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Resumen

La rotacion voluntaria de personal se define como la fluctuacion de personal entre una
organizacion y su ambiente. Esta causada por diversos factores, como la situacién del mercado
laboral, el estilo de supervision, la insatisfaccion laboral, etc. Existen diferentes formulas para el
calculo del indice de rotacion personal segun el objetivo. La rotacién voluntaria de personal
impacta en una organizacion causando gastos de reclutamiento, decrementos en la
productividad, gastos en formaciéon de nuevo personal y olvido organizacional entre otros
problemas. Para prevenir o reducir la rotacion voluntaria hay que identificar las causas, se
pueden usar procedimientos de seleccion validados, llevar a cabo practicas de integracion o
prestar atencion a la trayectoria actitudinal entre otras practicas.

Este trabajo presenta a la empresa Adient mediante una introduccién de la misma, los analisis
DAFO y PESTEL vy el estudio de las cinco fuerzas competitivas de Porter. El trabajo empirico
cuenta con una entrevista realizada a un especialista de RR.HH. de esta organizacion que afirma
que el principal motivo por el que los empleados abandonan esta organizacion es el cambio a
una mejor posicion. También se realizé un cuestionario a los empleados para medir diferentes
constructos. El resultado de un analisis de correlacion muestra que la satisfaccién laboral y el
clima organizacional tienen una leve correlacion negativa con la intenciéon de salida mientras
gue el agotamiento y el cinismo tienen una correlacion positiva mas fuerte con la intencion de
salida. La realizacion de la prueba T de Student concluye que el agotamiento en los managers
es significativamente mas alto que en los contables y el cinismo estd mas presente en los
trabajadores de entre 25 30 afios que en los que tienen entre 30 y 35, pero la intencion de salida
no varia de acuerdo a las edades o las posiciones estudiadas.

Palabras clave: Rotacién, satisfaccion, climay Burnout.
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Abstract

Voluntary turnover can be defined as the exchange between a firm and its environment. It is
caused by various factors, such as the current situation of the labor market, the style of
supervision, labor dissatisfaction, etc. There are different formulas for the calculation of the
voluntary turnover index according to the objective to achieve. Voluntary turnover has an impact
in organizations causing recruitment expenses, decrease in production, training for new
employees expenses and organizational oblivion among other issues. In order to prevent or
reduce voluntary turnover it is necessary to identify causes, being posible to use validated
recruitment procedures, to carry out integration policies or to pay atention to the attitude trajectory
among other practices.

This paper introduces the company Adient by the presentation of general information, SWOT
and PESTEL Analysis and the study of Porter’s five forces. The empirical part counts with an
interview with a HR specialist who states that the main reason why employees leave Adient is
the change for a better position. Furthermore, a questionnaire was filled in by employees in order
to measure different constructs. The outcome of a performed correlation analysis shows that
work satisfaction and work environment have a mild negative correlation with the turnover
intention while exhaustion and cynism have a stronger positive correlation with voluntary
turnover. The performance of a Student’'s T test shows that exhaustion in managers is
significatively higher tan in accountants while cynism is more present in employees who are
between 25 and 30 years old than in employes who are between 30 and 35. Nevertheless, the
turnover intention does not vary according to the ages nor the positions under study.

Key words: Turnover, satisfaction, environment and Burnout.
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INTRODUCCION

En la actualidad, existen numerosos estudios que demuestran la importancia que tienen los
recursos humanos en la empresa. Cada dia las empresas invierten mas en politicas de bienestar
y formacion para que sus trabajadores sean mas productivos. La retencion del personal
cualificado es un factor muy importante para el éxito de las empresas ya que estos aportan
conocimiento, desempefio o liderazgo entre otras cualidades. Sin embargo, no siempre es facil
o posible retener este talento dentro de la empresa, dandose asi el fenémeno que conocemos
como “rotacion voluntaria”. Cuando una persona cualificada abandona la empresa, esta pierde
un recurso importante, pierde sus conocimientos y su productividad, ademas de toda la inversion
gue ha realizado en formacion y bienestar de esta persona que ha podido ser o no amortizada
durante el tiempo que esta persona ha permanecido en la empresa pero ya no se podra obtener
un futuro rendimiento de ella.

Teniendo en cuenta estos motivos, mediante el estudio de la literatura existente, el presente
trabajo pretende analizar los tipos de rotacion que existen, las causas, los métodos que se
pueden usar para medirla y las acciones que se pueden llevar a cabo para reducir la rotacion al
minimo posible.

Justificacion

La necesidad de elaborar este Trabajo de Final de Master surgié de mi experiencia laboral en
la empresa Adient, en la que actualmente trabajo.

Cuando empecé, en mi equipo habia 18 personas, de las cuales 13 contaban con mas de 2
afios de experiencia en la posicién y hablaban al menos tres idiomas. Al poco tiempo fueron
abandonando la empresa por puestos mejores en otras firmas y esto ocasion6 que en el actual
equipo haya solo 9 personas, teniendo la mayoria de ellas menos de un afio de experiencia. El
hecho de que estas personas rotaran ha causado un gran decremento de la productividad de
mi equipo ya que los nuevos miembros disponen de menos conocimientos. También hay que
tener en cuenta que el hecho de que estas personas abandonaran la organizacién ha causado
una reduccién de personal en el equipo ya que la empresa esta teniendo dificultades para
encontrar candidatos que se ajusten a la necesidad del puesto. Esto ha ocasionado que los
actuales miembros del equipo tengan que realizar un mayor nimero de tareas e incluso realizar
horas extras obligatorias, lo que conlleva un descenso de la satisfaccién laboral, situaciones de
estrés, etc. que a su vez puede desembocar en mas personal abandonando la empresa. Por
estos motivos considero necesario que las empresas conozcan mejor este fendmeno y las
posibles medidas que se pueden llevar a cabo para reducirlo o evitarlo.

Con la realizacién de este Trabajo de Final de Master (TFM) se pretende demostrar que la
rotacion voluntaria de personal cualificado tiene repercusiones negativas en las organizaciones
a través del estudio de los tipos de rotacién, las causas, y el impacto de la misma asi como
aportar soluciones para prevenir o reducir este fenémeno.

Objetivos y alcance

o Definir el concepto de rotacion laboral

o Definir los tipos de rotacion que existen

e Encontrar las causas que provocan la rotacion

e Enunciar métodos existentes para medir la rotacion
o Definir el impacto de la rotacion

e Encontrar posibles soluciones
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e Llevar a cabo un andlisis DAFO y de estrategias CAME sobre la empresa Adient

e Llevar a cabo un andlisis PESTEL de la empresa Adient.

e Analizar las cinco fuerzas competitivas de Porter para la empresa Adient.

e Encontrar la relacion entre los factores satisfaccion laboral, clima organizacional y
burnout y la intencién de rotacion voluntaria en la empresa Adient.

e Encontrar las diferencias que existen entre la puntuacion obtenida en los mencionados
constructos entre diferentes edades y diferentes posiciones en la empresa.

e Encontrar soluciones para prevenir o reducir la rotaciéon en esta empresa

1 MARCO TEORICO
1.1 Definiciones

Mobley (1982) definié la rotacion de personal como la suspension individual del personal afiliado
a una organizacion que recibe una compensacion monetaria por parte de la compaiiia.

Tett & Meyer (1993) opinan que la rotacién del personal es el deseo consciente y deliberado de
abandonar una organizacion.

Rodriguez (1998), define la rotacién de personal como “el derecho a buscar nuevas
oportunidades y nuevos alicientes econdémicos y profesionales para mejorar el status personal
y profesional”’. Ademas anade que este cambio es positivo para el empleado ya que le permite
adquirir nuevos conocimientos, habilidades y potencial profesional y asi como mejorar su nivel
retributivo.

Segun Chiavenato (1999) la rotacién de personal es “la fluctuacién de personal entre una
organizacion y su ambiente... se define por el volumen de personas que ingresan y salen de la
organizacion”.

Abassi y Hollman (2000) definen la rotacion del personal como el movimiento de trabajadores
en torno al mercado laboral, entre firmas, trabajos, posiciones y entre estados de empleo y
desempleo.

1.2 Tipos de rotacion

Para varios autores, la rotacion de personal se puede clasificar como voluntaria (no deseada) e
involuntaria (deseada):

e Rotacion voluntaria: Shaw et al. (1998) indican que la rotacién voluntaria refleja la
decisién del empleado de abandonar su empresa. De acuerdo a Hausknecht y
Holwerda (2013) y Trevor, G. y Boudreau (1997) cuando los empleados que deciden
abandonar su posicién voluntariamente tienen un gran rendimiento, un conocimiento
gue no es facilmente reemplazable o son futuros lideres, la necesidad de encontrar una
explicacién a estas rotaciones es critica. Para Hausknecht y Trevor (2011) y Shaw, G
y Delery (2005) entender la rotacién voluntaria es particularmente importante para el
trabajo en equipo en general cuando la salida de un trabajador puede impedir que se
logren los objetivos de diferentes equipos y esto puede afectar negativamente al
rendimiento de la organizacién.

e Rotacién involuntaria: Shaw et al. (1998) la definen como la decision de la empresa o
el empleador de terminar la relacion con el empleado.

Segun Chiavenato (1999), existen dos tipos de rotacion:
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e Rotacién de personal interna: Es la circulacion de empleados dentro de las
organizaciones.

e Rotacion de personal externa: Es la circulacion de empleados que entran y salen de la
organizacion.

Este mismo autor ademas también clasifica la rotacién en:

e Real: Es la salida consumada del trabajador que ya no se puede evitar.
e Potencial: Esta relacionada con el deseo que tiene el trabajador de marcharse pero que
por diversos posibles motivos todavia no se ha hecho efectivo.

Segun Mathieu et al. (2015), diferentes meta-analisis han reportado que la intencion de
abandonar la empresa (rotacion potencial) es el mejor predictor que existe de la rotacion real.

1.3Causas de larotacion

Existen causas de rotacion forzosas (muerte, jubilaciéon, enfermedad o despido) y causas de
rotacion voluntarias en las que se centra este trabajo.

Segun Chiavenato (1999), existen fendmenos internos y externos causantes de la rotacién
voluntaria de personal. Entre los fendmenos externos encontramos la situacion de oferta y
demanda de recursos humanos, la situacién econémica, las oportunidades de empleo, etc. Entre
los factores internos podemos enumerar la politica salarial y de beneficios sociales de la
organizacion, el tipo de supervision, etc.

Para March y Simon (1958) y Joseph et al. (2007) en un nivel macroecondmico, la facilidad de
encontrar una nueva posicion tiene una asociacion positiva con la rotacion voluntaria.

En el &mbito psicolégico, Griffeth et al. (2000) y Liu, M. et al (2012) opinan que la satisfaccién
laboral tiene una relacion negativa con la rotaciéon voluntaria. Otros estudios del ambito
psicolégico apuntan a otros predictores de la rotacidén voluntaria tales como el compromiso
organizacional; Lum, K. et al. (1998), McCaul, H., y McCaul, K. (1995) y Meyer y Allen (1991);
la supervisién; Payne y Huffman (2005); las practicas de direccion y gestion de Recursos
Humanos; (Heavey, H., y Hausknecht (2013) y Trevor y Nyberg (2008) y por ultimo el
rendimiento personal; Shaw et al. (2005); Trevor et al. (1997); Williams, C. y Livingstone, L.
(1994).

Desde un punto de vista relacional Krackhardt y Porter (1985, 1986) descubrieron que la salida
de uno o varios amigos esta asociada a la probabilidad de que un individuo abandone la
organizacion.

La teoria de insercion laboral (job embeddedness en inglés) que apoyan Mitchell y Lee (2001) y
Jiang et al (2012) propone que el grado en el que los individuos estan conectados en una red
social constituyendo vinculos sociales en el lugar de trabajo puede predecir la intencién de
salida. Las personas que estan mas fuertemente conectadas entre si tienden a ser mas
resistentes a cambios que podrian llevar a otros a salir de la empresa.

Para Pitts et al. (2011) existen tres dimensiones: factores demograficos, factores de satisfaccion
y factores organizacionales y relacionales. Los factores demograficos son la edad del trabajador
y el tiempo que ha permanecido en la empresa. Asi, por ejemplo, los trabajadores jovenes rotan
méas debido a que cambian mas sus caminos laborales, tienen una mayor disposicion a la
movilidad y menos cargas familiares. Estos autores también consideran que la lealtad a la
empresa crece mientras mayor sea el tiempo que un empleado ha trabajado en la misma
empresa y mientras mayor sea este, menor serd su disposicién a abandonar la empresa. Los
factores de satisfaccion estan relacionados con la satisfaccion con el salario, los beneficios y las
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oportunidades para crecer dentro de la organizacion. Estos tienen una relacion negativa con la
rotacion voluntaria. Los factores organizacionales y relacionales estudian la relacion entre el
empleado y sus superiores y sus comparieros.

Segun Chafetz, B. y Robin, A. (2010) la tasa de rotacién voluntaria disminuye cuando la
economia se encuentra en recesién mientras que crece cuando la economia se ha recuperado
0 se encuentra en recuperacion.

Werther (2000), opina que generalmente dentro de una organizacion en la que se genere una
excesiva rotacion de personal puede estar oculto motivos como la desmaotivacién, descontento,
insatisfaccion laboral, lo cual esta vinculado con la gestién que realiza el Recursos Humanos.

Un método para analizar las causas por las cuales los empleados abandonan la empresa es
realizar una entrevista de salida. La informacion obtenida puede servir para determinar los
cambios necesarios y plantear nuevas estrategias que permitan disminuir el grado de rotacion
de personal y sus efectos. Segun Chiavenato (1999), entre la informacion que puede aportar la
realizacién de una entrevista de salida se puede encontrar:

. Motivo de la separacion (por iniciativa de la empresa o del empleado).

. Opinién del empleado sobre la empresa.

. Opinion del empleado sobre el puesto que ocupaba en la organizacion.

. Opinion del empleado sobre su jefe inmediato.

. Opinion del empleado sobre su horario de trabajo.

. Opinién del empleado sobre las condiciones fisicas ambientales.

. Opinién del empleado sobre las prestaciones sociales que proporciona la organizacion.

. Opinién del empleado sobre su salario.

© 00 N o g A~ wWw N P

. Opinién del empleado sobre las relaciones humanas que existen en su division.

10. Opinién del empleado sobre las oportunidades de desarrollo que encontré en la
organizacion.

11. Opinién del empleado sobre la moral y actitudes de sus compafieros de trabajo.

12. Opinién del empleado sobre las oportunidades que encontrd en el mercado de trabajo.

1.4 Métodos usados para medir la rotacion

De acuerdo a Chiavenato (1999), existen las siguientes maneras de calcular el indice de
rotacion de personal:

e Medicion del indice de rotacién del personal para efectos del planteamiento de
recursos humanos:
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Fig. 1: indice de rotacién de personal (IRP) para el planteamiento de RR.HH.
A+D x 100

2

indice de rotacion del personal=
PE

A: admisién de personal
D: desvinculacién de personal
PE: promedio efectivo

Fuente: Chiavenato (1999).
Expresa el valor porcentual de empleados que circulan en la organizacién con relacion

al nimero promedio de invitados.

e Para analizar las pérdidas de personal y sus causas:

Fig. 2: IRP para analizar las pérdidas de personal y sus causas.

Dx100
PE

Fuente: Chiavenato (1999).

Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal solo se tienen en cuenta la salida
por iniciativa de los empleados:
Fig. 3: IRP para analizar las pérdidas de personal por iniciativa de los empleados.

Dx100

N1+N2+N3+...+Nn

a

a= niamero de meses del periodo
N1+ N2 + ...+Nn= sumatoria de los nimeros de empleados al comienzo de cada mes.

Fuente: Chiavenato (1999).

e Para evaluar la rotacion del personal por departamento:
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Fig. 4: IRP para evaluar la rotacion del personal por departamento.

A+D+R+T
X100

PE

R= recepcidn de personal por transferencia a otros subsistemas
T= transferencia de personal hacia otro subsistema

Fuente: Chiavenato (1999).

1.5Impacto de larotacion del personal

Segun Chiavenato (1999), en una empresa que reduce sus gastos en salarios, puede sufrir un
coste superior al ahorro ocasionado por la rotacion del personal. De acuerdo a este autor, cada
organizacion debe evaluar el nivel de rotacion que esta dispuesta a soportar sin verse muy
afectada por la misma segln sus propios intereses.

Los costes causados por la rotacion pueden ser:

e Primarios: Directamente relacionados con la salida de cada empleado y su reemplazo
por otro. Por ejemplo, los costes de reclutamiento y seleccion (gastos del departamento
encargado, gastos en anuncios sobre la posicion, etc.), los costes de registro y
documentacién, costes de integracién (tiempo empleado en supervision y capacitacion)
y costes de separacion (gastos en registros y anotaciones, gasto en entrevistas de
salida y finiquito).

e Secundarios: Se refieren a los efectos colaterales e inmediatos de la rotacién y son
dificiles de evaluar cuantitativamente o relativamente intangibles. Aqui encontramos las
repercusiones en la produccién, las repercusiones en la actitud del personal, los costes
laborales extraordinarios (gastos en horas extra, tiempo adicional de produccién, etc.)
y los costes operativos extra (mayor uso de electricidad entre otros debido a la menor
productividad).

e Terciarios: Efectos colaterales de la rotacién que se manifiestan a mediano y largo
plazo. Por ejemplo, pérdidas en los negocios o costes de inversién adicionales.

Hansen (1997) estima que el coste de contratar y formar a un nuevo empleado equivale a entre
un 150% y un 175 % de su paga anual.

David y Tanguy (2011) definen el olvido organizacional como el conocimiento especifico de una
determinada organizacién que se pierde cuando un empleado abandona la empresa, lo cual
supone un coste importante para la organizacion.

Para Ongori (2007), una alta tasa de rotacién puede significar malas politicas de personal, malas
politicas de reclutamiento, malas practicas de supervision y falta de motivacion. La rotacion de
personal puede causar una bajada de productividad debida al tiempo que se emplea en reclutar
y formar nuevos trabajadores y esto puede desembocar en una pérdida de clientes a favor de
la competencia.

Barre (2014) afirma que:

El exceso de rotacién de personas se considera negativo, si las salidas son voluntarias, puede
significar que el clima laboral en la empresa sea malo, que su sistema de remuneraciones esté
bajo, que el sistema de ejercicio de la autoridad no es adecuado, que no exista un sistema eficaz
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de incentivos. Por eso que la rotacion de personal debe responder todas las necesidades que
exija el entorno (p.33).

Como contraste, Meier y Hicklin (2008) consideran que la rotacion laboral puede beneficiar a la
organizacion y que un nuevo empleado puede ser mas productivo que el anterior. Asi, el coste
de reemplazo y formacién puede ser rdpidamente compensado por el mayor rendimiento del
nuevo trabajador. En su opinién, reemplazar a los trabajadores con un pobre desempefio puede
servir para motivar a los demds para que sean mas productivos y proporcionar una nueva fuente
de ideas innovadoras.

1.6Posibles soluciones

De acuerdo a Hom et al. (2017), los empleadores pueden usar procedimientos de seleccion
validados (biodata, personalidad, ajuste entre persona y organizaciéon) para identificar
candidatos que podrian abandonar la empresa en el futuro. Segln estos mismos autores, las
empresas también deberian prestar una atencion especial a las practicas de integracion de los
trabajadores ya que esta demostrado que la mayoria de rotaciones voluntarias ocurren cuando
los nuevos empleados afrontan dificultades para ajustarse a su nuevo puesto de trabajo.

Segun Liu et al. (2012) las organizaciones deberian monitorear las causas prominentes de
rotacion tales como la trayectoria actitudinal para predecir la rotacion o aprender qué
condiciones laborales deben mejorarse para aminorar la potencial rotacion.

Call et al. (2015) opinan que las empresas podrian también registrar las trayectorias en la tasa
de rotacién para proyectar inminentes reducciones en la productividad asi como evaluar los
costes de la rotacion y colectar datos sobre quiénes dejan la empresa y hacia dénde van
(empresas competidoras por ejemplo e identificar cuales). Para Hom et al. (2017) es importante
también identificar a aquellos que permanecen en la empresa pero no se encuentran comodos
(mala supervisién, desajuste con el puesto que emplean, falta de oportunidades, etc.) asi como
identificar a aquellos que abandonan la empresa pero desearian quedarse (dificultad para
conciliar vida laboral y personal entre otros). ldentificando estos casos podrian llevarse a cabo
medidas para paliar la rotacién voluntaria.

Para Chafetz, B. (2010) existen cinco pasos a tener en cuenta para disminuir o evitar la rotacion
voluntaria o no deseada de empleados:

e “No olvides que los trabajadores con un gran rendimiento pueden obtener trabajos en
otros lugares”.

¢ “No des beneficios a los lideres y recortes los de los empleados”.

¢ “No olvides que retener a los trabajadores talentosos es parte del trabajo de un lider.

¢ “No asumas que los trabajadores que permanecen en la empresa pueden realizar el
trabajo de los que se han ido”.

e “No tomes pequefias medidas para evitar la cobertura de la prensa y el impacto de
grandes despidos” ya que esto puede crear altos grados de ansiedad internamente y
aumentar las intenciones de rotacion.

2 METODOLOGIA

Tras revisar en el marco tedrico la literatura existente relevante sobre la rotacién de empleados,
a continuacion se llevara a cabo el trabajo empirico que esta centrado en la empresa productora
de asientos para coches Adient. En un principio se describira la empresa y sus beneficios.
Posteriormente, se realizara un analisis DAFO para encontrar las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades de esta empresa. A continuacion se realizard un analisis PESTEL
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para conocer el entorno politico, econdémico, social, tecnolégico, ambiental y legal de la
empresa. También se analizaran las cinco fuerzas competitivas de Porter. Mas tarde, se
entrevistara a un especialista del departamento de RR.HH. para conocer la opinidn, datos y
politicas de la empresa. La entrevista ha sido pensada para mostrar en la practica elementos
comentados en el marco teérico como las causas de rotacion en esta empresa, el impacto de la
misma, las formas de medirla y las acciones que Adient lleva a cabo para prevenir o reducir la
rotacion de personal. Como Ultimo elementos de analisis se realizard un cuestionario a los
empleados via correo electrénico midiendo los constructos Clima Organizacional, Satisfaccion
Laboral y Burnout. Finalmente, tras el andlisis de los datos obtenidos, se enunciaran unas
conclusiones.

3 TRABAJO EMPIRICO
3.1 Descripcion de la empresa

Adient es la empresa lider en produccién de asientos para coches y complementos para
asientos y genera empleo para mas de 80 mil trabajadores. Aunque su sede central se
encuentra en Estados Unidos, los centros de negocios se encuentran en China, Brasil y en
Eslovaquia, en Bratislava. Este estudio se centrara en esta Ultima localizacion. Dentro de la
empresa podemos encontrar el departamento de contabilidad y finanzas, recursos humanos y
compras que realizan operaciones para todas las plantas que existen a lo largo de Norte
América, Europa, Oriente Medio y Africa.

La empresa cuenta con un presidente y siete vicepresidentes divididos en cuanto a la regién
de la que se ocupan y su area de conocimiento. De esta manera podemos encontrar a
continuacién directores de areas cada vez més pequefias. En Bratislava, la organizacion solia
tener un director general pero este abandond la empresa recientemente y sus
responsabilidades fueron adquiridas por su superior directo que se encuentra en Estados
Unidos. Le siguen los directores de cada departamento en Bratislava y a continuacién
encontramos unos managers, que son lideres de varios lideres de equipo y finalmente
llegamos a los escalones més bajos, en los que encontramos a contables, personal de
recursos humanos, compras, etc.

Los beneficios que ofrece Adient a sus empleados son los siguientes:

e Contrato de un afio que pasa a ser indefinido después del primer afo.

e Flexibilidad de horarios (Solo para los trabajadores con turno de mafiana).

e Teletrabajo.

e Un masaje al mes

e Bonos de 4€ por dia trabajado para comida (8€ para los empleados del turno de
tarde)

e 500 € anuales para gastar en academias de idiomas.

e  Cursos de formacién internos y externos (Foundation In Accountancy es el mas
reconocido) gratuitos.

e Un salario extra al afio.

o Descuentos en diferentes comercios (restaurantes, farmacias, teatros, etc.).

e Descuentos importantes en algunas marcas de coche.

e  Seguro médico privado.

e Plan de pensiones.

e Caféy té gratuito.

e Cinco dias de vacaciones extra para los mayores de 33 afios.
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e Una paga extra por recomendar a un conocido y que pase el periodo de prueba (la
cantidad depende de la posicidon ocupada).

e Sala de juegos, biblioteca y sala de relajacion en el edificio.

¢ Chequeos médicos gratuitos en el edificio y un dia de vacaciones por donar
sangre cada cuatro meses.

3.2 Analisis DAFO y estrategias CAME

Segun Porter 2008, el andlisis DAFO conlleva la categorizacion de los hechos observados en
cuatro cuadrantes. Este andlisis estudia las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
de una organizacion. El andlisis DAFO se suele realizar en una tabla como la siguiente:

Tabla 1: Andlisis DAFO

ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
Debilidades Amenazas
Fortalezas Oportunidades

Fuente: Porter (2008).

Una vez realizado el analisis DAFO se definiran las estrategias CAME, que consisten en corregir
las debilidades, afrontar las amenazas, conservar los puntos fuertes y explorar/explotar las
oportunidades.

Dado al amplio contenido de cada cuadrante, el analisis DAFO se hara a continuacion. La
siguiente informacién ha sido obtenida del articulo Adient plc SWOT Analysis / Matrix y de mi
propia experiencia.

Debilidades

El ratio de rentabilidad y la contribucidn neta de esta empresa estan por debajo del promedio de
la industria.

La empresa necesita invertir en nuevas tecnologias. Dada la escala de expansion que la
compafiia planea, Adient necesita invertir mas dinero en tecnologia. De momento, la inversion
en tecnologia no esta a la par con la vision de la compania.

Exito limitado fuera del ndcleo de su negocio. Adient es la empresa lider en la produccion de
asientos automovilisticos, pero ha afrontado dificultades moviéndose a otros segmentos de
productos.

La adquisicion de algunas compafiias ha planteado problemas a Adient cuando estas empresas
tienen una cultura de trabajo diferente a las de esta empresa.

Los inventarios de esta empresa son altos comparados con los de los competidores.
La entrada de nuevos competidores en el mercado presenta algunas dificultades a la compafiia.

Baja capacidad para predecir la demanda de productos de sus clientes lo que lleva a la empresa
a perder oportunidades en comparacién con sus competidores.
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Estrategias CAME (corregir):

e Adient debe buscar estrategias de reduccion de costes y maximizacion de beneficios
para afrontar su baja rentabiliad.

o Adient deberia realizar estudios sobre como nuevas tecnologias podrian ayudar a
conseguir una mayor produccion con unos menores costes unitarios y asi aumentar sus
beneficios.

o Esta empresa deberia estudiar por qué la realizacion de otros productos diferentes a su
produccién principal no es beneficiosa y cambiar su estrategia o abandonar estos
segmentos.

e Antes de adquirir otras empresas, Adient deberia analizar la forma de trabajar de estas
y comprobar si son adaptables a la forma de trabajar de Adient o quizas Adient podria
adaptarse a estas empresas. También debe valorar el impacto de un cambio en las
mismas. Por ejemplo, una empresa familiar pequefia adquirida por Adient podria tener
problemas para adaptarse a Adient y esto suponer una baja produccién u otros
inconvenientes.

e Adient debe buscar acercarse al modelo JIT (just in time) en sus plantas de produccion
lo méximo posible para reducir sus inventarios.

¢ Ademas de sus competidores actuales, Adient debe prestar atencion al hecho de que
entren en el mercado nuevos competidores y crear barreras de entrada que permitan a
la empresa mantenerse competitiva.

e Adient debe invertir en estudios de mercado para observar las nuevas tendencias y poder
anticiparse a la demanda de sus clientes.

Amenazas

El déficit de empleados cualificados en ciertos mercados globales representa una amenaza al
continuo crecimiento de Adient en esos mercados.

La creciente fuerza de los distribuidores locales representa una amenaza en algunos mercados
ya que la competencia paga unos margenes mas altos a estos distribuidores.

Las nuevas regulaciones medioambientales podrian suponer una oportunidad pero también una
amenaza para ciertas categorias de productos existentes.

Las leyes de responsabilidad en cada pais son diferentes y Adient podria verse expuesto a varias
reclamaciones si esto no se tiene en cuenta asi como los cambios que puedan haber en estas
leyes.

Los beneficios estables de este mercado podrian desembocar en un mayor numero de
competidores.

La demanda de productos altamente rentables es estacional por naturaleza y cualquier evento
podria impactar los beneficios de la empresa en el corto y medio plazo.

Estrategias CAME (afrontar):

e Adient debe invertir mas en formacién en aquellos mercados donde es mas débil. Para
ello puede ofrecer cursos impartidos por agentes externos o incluso por los empleados
mejor formados.

e Dado que los distribuidores en algunos mercados tienen una gran fuerza, Adient podria
integrarse verticalmente hacia atras con el objetivo de no ser tan dependiente.

e Adient debe invertir en el desarrollo de nuevos materiales y procesos que cumplan con
las leyes medioambientales.
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e Es importante que Adient cuente con un buen equipo legal para no verse afectada por
posibles problemas legales.

e Adient debe estudiar y poner barreras de entrada a los nuevos competidores.

e Adient debe desarrollar diversos productos altamente rentables para no verse afectada
gravemente si la demanda de uno de estos productos se ve afectada negativamente.

Fortalezas

Adient ha construido una cultura de calidad entre sus distribuidores, promocionando estos sus
productos.

Los proveedores de materias primas de esta empresa son muy confiables lo que permite a la
empresa a sobreponerse a los cuellos de botella.

El personal de Adient tiene grandes cualificaciones. La empresa invierte una gran cantidad de
recursos en formacién de sus empleados lo cual ayuda a la empresa a conseguir mejores
resultados y mantiene a los empleados motivados para conseguir mas.

Fuerte flujo de efectivo que permite a la empresa expandirse hacia nuevos proyectos.

Gran rendimiento en nuevos mercados. Esta empresa tiene una gran experiencia en la entrada
en nuevos mercados y alcanzar el éxito en ellos. Su expansiéon ha ayudado a la companiia a
construir nuevas fuentes de ganancias y diversificar sus riesgos econémicos.

Un gran desempefio a la hora de producir o innovar con nuevos productos.

Un registro exitoso a la hora de integrar otras compafiias a través de adquisiciones y fusiones.
De esta manera esta empresa adquiri6 CRH, Keiper, Recaro, recientemente Futuris y formo
alianzas con grandes empresas como Boeing o Yanfeng para crear importantes joint-ventures.

Estrategias CAME (mantener):

e Dado que los proveedores y los clientes son de vital importancia para Adient, esta
empresa debe formar a sus empleados en lo relativo al servicio al cliente/proveedor para
proporcionar el mejor servicio posible y asi poder mantener las buenas relaciones.

e La empresa Adient podria formar alianzas con universidades, academias u otras
entidades orientadas a la educacién para seguir formando a sus empleados en distintas
areas.

e Para conservar el fuerte flujo de efectivo, Adient podria ofrecer descuentos a sus clientes
por pronto pago.

e Adient podria aumentar su inversion en desarrollo e investigacién con el objetivo de
desarrollar nuevos productos y entrar en nuevos mercados.

e Adient debe seguir identificando compafiias similares o con intereses en comun para
aumentar su cuota de mercado mediante acuerdos o nuevas adquisiciones.

Oportunidades

El desarrollo de nuevas tecnologias proporciona a Adient una oportunidad para practicar una
estrategia de precios diferenciados en nuevos mercados. Esto permitiria a la empresa mantener
clientes fieles con buenos servicios y atraer nuevos clientes con otras proposiciones orientadas
al valor.
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Las nuevas tendencias en el comportamiento de los consumidores pueden abrir nuevos
mercados para Adient. Esto puede constituir una oportunidad para que esta compafiia consiga
nuevas fuentes de beneficio asi como diversificar sus productos.

La adopcion de nuevos estandares de tecnologia y el acuerdo gubernamental de mercado libre
proporcionan a Adient una oportunidad para entrar en nuevos mercados emergentes.

Las nuevas tendencias medioambientales podrian proporcionar a Adient una ventaja para
conseguir mas cuota de mercado.

Nuevas politicas de impuestos pueden impactar a la manera de hacer negocios y constituir
nuevas oportunidades para las empresas consolidadas.

Las competencias clave de Adient pueden suponer un éxito similar en otros productos.

Estrategias CAME (explorar/explotar):

e Gracias a las nuevas tecnologias, Adient podria mejorar el producto y servicio ofrecido
a sus clientes para resultar mas competitivo, por ejemplo unos mejores acabados, unas
entregas mas rapidas, etc.

e Adient podria crear nuevas alianzas para realizar nuevos productos y darlos a conocer
entre sus clientes mediante publicidad de los mismos o la contratacion de comerciales.

e Adient podria ser la primera empresa de su sector o la mas importante en mercados
emergentes, lo cual podria conllevar grandes beneficios para esta firma.

e Adient necesita contar con un buen equipo fiscal para que estos identifiquen las mejores
oportunidades y tomen accion lo antes posible ya que esto puede ahorrar a la compafiia
una gran cantidad de dinero.

Limitaciones del analisis DAFO

Algunos factores pueden ser tanto una fortaleza como una debilidad.

La matriz DAFO no muestra cédmo conseguir una ventaja competitiva. No se debe tomar como
un fin en si misma. Este andlisis es el punto de partida para discutir como algunas estrategias
pueden ser implementadas.

DAFO hace una evaluacion estatica. Dado que las circunstancias, capacidades, amenazas y
estrategias pueden cambiar, las dinamicas de un entorno cambiante podrian no ser reveladas
en esta matriz.

El andlisis DAFO puede conducir a la firma a enfocarse demasiado en un solo factor interno o
externo a la hora de formular estrategias.

3.3 Analisis PESTEL

Segun Yuksel (2012), el andlisis PESTEL (sigla en inglés para Politico Econémico Social
Tecnoldgico, Ambiental y Legal) tiene dos funciones béasicas para una compafiia. La primera es
permitir la identificacién del ambiente en el que la empresa opera. El segundo es proporcionar
informacién que permitird ala empresa situaciones y circunstancias a las que podrian enfrentarse
en el futuro. Los siguientes indicadores han sido obtenidos del articulo Adient plc PESTEL &
Environment Analysis.
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Politico

Tabla 2: Entorno politico de la empresa Adient en Eslovaquia

Estabilidad politica

Eslovaquia es un pais demdcrata con estabilidad politica

Riesgo de invasion
militar

Muy bajo o nulo

Nivel de corrupcion

De acuerdo a Corruption Perception Index 2018 Eslovaquia esta en el
puesto 57 sobre 180 en el ranking siendo el nUmero uno el menos
corrupto. Segun este indice obtiene 50 puntos sobre 100 (siendo O el
méximo de corrupcion y 100 el minimo).

Impuestos

Acordes a la media en los paises de la Union Europea

Fuente: Elaboracion propia.

Econémico

Tabla 3: Entorno econémico de la empresa Adient en Eslovaquia.

Sistema econémico

Eslovaquia es un pais con un Sistema capitalista desde 1993.

Estabilidad Eslovaquia utiliza el Euro desde 2009 siendo esta una de las monedas
monetaria mas estables del mundo.
Salario de los | Bajo comparado con otros paises europeos como Austria, Alemania,
empleados Francia, Italia, Suiza, etc.

Tasa de desempleo

5,7 % en marzo de 2019 de acuerdo al articulo Labour Market in the
EU. (s.f)

Tasa de inflacion

2,3 % de acuerdo a Slovakia Inflation Rate (s.f.)

Fuente: Elaboracién propia.

Social

Tabla 4: Entorno social de la empresa Adient en Eslovaquia

Poblacion 5443.120 personas a 1 de enero de 2018 de acuerdo al articulo
Population Change (s.f.)

Cualificacion Elevado nimero de estudiantes universitarios ya que la educacion es
gratuita y elevado nimero de personas que hablan dos o mas idiomas.

Sanidad Gratuita para los residentes en el pais

Cultura Similar a otros paises de la UE.

Deporte El Hockey y el futbol son los deportes mas seguidos en este pais.

Fuente: Elaboracion propia
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Tecnoldgico
Tabla 5: Entorno tecnoldégico de la empresa Adient en Eslovaquia.

Tecnologia en la | El sector del automavil es la industria principal en Eslovaquia, donde

industria del | existen plantas de produccién de empresas como Volkswagen por lo
automovil gue la tecnologia en este sector es muy elevada.
Alta tecnologia En 2017, Un 1.3 % de los trabajos en Eslovaquia los producia la alta

tecnologia. 2 décimas mas que la media de la UE de acuerdo a
Employment in high-tech manufacturing, EU and selected countries,
2017 (% of total employment).

Acceso a internet Segun el articulo Share of households with internet access in Slovakia
from 2007 to 2018 (s.f.) un 81 % de personas en Eslovaquia tienen
acceso a internet en casa. De acuerdo al articulo High-speed internet
for every village (2018), para finales de 2020 todos los pueblos de
Eslovaquia deberian tener acceso a internet de alta velocidad.

Fuente: Elaboracion propia

Legal

Tabla 6: Entorno legal de la empresa Adient en Eslovaquia

Leyes antimonopolio | La ley eslovaca recoge el derecho a la competencia en la industria.

Proteccion de la Este pais cuenta con leyes que protegen la propiedad intelectual
propiedad inelectual

Regulacién sobre | 40 horas a la semana
horas trabajadas

Fuente: Elaboracién propia.

3.4 Andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter, Porter (1985) es un modelo estratégico
que fue disefiado alrededor de 1979 para analizar el nivel de competencia dentro de una
industria. Este modelo es aun, segin Ketels y Keller (2015), uno de los modelos mas
fundamentales, universales y uno de los conceptos estratégicos mas frecuentemente ensefiados
en las escuelas de negocios, asi como reconocido por gestores, estrategas y profesores. Segin
Porter (1985), las cinco fuerzas son: Poder de negociacién de los clientes, poder de negociacién
de los proveedores, amenaza de nuevos competidores entrantes, amenaza de productos
sustitutos y rivalidad entre competidores.

A continuacion se realizard un estudio de las cinco fuerzas competitivas de Porter aplicado a la
empresa Adient. La siguiente informacion ha sido obtenida del articulo Adient plc Porter Five
Forces Analysis:

Poder de negociacién de los clientes

Es del interés de los clientes comprar los mejores productos pagando el menor precio posible.
Cuando el numero de clientes es pequefio y poderoso, los clientes tienen un gran poder sobre la
empresa proveedora. Para evitar esto, Adient construye una larga base de clientes y produce
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nuevos productos para diferenciarse de sus competidores y que los clientes estén dispuestos a
pagar mas.

Poder de neqgociacién de los proveedores

Las empresas proveedores con un amplio poder de negociacion intentan conseguir el mayor
precio posible para los productos que compran sus clientes. Para evitar esto, Adient toma las
siguientes medidas:

e Construye una cadena de suministro eficiente con multiples proveedores.

e Experimenta con el disefio de productos usando diferentes materiales para que, Si
el precio de un producto sube, pueda utilizar un sustitutivo.

e Construye relaciones con proveedores cuyo negocio depende de manera total o
mayoritaria de Adient. De esta manera su poder de negociacién es muy bajo.

Amenaza de nuevos competidores entrantes

Los nuevos competidores aportan innovacion, nuevas maneras de hacer las cosas y presionan
a las compaifiias existentes a reducir sus precios o costes. Para evitar esta problematica, Adient
intenta:

e |nnovar en productos y servicios que atraigan a nuevos clientes y retengan a los
antiguos.
e Construir economias de escala que reduzcan los costes fijos por unidad.

Amenaza de productos sustitutos

Cuando un nuevo producto o servicio cumple las necesidades de un cliente de una forma
diferente, el beneficio de la industria decrece. Por ejemplo, los servicios de almacenaje en la
nube, son un sustitutivo de los discos duros convencionales. Para ser competitivo en este
aspecto, Adient intenta:

e Orientarse hacia los servicios ademas de hacia los productos.

e Comprender la necesidad principal de sus clientes en lugar de lo que el cliente
compra.

e Producir productos relacionados y complementarios de manera que el cliente no
pueda sustituir uno de ellos ya que necesitaria sustituir también los demas
incrementando sus costes.

Rivalidad entre competidores

Si la rivalidad entre los competidores actuales de un mercado es intensa, esto conducira a una
bajada de la rentabilidad global de la industria. Para evitar esto, Adient lleva a cabo las siguientes
acciones:

e Busca una diferenciacion sostenible
e Construye economias de escala para competir mejor
e Colabora con competidores para incrementar el tamafio de su mercado.
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3.5 Entrevista con personal de RR.HH.

Con el objetivo de conocer mejor las politicas de RR.HH. que se llevan a cabo en Adient se ha
realizado una entrevista a un especialista de este departamento que ha preferido permanecer en
el anonimato. Las preguntas de este cuestionario han sido elaboradas por el autor de este TFM.
A continuacion, se puede encontrar en azul las preguntas (en espafiol y traducidas por el
entrevistador al inglés para realizarlas al entrevistado, ya que este no habla espafiol) realizadas
por el entrevistador y en negro las respuestas del entrevistado.

¢,Cudles son los principales motivos por los que los empleados abandonan la empresa? ¢ Se
pueden evitar o reducir?

What are the main reasons why Adient employees leave the company? Can they be prevented
or reduced?

Las principales razones para la rotacion voluntaria en Adient son la mudanza a otras ciudades,
razones personales y principalmente el cambio de trabajo a una mejor posicion en otra empresa.

De acuerdo al entrevistado, la rotacion puede ser prevenida. A los empleados que abandonan la
empresa se les hace una encuesta anénima y una entrevista personal de salida. Esto es muy
importante para localizar las razones de salida de los empleados, intentar que el empleado
permanezca y mejorar las condiciones en el futuro. La informacion obtenida de la encuesta y la
entrevista personal es compartida con los lideres de equipo una vez al afio con el objetivo de que
se mantenga el anonimato de los trabajadores que proporcionaron dicha informacion. De
cualquier manera, la prevencién o reduccién depende de diversos factores, como por ejemplo la
politica de la compafiia. En este caso, Adient busca contratar nuevos empleados para posiciones
“junior” pero destina las posiciones “senior”, que requieren mas experiencia, a empleados de la
empresa.

¢, Como afecta a Adient la rotacion de empleados?
How does employee turnover affect Adient?

Si un amigo que trabaja contigo abandona la empresa es mas probable que ti también dejes la
empresa. En Adient existe un programa conocido como “referral bonus” que consiste en que los
empleados puedan proponer a sus amigos, familiares o conocidos para las posiciones que estan
libres en la empresa. Esto quiere decir que los empleados que permanecen en la empresa
pueden traer nuevos amigos a la empresa para disminuir el efecto de que un amigo abandone la
compafiia. Igualmente los nuevos empleados pueden traer a sus amigos y asi sucesivamente.
Esto hace que Adient no sufra mucho el impacto de que una persona abandone la empresa en
este sentido.

En otro sentido, la pérdida de personal con unos conocimientos extensos y valiosos también
puede afectar gravemente a la organizacion. Para evitar esto, Recursos Humanos intenta orientar
a los lideres de equipo para que desarrollen las capacidades y conocimientos de todos los
miembros de su equipo para que si una persona clave decide abandonar la empresa, el
desempefio del equipo no se vea tan resentido. También es importante identificar a los mejores
empleados del equipo y motivarlos para que permanezcan en la empresa. Por este motivo, al
principio de cada afio fiscal, los empleados disefian una serie de objetivos que deben superar al
final del mismo, y la superacion de estos objetivos es medida por los lideres de equipo. Es
deseable motivar también a los trabajadores cuyo rendimiento es méas bajo para que alcancen
niveles similares a los de sus comparieros.
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¢,Como mide Adient la rotacién de empleados? ¢, Se mide la intencién de rotacion? ¢ Como?
How does Adient measure employee turnover? Is the intention to leave measured? How?

En BBC (Bratislava Business Center), la rotacion voluntaria es medida una vez al principio de
cada mes y se mide la rotacién acumulada desde el principio del afio fiscal. Hay periodos en los
gue se producen menos bajas que en otros. Por ejemplo, en abril y mayo hubo muy pocas salidas
porque los empleados no quieren abandonar la organizacion antes del salario extra que reciben
en junio. Sin embargo se espera que las bajas en septiembre y octubre sean bastante mas
elevadas por este mismo motivo (en Eslovaquia la ley obliga a que los empleados tengan que
esperar dos meses desde que solicitan su cese hasta que este se produzca).

La rotacion en Adient Bratislava se mide para todos los departamentos y también para los
departamentos principales (Cuentas por pagar, cuentas por cobrar y registros e informes) aparte.

Las formulas originales provistas por el entrevistado que se utilizan en Adient son las siguientes:

Fig. 5: Férmulas utilizadas por Adient para medir la rotacion de personal

|Annualized YTD Turnover % = ((Terminations Since Start Period / Average Headcount During Period)
/ Number of Months since FY start )*12

Annualized MTD Turnover % = ((Terminations For the Month / End of Month Headcount ) * 12

Fuente: Especialista de RR.HH. en Adient.

¢, Qué acciones toma Adient para disminuir o evitar la rotacion de empleados? ¢ Resultados?
Datos.

What actions does Adient take in order to reduce or prevent employee turnover? Results? Data

Las entrevistas de salida previamente comentadas son criticas. Otras actividades destinadas a
mejorar el ambiente y las relaciones entre los empleados como las actividades de equipo son
importantes. Las medidas que se toman dependen en gran parte del perfil de los empleados en
cada equipo. De esta manera, por ejemplo en un equipo donde predominan los empleados con
familia, podria ser una buena idea realizar actividades familiares.

¢,Como se implementan estas medidas la empresa? ¢ Cudl es el papel de RR.HH.?
How are these policies implemented in the company? What is HR role?

Mantener una tasa de rotacién baja es responsabilidad del departamento de RR.HH., por lo que
este trabaja muy duro en ello. Sin embargo, RR.HH. no es responsable de los presupuestos que

se asignan en la empresa. Esto quiere decir que los integrantes de este departamento han de
tener una buena relacion con la direccién de la empresa y reunirse periédicamente con ella para
realizar propuestas y pedir los presupuestos necesarios para llevarlas a cabo. Una parte del
trabajo de RR.HH. consiste en realizar andlisis, observar nuevas tendencias, comprobar cémo
actla la competencia, ser creativo, calcular presupuestos y negociar con la direccién. El
departamento de RR.HH. de Adient ademéas estd en contacto con departamentos de otras
empresas a través de conferencias. Un ejemplo significativo de la importancia de la buena
relacion entre los departamentos de RR.HH. lo podemos encontrar en lo acontecido hace unas
pocas semanas. Uno de los mayores competidores de Adient, decidié mover su departamento
de cuentas por pagar de Bratislava a una ciudad en Polonia, por lo que muchos de sus
trabajadores iban a perder sus trabajos. Con este motivo, la empresa competidora contacto a
Adient para comprobar si tenia puestos libres ya que sus trabajadores cuentan con una
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experiencia importante en el mismo sector. De esta manera, los departamentos de RR.HH. de
empresas competidoras pueden ayudarse mutuamente para crear situaciones positivas para
ambas empresas y sus trabajadores.

¢ Qué nuevas politicas esta considerando Adient o podria implementar en el futuro?
What new policies is Adient considering or might take in the future?

Esta pregunta no fue contestada por el entrevistado ya que las medidas y nuevas politicas se
tratan como informacién secreta. De esta manera, por ejemplo, en el pasado se aumentaron la
cantidad de veces que los trabajadores podrian realizar teletrabajo al mes o se elevaron los
sueldos de todos los trabajadores para que la empresa se mantuviera competitiva respecto al
mercado, aunque esta informacion se tratd confidencialmente también por parte de RR.HH. hasta
su implantacion.

¢,Cudl es la posiciébn de Adient en términos de rotacion en comparacion con empresas
competidoras?

What is Adient’s position in terms of employee turnover in comparison with competitors?

La tasa de rotacién en Adient es bastante baja, aproximadamente un 10 % mientras que la media
se suele mantener en un 15 %. Sin embargo es dificil conocer la tasa de rotacién de otras
empresas ya que no suelen compartir esta informacion a no ser que el dato sea muy positivo.
Adient tampoco conoce como estas empresas calculan sus tasas de rotacién, por lo que los datos
podrian no ser relevantes. En Bratislava es muy dificil mantener una tasa de rotacion baja ya que
la tasa de desempleo en la ciudad es menor al 2 %. Es bastante comUn que las empresas
contacten a trabajadores de sus competidoras para ofrecerles mejores posiciones, por lo que es
muy importante para Adient ser competitiva en este aspecto.

3.6 Cuestionario realizado al personal de Adient

Con el objetivo de recolectar datos de los empleados de Adient, se ha realizado un cuestionario
gue reune la siguiente informacioén:

e Caracteristicas personales (rango de edad, posicién actual y tiempo trabajado en la
empresa).

e [Escala de Satisfaccién Laboral (Melia y Peir, 1989). A mayor puntuacién en esta
escala, mayor es la satisfaccion del empleado.

e Escala de Clima Organizacional (Mumford et al. 2002, Perry et al. 2005 y Sanduvete
et al. 2013). Mientras mayor sea la puntuacion en esta escala, mejor es la percepcién
del clima organizacional por parte del empleado.

e Escala de Burnout (Maslach et al. 1986). Esta escala se divide en tres subescalas:
Agotamiento, cinismo y eficacia personal. Cuanto mayor es la puntuacién es estas
escalas, mayor es la percepcién de agotamiento, de cinismo o de eficacia personal
del empleado.

¢ Intencion de salida de la empresa.

Con este cuestionario se pretende demostrar o refutar la hipotesis de que los factores clima
organizacional, satisfaccién laboral y burnout afectan a la intencion de rotacion de los mismos.
El cuestionario realizado a los empleados se puede encontrar en el Anexo Il. Se han eliminados
algunas preguntas de los cuestionarios con el fin de que la respuesta de los mismos no resulte
tediosa para los participantes y asi aumentar la muestra. Las escalas han sido traducidas al
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inglés por el autor de este TFM ya que la mayoria de empleados de la empresa Adient en
Bratislava no hablan espafiol.

El cuestionario, realizado en la plataforma Google Forms, fue difundido por el departamento de
RR.HH. de Adient a través del correo electronico interno y ha sido respondido por 71 empleados.
A continuacién se denominara “encuestados” a los empleados que respondieron el cuestionario.

En los siguientes graficos, se observan el porcentaje de empleados que respondio el cuestionario
segun su edad, las posiciones que ocupan y el tiempo que llevan en la empresa:

Fig. 6: Porcentaje de encuestados por edad.

® i3-25
® 25-30
® 30-35
® 35-45
@ +45

Fuente: Elaboracion propia.

Fig. 7: Numero de empleados encuestados segun su posicion.

N2 empleados

Espec. Impuestos I
Ingeniero
Becario n——
Team leader I
Admin IT I——
Admin HR
Manager IEEEEE—
Director
Comprador
Controller  m—
Contab e/
Analista
NC

0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia.
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Fig. 8: NUmero de encuestados segun el tiempo que llevan en la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para obtener las puntuaciones de cada encuestado, he analizado los datos de cada individuo
por escala aplicando las siguientes formulas:

Puntuacién escala de satisfaccion laboral: Suma del valor obtenido de los 8 items / 56 x 100.
Puntuacién escala de clima organizacional: Suma del valor obtenido de los 34 items / 170 x 100
Puntuacién escala de burnout: Esta escala se divide en las siguientes subescalas:

e Agotamiento: (Suma del valor obtenido de los items 1,2,3 y 6) / 28 x 100.
e Cinismo: (Suma del valor obtenido de los items 8 y 14) / 14 x 100.
e Eficacia personal: (Suma del valor obtenido de los items 5, 7, 10, 11y 12) / 35 x 100.

3.6.1 Analisis de correlacion

A continuacion he realizado un andlisis de correlacion entre las variables analizadas y la intencién
de salida mediante el calculo del coeficiente de Pearson, utilizando la siguiente férmula y
obteniendo los siguientes resultados:

Fig. 9: Férmula para calcular el coeficiente de Pearson.
. 2wy —nIY N TY — DTy Y
By = = .
n—1)s;s :
(n=Dsesy iS50 — (et \[n T8 - (Tw)?

Fuente: ¢ CoOmo interpretar y para qué sirve el coeficiente de correlacion? (2018).

Donde:
Rxy (R a continuacién) = Coeficiente de Pearson

N= NUmero de encuestados
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X = Variable que se va a comparar con la intencion de rotacion.
Y= Valor dado por el empleado sobre su intencién de rotacion.

También afado el valor P calculado en Excel mediante la funcion de analisis de regresion y que
debe ser menor que alfa = 0,05 para que exista correlacion.

Explicacion de los resultados obtenidos:

e Si R=1: Existe una correlacién positiva perfecta, lo cual quiere decir que si una de las
dos variables aumenta, la otra variable aumentara también en proporcion constante.

e S| 0<R<1: Existe una correlacion positiva.

e Si R=0: No existe relacién lineal entre las variables.

e Si-1<R<0: Existe una correlacién negativa.

e Si R= -1: Existe una correlacion negativa perfecta. Es decir, cuando una variable
aumenta, la otra disminuye en proporcién constante.

Tabla 7: Resumen de las correlaciones estudiadas

Correlacién estudiada Coeficiente de Pearson (R)
Satisfaccion laboral e intencién de salida - 0,52
Clima organizacional e intencion de salida -0,52
Burnout (agotamiento) e intencion de salida 0,59
Burnout (cinismo) e intencidon de salida 0,66
Burnout (eficacia personal) e intencién de salida -0,35

Elaboracién propia.

Correlacion entre satisfaccion laboral e intencion de salida 2*R=-0,52 , P=0

Existe una correlacién negativa entre ambas variables. Esto quiere decir que a mayor satisfaccién
laboral, existe una menor intencién de salida y viceversa. La incidencia de la variable satisfaccion
laboral en la intencién de salida no es demasiado alta ya que el resultado es escasamente mas
cercano al valor 1 que al valor 0.

Correlacion entre clima organizacional e intencién de salida *R=-0,52, P=0

Existe una correlacion negativa entre ambas variables. Esto quiere decir que cuanto mejor es el
clima organizacional, existe una menor intencidon de salida y viceversa. La incidencia de la
variable clima organizacional en la intencién de salida no es demasiado alta ya que el resultado
es escasamente mas cercano al valor 1 que al valor 0.

Correlacion entre Burnout (agotamiento) e intencién de salida *R= 0,59 , P=0

Existe una correlacion positiva entre ambas variables. Esto quiere decir que cuanto mayor es el
agotamiento de los empleados, estos tienen una mayor intencién de salida. La incidencia de la
variable agotamiento en la intencién de salida no es demasiado alta ya que el resultado es
escasamente mas cercano al valor 1 que al valor 0, aunque es mayor que en el caso de las
variables satisfaccion laboral y clima organizacional.
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Correlacion entre Burnout (cinismo) e intencién de salida =*R= 0,66 , P=0

Existe una correlacion positiva entre ambas variables. Esto quiere decir que cuanto mayor es el
cinismo de los empleados, estos tienen una mayor intencién de salida. La variable cinismo es,
entre las estudiadas, la que mayor incidencia tiene en la intencién de salida.

Correlacion entre Burnout (eficacia personal) e intencién de salida ®*R=-0,35, P = 0,003

Existe una correlacion negativa entre ambas variables. Esto quiere decir que cuanto mayor es la
eficacia personal de los empleados, estos tienen una menor intencién de salida. La incidencia de
la variable eficacia personal en la intencién de salida es bastante baja ya que el resultado esta
considerablemente més cerca del valor O que del valor 1.

Este analisis esta limitado ya que muestra como cada variable afecta a la intencién de salida
pero no tiene en cuenta si la combinacién de varias variables tiene un efecto mayor o menos
sobre la intencion de salida.

3.6.2 Prueba T de Student para diferentes rangos de edades

A continuacion he realizado una prueba T de Student para medias independientes con el objetivo
de analizar las diferencias obtenidas entre los rangos de edades donde se concentran el mayor
namero de empleados. Los siguientes resultados han sido calculados mediante la funcién de
andlisis de datos, prueba T de Student para dos muestras suponiendo varianzas iguales en Excel
y considerando lo siguiente:

Ho: No hay diferencia entre medias.

Hi: Hay diferencia entre medias.

Alfa = 0,05

Grados de libertad = 42

X1: Media empleados entre 25-30 afios

X2: Media empleados entre 30-35 afios

Satisfaccion laboral: No se observa diferencia entre las medias.

X1= 78,30

Xo= 82,14

Estadistico T=-1,09 P(T<=t) dos colas= 0,28 Valor critico de t (dos colas)= 2,02

Clima organizacional: No se observa diferencia entre las medias.

X1= 67,91

Xo= 67,13

Estadistico T= 0,30 P(T<=t) dos colas= 0,77 Valor critico de t (dos colas)= 2,02

Estudios

de Economia
* yEmpresa

w

MU en Direccion y Gestion de RRHH 27 UO(




Titulo del TFM

Burnout (agotamiento): No se observa diferencia entre las medias.

X1= 45,54

Xo= 41,37

Estadistico T= 0,77 P(T<=t) dos colas= 0,45 Valor critico de t (dos colas)= 2,02

Burnout (cinismo): Se observa diferencia entre las medias.

X1= 48,57

X2= 31,85

Estadistico T= 2,53 P(T<=t) dos colas= 0,02 Valor critico de t (dos colas)= 2,02

Burnout (eficacia personal): No se observa diferencia entre las medias.

X1= 76,29

Xo= 82,86

Estadistico T=-1,76 P(T<=t) dos colas= 0,09 Valor critico de t (dos colas)= 2,02

Intencion de salida: No se observa diferencia entre las medias.

X1= 4,05

Xo= 3,04

Estadistico T= 1,56 P(T<=t) dos colas= 0,13 Valor critico de t (dos colas)= 2,02

Aunque a priori las medias de la puntuacién en cada escala obtenida por empleados entre 25-30
afios es diferente a la media de la puntuacién obtenida por empleados entre 30-35 afios son
diferentes, el resultado de la prueba T de Student nos revela que las diferencias solo son
significativas en la escala de Burnout (subescala de cinismo) en la que se puede deducir que la
diferencia en la puntuacién entre los empleados en estos dos rangos de edades es significativa
y por tanto el cinismo es mayor en los empleados entre 25-30 afios, por o que estos muestran
una mayor indiferencia hacia su trabajo.

3.6.3 Prueba T de Student para diferentes posiciones

A continuacién he realizado una prueba T de Student para medias independientes para observar
si existen diferencias entre la posicién inicial de contable y otras con un mayor grado de
responsabilidad (manager y director). He agrupado como contables a las posiciones de junior
accountant, Accountant, Senior Accountant, SME y Junior Team Leader.

Los siguientes resultados han sido calculados mediante la funcién de analisis de datos, prueba
T de Student para dos muestras suponiendo varianzas iguales en Excel y considerando lo
siguiente:

e Prueba T (contables y directores)
Ho: No hay diferencia entre medias.

Hi: Hay diferencia entre medias.
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Alfa= 0,05
Grados de libertad = 21
X1: Media contables

X2: Media directores

Satisfaccion laboral: No se observa diferencia entre las medias.

X1:79,85

X2: 93,75

Estadistico T=-1,29 P(T<=t) dos colas= 0,21  Valor critico de t (dos colas)= 2,08

Clima organizacional: No se observa diferencia entre las medias.

X1:67,68

X2: 78,53

Estadistico T=-1,58  P(T<=t) dos colas= 0,13 Valor critico de t (dos colas)= 2,08

Burnout (agotamiento): No se observa diferencia entre las medias.

Xi= 43,03

X2= 30,36

Estadistico T= 1,10 P(T<=t) dos colas= 0,28 Valor critico de t (dos colas)= 2,08

Burnout (cinismo): No se observa diferencia entre las medias.

X1= 40,14

Xz= 14,29

Estadistico T= 1,49 P(T<=t) dos colas= 0,15 Valor critico de t (dos colas)= 2,08

Burnout (eficacia personal): Se observan diferencia entre las medias.

X1= 80,14

X2= 95,71

Estadistico T=-3,03 P(T<=t) dos colas= 0,006 Valor critico de t (dos colas)= 2,07

Intencion de salida: No se observa diferencia entre las medias.

Xi= 3,38

X2=0

Estadistico T= 1,41  P(T<=t) dos colas= 0,17 Valor critico de t (dos colas)= 2,08
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Aungue a priori las medias de la puntuacion en cada escala obtenida por contables y
directores son muy diferentes, el resultado de la prueba T de Student nos revela que las
diferencias solo son significativas en la escala de Burnout (subescala de eficacia
personal) en la que se puede deducir que la diferencia en la puntuacion entre contables
y directores es significativa y favorable a estos ultimos.

e Prueba T (contables y managers)
Ho: No hay diferencia entre medias.
H.: Hay diferencia entre medias.
Alfa=0,05

Grados de libertad = 26

X1: Media contables

X2: Media managers

Satisfaccion laboral: No se observa diferencia entre las medias.

X1:79,85

X2: 77,55

Estadistico T= 0,35 P(T<=t) dos colas= 0,73 Valor critico de t (dos colas)= 2,06

Clima organizacional: No se observa diferencia entre las medias.

X1:67,68

X2: 67,56

Estadistico T= 0,03 P(T<=t) dos colas= 0,98 Valor critico de t (dos colas)= 2,06

Burnout (agotamiento): Se observa diferencia entre las medias.

X1= 43,03

X2= 60,20

Estadistico T=-2,48 P(T<=t) dos colas= 0,02 Valor critico de t (dos colas)= 2,06

Burnout (cinismo): No se observa diferencia entre las medias.

X1= 40,14

Xz= 40,82

Estadistico T= -0,07 P(T<=t) dos colas= 0,94 Valor critico de t (dos colas)= 2,06

Burnout (eficacia personal): No se observan diferencia entre las medias.
X1= 80,14
X2= 80,82
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Estadistico T=-0,17 P(T<=t) dos colas= 0,87 Valor critico de t (dos colas)= 2,06

Intencion de salida: No se observa diferencia entre las medias.

X1= 3,38

Xo=4,71

Estadistico T=-0,89 P(T<=t) dos colas= 0,38 Valor critico de t (dos colas)= 2,06

Aunque a priori las medias de la puntuacion en cada escala obtenida por contables y
managers son diferentes, el resultado de la prueba T de Student nos revela que las
diferencias solo son significativas en la escala de Burnout (subescala de agotamiento) en la
gue se puede deducir que la diferencia en la puntuacién entre contables y managers es
significativa y desfavorable a estos Ultimos, ya que su agotamiento es mayor.

CONCLUSIONES

De acuerdo a la informacién obtenida mediante entrevista a un especialista del departamento de
RR.HH. podemos concluir que:

e Los principales motivos por los que los empleados abandonan la empresa Adient son
por orden de relevancia: Cambio a una mejor posicibn en otra empresa, razones
personales y mudanza a otras ciudades.

e La rotacién puede ser prevenida. Las entrevistas de salida son una herramienta muy
importante para identificar las causas e intentar encontrar una solucién, mejorar las
condiciones en el futuro e incluso convencer al empleado para que permanezca.

e Adient incentiva a sus trabajadores para permanecer en la empresa mediante la
promocion de sus empleados a posiciones de mas responsabilidad.

e La pérdida de personal cualificado puede afectar gravemente a la organizacion. Para
evitar esto, RR.HH. intenta orientar a los lideres de equipo para que desarrollen las
capacidades y conocimientos de todos los miembros de su equipo para que si una
persona clave decide abandonar la empresa, el desempefio del equipo no se vea
resentido. Es deseable motivar a todos los miembros del equipo para que desarrollen
todas sus capacidades y alcancen una serie de objetivos fijados al comienzo del afo.

e La salida de una persona con la que existe una relacion de amistad con otro empleado
puede crear un mayor deseo de salida en ese otro empleado. Para evitar esto, Adient
cuenta con un programa que permite a los empleados recomendar a sus amigos y
familiares para posiciones sin cubrir en la empresa. Esto ayuda a que los empleados
tengan personas cercanas en la companiia y no decidan salir por este motivo.

e Adient mide cada mes la rotacion acumulada desde principios del afio fiscal, habiendo
periodos en los que se esperan mas bajas que en otros.

e La rotacién se intenta prevenir mediante la realizacion de entrevistas de salida para
localizar posibles problemas y mediante la realizacion de actividades de equipo para
mejorar el ambiente laboral.

e La aplicacién de nuevas politicas de RR.HH. dependen en gran parte de la financiacion
gue se otorgue a este departamento para realizarlas. Por este motivo, los empleados de
RR.HH. han de realizar andlisis, observar nuevas tendencias en el ambito de RR.HH. y
reunirse periédicamente con la directiva para presentar sus ideas y reunir financiacion.
Por tanto, es muy importante que exista una buena relacion entre RR.HH. y la directiva.
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e La rotacion voluntaria en Adient es de un 10 % aproximadamente. Es dificil compararla
con otras organizaciones ya que estas raramente publican estos datos y en el caso de
gue lo hagan tampoco esta claro como se ha calculado por lo que podria no ser relevante.

Por otra parte, se propuso la hipétesis de que los constructos satisfaccion laboral, clima
organizacional y burnout (con las subescalas de agotamiento, cinismo y eficacia personal)
afectan a la intencion de salida de los empleados. Para comprobarlo se realizé un analisis de
correlacion en el que se obtuvieron los siguientes resultados:

e Existe una leve correlacion negativa (R= -0,52) entre las variables satisfaccion laboral e
intencion de salida. Esto quiere decir que cuanto mayor es el grado de satisfaccion,
menor es la intencién de salida de los empleados.

e El resultado para el constructo clima organizacional relacionado con la intenciéon de
salida es el mismo que el anterior (R = -0,52), por lo que segun los datos obtenidos,
ambas variables, satisfaccion laboral y clima organizacional, afectan por igual a la
intencién de salida.

e Existe una leve correlacion positiva (R= 0,59) entre las variables burnout (agotamiento)
e intencion de salida. Esto quiere decir que cuanto mayor es el grado de agotamiento del
empleado, mayor es su intencién de salida.

e La variable que mayor puntta (R = 0,66) respecto a la intencion de salida es burnout
(cinismo). Esto quiere decir que cuanto mayor es la indiferencia de los empleados hacia
su trabajo, mayor es la intencién de salida.

e Por dltimo encontramos que el constructo que menor puntta (R = -0,35) respecto a la
intencion de salida es burnout (eficacia personal). Esto quiere decir que cuanto mayor
es el grado de eficacia personal percibido, menor es la intencion de salida del empleado,
si bien el impacto sobre la misma es muy bajo.

A continuacion, se planted la hipétesis de que los resultados obtenidos para diferentes edades
(empleados entre 25-30 y empleados entre 30-35 afios) y diferentes posiciones (se comparé
contables con directores y contables con managers) eran iguales. Para comprobarlo se realizé
una prueba T de Student obteniendo los siguientes resultados:

e Satisfaccién laboral: No se observan diferencia entre las medias. Es decir, los resultados
son idénticos de acuerdo a la edad y a la posicion que ocupa el empleado (entre las
edades y las posiciones estudiadas).

e Clima organizacional: El resultado es el mismo, no se aprecian diferencias entre las
medias por edades ni por posicion.

e Burnout (agotamiento): No se observan diferencias entre los empleados con las
diferentes edades estudiadas ni entre contables y directores, aunque si que se aprecia
una diferencia notable entre contables y managers, en el que estos Ultimos puntian
significativamente mas alto.

e Burnout (cinismo): Se observan diferencias entre las edades, los empleados entre 25y
30 afios punttan significativamente més alto que los empleados entre 30 y 35 afios.
Segun la posicion no hay ninguna diferencia notable.

e Burnout (eficacia personal): Solo se observan diferencias significativas entre los
contables y los directores, donde estos Ultimos obtienen una puntuacién mucho mas alta.

¢ Intencion de salida: No existen diferencias entre distintas edades ni entre diferentes
posiciones.
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Teniendo en cuenta estos resultados, el departamento de Recursos Humanos podria reducir o
prevenir la rotacion voluntaria de personal llevando a cabo acciones que incidan directamente
sobre las variables medidas, como las siguientes:

e Reducir la carga laboral de los managers, repartiendo alguna de sus tareas entre los
diferentes lideres de equipo. Ofrecer beneficios encaminados a la relajacion de los
managers, como un aumento de los dias de vacaciones al afio o la realizacién de
actividades relajantes como yoga, spa 0 masajes para rebajar el agotamiento mental de
estos profesionales.

o Explicar a los empleados de entre 25 y 30 afios el valor de su trabajo y la repercusion
del mismo en la organizacién asi como ampliar la variedad de las tareas realizadas y
aumentando su responsabilidad para reducir la indiferencia de los mismos.

e De acuerdo a la entrevista realizada, puesto que la mayoria de los empleados que
abandonan la empresa lo hacen para ocupar una mejor posicion en otra empresa, seria
interesante monitorear la adecuacién del puesto al empleado, observar sus habilidades
y ofrecer alternativas de desarrollo al trabajador dentro de la empresa.

e Segun la informacion obtenida en la entrevista, Adient sufre una rotacion estacional,
habiendo muchas menos rotaciones en abril 0 mayo que en septiembre u octubre debido
ala paga de un salario extra en junio. Para reducir esta rotacién estacional, Adient podria
repartir este salario extra en dos pagas por ejemplo, una en junio y otra en diciembre, lo
gue podria ayudar a disminuir las diferencias entre diferentes periodos. Asi mismo,
podria crear otro programa de incentivos como por ejemplo, aumentar el nimero de dias
de vacaciones a las personas que lleven més tiempo en la empresa.

Entre los objetivos enunciados al principio, se han logrado los siguientes:

e Marco teérico: Se ha definido el concepto de rotacion laboral, los tipos de rotacion, las
causas que la provocan, métodos para medir la rotacion, el impacto de la rotacién y las
posibles soluciones.

e Trabajo empirico: Se ha llevado a cabo un analisis DAFO y definido las estrategias
CAME, un analisis PESTEL y de las cinco fuerzas competitivas de Porter. Se ha
encontrado la relacién entre los factores satisfaccion laboral, clima organizacional y
burnout, y la intencién de salida mediante un andlisis de correlacion utilizando el
coeficiente de Pearson. Se han encontrado las diferencias que existen entre la
puntuaciéon obtenida en los mencionados constructos entre diferentes edades y
diferentes posiciones en la empresa mediante la prueba T de Student. Se han enunciado
una serie de acciones a llevar a cabo por la empresa Adient para prevenir o reducir la
rotacion voluntaria.

El actual trabajo tiene limitaciones, ya que se ha medido la intencién de salida de los empleados
en base a varios constructos, pero no se han tenido en cuenta otros muchos como pueden ser
el contenido del puesto del trabajo, el equilibrio esfuerzo-recompensa, la fatiga fisica,
concentracién y motivacion, etc. Asimismo, el analisis de correlacién solo mide la correlacién
entre dos variables, pero no como varias variables afectan a otra ya que aunque una variable no
afecte significativamente a la intencién de salida, es posible que la combinacién de esta variable
con otras si que tenga un efecto. Igualmente en la prueba T de Student solo se han tenido en
cuenta dos rangos de edades y tres posiciones dentro de la empresa, pero el resultado podria
ser diferente para otras edades y posiciones.

Posibles lineas de investigaciones futuras podrian ser el estudio de las razones por las que los
managers de la empresa Adient muestran un mayor agotamiento psicoldgico que otras
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posiciones o por qué los empleados entre 25 y 30 afios se muestran mas indiferentes hacia su
trabajo que los empleados de entre 30 y 35 afios ya que los constructos burnout (agotamiento y
cinismo) son los que obtienen una mayor puntuacion en el analisis de correlacion y por tanto
afectan mas a la intencién de salida de los empleados de Adient. Seria interesante llevar a cabo
este mismo estudio en diferentes organizaciones y comprobar si los datos obtenidos para la
empresa Adient se pueden extrapolar para todas las empresas o al menos un tipo determinado
de empresa. Este trabajo conforma las bases para estudios posteriores en el ambito y podria
resultar de utilidad la comparacion de los nuevos estudios con el mismo para comprobar su
validez o sus limitaciones.
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ANEXOS

|. Cuestionarios realizados a los empleados de Adient

Caracteristicas personales

Edad / Age

Posicidn actual / Current position

Tiempo trabajado en la empresa / Job tenure

Escala de Satisfaccién Laboral (Melid y Peird, 1989)

Dissatisfied Indifferent Satisfied
Alot Very A little A little Very Alot
1 2 3 4 5 6 7

sat 3.- The physical environment and the space you have in your workplace

sat4.- The temperature at your workplace

sat5.- Personal relationships with your superiors

sat7.- Proximity and frequency in your supervision

sat8.- The The way your job is supervised

sat9.- The extent of fairness and equality | am given at my workplace

sat10.- Support from my supervisor

satll.- The extent to which your company complies with the labor laws.

Escala de clima organizacional (Mumford et al. 2002, Perry et al. 2005 y Sanduvete et al. 2013)

1 2 3 4 5
Never Sometimes Usually Very often Always
cl1.- Employees receive a fair reward
MU en Direccion y Gestion de RRHH 39 UQ Estudios
CdeEconoml’a



Titulo del TFM

cl5.- Employees can take their own initiatives

cl7.- Itis important to meet the agreements

cl9.- Workload and schedules are assigned fairly

cl10.- People have opportunities to ask for resources

cl11.- Work Environment is characterized by internal fights

cl13.- People do not listen to each other

cl14.- Differences between different groups cause difficulties

cl15.- People often gossip

cl17.- There are confrontations at the workplace

cl18.- People have a sense of humor

cl19.- People have fun at work

cl21.- People discuss about opposite pespectives

cl23.- Many different opinions are expressed

cl24.- People make jokes at work

cl25.- People count on the others for support

cl27.- People are commited to achieve goals

cl28.- Employees have autonomy to defini necessary resources

cl31.- People have the intention to contribute to common benefit at work

cl32.- We are proud of our job

ClI33.- Our team is known for its quality work

cl35.- We try to understand the needs of our clients

cl36.- We adapt easily to new circumstances

cl37.- We make an effort in order to achieve successful results

ClI38.- We understand the relevance of each member of the team’s work

Cl39.- We understand our and other’s capabilities

Cl40.- We make an effort in order to improve our performance
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Cl41.- We pay attention to how well we are working together

cl42.- We are recognized for our individual contributions

cl44.- We have work instructions

cl47.- Our job is important

cl48.- We develop our skills and our knowledge

cl49.- It is clear to us what is expected from our work

Escala de Burnout (Maslach et al. 1986)

1 2 3 4 5 6 7
Never Hardly Sometimes | Often /Few Many Almost Always /
ever/ / Once per times per times/ always/ Everyday
Few month or month Once per | Few times
times per less week per week
year
burl.- | am emotionally fatigued from my work
bur2.- | feel exhausted at the end of my working day
bur3.- | feel tired when | wake up in the morning and | have to face another day
at my workplace
Bur5.- | can solve effectively the problems | find at work
Bur6.- | feel “burned” by my job
Bur7.- | contribute effectively to what my organization does
Bur8.-I have lost interest for my job since | started in this position
Bur10.- In my opinion, | am good at my work
burll.- | am excited from achieving goals at my work
bur12.- | have achieved many valuable things in this position
bur14.- | doubt about the importance and value of my work
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Intencién de salida

Valora entre 0 y 10 tu intencién de abandonar la empresa / Rate between 0 and 10 your intention
to leave this company

Este cuestionario se puede encontrar en el siguiente link:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlIpQLSd116mZngo8PQ0Qd5eMLKk7liiJ31gJ2P6f3ovMIwr
G1UVtlIANiewform?usp=sf_link

Il. Escalas completas

Escala de Satisfaccién Laboral (Melida y Peird, 1989)

Insatisfecho Indiferente Satisfecho
Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
1 2 3 4 5 6 7

Por ejemplo, 9.- La "igualdad" y "justicia" de trato que recibe de su empresa.

satl.-Los objetivos, metas y tasas de produccidn que debe alcanzar.

sat2.- La limpieza, higiene y salubridad de su lugar de trabajo.

sat 3.- El entorno fisico y el espacio de que dispone en su lugar de trabajo.

sat4.- La temperatura de su local de trabajo.

sat5.- Las relaciones personales con sus superiores.

sat6.- La supervision que ejercen sobre usted.

sat7.- La proximidad y frecuencia con que es supervisado.

sat8.- La forma en que sus supervisores juzgan su tarea.

sat9.- La "igualdad" y "justicia" de trato que recibe de su empresa.

sat10.- El apoyo que recibe de sus superiores.

satl1l.- El grado en que su empresa cumple el convenio, las disposiciones y leyes laborales.

sat12.- La forma en que se da la negociacion en su empresa sobre aspectos laborales.

MU en Direccion y Gestion de RRHH 42 UOC Estudios

de Economia


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd116mZngo8PQ0Qd5eMLk7liiJ31qJ2P6f3ovMIwrG1UVtIIA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd116mZngo8PQ0Qd5eMLk7liiJ31qJ2P6f3ovMIwrG1UVtIIA/viewform?usp=sf_link

Titulo del TFM

Escala de clima organizacional (Mumford et al. 2002, Perry et al. 2005 y Sanduvete et al. 2013)

1 2 3 4 5

Nunca A veces Normalmente Bastante Siempre

Por ejemplo, cl4-Las personas estan satisfechas con las recompensas

cll.-Las personas reciben una recompensa adecuada

cl2.-La distribucién de las recompensas es justa

cl3.-El proceso de asignacion de crédito (ayudas, etc.) es justo

cl4.-Las personas estan satisfechas con las recompensas

cl5.-Las personas pueden tomar iniciativas personales

cl6.-Las recompensas se otorgan por el trabajo sobresaliente

cl7.- Es importante cumplir los acuerdos

cl8.-Hay oportunidades para solicitar recursos

cl9.-Los procesos equitativos determinan las asignaciones (de carga de trabajo, de

horarios, etc.)

cl10.-Las personas tienen oportunidades para solicitar recursos

cl11.-El ambiente de trabajo esta caracterizado por luchas internas

cl12.-Hay luchas territoriales y de poder

cl13.-Las personas no se escuchan las unas a las otras

cl14.-Las diferencias grupales generan dificultades

cl15.-Las personas a menudo cotillean

cl16.-Las personas discrepan respecto a la distribucion de los recursos

cl17.-Los enfrentamientos estan presentes en el puesto de trabajo

cl18.-Las personas tienen sentido del humor

cl19.-Las personas se divierten en el trabajo

cl20.-Se expresan una gran variedad de puntos de vista

cl21.-Las personas discuten perspectivas que son opuestas

cl22.-El debate es frecuente

cl23.-Se expresan muchas opiniones diferentes

cl24.-Las personas bromean en el trabajo

cl25.-Las personas cuentan con otros para tener apoyos

cl26.-Las persones se sienten suficientemente a gusto para presentar nuevas ideas
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cl27.-Hay un alto grado de compromiso con los objetivos

cl28.-Las personas tienen autonomia para definir los recursos necesarios

cl29.-Se espera que las personas cumplan con los acuerdos

cl30.-Los roles enfatizan el compromiso organizacional

cl31.- Las personas tienen la intencién de contribuir al bien comun en el trabajo

cl32.- Estamos orgullosos de nuestro trabajo

cl33.-Nuestro grupo de trabajo es conocido por su trabajo de calidad

cl34.-Tenemos un propdsito comun

cl35.-Buscamos entender las necesidades de nuestros clientes

cl36.-Nos adaptamos facilmente a las nuevas circunstancias

cl37.-Nos esforzamos por lograr resultados exitosos

cl38.-Comprendemos la relevancia del trabajo de cada miembro de nuestro grupo

cl39.-Comprendemos nuestras mutuas capacidades

cl40.-Nos esforzamos por mejorar nuestro rendimiento

cl41.-Prestamos atencidn a lo bien que estamos trabajando juntos

cl42.-Somos reconocidos por nuestras contribuciones individuales

cl43.-Tenemos los recursos gue necesitamos para hacer bien nuestro trabajo

cl44.-Tenemos un plan que guia nuestras actividades

cl45.-Participamos en las decisiones de nuestro grupo de trabajo

cl46.-Nuestro grupo de trabajo es productivo

cl47.-Nuestro trabajo es importante

cl48.-Desarrollamos nuestras habilidades y nuestro conocimiento

cl49.-Tenemos claro lo gue se espera de nuestro trabajo

Escala de Burnout (Maslach et al. 1986)

1 2 3 4 5 6 7
Nunca / Casi Algunas | Regularmente/ | Bastantes Casi Siempre/
Ninguna nunca / Veces / Pocas veces al | veces/Una | siempre/ | Todos los
vez Pocas Una vez al mes vez por Pocas dias
veces al mes o semana veces por
ano menos semana
Por ejemplo, 14.-Dudo de la trascendencia y valor de mi trabajo.
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burl.-Estoy emocionalmente agotado por mi trabajo.

bur2.-Estoy “consumido” al final de un dia de trabajo.

bur3.-Estoy cansado cuando me levanto por la mananay luego tengo que afrontar otro dia

en mi puesto de trabajo.

bur4.-Trabajar todo el dia es una tensién para mi.

bur5.-Puedo resolver de manera eficaz los problemas que surgen en mi trabajo.

bur6.-Estoy “quemado” por el trabajo.

bur7.-Contribuyo efectivamente a lo que hace mi organizacidn.

bur8.-He perdido interés por mi trabajo desde que empecé en ese puesto.

bur9.-He perdido entusiasmo por mi trabajo.

bur10.-En mi opinidén soy bueno en mi puesto.

burll.-Me estimula conseguir objetivos en mi trabajo.

burl2.-He conseguido muchas cosas valiosas en este puesto.

burl3.-Me he vuelto mas cinico respecto a la utilidad de mi trabajo.

burl4.-Dudo de la trascendencia y valor de mi trabajo.

burl5.-En mi trabajo, tengo la seguridad de que soy eficaz en la finalizacidn da las cosas.
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