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INTRODUCCION

Existe una gran cantidad de bibliografia enfocada al recurso humano en la empresa,;
sin embargo, los distintos autores e investigadores no han dado la suficiente
importancia y no han profundizado en el tema de la rotacion de personal. Tema por
demas interesante en el contexto econémico y laboral actual, donde el modelo
econdmico y las reformas laborales que se han venido implementando en varios
paises y en particular en México, han hecho que el factor humano cobre mayor
importancia, ya que de este depende, en gran medida, la competitividad de las

empresas.

El conocer los modelos que explican las causas de la rotacion de personal,
permite a las empresas u organizaciones establecer medidas preventivas que le
permitan retener a su talento humano y asi fortalecer su crecimiento. Los planes y
programas de retencion deben ser una meta constante entre las empresas que

deseen competir en un mercado cada vez mas saturado.

Con el presente trabajo de investigacion se pretende explicar las causas
internas que generan la rotacion de personal en las empresas y organizaciones,
especialmente en la empresa denominada Confecciones de Punta S.A. de C.V.
ubicada en la ciudad de Puebla.

El desarrollo de este trabajo de investigacion se realiza en tres capitulos, que
son: Planteamiento del problema, el marco tedrico y el caso practico de

investigacion.

En el primer capitulo se plantea el problema de la rotacion de personal,
especialmente en la empresa Confecciones de Punta S.A. de C.V. en relacién al
factor de satisfaccion laboral y el compromiso asumido por la empresa.

En el segundo capitulo se presenta una revision de la literatura referente a
las funciones del area de recursos humanos en las organizaciones y cOmo estas
afectan y se encuentran interrelacionadas al fendmeno de la rotacion de personal,
asimismo se presentan los principales modelos tedricos que tratan de explicar dicho

fendmeno. Lo anterior sentara las bases de la presente investigacion.

Dentro este mismo capitulo se dedica un apartado a la empresa, donde se
define y explica su evolucion a través del tiempo y, dada la importancia para las
economias de todo el mundo, se hace énfasis en las micros, pequefias y medianas
empresas, aportando datos estadisticos relevantes y su impacto en la economia de

México.



El tercer capitulo corresponde al caso practico, donde se describe la empresa
objeto de estudio Confecciones de Punta S.A. de C.V. y se describe, por una parte,
la metodologia e instrumentos empleados para la realizacion del diagnéstico de las
causas de la rotacion de personal dentro de la organizacién y por otra, el

compromiso que asume la empresa en cuanto al tema de la rotacion de personal.

Posteriormente se analizan los datos arrojados de la investigacion y se

discuten los resultados obtenidos.

Por dltimo, se presenta un apartado dedicado a las conclusiones y
recomendaciones a las que se llegd después de haber efectuado el estudio de caso.
Con lo anterior se busca incrementar la productividad y competitividad de la
empresa Confecciones de Punta S.A. de C.V., ayudandole a alcanzar sus objetivos

y metas, a través de un producto y servicio de calidad.



CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1. Objeto de estudio

Rotacion de personal.

1.2. Pregunta inicial

¢ Cudles son las causas internas de la rotacion de personal en la empresa

Confecciones de punta S.A. de C.V.?

1.3. Planteamiento

Uno de los principales problemas generados por la globalizacion es la inestabilidad
laboral que se vive no solo en los paises en via de desarrollo, sino también en los
llamados paises primermundistas, tales como Grecia, Espafia o Inglaterra. Dicha
inestabilidad provoca consecuencias negativas en cualquier empresa. En principio,
se convierte en una mision casi imposible poder cubrir una vacante con el perfil
especificado o necesario, por lo que al poco tiempo el nuevo trabajador también
dejar4 su puesto, ya sea por iniciativa propia o por decision de la gerencia.
Consecuentemente, se incurrira no solo en gastos de reclutamiento y capacitacion,
sino también en horas-hombre perdidas, baja moral de los trabajadores que

contindan en la organizacion, etc.

La buena gestion de recursos humanos es base fundamental para retener el
talento en las organizaciones, por lo que la empresa debe preocuparse por conocer
los satisfactores, motivaciones y necesidades de sus trabajadores, quienes a su vez
retribuirdn con compromiso, lealtad y productividad a su organizacion. Ello se

reflejara en una baja tasa de rotacién de personal.

De acuerdo al estudio regional de métrica de capital humano de Saratoga
(2011), México ocupa —con una tasa del 5 por ciento— el primer lugar en rotacion
de personal en América Latina, rotacién que no sélo afecta a las grandes empresas,

sino que también las PyMES deben lidiar dia a dia con este fenGmeno.

La empresa Confecciones de Punta S.A de C.V. —localizada en la 6 poniente
namero 2713, Colonia Amor— no constituye ninguna excepcion. En el dltimo afio,
ha reportado un incremento notable de la tasa de rotacion de su personal,
particularmente en el area de produccion, lo cual le ha generado costos y retrasos

en sus pedidos.



Con la finalidad de proponer estrategias que ayuden a reducir la tasa de
rotacion y —por consiguiente— a disminuir los costos e incrementar la productividad
y competitividad de la empresa Confecciones de Punta S.A. de C.V., se elaborara
un analisis de sus causas a traves de la recoleccion de informacion de las areas
operativas, lo que contribuird al desarrollo econémico y social de la industria textil

de la ciudad De Puebla.

1.4. Delimitacién del tema

El tema de esta investigacion se delimitara a las causas internas de la rotacion de
personal en la empresa poblana textil Confecciones de Punta S.A. de C.V. que se
ha venido manifestando e incrementando durante el periodo comprendido del mes
de agosto de 2012 al mes de agosto de 2013 y que abarca los puestos de costurero,

deshebrador y shirring.

1.5. Justificacion

Dentro de la cadena textil, Puebla ocupa el sexto lugar en generacion del PIB del
pais con el 6.9 por ciento, y genera alrededor del 13 por ciento de los empleos

manufactureros de la entidad, sélo por debajo del equipo de transporte.

Actualmente, este sector hace frente a diferentes factores que amenazan su
supervivencia; por ejemplo, la pirateria, el contrabando, la competencia desleal y un

gran niumero de competidores extranjeros, resultado de la globalizacion.

Una de las formas de contrarrestar dicha amenaza es a través de su capital
humano. Se entiende éste como el conjunto de conocimientos, habilidades y
destrezas que posee cada trabajador y que ayudan al logro de los objetivos de la

organizacion.

Al estudiar y generar propuestas de mejora de la rotacién de personal en la
empresa Confecciones de Punta S.A. de C.V., la empresa reducird costos,
aumentara su productividad e incrementara sus utilidades. De ahi que se lograra
alcanzar mayor bienestar econdémico y social a los mas de 110 trabajadores que

laboran actualmente en la empresa.

Asimismo, la metodologia y propuestas de mejora que se generen podrian
servir para ser utilizadas en otras empresas que cuenten con caracteristicas

similares, lo cual contribuira al crecimiento de todo el sector.



1.6Objetivo

Identificar las causas internas de la rotacion de personal de la empresa
Confecciones de Punta S.A. de C.V. mediante la recoleccién de informacion del
departamento de recursos humanos y produccién, con la finalidad de desarrollar

estrategias de mejora y hacerla mas competitiva en la industria textil poblana.

1.7 Hipétesis

a) La insatisfaccion laboral (bajos salarios, falta de integracion, deficiente
comunicacion formal e informal, excesiva centralizacién y poca seguridad e
higiene en el lugar de trabajo) es la causante de la rotacién de personal de
los trabajadores.

b) La falta de compromiso organizacional por parte de la empresa repercute en

la tasa de rotacion de personal.

1.8 Metodologia

Se utiliz6 —a manera de método general— el deductivo, definido por Zorrilla (2001:
33) como “aquel que parte de datos generales aceptados como validos y que, por
medio del razonamiento l6gico, pueden deducirse varias suposiciones”. Se partid
de la teoria de la Administracion de Recursos Humanos hasta llegar al tema de los
factores que causan la rotacion de personal, especialmente en la empresa
Confecciones de Punta S.A. de C.V. La encuesta y la entrevista fueron de suma

importancia, pues permitieron recabar la informacion necesaria.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1. Administracion de Recursos Humanos

Toda empresa —pequefa o grande— cuenta con 5 grandes recursos basicos para
su funcionamiento: el financiero, el tecnolégico, el material, el administrativo y el
humano. Este ltimo es el mas importante y el mas complejo. Sin embargo, hasta
hace no muchos afios, era el mas olvidado dentro el estudio de la ciencia

administrativa.

2.1.1 Antecedentes

No fue sino hasta 1913, cuando Hugo Munsterberg public6 Psychology and
Industrial Efficiency, que el objeto de estudio en la industria dejé de centrarse en el
trabajo para hacerlo en el trabajador. Esto dio un giro a la escuela clasica fundada
por Frederick Taylor, consistente en el estudio de tiempos y movimientos en el lugar
de trabajo, buscando la mayor eficiencia al menor costo, lo que incluia los bajos

salarios otorgados a los trabajadores.

Ya en la década de los 20, empezaron a surgir los primeros departamentos
de recursos humanos, los cuales eran dirigidos por los secretarios de bienestar,
cuya funcion era la de servir de enlace entre los directivos y obreros u operarios
con la finalidad de mejorar la comunicacion entre los dos niveles y eficientar el

trabajo.

Afios mas tarde, en 1925, en la Planta Hawthorne de la Western Electric,
Elton Mayo y su grupo de colaboradores estudiaron la relacion entre el ambiente
fisico en el lugar de trabajo y la productividad, sin saber que los resultados
obtenidos darian vida a la llamada escuela de las relaciones humanas, cuyo
principal logro consistié en percatarse que los empleados trabajaban mas y mejor si
se sentian parte de un grupo y eran tomados en cuenta para la toma de decisiones
dentro de la empresa; es decir, el dinero no era la Unica necesidad que se debia

cubrir, sino también necesidades como el aprecio y el reconocimiento.

Los resultados obtenidos en la Planta Hawthorne de la Western Electric
fueron complementados por Abraham Maslow, quien desarrollé una teoria que
describia 5 niveles de necesidades humanas: las fisiolégicas, las de seguridad, las

de afiliacion, las de reconocimiento y las de autorrealizacion (Landy y Conte: 2005).



De acuerdo con dicha teoria, las necesidades basicas debian ser cubiertas o
satisfechas antes de que las personas pretendieran satisfacer las necesidades de

los niveles mas altos tal como se aprecia en la figura namero 1.

Poco tiempo después, Frederick Herzberg conformé una teoria conocida
como la teoria de los 2 factores, la cual sostenia que la satisfaccion o insatisfaccion
del trabajo dependia de dos factores: los de higiene y los motivacionales (Zepeda:
1999).

Los factores de higiene son aquellos que no pueden ser controlados
directamente por el trabajador, sino que dependen o son proporcionados por la
empresa, tales como el salario, las prestaciones, las condiciones de trabajo, el

liderazgo ejercido por los supervisores, las politicas y los reglamentos.

Piramide de Maslow Fig. 1.

autopealizacion
y alcanzarel
éxito

autoestima y propio

conocimiento

actividad social y de ubicacién

bienestar y seguridad

necesidades fisioldgicas y bioldgicas elementales.
alimento, amparo y abrigo.

Fuente: Elementos basico de administracion, Eyssautier Maurice, Editorial Trillas,
México, D.F. 2003

Los factores motivacionales se relacionan directamente con las tareas
asignadas al trabajador, es decir, con su puesto de trabajo. Entre los principales, se
puede mencionar los sentimientos respecto al desarrollo personal, el

reconocimiento por su labor y la asignacion de nuevas responsabilidades.



La motivacion de los empleados empezaba a obtener relevancia para los
gerentes y directores de las empresas, pero cada uno tenia creencias diferentes
sobre lo que realmente motivaba a las personas a trabajar, de manera que Douglas
Mc Gregor se propuso categorizar tales creencias en dos grupos, dentro de lo que

actualmente se conoce como la teoria Xy Y (Landy y Conte: 2005).

La teoria X presenta una concepcion gerencial basada en la idea de que las
personas son perezosas, irresponsables y poco cooperativas por naturaleza, por lo
que los empleados trataran de evitar el trabajo cada vez que se pueda. De acuerdo
a este modelo, es responsabilidad de la gerencia dirigir, amenazar, castigar o

recompensar a sus subordinados para alcanzar los objetivos de la empresa.

Por otra parte, la teoria Y considera al empleado como un activo muy
importante de la empresa. Se basa en la idea de que las personas desean ser
productivas y buscan responsabilidades, porque ellas son energéticas,
responsables y cooperativas por naturaleza, al mismo tiempo que ejercen un
autocontrol y autodireccion cuando se sienten comprometidos con los objetivos de

la organizacion.

Por lo general, cuando se trata de trabajos operarios y rutinarios la gerencia
suele emplear el enfoque de la teoria X, mientras que, cuando se trata de trabajos
de niveles mas altos como supervisores, directores y gerentes se emplea el enfoque

de la teoria Y.

Dando un nuevo enfoque a la teoria X y Y, de Mc Gregor, William Ouchi
publica a principios de la década de los 80 Theory Z: How American Business Can
Meet the Japanese Challenge, cuya base se centra en la idea de que el trabajador
debe ser visto como un ser integral, es decir, alguien que no puede separar su vida

laboral de la personal (Ouchi: 1982).

La teoria Z se basa en las relaciones humanas y trata de desarrollar
condiciones tales como la confianza, el trabajo en equipo Yy la toma de decisiones
conjunta para crear un sentido de pertenencia a la organizacién y con base en ello

alcanzar los objetivos empresariales.

Otra caracteristica importante de las empresas tipo Z consiste en el deseo de
retener a sus empleados una vez que se ha invertido en su capacitacion, por lo que
se les ofrecen puestos de trabajo de por vida. Asi las empresas evitan la fuga de
talento de sus organizaciones y evitan convertir la inversion de la capacitacion en

un costo.

La teoria Z permite a las organizaciones dirigir a los trabajadores para que el

trabajo realizado en equipo sea mas eficiente.
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2.1.2 Definicién

Bohlander y Snell (2011: 4) definen la administracion de recursos humanos como
‘el proceso de administrar el talento humano para lograr los objetivos de una
organizacion”, mientras que Mercado (2004: 19) la define como “el proceso
administrativo aplicado al acercamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, el desarrollo, etc., de los elementos
humanos de una organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacién

y del pais en general”.

La administracion del recurso humano encamina y dirige los esfuerzos de los
trabajadores de todos los niveles para alcanzar un objetivo organizacional. Este, a
su vez, debe ser compatible con los objetivos e intereses individuales de cada

trabajador para que ambas partes reciban un beneficio a cambio.

2.1.3 Funciones

La administracion de recursos humanos se auxilia de varias areas del conocimiento
—como la psicologia, el derecho, la nutricién y la ingenieria— para llevar a buen fin

sus funciones, entre las cuales se destacan las siguientes:

e Planear las necesidades de personal dentro de la organizacion a través del
analisis y disefio de puestos.

e Reclutar, seleccionar, contratar, inducir, capacitar y retener la fuerza laboral.

e Administrar los sueldos y salarios en la organizacion.

e Mediar las relaciones laborales.

e Otorgar prestaciones al trabajador.

e Garantizar la higiene y seguridad en el lugar de trabajo

e Formular e implementar politicas y procedimientos.

e Motivar a los trabajadores.

e Mejorar y mantener un clima laboral sano dentro de la organizacion.

e Comunicar.

e Medir la satisfaccion laboral de los empleados y emplear medidas

correctivas.

A pesar de que las funciones anteriormente mencionadas generalmente son
atribuidas al departamento de recursos, varias de ellas no son exclusivas de este y
puedan ser desarrolladas por coordinadores o supervisores de diferentes areas o
departamentos. Por ejemplo, la parte de la motivacion es una actividad que debe

ser llevada a cabo por todos los departamentos de una empresa.

11



2.1.3.1 Andlisis y descripcion del puesto

El andlisis de puestos es una técnica empleada por la administracién de recursos
humanos que consiste en la identificacion de las funciones, conocimientos,
habilidades y valores que una persona necesita para desempefarse
adecuadamente dentro de la organizacion. La informacion recabada es resumida y
redactada en un documento formal que sirve para reforzar otras funciones de la
administracion de recursos humanos, como la evaluacion del desempefio o el

programa interno de capacitacion.

Entre los métodos mas usados en el andlisis de puestos, se encuentran el

cuestionario PAQ, el método del incidente critico y el inventario de tareas.

El primero de ellos es un cuestionario desarrollado por McCormick,
Jeanneret y Mecham en 1972 (Bohlander y Snell: 2011), el cual consta de 194

items divididos en 6 areas:

e Entrada de informacion (35 elementos). Formay el lugar en que el trabajador
consigue la informacién necesaria para desempefar sus funciones.

e Procesos mentales (14 elementos). Toma de decisiones, la planeacion y
razonamiento necesario, naturales del puesto.

e Acciones/operaciones (49 elementos). Actividades fisicas o mecanizadas,
como el uso de alguna maquina o herramienta.

e Relaciones interpersonales (36 elementos). Comparieros de trabajo con
quien tendréa contacto dentro de la organizacion.

e Contexto del puesto (19 elementos). Ambiente en que se desarrolla el
trabajo, tanto fisico como social-cultural.

e Otras caracteristicas (41 elementos). Uniforme, horario, compensaciones,

etc.

El método del incidente critico —como su nombre lo indica— busca detectar
las actividades y responsabilidades criticas o de mayor importancia de quien ocupa
determinado puesto. La informacion se obtiene a través de una serie de entrevistas
dirigidas a los empleados y a sus superiores directos (supervisores, gerentes y

directores). La entrevista se desarrolla basicamente sobre 5 preguntas:

e ;Qué hace?

e ¢ Cuando lo hace?
e (;Cbmo lo hace?

e ¢Con qué lo hace?

e ¢ Con quiénes lo hace?
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Otra manera de obtener la informacién o complementar la entrevista es
pidiendo al empleado que realice auto informes por escrito de sus actividades

diarias, detallando cada tarea realizada.

Una vez recabada la informacion, el entrevistador o encargado de disefar el
puesto de trabajo redacta de cinco a diez enunciados con las actividades

consideradas como vitales para desempefar el puesto.

El inventario de tareas —a diferencia del cuestionario PAQ— es mas
especifico de acuerdo al tipo de empresa de que se trate. Consiste en identificar y
describir conjuntamente —empleados y gerentes— una lista de tareas que forman
parte de un puesto de trabajo. Posteriormente, las tareas se clasifican para construir
una matriz que permita poner de manifiesto la importancia de los diferencias
conocimientos, habilidades, virtudes, valores, actitudes y aptitudes que se necesitan

para cumplir satisfactoriamente con dichas tareas.

Para Mondy (2010: 93), un eficaz andlisis de puestos debe responder a 6

preguntas criticas.

e ¢ Qué tareas fisicas y mentales lleva a cabo el empleado?
e ¢ Cuando debera terminarse el trabajo?

e ¢ Donde debera llevarse a cabo el trabajo?

e ;CoOmo realiza el trabajo el empleado?

e ¢ Por gqué se hace el trabajo?

e ¢ Qué cualidades son necesarias para llevar a cabo el trabajo?

Como se menciond anteriormente, la descripcién de puestos se hace por
escrito y aunque existen diferentes formas de realizarla, la mayoria de ellas

coinciden en los siguientes aparatados que la deben integrar:

e Encabezado. Nombre del puesto, area o departamento dentro de la empresa,
jerarquia y departamentos con quien trabaja directamente, listado de
maquinas y herramientas que utiliza, nombre y firma del analista de puesto y
fecha de elaboracion.

e Descripcion genérica. Explicacion de las tareas y actividades del puesto. Este
debe ser breve y conciso.

e Descripcion especifica. Enumeracion de las operaciones desarrolladas por el
trabajador. Estas deben ser muy especificas y ser escritas, preferentemente,
por separado. Si la operacion es muy larga, ésta puede dividirse en

subprocesos para su mayor comprension.

El andlisis y descripcion de puestos sirve como un medio de comunicacion,

tanto para el empleado como para el director. Al primero, le ayuda a entender qué
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es lo que se espera de él en la empresa, para facilitarle el proceso de adaptacion a
la organizacion; para el segundo, el analisis de puestos le ayudara a evaluar a sus

empleados en base a los objetivos trazados.

Es importante mencionar que el analisis y descripcion de puestos no debe
permanecer estatico, debe ser revisado y, en caso de ser necesario, modificado de
acuerdo a las circunstancias que imperen en la empresa, pero siempre informando

al empleado de los cambios previstos.

2.1.3.2 Proceso de reclutamiento (Reclutar, seleccionar, contratar, inducir,

capacitar y retener la fuerza laboral)

El proceso de contratacidon consta de una serie de pasos encaminados a asegurar
que el puesto de trabajo sea cubierto por el mejor perfil posible. Estos pasos son el
reclutamiento, la seleccidn, la contratacion y la induccion, pero ademas, deben ser

complementados con la capacitacion y la retencion de empleados.

El reclutamiento es el proceso por medio del cual la empresa busca atraer a
personas con determinado perfil para que postulen vacantes de trabajo solicitadas

0 esperadas.

Fuentes de reclutamiento Fig. 2.

/ Escuelas y
universiddes

/Referencia de / Fuentes de ( Agencias
los empleados reclutamiento externas

/Dependencias
publicas

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se muestra en la figura 2, entre las principales fuentes de reclutamiento
se encuentran las escuelas, las universidades, las agencias externas, las
dependencias publicas y las propias referencias de los empleados de la empresa.

Su eleccion dependera de las necesidades de cada puesto.

El proceso de reclutamiento comienza con la planeacion del personal en la

organizacion. Las empresas buscan empleados por distintos motivos:

e Empresa de reciente creacién. Requiere de fuerza laboral para poder
iniciar sus operaciones.

e Empresa en expansion. Logra penetrar en nuevos mercados. En
consecuencia, el personal ya no es suficiente para cubrir la demanda de
trabajo.

e Empresa con rotaciéon de personal. Requiere cubrir las vacantes de
personas que abandonan sus puestos de trabajo por diferentes razones.

e Adquisicion de nueva tecnologia. Adquiere una maquina o software nuevo.
Necesita, por tanto, contar con el personal capacitado para poder

manejarlo.

Una vez finalizada la etapa de reclutamiento y teniendo potenciales
postulantes, se prosigue con la etapa de seleccion.

La seleccion se entiende como el proceso por medio del cual se elige a la

persona que ocupara el puesto vacante de entre un grupo de personas.

Para encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado cada
empresa tiene su propia forma de hacerlo, pero casi todas coinciden en seguir los

siguientes pasos:

1. Se recibe y analiza la solicitud de empleo y/o curriculum vitae.
2. Se prepara Yy realiza una entrevista con el postulante para recopilar mas
informacion.
Se realizan test psicologicos y psicométricos.
Se elaboran examenes médicos de ingreso.
Se otorga, por ultimo, en el caso de muchas empresas, un periodo de prueba

antes de otorgar un contrato indeterminado o de larga duracion.

Es importante sefialar que tanto los tipo de entrevista, test psicolégicos y
examenes médicos deben adecuarse al tipo de puesto que se quiera cubrir. Estos
no seran los mismos para una vacante de gerente que para una vacante de

maquinista, por ejemplo.

Una vez finalizado el proceso de seleccion, se contrata a la persona que

mejor cumpla con el perfil del puesto.
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Una vez que se ha tomado la decisidon, la empresa, a través de su
departamento de recursos humanos, realiza una oferta al postulante. Esta puede
ser via telefonica, por correo electrénico o de manera personal. Indistintamente de
cual se elija, con posterioridad, se debe de completar con una carta de oferta, la
cual se define como un documento oficial que incluye informacion relevante sobre
el puesto a cubrir. De acuerdo a la Serie de Harvard Business Essentials, Contratar
y Retener a los Mejores Empleados (2003: 26), ésta debe de contener los siguientes

elementos:

e Lafecha de incorporacién al nuevo trabajo.
e La denominacion del puesto.

e Las responsabilidades.

e Lacompensacion.

e Un resumen de los beneficios.

e Eltiempo limite para responder la oferta.

Si los términos son aceptados por el futuro trabajador, se procede a la

formalizacion de la contratacion.

La contratacion consiste en establecer, en apego a la ley, la relacion de

trabajo futura entre el empleado y el empleador.

En el caso de México, la Ley Federal del Trabajo (2013) es la encargada de
regular las relaciones laborales. Esta misma ley define en su titulo segundo,
capitulo primero, articulo 20, al contrato individual de trabajo como “aquel por virtud
del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado,
mediante el pago de un salario”. Asimismo, el articulo 35 estipula que las relaciones
de trabajo pueden ser de tres tipos: por obra determinada, tiempo determinado o

tiempo indeterminado.

La contratacion por tiempo determinado se utiliza por lo general para cubrir
temporalmente el puesto de una persona que sufre alguna incapacidad, por

ejemplo, una trabajadora que acaba de dar a luz.

La contratacion por obra determinada consiste en la obligaciéon de una
persona a ejecutar una obra en beneficio de otra, quien se obliga a pagar por ella

un precio previamente acordado al terminarse el trabajo.

Se dice que hay un contrato por tiempo indeterminado cuando no se ha fijado
una fecha de culminacién u obra determinada, o bien, cuando en el mismo contrato

se determine indefinido.
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Una vez formalizada la relacion laboral, prosigue la etapa de la induccién, la
cual consiste en orientar al nuevo trabajador respecto a la empresa, a través de la
informacion necesaria que le permita llevar a cabo de buena forma su trabajo y de

la manera mas segura.

La induccién puede dividirse en general y especifica. La primera se refiere a
la informacion general de la empresa, sus principales procesos y politicas; la
segunda, a los aspectos especificos y mas relevantes de las tareas que va a

desempeniar.

Las técnicas didacticas son los métodos de ensefianza que los instructores
utilizaran para transmitir el conocimiento a los nuevos trabajadores. Entre las

principales técnicas didacticas, se encuentran las siguientes:

e Lectura comentada. Técnica que consiste en brindar una lectura que se ira
comentando con la conduccién del instructor, dando énfasis a las partes mas
importantes y aclarando las dudas que puedan surgir.

e Dramatizacion (simulacién). Técnica fundamentada en reproducir una
situacion real de trabajo, donde cada participante ocupara o actuara un rol,
enfrentdndose a problemas de la vida diaria.

e Exposicion. Técnica que requiere de un expositor que domine el tema o la
informacion que se esta tratando de transmitir a los nuevos empleados.
Puede auxiliarse de materiales como un proyector y computadora, un
pizarron, television, videos, etc.

e Desarrollo de casos. Técnica en la que a cada participante se le entrega un
documento con un caso (problema o situacion), el cual debe analizar y

desarrollar para llegar a una conclusién o resolver el problema.

Un instrumento muy valioso utilizado por las empresas para llevar a cabo la
etapa de la induccién es el manual administrativo, el cual se define como un
documento que contiene informacién ordenada y sistematizada referente a la

historia, la filosofia, la estructura, las politicas y procedimientos de la organizacion.

Después de la induccién sigue la capacitacion, la cual tiene como finalidad
dotar a los trabajadores de las habilidades y conocimientos necesarios para
desempefar adecuadamente sus puestos de trabajo. Mondy (2010:198) la define
como “la parte central de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar la

competencia de los empleados y el desempefio organizacional”.

En México, la capacitacion se encuentra regulada por el articulo 123, fraccion

Xlll de la Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos, la cual menciona que “las
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empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus

trabajadores, capacitacion y adiestramiento para el trabajo”.

La Ley reglamentaria “determinara los sistemas, métodos y procedimientos

conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacién”.

En tanto que la Ley Federal del Trabajo (2013) menciona en su articulo
tercero que “el trabajo es un derecho y un deber social. No es articulo de comercio,
exige respeto para las libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en
condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel econémico decoroso para el

trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de
raza, sexo, edad, credo religioso, doctrina politica o condicion social. Asimismo, es
de interés social promover y vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los

trabajadores”.

La misma ley federal del trabajo dedica el capitulo Ill bis al tema de la
capacitacion y adiestramiento de los trabajadores, del articulo 153 A, al 153 X, el

cual podemos resumir en los siguientes puntos:

e Todos los trabajadores tienen derecho a recibir capacitacion vy
adiestramiento.

e La decision de que la capacitacion se reciba de manera interna o externa ha
de convenirse en un contrato entre trabajadores y patrones.

e La capacitacion debera realizarse dentro del horario de trabajo, a menos que
trabajadores y patrén lleguen a otro acuerdo.

e La capacitacion y adiestramiento tendré por objeto brindar a los trabajadores
los conocimientos y habilidades necesarias para llevar de buena forma su
trabajo, aumentando su productividad y reduciendo los riesgos de trabajo.

e Los trabajadores se obligan a asistir puntualmente a su capacitacion, asi
como a ser evaluados después de ésta.

e Los programas de capacitacion y adiestramiento deberan ser registrados a

la Secretaria del Trabajo y Prevision Social para su visto bueno y aprobacion.
El proceso de la capacitacion podemos dividirlo en 4 pasos basicos:

1. Identificacidn de las necesidades de capacitacion. Se analiza la organizacion,
las funciones o tareas y a los propios trabajadores.

2. Disefio. Se definen los objetivos de la capacitacion, los recursos necesarios
para llevarlo a cabo y el tipo modelo de ensefianza-aprendizaje que mejor

gue se adapte a las condiciones de los trabajadores.
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3. Implementacion. Se lleva a cabo la capacitacion conforme a lo planeado,
cuidando de llevar a cabo todas las tareas asignadas en el paso anterior.

4. Evaluacién o resultados. Se comparan los resultados obtenidos con los
objetivos propuestos. Si éstos son positivos, es recomendable dar un
estimulo al trabajador; en caso de ser negativo, se buscan las causas y se

decide cdmo proceder.

Existen diferentes modalidades para llevar a cabo la capacitacion, entre las
principales tenemos los cursos, talleres, seminarios, cross training, la capacitacion

a distancia y el coaching.

La capacitacion puede ser interna o externa. Es interna cuando el personal
mas experimentado o capacitado de la misma empresa imparte los talleres o cursos;
mientras que es externa cuando la empresa contrata a una organizacion ajena para

llevar a cabo las capacitaciones.

La retencion de empleados se refiere a la capacidad de las organizaciones
para lograr que permanezcan los empleados con talento, personas que contribuyen
con los objetivos organizacionales. En otras palabras, la retencién se refiere a evitar

la rotacion del personal que genera un valor a la empresa.

La retencién comienza desde el momento en que se analiza, se disefia 'y se
cubre el puesto vacante. Una mala eleccion, traera frustracion e insatisfaccion al
empleado, Como resultado, se incrementaran las posibilidades de que éste

abandone la organizacion.

Las medidas que han probado ser Utiles para retener la fuerza laboral se

enlistan a continuacion:

e Brindar un buen comienzo al trabajador. Permitira la rapida adaptacion de
éste. Solo hay una oportunidad de causar una buena primera impresion; por
tanto, la empresa debe buscar los medios de adaptar al trabajador lo mas
pronto posible, dandole los instrumentos y espacio necesario para
desempenfar su trabajo.

e Flexibilizar los horarios. Facilitard que los trabajadores puedan ocuparse de
otras obligaciones como el cuidado de los hijos, las visitas médicas o el
inscribirse a una escuela o universidad para seguirse preparando.

e Crear un buen ambiente de trabajo. Lograra que los trabajadores vayan
gustosos y motivados cada dia a trabajar, de modo que aportaran lo mejor
de si en cada jornada laboral. El respeto y la cordialidad son esenciales.

e Fomentar el crecimiento y desarrollo laboral. Motivara al empleado a

permanecer en la empresa, se sentira parte importante del equipo y buscara
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ascender a nuevos puestos ayudando, al mismo tiempo, al crecimiento de la
empresa.

e Reconocer y premiar. Motivara al empleado para seguir trabajando de buena
manera el simple hecho de reconocer su labor, pero es importante que este
comportamiento también vaya acompafiado de una recompensa, ya que a la

larga puede resultar contradictorio.

2.1.3.3 Administracion de sueldos y salarios

Reza (2010: 15) define la administracion de sueldos y salarios como “el proceso de
proporcionar al personal la remuneracién justa, acorde con su capacidad,
responsabilidad y esfuerzo. Incluye los procesos de nomina, estudios de
remuneraciones, analisis y valuacion de puestos, descripcion del puesto,

profesiogramas, etc.”.

En la legislacion mexicana, la Ley Federal del Trabajo (2013), en su capitulo
V, articulo 82, define al salario como “la retribucion que debe pagar el patrén al
trabajador por su trabajo”. Asimismo, el articulo 84 menciona que “el salario se
conforma de los pagos hechos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones,
percepciones, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquiera

otra cantidad o prestacion que se entregue al trabajador por su trabajo”.

La misma Ley Federal del Trabajo en su articulo 90 establece que el salario
minimo es “la cantidad menor que debe recibir en efectivo el trabajador por los
servicios prestados en una jornada de trabajo”. Se establece, ademas, que éste
“deberé ser suficiente para satisfacer las necesidades normales de un jefe de familia
en el orden material, social y cultural, y para proveer a la educacion obligatoria de
los hijos".

En México la Comision Nacional de los Salarios Minimos (CONASAMI) es la
encargada de establecer los salarios minimos, los cuales varian de acuerdo al area
geografica de que se trate. México se divide en tres areas geograficas: “A”, “B” y
“C”, las cuales varian de acuerdo al costo de vida. El area “A” es la que cuenta con
el mayor salario minimo, mientras que el area “C” es la que cuenta con el menor.
Puebla forma parte del area geografica “B”, es decir, el area intermedia entre la mas

alta y mas baja.

El salario y las prestaciones juegan un papel muy importante en la retencion
laboral. Para Ventrice (2004:57) “los empleados mal pagados acabaran sintiéndose
explotados y devaluados. Las prestaciones habituales, como el seguro de salud y
las vacaciones, tienen un efecto similar al salario justo”. Por tal motivo, es importante

que en la fijacién de sueldos y salarios se considere el grado de responsabilidad y
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especializacion de las tareas a desarrollar a fin de evitar desacuerdos entre los
trabajadores. Pero tampoco debe caerse en el error de pensar que el factor

monetario es el Unico y mas importante para las personas.

Ya que, si bien es cierto que un aumento en el salario y/o sueldo corresponde,
generalmente, a unincremento en la satisfaccion de los empleados, si no se toman
en cuenta otros factores como los psicolégicos o emocionales, tarde o temprano el

empleado volvera a sentirse desmotivado.

La teoria de equidad de pago explica la reaccion de las personas cuando
creen o sienten que han recibido menos (o mas) de lo que merecen (Bohlander y
Snell:2007). Es una relacion entre lo que aportan a la organizacion y el salario que
reciben. Bohlander y Snell (2007:399) afirman que “si el valor de su relacién iguala
el valor de la otra persona, perciben la situacion como equitativa y no existe tension
alguna. Sin embargo, si perciben que su relacion aportacion/resultado no es
equitativa respecto a otros, esto crea tension y los motiva a eliminar o reducir la

desigualdad”.

Las empresas deben de contar con politicas de remuneracion basadas en
aspectos como el desempefio, las habilidades personales, las destrezas, las
competencias, la antigiiedad en la empresa, la experiencia adquirida, el sentido de
pertenencia a la organizacion, el potencial laboral, la influencia politica, el costo de
vida de la ciudad de que se trate, la legislacion y por supuesto, la capacidad de

pago de la empresa.

Otra forma de aumentar la percepcion econdémica de los empleados es a
través de la participacion de ganancias, la cual es definida por Mondy (2010:290)
como “planes disefiados para vincular a los empleados con la productividad de la
empresa y para otorgar un pago de incentivos basado en un mejoramiento en el

desempefio de la compafiia”.

2.1.3.4 Mediacion de las relaciones laborales

Para Trebilcock (Sin fecha: 21) el término de relaciones laborales o industriales hace
referencia “al sistema en que las empresas, los trabajadores y sus representantes
y, directa o indirectamente, la Administracion, interactian con el fin de establecer
las normas basicas que rigen las relaciones de trabajo”. En este sistema de
relaciones laborales se incorporan valores, normas, negociaciones, formas de

organizacion, beneficios y sanciones.

Las empresas que cuentan con sindicatos generan —tal vez— una de las

funciones mas dificiles para el responsable del departamento de recursos humanos:
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la negociacion de los contratos colectivos de trabajo. La finalidad de la negociacion
radica en encontrar el punto exacto de encuentro entre las exigencias de las
condiciones de los trabajadores y los empleadores. Para empezar la negociacion,
se deben estudiar tanto los factores externos como internos de la empresa, ya que

de esto dependera que se llegue 0 no a un acuerdo.

Es por lo anterior que el profesional de recursos humanos debe permanecer
actualizado en temas del mercado laboral de la industria, economia, leyes o

regulaciones gubernamentales.

En el caso de México, la Secretaria de Trabajo y Prevision Social tiene entre
sus funciones la formulacién y la promulgacion de los contratos- ley de trabajo,
vigilar la aplicacion de las disposiciones contenidas en el Articulo 123 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, asi como las leyes

contenidas en la Ley Federal del Trabajo.

La Junta de Conciliacion y Arbitraje tiene la misién de “Resolver con absoluta
imparcialidad y apego a derecho, en un ambiente y trato humano dignos, los
conflictos laborales de competencia federal, que se susciten entre los factores de la
produccion, mediante la conciliacion y el arbitraje, para mantener el equilibrio en las

relaciones de trabajo y preservar la paz social” (STPS: 2013).

2.1.3.5 Otorgar prestaciones al trabajador

Se entiende por prestacion laboral al beneficio extra o complementario al sueldo de
un trabajador, pudiendo ser este de caracter econdmico, social o cultural. Sus

principales objetivos son la motivacion profesional y la productividad.

La ley Federal del Trabajo (2013), en su titulo tercero, capitulo |, contempla
las condiciones minimas de trabajo que el patron debe ofrecer sus empleados.
Cuando estas condiciones son mejoradas, entran en la categoria de prestaciones

laborales. Dentro de las principales tenemos las siguientes:

e Jornada de trabajo.
e Dias de descanso.
e Vacaciones.

e Prima vacacional.
e Aguinaldo.

e Prestaciones.
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Ademas de las anteriores, algunas empresas ofrecen seguros de gastos
médicos mayores, vales de despensa, becas de estudio, estacionamiento o

pension, club deportivo, préstamos y examenes meédicos.

Rivera (2013) en la revista digital mercado2.0 enlista las prestaciones que
mas busca un empleado para aceptar una oferta laboral. Destacan entre ellas los
bonos de productividad, la capacitacién, el seguro de gastos médicos mayores, el
servicio de comedor, los vales de despensa, el fondo de ahorro, automovil, la

participacion de los trabajadores en los beneficios y las becas.

2.1.3.6 Monitorear la seguridad e higiene en el lugar de trabajo

La seguridad e higiene industrial trata del andlisis, deteccion, evaluacion y control
de todos aquellos factores dentro del lugar de trabajo que pueden ocasionar un dafo
0 perjuicio al trabajador. Se podria clasificar éstos en enfermedades y accidentes

de trabajo.

Una enfermedad de trabajo es aquella que se adquiere como resultado de
las condiciones especiales en que se desarrollan las actividades diarias de un
puesto de trabajo determinado. La ley Federal del Trabajo en su articulo 475 la
define como “todo estado patoldgico de la accion continuada de una causa que
tenga su origen o motivo en el trabajo o en el medio en que el trabajador se vea
obligado a prestar sus servicios”. Asimismo, el articulo 513 especifica la tabla de

enfermedades laborales reconocidas por la ley (ver apéndice niumero).

De acuerdo a la investigacion publicada por la revista CNN Expansion
(Vargas: 2009), las 7 enfermedades laborales mas comunes de los mexicanos son

las siguientes:

Dolor de espalda
Fatiga visual
Agotamiento
Estrés
Cansancio
Obesidad

Malestares gastrointestinales

N o gk~ w0 bd R

Un accidente de trabajo se define por la Ley Federal del Trabajo como “toda
lesion orgénica o perturbacion funcional, inmediata o posterior, 0 la muerte,
producida repentinamente en ejercicio, o con motivo del trabajo, cualesquiera que

sean el lugar y el tiempo en que se presente”. Quedan incluidos en la definicion

23



anterior los accidentes que se produzcan al trasladarse el trabajador directamente

a su domicilio, al lugar de trabajo y de éste a aquel.

Segun cifras del Instituto Mexicano del Seguro Social (El informador:2013),
en el aflo 2011, ocurrieron en México mil 412 defunciones por riesgos laborales, y
411 mil accidentes de trabajo, que representan la primera causa de incapacidad

temporal y el 81 por ciento de los riesgos registrados por dicho Instituto.

El mismo informe muestra que los dafios al cuerpo derivados de los
accidentes de trabajo tienen mayor incidencia en manos y mufiecas, asi como en
tobillos y pies. Principalmente, se generan heridas, traumatismos, quemaduras,

cuerpos extrafios y amputaciones en los accidentes registrados.

Toda empresa que se constituya con cincuenta o mas trabajadores, por ley,
debe de contar con una comision de seguridad e higiene encargada de informar y
asesorar a la organizacion de forma constante respecto a las acciones, normas y
politicas referentes a la prevencion de riesgos. Lo anterior no significa que
empresas mas pequefias o con menor numero de trabajadores no puedan contar

con una.

La comision debera estar integrada por igual nimero de representantes de
los trabajadores y del patrén, y sus funciones se llevaran a cabo dentro de las horas
de trabajo establecidas. El nimero de integrantes sera de acuerdo al total de

trabajadores tal como se muestra en la tabla nimero 1.

Numero de integrantes de la Comision de Seguridad e Higiene por numero

de trabajadores. Tabla1

<20 1 1
21-100 2 2
>100 5 5

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando una empresa cuenta con menos de veinte trabajadores, la comision
se formara con un representante de los trabajadores y un representante del patrén;
cuando tenga de veintiuno a cien trabajadores, se formara por dos integrantes de
cada parte; y cuando la empresa tenga mas de cien trabajadores se formara por

diez integrantes, cinco de cada parte.
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Los beneficios de contar con una comision de Seguridad e Higiene favorecen

tanto al empleado como al patron (ver tabla 2).

El principal beneficio de contar con la Comisién de Seguridad e Higiene es
cumplir con el marco normativo vigente que permitira a la empresa reducir los
tiempos muertos provocados por accidentes y riesgos de trabajo, que a su vez

contribuira a la productividad de la empresa.

Beneficios de contar con una comisién de seguridad e higiene. Tabla2

Mejoran sus condiciones laborales. Cumplen con la normatividad vigente.

Participan activamente en la mejora de Se encuentra al tanto de las

los procesos de trabajo. condiciones de las instalaciones vy
maquinaria.
Incremento de su productividad Empleados motivados al participar en

las tareas de la empresa.
Reduccion de tiempo muertos

Reduccion de gastos indirectos como

indemnizaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

La seguridad e higiene laboral se encuentra regulada por diversos
instrumentos juridicos como la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, la Ley Orgéanica de la Administracién Publica Federal, la Ley Federal del
Trabajo, la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion, el Reglamento Federal
de Seguridad, Higiene y Medio Ambiente de Trabajo, asi como por las normas

oficiales Mexicanas tal como se muestra en la figura 3.
Dentro de las principales disposiciones se encuentran las siguientes:

e El articulo 123, Apartado “A”, fraccion XV, de la Ley Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos dispone que “el patron estara obligado a
observar, de acuerdo con la naturaleza de su negociacion, los preceptos
legales sobre higiene y seguridad en las instalaciones de su establecimiento,
y a adoptar las medidas adecuadas para prevenir accidentes en el uso de las

maquinas, instrumentos y materiales de trabajo, asi como a organizar de tal
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manera éste, que resulte la mayor garantia para la salud y la vida de los
trabajadores y del producto de la concepcidon cuando se trate de mujeres
embarazadas...”.

La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 132, fraccion XVI, consigna la
obligacion del patrén de instalar y operar las fabricas, talleres, oficinas,
locales y demas lugares donde se lleven a cabo las labores, de acuerdo con
las disposiciones establecidas por las autoridades competentes, a efecto de
prevenir accidentes y enfermedades laborales, asi como de adoptar las
medidas preventivas y correctivas que determine la autoridad laboral.
Asimismo, el referido articulo determina, en su fraccion XVII, la obligacion
que tienen los patrones de cumplir el reglamento y las normas oficiales
mexicanas en materia de seguridad, salud y medio ambiente de trabajo, asi
como de disponer en todo momento de los medicamentos y materiales de
curacion indispensables para prestar oportuna y eficazmente los primeros
auxilios.

La Ley Orgéanica de la Administracién Publica Federal faculta, en su articulo
40, fraccion Xl, a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social para estudiar y
ordenar las medidas de seguridad e higiene industriales para la proteccion
de los trabajadores.

La Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion determina, en su articulo
40, fraccion VII, como una de sus finalidades “establecer las condiciones de
seguridad e higiene que deberan observarse en los centros de trabajo y otros
centros publicos de reunion”.

La Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion determina, en su articulo
40, fraccion VII, como una de sus finalidades “establecer las condiciones de
seguridad e higiene que deberan observarse en los centros de trabajo y otros

centros publicos de reunion”.

2.1.3.7 Formular e implementar politicas y procedimientos

Las politicas son lineamientos que establece la empresa para ayudar en la toma de

decisiones dentro de la misma. Se pueden dividir en generales y especificas. Las

primeras afectan a todos los trabajadores de la empresa, no importando el rango o

area donde labore; las segundas solo aplican a un area o departamento especifico

de la empresa, como las politicas de ventas, de produccion o de finanzas.

Muchas veces se confunden los términos de politica y norma, ocupandose

indistintamente, pero a pesar de tener similitudes es importante resaltar su principal

diferencia. Mientras que las normas emanan de leyes o decretos gubernamentales
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como las Constituciones o las Leyes, las politicas son establecidas directamente

por la empresa u organizacion.

Jerarquia juridica referente a la Seguridad e Higiene en México Fig. 3

Constitucion
Politica

Ley Federal del
Trabajo

Ley Federal sobre
Metrologia y
Normalizacion

Reglamento Federal de Seguridad,
Higiene y Medio Ambiente de
Trabajo

Normas Oficiales Mexicanas

Politicas de Seguridad e Higiene de la Empresa

Fuente: Adaptado de http://www.revistapyme.mx

Eyssautier (2003:79) sintetiza las caracteristicas que deben cumplir las

politicas en los siguientes tres incisos:

a) “Son normas o reglas genéricas que sirven de guia para tomar decisiones
en el trabajo.

b) Son orientaciones y guias amplias que definen el area en la cual se deben
tomar decisiones.

c) Son lineas generales de conducta que deben seguirse”.

Po otra parte, los procedimientos son series de pasos 0 actos que tienen que
realizarse de la misma forma para producir idénticos resultados. Sirven para
conocer qué se va a hacer, como se va a hacer, donde se va a hacer, cudndo se va

a hacer y quién lo va a hacer.

Las politicas y procedimientos deben ser incluidos en los diferentes manuales
administrativos de la empresa y deben estar al alcance de todos los trabajadores.

El gerente de recursos humanos es el encargado de recopilar, analizar y plasmar
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las politicas y procedimientos que se llevan a cabo dentro la empresa para

posteriormente difundirlos.

Rodriguez (2012:60) define al manual como “un documento en el que se
encuentra de manera sistematica, las instrucciones, bases o procedimientos para
ejecutar una actividad”, por su parte Quiroga (2004:161) lo define como “un
documento que contiene, en forma ordenada y sistematizada, informacion y/o
instrucciones sobre historia, organizacion, politica y/o procedimientos de una
organizacidon que se consideran necesarios para la mejor ejecucion del trabajo”. En
base a las definiciones anteriores, se puede decir que el manual de politicas es un
documento que contiene informacion referente a lo que se puede y no se puede
hacer dentro de la empresa, mientras que el manual de procedimientos contiene la

informacién de cémo se debe hacer.

2.1.3.8 Motivar a los trabajadores

Gonzalez y Olivares (2011: 80) conciben la motivacion “como un proceso que
despierta, desencadena, dirige y mantiene el comportamiento humano hacia lo que
considera importante”. Mientras tanto, otros autores como Eysautier (2003) y
Zepeda (2000) consideran la motivacion como una energia interna que dirige

nuestro actuar hacia una meta o propésito determinado.

Dentro del ambiente laboral, Tamayo (2008) hace referencia a las
investigaciones realizadas por McClelland, quien diferencia tres tipos de

motivaciones: la del logro, la de asociacion y la de poder (ver tabla 3).

Enfoques modernos de la motivacion en el trabajo

A raiz de las investigaciones desarrolladas por Mayo, Maslow, Herzberg, McGregor
y Ouchi el interés por conocer los elementos que motivaban a los trabajadores

aumento, lo que origind las llamadas teorias modernas de la motivacion.

Teoria de la motivaciéon intrinseca de McClelland

La motivacion puede ser intrinseca o extrinseca, o una combinacion de ambas. La
primera se refiere a la motivacion que proviene del interior del individuo, de acuerdo
a sus necesidades y expectativas personales. Cada uno se motiva por algo

ligeramente diferente a lo que motiva a los demas.
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La motivacion extrinseca proviene de fuera, de los factores recibidos del
ambiente en que se desarrolla el individuo, como pueden ser de su familia,
compafieros de trabajo o amigos.

McClelland clasific6 los principales elementos que motivan al individuo
(intrinsecamente) en 3 categorias basicas: la de logro, la de poder y la de afiliacién
(Whetten y Cameron: 2005).

e Logro. La gente se ve impulsada por alcanzar o crear algo de valor y desea
gue se le valore por eso. Se impone metas elevadas y desea la excelencia.

e Poder. El personal siente la necesidad de poder influir y controlar su entorno,
a la vez que recibe el reconocimiento de las personas que forman parte de
ese entorno. Le gusta que se le considere importante y necesario y que
predominen sus ideas y creencias.

e Afiliacion. El individuo siente la necesidad de pertenecer a un grupo. Le gusta
ser popular y tener contacto con las demas personas, no le gusta estar solo

y prefiere trabajar en equipo.

Tipos de motivacién Tabla3

Logro Se desea ascender a la cima del éxito a

través del cumplimiento de metas.

Asociacion Se buscar relacionarse social vy
emotivamente con los comparferos de

trabajo.

Poder Se busca influir en los demas miembros

de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Tamayo (2008: 46-48).

Para McClelland (Whetten y Cameron: 2005), estas tres motivaciones nos
mueven a todos en mayor o menor medida. Mientras que, para unos es mas

importante el factor logro, para otros, lo sera el factor de poder o afiliacion.

Es importante, por lo anterior, detectar las necesidades de cada individuo
para buscar la mejor forma de motivarlo. Dificilmente habra un grupo con idénticas

necesidades.

29



Teoria de las expectativas

La teoria de las expectativas fue desarrollada por Vroom en 1964, pero
complementada por Porter y Lawyer afios mas tarde (Landy y Conte: 2005). Se basa
en la idea de que todos actuamos de acuerdo a elecciones tomadas entre varias
alternativas y estas elecciones se ven influenciadas por creencias e ideas
previamente adoptadas. Las elecciones estan encaminadas a lograr mayores
recompensas y reducir los castigos, por lo que las personas motivadas seran
aquellas que perciban las metas como alcanzables y las recompensas como

valiosas.

Entre los puntos mas destacados de esta teoria, se pueden resumir en los

siguientes:

e Todos realizamos cierto esfuerzo con la expectativa de alcanzar cierto éxito.

e Todos confiamos en que si alcanzamos cierto éxito, éste traera como
consecuencia algun apremiante.

e Cada persona determina el valor de lo alcanzado de acuerdo a sus
expectativas y mismo valores.

e El esfuerzo y el rendimiento dependen de las habilidades de cada persona y
de su percepcién del puesto.

e Elgrado de motivacion de una persona en una situacion determinada puede
ser representada como el producto entre el valor que la persona le asigna a

la recompensa y la expectativa de su posible logro.

Teoria de la equidad

La teoria de la equidad fue desarrollada por Stacey Adams, la cual explica la relacién
gue existe entre la motivacién y la comparacién que las personas realizan entre su

situacion y la de sus comparieros de trabajo (Landy y Conte: 2005).

En la organizacion toda persona aporta experiencia, conocimiento, tiempo,
dedicacion, talento, etc. y recibe como resultado salario, aprecio, reconocimiento,
estimacion, etc. Los trabajadores comparan sus aportaciones y resultados propios

con los de otras personas. Estas comparaciones pueden darse en tres sentidos:

e Las aportaciones y resultados de dos personas o trabajadores son iguales.
En este caso, se puede decir que existe equidad. Como consecuencia, el
trabajador se siente motivado.

e Las aportaciones son las mismas, pero hay mayor recompensa hacia otro
individuo. En esta situacion, el trabajador se siente sub-retribuido y su

motivacién se disminuye.
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e La aportacibn es menor en comparacion con otro trabajador, pero su
retribucién es mayor. Aqui, el individuo creara sentimientos de culpabilidad y
su comportamiento ira encaminado a restablecer la equidad, incrementando

sus aportes o disminuyendo sus resultados.

Aunque por lo general la comparacion del individuo se efectia dentro de la
misma empresa, también existe la posibilidad que se pueda realizar con miembros
de otras organizaciones que ocupen puestos similares. Por ello, es importante estar
siempre pendiente de los cambios ocurridos en el mercado laboral de la industria

que se trate.

Teoria del establecimiento de metas

Como su nombre lo indica, este enfoque esta basado en el establecimiento de metas
como fuerzas motivacionales. Se basa en la idea que toda accién es realizada con
un fin o propdsito previamente establecido. Una de sus principales premisas es que
en cuanto mas dificiles y exigentes sean las metas de los individuos, su rendimiento

sera mejor de aquellos quienes tengan metas mas faciles de cumplir.

Pero no se puede caer en el error de crear metas inalcanzables o fantasiosas,
ya que el resultado sera totalmente diferente al esperado y creara sentimientos de

frustracion y decepcién en los trabajadores.

Edwin Locke, creador de esta teoria, afirmaba que no era suficiente el
establecimiento de metas desafiantes, sino que ademas, la motivacion dependia en
gran medida de la aceptacion y compromiso de éstas por parte de los trabajadores
(Landy: 2005). Lo anterior se lograba con el establecimiento conjunto, trabajador-

director, de los objetivos organizacionales.

Asimismo, Locke se percatdé que las metas individuales causaban mayor
grado de motivacion que las grupales, ya que estas Ultimas no dependian
solamente del individuo, sino también del actuar de sus comparfieros que éste no

podia controlar.

Al analizar las teorias modernas de la motivaciéon en el trabajo, nos damos
cuenta que la mayoria de éstas se basan en un modelo participativo, el cual funciona
con la colaboracién de directivos y empleados, procurando en todo momento
mantener una comunicacién constante que permita conocer de forma conjunta las

motivaciones y aspiraciones de los trabajadores.

Sosa (2008) propone algunas soluciones a la falta de motivacion de los

trabajadores, entre las que destacan las mencionadas a continuacion:
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e Crear las condiciones de trabajo para que el trabajador asista cada mafana
con un nuevo reto y salga por la tarde con un nuevo logro.

e Instaurar un sistema de reconocimientos en la organizacion.

e Crear un ambiente de participacion, donde los trabajadores puedan aportar

sus ideas y sugerencias.

Cada persona es Unica y por lo tanto se debe analizar a cada trabajador de
forma individual. No se deben generalizar sus motivaciones y necesidades, ya que
en lugar de lograr resultados positivos, se podria empeorar la situaciéon y orillar al

empleado a renunciar a su puesto laboral.

2.1.3.9 Mejorar y mantener un clima laboral sano

El clima laboral se refiere a la percepcion compartida entre los empleados respecto
a su organizacion o empresa. Se conforma de las condiciones fisicas y psicolégicas

en las que se desarrolla el trabajo dentro de una organizacion.

Gonzalez (2011) agrupa los elementos del clima organizacional en 5
apartados: recursos, tecnologia, distribucion espacial, sistema de recompensas y

metas, y la estructura y tamafio del grupo.

e Recursos. Se incluyen las maquinas, herramientas e instalaciones con que
cuenta una empresa para llevar a cabo las tareas de producciéon. En esta
misma clasificacion, se incluyen los métodos y procedimientos de trabajo.

e Tecnologia. A raiz de la revolucion tecnolégica, la interaccion humana se ha
visto mermada por las nuevas maquinas y software desarrollados. Ello
provoca que la relacibn persona-persona se convierta en una relacion
persona-maquina, lo que afecta el sentido de identidad.

e Distribucion espacial. Se entiende por distribucién espacial a la disposicién
fisica de las areas o puestos de trabajo dentro de una organizacion, asi como
de sus componentes materiales tales como el equipo e instrumentos de
trabajo. Estos espacios deben de contar con una buena iluminacion,
ventilacion y condiciones ambientales adecuadas.

e Sistema de recompensas y metas. Las metas deben ser suficientemente
claras y realistas para no provocar frustracion entre los empleados.
Asimismo, es importante recompensar los logros alcanzados, no sélo del
individuo, sino del grupo en general.

e Estructura y tamafio. El tamafio de las organizaciones influye directamente

en el ambiente laboral. Grupos pequefios son mas facilmente controlados,
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son homogéneos y se encuentran cohesionados, mientras que los grupos

mas grandes tienden a la heterogeneidad y confrontacion.

Aunado a la clasificacion de Gonzalez (2011), se puede incluir un apartado

mas como parte del trabajo mismo:

e Las relaciones generadas dentro de la organizacion. Se clasifican éstas en
formales e informales. Las primeras se refieren a la relaciéon creada como
resultado de una designacion jerarquica dentro de una organizacion, es decir,
por el organigrama mismo; por ejemplo, el vinculo supervisor-obrero. Por otro
lado, las relaciones informales son el resultado de la interaccidn diaria entre
los compafieros de trabajo donde se involucran sentimientos de empatia o
amistad. Estas Ultimas trascienden las cuatro paredes de una oficina o

empresa.

Tanto en las relaciones formales e informales, se crean sentimientos
positivos y negativos. Dentro de los primeros se encuentran el aprecio, el respeto y

la admiracion; dentro de los segundos, la envidia y el rencor.

El clima organizacional es un determinante del comportamiento, ya que actia
directamente sobre las actitudes y expectativas de los trabajadores. Asi pues,
Brunet (2011: 13) sefiala que “el clima organizacional esta determinado en su mayor
parte por las caracteristicas, las conductas, aptitudes, las expectativas de otras
personas Yy por las realidades sociologicas y culturales de la organizacién”. De ahi
que determinadas condiciones de trabajo podran ser buenas para un grupo, pero

no para otro.

Dentro de una misma empresa, sobre todo en las de mayor tamafio, pueden
existir diferentes tipos de clima laboral, dependiendo del area o departamento del

gue se trate, por lo que es recomendable diagnosticar el clima laboral por separado.

El adecuado o inadecuado manejo del clima laboral en las organizaciones
tiene como consecuencia resultados favorables y desfavorables como se puede

observar en la tabla 4.

Las consecuencias de contar con un mal clima laboral pueden ir desde la
insatisfaccion del empleado hasta el robo y fraude dentro de la organizacién. El caso
contrario —contar con un adecuado clima laboral— traerd como consecuencia la
productividad y fidelidad del empleado, de manera que se reduciran las tasas de

rotacion de personal, el ausentismo y los accidentes de trabajo.
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Consecuencias de un buen y un mal clima laboral Tabla 4

Satisfaccion Insatisfaccion
Adaptabilidad Inadaptabilidad
Fidelidad Fraude y robo
Productividad Tortuguismo
Compafierismo Individualismo

Trabajo en equipo Ausentismo

Baja Rotacion Alta rotacion de personal

Fuente: Elaboracién propia.

2.1.3.10 La comunicacioén

La comunicacion es el proceso por medio del cual un emisor transfiere un mensaje

a un receptor en espera de una respuesta.

Uno de los modelos de comunicacion mas usado y conocido es el de

Shannon y Weaver (Martinez y Nosky: 2012), el cual consta de 7 elementos basicos:

Emisor (fuente). Persona o grupo de personas que desean transmitir ideas e
informacion determinada.

Encodificacién. Traduccidn de una idea en un cédigo de simbolos entendible
para el receptor.

Mensaje. Forma en que se trasmite la idea del emisor al receptor, esta puede
ser verbal o no verbal.

Canal. Medio a través del cual el emisor envia un mensaje al receptor. Estos
pueden ser audiovisuales, visuales o de audio.

Receptor. Persona o grupos de personas que reciben el mensaje enviado por
el emisor.

Decodificacion. Interpretacién del mensaje del emisor por parte del receptor.
Por lo general, este Ultimo interpreta el mensaje sobre sus propias
experiencias

Retroalimentacion. Respuesta que el receptor tiene hacia el mensaje del

emisor, asegurando que el mensaje haya sido recibido de forma satisfactoria.

El proceso de comunicacion anterior puede observarse en la figura namero 4.
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Comunicacién organizacional

La comunicacién en la empresa o comunicacion organizacional es aquella en la que

un miembro o subgrupo de la organizacion se pone en contacto con otro miembro o

subgrupo de la misma con el propoésito de producir un resultado, tal como la

ejecucion de una tarea.

Su papel es comunicar a todos los miembros de la organizacion los logros,

proyectos, resultados, metas, objetivos, problemas y eventos importantes. Sin la

comunicacion, seria practicamente imposible que existiera la empresa.

Modelo de Comunicacion de Shannon y Weaver. Fig. 4

Destinatari
Fuente Transmisor Sefial Receptor 0

—— Mensaje Ruidos Mensaje

Fuente: Adaptado de Gonzalez (2011: 54).

Tipos de comunicacion en la empresa

La comunicacion dentro de la empresa fluye en diferentes niveles (formal e informal)

y direcciones (vertical y horizontal).

Comunicacion formal. La comunicacién formal es la establecida por la
organizacién misma, es decir, por los niveles directivos y gerenciales. Este
tipo de comunicacién puede darse a través de publicaciones internas de la
empresa, sefalética, manuales organizacionales, correo electrénico y
reuniones programadas.

Comunicacion informal. La comunicacion informal es la que surge como
consecuencia de la constante interaccion entre los miembros de una
organizacion y que va mas alla de una relacion de trabajo, ya que existe un
grado de (des)simpatia o (ene) amistad entre los miembros. Por lo general,
se tratan asuntos no oficiales de la empresa o incluso asuntos totalmente
ajenos a ésta. La comunicacion informal se manifiesta en forma de charlas,
platicas, chismes o rumores. Muchas veces, la comunicacion informal surge
debido a una ineficaz implementacion de la comunicacion formal dentro de la

organizacion.
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Comunicacion descendente. Este tipo de comunicacion fluye de los niveles
mas altos a los mas bajos, de los niveles directivos a gerenciales y operarios.
Generalmente, proporciona las instrucciones e indicaciones de quién, cémo,
cuando, dénde y por qué se realiza determinada actividad o funcién (ver
figura 5).

Comunicacién descendente Fig. 5

Flujo de la comunicacion

Fuente: Elaboracion propia.

Comunicacion ascendente. Este tipo de comunicacion fluye de los niveles
mas bajos a los mas altos, de los niveles operativos a los gerenciales y
directivos. Sirve, sobre todo, para saber que sienten, piensan u opinan los
subordinados de las condiciones de trabajo. La comunicacion ascendente
puede tomar la forma de un buzén de sugerencias de los empleados o de los

reportes de sus actividades diarias (ver figura 6).

Comunicacién ascendente Fig. 6

16 |

Flujo de la comunicacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Barreras de la comunicacion

Durante el proceso de la comunicacion pueden aparecer obstidculos que impidan
que ésta se lleve de manera adecuada. Estos obstaculos reciben el nombre de
barreras y pueden dividirse en 5 grupos principales: barreras de semantica, fisicas,

fisiologicas, psicoldgicas y administrativas.

e Barreras de semantica. Son aquellos obstaculos relacionados con el
significado de las palabras. Cuando se hace uso de una palabra y no se
especifica su significado se corre el riesgo de que sea interpretada de distinta
manera, o que provoca que nuestro mensaje llegue erroneamente o sea
malinterpretado.

e Barrerasfisicas. Estas aparecen cuando el medio que empleamos para hacer
llegar nuestro mensaje se encuentra dafiado, tal como el teléfono, el servidor
de correo electrénico o el fax. Un ejemplo claro es cuando existe una
interferencia al momento de realizar una llamada telefénica y no se puede
distinguir con claridad el mensaje de nuestro emisor.

e Barreras fisiologicas. Estan directamente relacionadas con las personas y
alguna deficiencia o enfermedad que padezcan, como puede ser la sordera,
ceguera, problemas del habla, etc.

e Barreras Psicoldgicas. Este tipo de barreras tienen su origen en el interior de
cada individuo y su forma de percibir el medio que lo rodea. Lo anterior se
traduce en emociones como el miedo, la ansiedad, la inseguridad, etc., que
provocan predisposiciones al momento de entablar una conversacion.

e Barreras administrativas. Las barreras administrativas se generan en la
estructura misma de la organizacion, causadas por la ambigledad de

funciones, inadecuadas redes de comunicacion, duplicidad de mandos, etc.

Principales problemas de una mala comunicacion en las organizaciones

Entre los principales problemas generados por una mala comunicacién en las

organizaciones encontramos los siguientes:

e Desorientacién

e Desconfianza

e Rotacion de personal
e Ausentismo

e Desmotivacion

e Baja productividad

e Mal clima laboral

e Poca satisfaccion
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Muchos problemas surgidos en la organizacién podrian evitarse si existiera
la confianza suficiente entre los empleados para expresar sus sentimientos,
emociones y puntos de vista y direccién, pero también debe existir un compromiso
de ésta para escuchar verdaderamente y tomar en cuenta la forma de pensar de los

trabajadores.

Para Gonzélez y Olivares (2011), una buena comunicacion se logra

desarrollando 5 habilidades basicas:

e Organizacion de ideas.

e Eleccion del tiempo y lugar adecuados.
¢ Conocimiento del oyente.

e Retroalimentacion.

e Saber escuchar.
Para complementar las habilidades anteriores, se puede afadir una mas:
e Saber preguntar.

Para Moar (2013), pensar en preguntar y preguntar permite orientar a los
demas de forma natural y desplazar el peso hacia nuestro interlocutor para

encontrar un equilibrio que se ajuste a nuestros objetivos conjuntos.

La calidad de la comunicacion, y no la cantidad, es lo que importa (Jagcues,
Cisneros y Mejia [2011]). En este contexto cada empresa debe de implementar los
medios de comunicacion que mejor se adapten a sus condiciones actuales de

trabajo.

2.1.3.11 Satisfaccién laboral

La satisfaccion laboral se refiere al estado emocional positivo en el trabajador, como
resultado de la interaccion entre el mismo trabajador y su ambiente de trabajo.
Andresen, Domsch y Cascorbi (2007:719) definen la satisfaccion laboral como “un
estado emocional placentero o positivo resultante de la experiencia misma del
trabajo; dicho estado es alcanzado satisfaciendo ciertos requerimientos individuales
a través de su trabajo”. Para Tamayo (2008:21) “la satisfaccion tiene influencia de
los valores importantes del empleado (nivel jerarquico, experiencia, habilidades,
estatus, edad, educacion, ocupacion, etc.), asi como del mercado laboral (tasa de
empleo, desempleo, publicidad, etc.) que provocan un acercamiento o evasion del

trabajo, permanencia o retiro”.
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La satisfaccion laboral puede estudiarse de manera individual, grupal o de
manera general. Se estudia individualmente cuando se analiza la satisfaccién de
un solo miembro de la organizacion y esta puede realizarse a través de una
entrevista. El estudio de la satisfaccion laboral es grupal cuando se analiza en un
departamento o area de trabajo determinada, por ejemplo, en el area de ventas o
atencion a clientes. Cuando se analiza en todos los departamentos de la empresa,
se dice que es general. Tanto en la grupal como en la general el método mas

adecuado para su estudio es la encuesta.

Landy y Jeffrey (2005) diferencian 2 elementos al momento de hacer una
evaluacion de satisfaccion laboral: La satisfaccion total y la satisfaccion parcial. La
primera y, como su nombre lo indica, se realiza de una sola calificacion del puesto,
tomando en cuenta los aspectos especificos mas importantes del trabajo; mientras
gue la segunda, evallia elementos especificos de un puesto, sin en tomar en cuenta
todas las variables posibles, ejemplo, la satisfaccion del salario como un elemento

Unico.

Uno de los cuestionarios de satisfaccion mas utilizados y estudiados es el
Job Descriptive Index (Landy y Conte: 2005), el cual evalia 5 areas dentro de la

organizacion y las cuales se aprecian en la figura numero 7.

Encuesta Job Descriptive Index rig. 7

/ EL TRABAJO
EN S MISMO
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PROMOCION : SUPERVISION

SATISFACCION
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/ EL SALARIO PERSONAS

Fuente: Elaboracion propia
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Ventrice (2004) expone una serie de consejos para elaborar y aplicar
encuestas de satisfaccion laboral en las organizaciones, las cuales podemos

resumir en los siguientes puntos:

e Las encuestas deben ser breves, sencillas y faciles de contestar.

e Las encuestas deben ser anGnimas para garantizar respuestas reales.

e Sise aplica una encuesta se debe actuar en base a los resultados obtenidos.
e Se debe evitar hacer suposiciones sobre las respuestas de la encuesta.

e Solo se utilizan las encuestas cuando el nUmero de trabajadores sobrepasa

los 15, en caso contrario optar por la entrevista.

Asimismo y como complemento de los puntos anteriores, es importante

definir con claridad los objetivos que se pretenden alcanzar con dicha encuesta.

La rotacion de personal y la satisfaccion laboral se encuentran intimamente
relacionadas con factores como el sueldo, el ambiente de trabajo, las oportunidades
de crecimiento, las relaciones personales dentro de la empresa, el sistema de
estimulos, el reconocimiento por parte de los compafieros de trabajo entre otras.
“Por lo que al romperse cualquiera de estas relaciones o presentarse de manera
poco satisfactoria, la rotacién se traduce en uno de los factores de mayor pérdida,

tanto productiva como econdmica...” (Consultoria: 2014).

Entre los principales efectos de la insatisfaccion laboral se encuentran la
rotacion de personal, las ausencias al trabajo, los retardos, la pérdida de talento y

los conflictos internos.

2.1.4 Retos actuales de la Administracion de Recursos Humanos

Muchas empresas, sobre todo las micros o pequefias, no cuentan con un
departamento formal de recursos humanos, pero las funciones y tareas existen y

pueden ser desempefiadas por los mismos duefios o gerentes de departamento.

Los problemas y obstaculos del departamento de recursos humanos se
modifican a la par del cambio en las condiciones mundiales. Las empresas actuales
no enfrentan los mismos problemas de hace 50 afios; es mas, ni siquiera los de la
década pasada. La globalizacion obliga a la flexibilidad y adaptabilidad de las
organizaciones dentro de las nuevas circunstancias, ya que sin estas caracteristicas

estan destinadas al fracaso.

Al respecto, Bohlander y Snell (2011: 5) resaltan 6 retos que las empresas
deben asumir hoy en dia: ser global, adoptar la nueva tecnologia, administrar el
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cambio, administrar el talento o capital humano, responder al mercado y contener

los costos.

1. Ser global. Implica comprender los cambios y el contexto resultante del
proceso de globalizacién. Esto incluye el conocimiento de las diferentes
culturas, leyes laborales, técnicas recientes e innovadoras de reclutamiento
y seleccion, asi como un amplio conocimiento de la fuerza laborar nacional y
extranjera.

2. Adoptar la nueva tecnologia. En la llamada era de la informacion, resulta
imprescindible estar a la vanguardia de los cambios tecnoldgicos, puesto que
éstos ayudan a incrementar la eficiencia laboral, no s6lo del administrador de
recursos humanos, sino de todas las demas areas de la empresa.

3. Administrar el cambio. La globalizacién y la tecnologia marcan el ritmo del
comercio actual. De ahi que, si una empresa no se encuentra a la vanguardia,
ésta deje de ser competitiva en un campo de batalla donde se compite con
empresas de todo el mundo.

4. Administrar el talento o capital humano. Bohlander y Snell (2011: 15) definen
al capital humano como el valor econémico del conocimiento, de las
habilidades y las capacidades de los empleados. Este es un valor intangible
y, por lo tanto, la forma de administrarlo debe ser diferente a la de los bienes
de consumo y los puestos de trabajo. La administracion del capital humano
no solo debe colocar a la persona correcta en el puesto correcto, sino que
debe garantizar que cada persona desarrolle su maximo potencial y
aprovecharlo en pro de la organizacion.

5. Responder al mercado. El mercado es cada vez mas exigente, por lo que la
administracion de recursos humanos debe de ayudar y complementar las
demas areas para lograr la plena satisfaccion del cliente, al cumplir los
requisitos marcados por éste.

6. Contener los costos. El departamento de recursos humanos debe buscar
nuevas formas de ahorra dinero a la empresa. Asi, la implementacion del
outsourcing reduce los costos en seguridad social (seguro médico,
pensiones, etc). La incorporacion del downsizing disminuye los costos al

eliminar puestos innecesarios o al reorganizar las funciones del empleado.

Mientras tanto, Howatt (2011) menciona que actualmente las corporaciones

enfrentan dos desafios principales respecto al manejo del talento:

e Encontrar la cantidad suficiente del mismo y

e conservarla.
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2.2 La Rotacion Del Personal

Bohlander y Snell (2011: 89) definen la rotacion de personal como “el movimiento
de empleados que abandonan una organizacion”. Por su parte, Robbins (2005: 425)

la define como “el retiro permanente -voluntario o involuntario- de una organizacion”.

La rotacion de personal puede ser interna o externa. La primera se refiere a
la reubicacion de empleados dentro de la misma empresa, con la finalidad de que
conozcan todas las areas de la misma, desarrollen nuevas habilidades y su trabajo
no se vuelva monétono. La segunda se refiere, principalmente, al flujo de personal
que sale definitivamente de la empresa para buscar otro puesto en otra compainiia,

debido a la insatisfaccién laboral 0 mejores oportunidades de trabajo.

En términos cuantitativos, la rotacion de personal es igual al nimero de
separaciones por mes dividido entre el numero total de empleados al mes

multiplicado por cien (100).

NUm. de separaciones por mes

R.P= x 100

NUm. de empleados totales al mes

Otra forma de determinar la tasa de rotacién de personal consiste en restar

las separaciones inevitables tales como las muertes, los embarazos, etc.

NUum. de separaciones evitables

R.P= x 100

NUm. de empleados totales al mes

Si se desea ser aun mas estricto a la hora de obtener la tasa de rotacion de
personal, también se puede restar al nimero de separaciones el nimero total de

despidos durante el periodo.

Asimismo, la rotacion de personal puede clasificarse en real y potencial. La
primera se refiere al nUmero de trabajadores que han dejado su puesto de trabajo
durante un periodo determinado, mientras que la segunda se refiere al nUmero de

trabajadores que pretenden renunciar en un periodo no muy distante.
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2.2.1 Costos de la Rotacién de personal

La rotacion de personal en las empresas implica costos pocas veces tomados en

cuenta, que no solamente abarcan los aspectos econdmicos, sino también de

conocimiento, es decir, de capital humano.

Bohlander y Scott (2011: 91) clasifica los costos de la rotacion de personal

en 3 categorias:

Los costos de separacion del empleado saliente. Se incluyen aquellos

derivados de la entrevista de salida, de la accion administrativa y del

mantenimiento de registros.

Los costos de reemplazo. Se circunscriben en este rubro los gastos de

publicidad para la vacante, de la entrevista de seleccion, de las pruebas de

empleo (psicométricas, médicas, etc.) y de las reuniones para estudiar

candidatos.

Los costos de capacitacion de los nuevos empleados. Se refieren a material

y recursos, tales como folletos, manuales, reportes, educacion, coaching.

Mientras tanto, Howatt (2011) divide los costos en 2 grupos: costos directos

e indirectos. Dentro de los primeros se encuentran los siguientes:

Publicidad para reclutar nuevo personal.

Bono interno por referencias.

Tarifas a la agencia de busqueda de personal.
Gastos de reubicacion.

Pruebas de seleccion.

Examen médico.

Estudio toxicolégico.

Investigacion de historial.

Gastos de reclutamiento.
Los costos indirectos se mencionan a continuacion:

Gastos fijos de oficina del empleado.

Prestaciones y salarios del personal para el tiempo de procesamiento.

Administracion del tiempo.

Tiempo del jefe directo.

Tiempo de orientacion.

Tiempo de capacitacion y recursos.
Costos de oportunidad perdida.

Pérdida de aprendizaje de la curva de productividad.
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e Defectos/ pérdida de negocio e interrupcion del servicio al cliente.

Pocos directivos y gerentes se percatan del costo por la pérdida de
productividad de los empleados ante la salida del trabajo de sus compafieros. Dicha
situacion provoca un clima laboral adverso. Los empleados piensan que los jefes no
estan interesados en el trabajo de sus subordinados. Asimismo, se generan
disgustos y fatiga debido a la mayor carga de trabajo mientras se consiguen los

reemplazos. La fatiga, a su vez, aumenta el riesgo de sufrir accidentes de trabajo.

2.2.2 Causas de la Rotacion de personal

Las causas de la rotacién de personal varian de acuerdo con el tipo de empresa de
que se trate, asi como con el nivel jerarquico del empleado. Un trabajador con un
puesto directivo no dejara su empleo por los mismos motivos que un obrero. Por tal
razon, las causas de rotacion de personal de una empresa deben determinarse

tomando en cuenta las caracteristicas especificas que requiera cada caso.

Muchos gerentes o directores de recursos humanos creen que la renuncia de
los trabajadores se debe principalmente a cuestiones econdmicas. Pero en la

mayoria de los casos, eso no es verdad.

A continuacion, se enlista una serie de factores que se relacionan

directamente con las altas tasas de rotacidon de personal en las empresas:

e Falta de motivacion.

e Ausencia de recursos de apoyo o liderazgo para hacer bien el trabajo.

e Mal clima laboral.

e Desequilibrio entre la vida profesional y personal.

e Poca o nula oportunidad de crecimiento dentro de la empresa, es decir, falta
de un plan de desarrollo para el empleado.

¢ Unincorrecto disefio de puestos que provoca que se coloque a una persona
en un puesto para el cual no es apta.

e |nadecuada seleccién de empleados.

2.2.3 Modelos de rotacion de personal

Algunos autores e investigadores se han interesado en el tema de la rotacion de
personal y varios de ellos han propuesto modelos para identificar sus causas y
posibles soluciones. Algunos de estos modelos coinciden en ciertas variables como

el clima laboral, la seguridad, la satisfaccidn y los incentivos no monetarios.
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Modelo de March y Simén (1958)

Este modelo es considerado uno de los primeros estudios referentes a la rotacion
de personal. Se basa en la idea de que el equilibrio entre los otorgamientos por
parte de la empresa y las contribuciones por parte del trabajador reducen la
intencion de éstos ultimos de abandonar la organizacion. Se crea asi un ambiente

estable, donde la empresa no corre los riesgos de la rotacion de personal.

Las dos variables que maneja el modelo de March y Simén para conseguir
dicho equilibrio son, en primera instancia, los motivadores, tales como el salario, la
supervision jefe-trabajador y el involucramiento de la tarea. En segundo lugar toma
en consideracion las contribuciones del trabajador, tales como la lealtad a la

empresa y la buena aptitud en el trabajo.
La investigacion de March y Simén enfatizé dos conceptos fundamentales:

1. Eldeseo del trabajador de abandonar la organizaciéon. Debido principalmente
a la satisfaccion laboral, entendida ésta Ultima como la percepcion que tiene
el trabajador del papel que juega en la organizacién y del trato que tiene con
sus comparieros dentro de la organizacion (Ver figura 8).

2. La percepcion de nuevas oportunidades ofrecidas por el mercado laboral.
Esto se relaciona con la oferta y demanda de puestos laborales. Mientras, al
haber muchas vacantes y pocos candidatos, los salarios y oportunidades
aumentan; al haber pocas vacantes y muchos candidatos, los salarios bajan

y las oportunidades se reducen (Ver figura 9).

Modelo de March y Simén Fig. s

Conformidad Relaciones Identificacion
con el trabajo Laborales con el trabajo
(autoimagen)
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Satisfaccién
laboral

Tamafio de la
organizacion

h 4
. Percepcién de la
Intencion del posibilidad de una

trabajador de L
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o organizacional
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llustracion 1Fuente: Adaptado de Tamayo (2008: 3)
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El modelo de Price (1977)

Este modelo se basa en la insatisfaccion laboral del trabajador como razén principal

de la rotacién de personal. Price define la satisfaccion como “el grado de actitud

positiva que tiene el trabajador hacia la organizacién” Tamayo (2008:6).

Price enfoco sus investigaciones sobre la rotacién de personal en 5 variables

basicas (Slugoski: 2008).

o El salario. Remuneracion econdmica recibida por el empleado.

o La integracion. Niveles de participacion en las relaciones primarias

dentro de la organizacion.

. La comunicaciéon informal.

compartidas dentro de la organizacion.

Informacion relacionada con las tareas

. La comunicacion formal. Intercambio de informacion oficial, tales

como las instrucciones de un supervisor a un empleado.

o La centralizacion. Nivel de la organizacion a través de la cual las

decisiones son tomadas.

Factores que influyen en la intencién del trabajador de abandonar la

empresa como resultado de nuevas alternativas de empleo. Fig. 9

Tendencias a
investigar

Disponibilidad de
la persona

N

Tipo de negocio

Numero de
organizaciones
disponibles

}

Caracteristicas
personales del
trabajador

Numero de
alternativas de
empleo percibidas
por el trabajador

!

Intencion del
trabajador de
salirse de la

organizacion

Fuente: Adaptado de Tamayo (2008: 4)
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Este modelo de rotacidén de personal, también sugiere que la satisfaccion del
trabajador puede variar de acuerdo a las caracteristicas individuales de cada

persona, tales como el sexo, la edad y la escolaridad.

Para Price, a mayor insatisfaccion por parte de los empleados, mayor alta

tasa de rotacion; y viceversa: a mayor satisfaccion menor tasa de rotacion.

Como se puede apreciar en la figura niumero 10, el primer elemento en el
modelo de Price es la estructura en el lugar del trabajo, conformada por la
autonomia, la rutina, el respaldo de los compafieros de trabajo, la ambigledad de
funciones, el conflicto de funciones, la carga de trabajo y la paga. En segundo lugar,
se encuentran las caracteristicas individuales de los trabajadores ya mencionadas
con anterioridad y que crean en los mismos trabajadores el llamado compromiso
organizacional que, junto con la estructura de trabajo, conforman la percepcion de
satisfaccion o insatisfaccion. En dado caso que la percepcion personal sea negativa,

el trabajador se planteara la idea de abandonar la empresa.

Modelo de Price sobre larelacidén entre insatisfaccion y rotacion rig. 10

Estructura del

= .
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¥

Ambigledad da ! P
funciones ¥ ’ Rotacian
Conflicto de Compromiso

funciones Organizacional (+)

Carga de trabajo

Faga (+)

Caracteristicas individuales

Implicacion en el trabajo (+)

Fuente: Adaptado de Tamayo (2008: 3)

Modelo de Mobley (1977)

Mobley sugiere que el proceso de rotacion de personal inicia desde el momento en
que el trabajador evalla su situacién dentro de la empresa y empieza a generar

sentimientos de satisfaccion o insatisfaccién (Tamayo: 2008). Esta tltima, se puede
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manifestar en sintomas como el ausentismo, el trabajo pasivo y un trabajo mal

hecho.

Si su percepcion es negativa empezara a generar pensamientos referentes
a la decisidon de abandonar su trabajo y empezara a evaluar el costo de abandonar
el mismo, es decir, las consecuencias economicas, sociales y personales que

pudieran ocurrir.

Modelo de Mobley Fig. 11
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Si después de su evaluacion persiste con la intencion de abandono, el
empleado empezara a buscar nuevas alternativas en el mercado laboral, es decir,
ofertas de empleo en otras empresas que le ofrezcan mayores beneficios como

mejor salario, horarios flexibles u otras prestaciones.

Una vez terminada la investigacion, evaluara cada una de las alternativas
encontradas y las comparard con su situacion actual. Si percibe que su situaciéon
puede ser mejor en otra empresa u organizacién tomara, finalmente, la decisién de

abandonar el trabajo.

Mobley (Tamayo: 2008) también previene que después de todo el proceso,
el trabajador puede tomar una decision impulsiva de ultima hora y decidir quedarse

en su puesto actual (ver figura 11).

Por todo lo anterior, Mobley concluye que para reducir los indices de rotacion

de personal, la gerencia debe de preocuparse por la satisfaccion de sus empleados.

Modelo de Thatcher, Stepinay Boyle (2002)

El modelo de Thatcher, Stepina y Boyle se centra en el compromiso organizacional
como el principal factor de la rotacion de personal. Une las percepciones del medio

ambiente del trabajo interno y el mercado laboral del sector del que se trate.

Las percepciones del medio ambiente del trabajo hacen referencia a factores
como el salario, las prestaciones y el grado de responsabilidades. EI mercado
laboral influye en el momento en que el trabajador compara estas percepciones con

las ofrecidas por otras empresas y concluye si son mejores 0 no.
Sus hipétesis sefalaron lo siguiente (Tamayo: 2008:57):

a) “El compromiso organizacional media la influencia de la satisfaccion laboral.

b) El compromiso organizacional media la percepcion de las caracteristicas del
trabajo.

c) El compromiso organizacional media la percepciéon de la competitividad del
salario.

d) El compromiso organizacional media la percepcion de las alternativas sobre

la intencion de la rotacion de personal’.

En la figura numero 12 podemos observar que la satisfaccion laboral esta
determinada por la percepcion de un salario competitivo y las caracteristicas propias

del trabajo. Estas tres conforman el compromiso organizacional que, junto con la
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percepcion de las alternativas de trabajo inciden en la intencion de la rotacion de

personal, para finalmente provocar la rotacion de personal.

Modelo de Steel y Ovalle (2004)

Steel y Ovalle trataron de agrupar un conjunto de caracteristicas o situaciones que
motivaba a los trabajadores a abandonar su puesto de trabajo (ver figura 13). Al final

de su investigacion, catalogaron dichas caracteristicas en 8 factores clave:

1. Fuerzas afectivas. Forma en que el trabajador se siente respecto a su trabajo
y a las relaciones creadas dentro de la organizacion.

2. Fuerzas de alternativa. Forma en que el trabajador percibe el mercado
laboral. Si cree que existen mejores oportunidades laborales en otra

empresa, se sentird atraido por buscar un nuevo trabajo.

Modelo de Thatcher, Stepinay Boyle sobre rotacion de personal rig. 12

Percepcian

Diferencias
de un salaric demogrificas
competitivo

Satisfaccion Compromiso

Intencion de

Rotacion de
personal

laboral organizacicnal Rotacion

Caracteristicas Percepcion de

del trabajo alternativas de

trabajo

Fuente: Adaptado de Tamayo (2008: 57)

3. Fuerzas de comportamiento. Deseo consciente o inconsciente de evitar los
costos derivados del cambio conductual.

4. Fuerzas calculadas. Forma directamente relacionada con los propios
intereses del trabajador y los valores de la empresa. Si el trabajador siente
gue puede lograr sus metas y objetivos a la vez que ayuda a la organizaciéon

a alcanzar sus metas y objetivos, se sentirh mas motivado a permanecer en
la organizacion.
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Fuerzas normativas. Forma consensuada. Al decidir abandonar una
empresa, la decision no solo concierne al trabajador, sino que también a su
circulo afectivo como familia y amigos. Estos Ultimos crean expectativas para
el trabajador que afectan su decision de permanecer o abandonar la
empresa.

Fuerzas morales. Forma en la que influyen los valores y cultura dentro de la
organizacion, tal como la religién o la politica. Si existe un choque entre ideas
—rpor ejemplo, la religibn—, se creara un ambiente tenso que tarde o
temprano provocara que el trabajador quiera abandonar la empresa.
Fuerzas contractuales. Forma en la que el trabajador y la empresa tienen un
acuerdo previo que prohibe la salida del trabador. Si ha recibido un pago
adelantado, tendra que dejar la empresa hasta que devuelva el dinero.
Fuerzas constituyentes. Deseo de mantener o poner fin a la relacion laboral

con la empresa.

Los 8 factores de Steel y Ovalle. Griffeth y Hom (2004) Fig. 13

Fuerzas
afectivas

Fuerzas de
alternativa

Fuerzas de
comportamiento

Fuerzas
calculadas

Intencién de Comportamient
rotacion * 0 de rotacion

Fuerzas
normativas

Fuerzas
morales

Fuerzas
contractuales

Fuerzas
constituyentes

Fuente: Adaptado de Griffeth (2004: 107)
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Modelo Sistémico de la Rotacién de personal

La teoria de sistemas o sistémica tiene sus origenes en la década de los 50 y se dio

a conocer por Ludwig Von Bertalanffy. Se basa en 3 tres principios fundamentales:

e Expansionismo. Todo fendmeno o acontecimiento es parte de un fenémeno
mayor.

e Pensamiento sintético. Vision y andlisis de las situaciones de manera
conjunta y no por separado o divididas.

e Teleologia. Relacion causa efecto entre los fendmenos.

Aplicada a la empresa, la teoria de sistemas permite ver a la organizacion
como un todo, donde recibe insumos tales como materia prima o informacion, y las
transforma a través de procesos en salidas como bienes y/o servicios. No siendo la

excepcion el fendbmeno de la rotacion de personal.

Andlisis sistémico de la rotacion de personal

Para Zepeda (1999: 310), la alta rotacion de personal puede estar ligada a factores
aparentemente inconexos, como la comprensién de los procesos productivos o la
rentabilidad de la empresa. Pero si el fendmeno es analizado desde el punto de
vista sistémico, se pueden identificar todas las areas en las que es conveniente

actuar a fin de atenuar o eliminar el problema, tal como se muestra en la Figura 14.

Modelo sistémico de la Rotacién de Personal. Fig. 14
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17 12 < 3 R
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. - v . Informacion
S e 7 deseada

Fuente: Zepeda (1999: 310)
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La rotacion de personal (1) es influenciada por las expectativas personales
de todos los empleados (2), éstos facilitan la realizacion y continuacion de los
proyectos (3) de la empresa, con lo cual logran acumular nuevos aprendizajes a
través de la experiencia (4), lo que incide en su desarrollo profesional y (5) favorece
su permanencia (1).

Asimismo, cuando se facilita la realizacion y continuacién de los proyectos
(3), se mejoran los resultados de la organizaciéon (6), lo que incide en la
productividad de la misma (7) y reduce los gastos de operacion (8), por lo que apoya

a la continuidad de los proyectos.

Cuadro comparativo de los modelos de Rotacion de Personal Tablas

Variable/ Marchy Steel y Thatcher,
Modelo Simén Ovalle Stepinay

Boyle

Salario X X X X
Supervision X X

Involucramie X X
ntoenla
tarea

Mercado X X X X
laboral

Relaciones X X X
laborales

Satisfaccion X X X X X
laboral

Caracteristica X X
s del
trabajador

Circulo de X
influencia

Comunicacion X

Fuente: Elaboracion propia

El reducir los gastos de operacion (8), favorece la rentabilidad de la empresa
(9), y apoyada de una politica salarial (11), repercutird en mejores salarios para los

empleados (10).

A la vez que a los empleados se les brindan mejores oportunidades de
aprender en su trabajo (4), incrementa su comprension en los diferentes procesos
(12), lo que provoca la reducciéon de peticiones de informacion (13), de acuerdo a

la informacién que desean recibir.
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Por otra parte, empleados con mayor desarrollo profesional (5), demandan
mejores condiciones y servicios a la organizacion (15), entre ellas, mejores lideres
(17), lo que provocara que los jefes empleen nuevos estilos de liderazgo (16), y asi

se siga promoviendo el desarrollo profesional de los propios empleados.

Como resultado del analisis anterior, se concluye que la rotacion de personal
es un problema que debe ser diagnosticado y atacado desde todas las areas de la
organizacién y no sélo como un problema aislado de un departamento o area. A
pesar que los modelos de rotacién de personal contienen diferencias, también es

cierto que comparten coincidencias, tal como se aprecia en la tabla niamero 5.

El factor en el que todos los modelos coinciden es la satisfaccién laboral, lo cual
puede apreciarse en la tabla niumero 5.

2.3 Laempresa

El concepto de empresa ha ido modificandose y evolucionando a través del tiempo
y de las diferentes culturas y civilizaciones que han poblado el planeta. Por eso,
para poder entender su evolucion debemos remontarnos a las diferentes etapas
econémicas que han surgido a lo largo de la historia, ya que la empresa misma

constituye el elemento esencial de todo sistema econémico.

2.3.1 Historiay definicion de la empresa
Carlos Marx (Marum: 2002) dividi6 los modos de produccién en 5 grandes etapas:

Primera etapa: Comunismo primitivo. En esta primera etapa el ser humano
se agrupaba en pequefios grupos que se dedicaban, principalmente, a la caza, a la
pesca y a la recoleccion. Todo lo generado u obtenido era para su propio
autoconsumo, ya que las cantidades eran pocas. En esta primera etapa, el nivel de
desarrollo de herramientas e instrumentos de trabajo era minimo. Al pasar del
tiempo y con la evolucién de la ganaderia, la agricultura y la aparicion de nuevas y
mejores herramientas, los grupos empezaron a generar excedentes de produccion,
es decir, generaban mas alimento del que podian consumir, dando como
consecuencia la aparicion del trueque el cual consistia en cambiar un producto por

otro para poder cubrir otras necesidades no satisfechas.

Segunda etapa: Modo de produccidon esclavista. En esta etapa aparece el
concepto de propiedad, donde un grupo de personas ejercian control sobre los
medios de produccién y las personas, dando origen a la primera division de las
clases sociales, el esclavista y el esclavo. El esclavo debia trabajar y producir para

su amo (esclavista), a cambio él sdélo recibia lo minimo para su subsistencia.
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Tercera etapa: Modo feudal. En esta etapa, los principes o reyes otorgaban
tierras a su varones (sefores feudales) que a la vez daban a trabajar a los siervos
a cambio de una renta. En esta etapa también aparecen los artesanos, los cuales
tenian pequerios talleres de oficios como la herreria, la carpinteria, la zapateria, la
talabarteria, etc. los cuales podemos considerar como antecesores de las actuales
micro-empresas dedicadas a los oficios como la herreria, la carpinteria, etc. Con la
aparicion del dinero, se desarrolla ain mas el comercio, por lo que aparece una
clase social nueva, los mercaderes, los cuales se dedicaban a vender mercancias
traidas de otras regiones, con la ventaja de que al no trabajar en las tierras de un
sefior feudal, no debian pagar impuestos, de manera que podian acumular sus
riquezas a lo que se le denominG como capital. Esta actividad puede ser
considerada como la antecesora de las actuales empresas comercializadoras que
venden productos para posteriormente revenderlos con un margen de ganancia por

lo general muy elevado.

Cuarta etapa: Modo capitalista. Es a partir de ésta de etapa en que aparece
como tal el concepto de empresa. Los medios de produccién son principalmente de
propiedad privada. Al gobierno se le deja sélo como un ente regulador de las
relaciones entre empresa y consumidores. El capital, medios de produccion y
materia prima es puesto por una persona 0 grupos de personas que invierten su
dinero con la finalidad de ganar un interés. Esta etapa es caracterizada por la
innovacion de maquinas, herramientas, etc. de produccién. Lo que permite la
produccion en masa de bienes vy la aparicion de grandes fabricas. En la Nueva
Espafia, el comercio era monopolizado por la corona espafiola, quien determinaba
gué y cuanto producir y comercializar en las colonias imponiendo fuertes aranceles.
Al lograrse la independencia de México en 1810, la nacién contaba con una
economia deébil que tuvo que recurrir al capital privado para su desarrollo,
especialmente de ingleses, franceses y norteamericanos, asi como a la penetracion
de mercancia del exterior con la cual la poco fuerte economia mexicana no podia

hacer frente.

No fue sino hasta 1831 que se crea el Banco de Crédito con el propdésito de
impulsar la economia nacional, la cual para 1856 logré crecer, pero a un ritmo muy

lento y muy debajo de las grandes potencias.

En las décadas de los 30y 40, la actividad econdmica en México se empezo6
a diversificar. El pais ya no solo era un pais agricultor, sino que la industria minera
y textil también empez6 a crecer gracias al desarrollo de nuevas vias de
comunicacion como la via ferroviaria. Otro hecho importante de este periodo fue la
expropiacion de la industria petrolera hecha por Lazaro Cardenas y que a partir de

entonces se convertiria en la base de la economia mexicana.
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A pesar de los esfuerzos hecho por los gobiernos mexicanos, la década de
los 50 y 60 seguia teniendo numero negativos en la balanza comercial. México
importaba mas de lo que exportaba; por lo tanto, empezé a endeudarse para poder
hacer frente a dicho problema. Con la intencion de invertir la situacién, se crearon
nuevos impuestos al arrendamiento, ganancias de enajenacién y se cred el
impuesto sobre el valor de renta fija, lo que trajo como consecuencia un

mejoramiento de infraestructura y del gasto social (Rodriguez: 2011).

En la década de los 70, la banca mixta fue el proyecto para impulsar la
economia nacional. El estado tomé mayor peso en las decisiones economicas,
incrementando asi el gasto publico. Se inicié una reforma fiscal, la cual consideraba

el incremento de impuestos y la reduccion de subsidios y exenciones.

Con el descubrimiento y explotacién de recursos petroleros, México pudo
superar las crisis econémicas de la década, pero para lograr lo anterior se tuvo que

recurrir a los préstamos, por lo que la deuda externa empezé a crecer.

A principios de los 80, los centros economicos mundiales aumentaron las
tasas de interés por lo que México, al carecer de liquidez, dejo de pagar sus deudas,
las cuales fueron reestructuras después de negociaciones entre el Fondo Monetario

Internacional y el Banco de México.

A pesar de toda ésta década, mostr6 un balance positivo en cuanto al
crecimiento de las exportaciones y la consolidacion de la industria, sobre todo en la
frontera norte, donde se encontraban la mayoria de empresas maquiladoras, asi

también, México incursionaria cada vez mas en la economia de libre mercado.

El 17 de diciembre de 1992, se firma el tratado de libre comercio de América
del Norte entre México, Estados Unidos y Canada, entrando en vigor el primero de
enero 1994. A casi 20 afos de su firma, el comercio se ha incrementado en gran
cantidad, pero muchos productores mexicanos, micros y pequeias empresas
realmente no han encontrado el beneficio, sino todo lo contrario, han sufrido las

grandes consecuencias de no poder competir con el capital extranjero.

Rodriguez (2010: 47) define una empresa como “un organismo social,
econdémico, juridico, socioldgico y administrativo, integrado por recursos y que aplica
el proceso de administracion para lograr sus objetivos”. En el sistema capitalista,
esos objetivos corresponden a la utilidad generada por las actividades de cada una

de las empresas.
Toda empresa se compone basicamente de cinco elementos esenciales:

e El recurso humano.

e El recurso financiero.
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e El recurso tecnolégico.
e El recurso material.

e FEl recurso administrativo.

El empresario, director, gerente, etc. es el encargado de usar y combinar

todos estos elementos para lograr las metas de la organizacion.

2.3.2 Las PYMES

Las micros, pequefias y medianas empresas (PYMES) son empresas que
comparten ciertas caracteristicas tales como el nimero reducido de trabajadores y
su baja facturacion o utilidad. Son por lo general el motor de la economia de la
mayoria de los paises. Asimismo, comparten problemas en comin como las

siguientes:

e Administracion empirica y/o deficiente.
e Poco financiamiento.

e Poca desarrollo tecnologico.

e Personal poco calificado.

e Desconocimiento del mercado, etc.

En México, el 30 de junio del afio 2009, se publico en el diario oficial de la
federacion la estratificacion bajo la cual se catalogan las micro, pequefias y
medianas empresas en nuestro pais tomando como criterio el numero de

trabajadores y su facturacion anual (ver tabla 5).

Por lo anterior, podemos definir a las PYMES como empresas en las cuales
su numero de trabajadores no sobrepasas los 250 y sus ventas no ascienden a mas

de 250 millones de pesos al afo.

Impacto de la globalizacion en las PYMES

La globalizacion es un proceso que se ha ido gestionando a partir del siglo XVI
gracias al descubrimiento de América y de nuevas rutas de comercio por parte de
los paises europeos como Portugal y Espafia. Consiste en la eliminacion de
barreras y en la interaccién entre las diferentes naciones para permitir el libre

transito del comercio, la cultura, y el conocimiento.
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Catalogo de micro, pequefias y medianas empresas. Tabla6

Tamarfio Sector Rango de nimero Rango de Tope maximo

de trabajadores monto de combinado
ventas

anuales (mdp)

Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6

Pequefia Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 93
hasta $100

Pequefa Industria y Desde 11 hasta50 Desde 95

servicios $100.01 hasta

$250

Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 Desde 235
$100.01 hasta
$250

Mediana Servicio Desde 51 hasta 100 Desde 235
$100.01 hasta
$250

Mediana Industria Desde 51 hasta 250 Desde 250
$100.01 hasta
$250

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI 2009.

Pero no fue sino hasta finales del siglo pasado cuando se empieza hablar de
la nueva globalizacién, cuando el dltimo gran pais comunista, La Unidn Soviética,
desaparece y deja el camino libre al actual sistema imperante, el capitalismo. Un
capitalismo caracterizado por un libre mercado donde el gobierno tiene cada vez
menos participacion en las decisiones de la vida politica de los paises (Estefania:
2001).

Begg (2006: 233) define la globalizacion como “la creciente integracion de los

mercados nacionales que antes estaban mucho méas segmentados”.

Uno de los principales factores que han ayudado a la globalizacién ha sido
el desarrollo de nuevas tecnologias, sobre todo en el area de la comunicacién, con
las cuales las distancias de espacio y tiempo se han reducido a niveles jamas
imaginados. Claro ejemplo de lo anterior es el internet, que no solo ha permitido que
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la informacién fluya mas rapido, sino que también ha creado nuevas formas de hacer

negocios.

México entra a la globalizacién a finales del periodo presidencial de Miguel
Aleman vy principios del periodo de Salinas de Gortari con la firma del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte, el TLCAN, entre los paises de México,

Estados Unidos y Canada.

La eliminacién de barreras trajo como consecuencia la entrada de nuevos
competidores a los mercados locales o nacionales, desplazando en muchos casos
a los productores locales que, carentes de tecnologia y capacitacion, no pudieron

competir contra ellos.

Espinosa (2013) en su manual para la promocion de la PYMES mexicanas
menciona diez problemas que las PYMES tienen y son obstaculo para hacer frente

a los nuevos desafios de la globalizacion:

e Direccién con vision a corto plazo.

e Falta de atencion a la calidad.

e Tecnologia de produccién inadecuada.

¢ Informacion de gestion insuficiente.

e Productividad insuficiente.

e Estructuras organizativas inadecuadas.

e Escasos medios de financiamiento.

e Recursos humanos poco calificados.

e Poca atencion a los mercados internacionales.

e Estructuras financieras inadecuadas.

La globalizacion trae consigo un fendmeno que no puede despegarse de ella,
la internacionalizacion, la cual es una respuesta a los nuevos desafios que trae

consigo la globalizacion.

Filién, Cisneros, Mejia (2010: 69) basados en la definicion de Beamish
(1990), la definen como “el proceso mediante el cual las firmas aumentan su toma
de consciencia sobre la influencia directa e indirecta de las transacciones
internacionales en su futuro, y establecen y gestionan transacciones con otros

paises”.

La internacionalizacion puede darse en dos sentidos: interna o externamente.
La interna consiste en actividades como las importaciones que una empresa realiza,
ya sea de materia prima, productos, maquinaria o personal, y estd enfocada
basicamente al mercado local. Por otro lado, la externa se identifica con las

empresas que realizan negocios con otras ubicadas fuera de sus paises de origen.
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Estas actividades pueden ser la exportacion de materias primas, productos o
inversiones en firmas extranjeras, y pueden ocupar tanto el mercado nacional como

internacional.

Enfoque estadistico de las PYMES en México

El dltimo censo realizado por el INEGI (2009) nos muestra que en el pais existen 5
millones 144 mil 56 unidades econémicas, de las cuales el 99.8 por ciento esta
integrado por PYMES (ver tabla 7). Estas generan un total de 27 millones 727 mil
6 empleos, de los cuales el 36.7 por ciento corresponden al sector servicios, 49.9
por ciento al sector comercio y 11.7 por ciento al sector manufacturero (ver tabla 8
y 9), y en su conjunto contribuyen a la generacion del 52 por ciento del producto
interno bruto (PIB) del pais, tal como se aprecia en la figura numero 14. El restaste

48 por ciento corresponde a lo generado por las grandes empresas.

Numero de empresas de acuerdo a su tamafo Tabla7

Tamafno de empresa Numero de empresas Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI 2009

Actividad economica del 99.8 por ciento de las PYMES Tablas

Actividad econémica Numero de empresas Porcentaje

Servicios 2422850

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI 2009
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Numero de empleos generados por las PYMES Tabla 9

Actividad econémica Numero de empleos Porcentaje

generado

13835775 49.9 %
3244059 11.7 %
471359 1.7 %

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI 2009

Aportacion de las PYMES al PIB Fig. 15

= PYMES = GRANDES EMPRESAS

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI 2009

2.3.3 Industria textil en México

La industria textil pertenece al sector industrial o secundario de la economia
dedicada a la produccion y transformacion de hilados, fibras y telas, asi como a
todos los bienes relacionados con la confeccion de ropas y vestidos.

En México, pocos afios después de haber logrado su independencia, fue que
la industria textil empezd a cobrar relevancia e importancia. Arroyo y Carcamo
(2010:53) mencionan que “para el afio de 1837 se crearon 4 fabricas modernas de
hilados en Puebla con 8000 husos y en 1844 existian ya 47 fabricas en todo el pais
con 113,813 husos”. El algodén era adquirido y traido desde las ciudades de

Veracruz y Tepic.

61



Las condiciones de las personas que laboraban en las fabricas textiles no
eran buenas, trabajaban seis dias a la semana con una jornada de trabajo que
comenzaba a las cinco de la mafiana y terminaba a las nueve de la noche. Gran
parte de los trabajadores se conformaban por nifios y mujeres, quienes soportaban

condiciones de insalubridad y explotacion laboral (Arguello: 1989).

Para el afio de 1870 existia una inversién de 150 mil husos, usados por mas
de 11 mil trabajadores, de los cuales, casi el 50 por ciento, estaba conformado por
mujeres y nifios. Ademas trabajaban cerca de 32 mil tejedores, dando una

ocupacion total de 43 mil empleos provenientes de la industria textil (Argtello: 1989).

En 1940 la industria textil empleaba a 28.9 % de los trabajadores del sector
manufacturero, generaba 25% por ciento del valor de la produccion manufacturera,
aportaba 30% de los sueldos y salarios pagados por el sector manufacturero y
absorbia el 14% del capital invertido en la industria de la transformacién
(Dominguez: 2010).

Durante la segunda guerra mundial México se vio beneficiado en su actividad
manufacturera, especialmente en la industria textil, al respecto Dominguez
(2010:14) comenta “que al no tener competidores en el mercado interno ni en el
externo vividé una etapa de crecimiento sustentada en mayor medida en el mejor
aprovechamiento de la capacidad instalada, el incremento de la jornada de trabajo
y bajos salarios y, en menor medida, en el trabajo en equipo y la modernizacion de
las fabricas.

Al finalizar la segunda guerra mundial en 1945, México empez0 a enfrentar
la competencia de las nuevas fabricas extranjeras en el mercado internacional, lo
gue impactd negativamente en la industrial textil mexicana, que empezd a mostrar

bajos niveles de productividad y altos costos de produccion.

Actualmente la Industria textil en México representa una de las industrias mas
importantes del pais. De acuerdo con la Serie estadistica Sectorial de la Industria
Textil y del Vestido en México del afio 2013 (INEGI: 2013), la cadena textil-vestido-
cuero contribuyé con el cinco por ciento del Producto Interno Bruto (PIB)

manufacturero, que se traduce en $76,465 millones de pesos durante el 2012.

De entre las 63,360 unidades econdmicas de la industria textil, sus
principales actividades son la fabricacion de insumos, acabados textiles y prendas
de vestir con un total de 21,120 unidades econdmicas, fabricacion de prendas de
vestir con un total de 19,767 unidades econdémicas, confeccion de prendas de vestir
con un total de 19,468 unidades econdémicas y la confeccion de accesorios de vestir
y otras prendas de vestir no clasificadas en otra parte con un total de 2,144 (INEGI:

2013). El listado completo de actividades se aprecia en la tabla numero 10.
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Relacion entre actividad y tipo de produccion de las unidades econdémicas

de la industria textil en México Tabla 10

Actividad Sélo Sélo Productor y Auxiliar
productor _ maquilador (unidades
: Maquilador : -
(unidades . (unidades  economicas)
- (unidades _
econdmicas) - economicas)
econdmicas)
Fabricacion de
insumos, acabados
textiles y prendas de

vestir

Fabricacion de prendas

de vestir

Confeccion de prendas

de vestir

Confeccion de
accesorios de vestir y
otras prendas de vestir
no clasificadas en otra

parte

Fabricacion de prendas

de vestir de punto

Fabricacién de
insumos textiles y

acabado de textiles

Fabricacién de telas 640

Acabado de productos

textiles y fabricacion

de telas recubiertas

Preparacion e hilado de [#ds]
fibras textiles y
fabricacion de hilos

Fuente: INEGI 2009

De acuerdo a los ultimos tres censos realizados por el INEGI en los afios
1999, 2004 y 2009, el personal ocupado en la industria textil ha sufrido un
decremento. Paso de tener un total de 645,143 empleados en el afio 1999 a 539,781
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empleados en el afio 2004 y a 428,783 empleados en el afio 2009. Este descenso
en el personal ocupado puede apreciarse en la tabla namero 11 y la figura nimero
15.

La importacion de prendas de vestir en el afio 2012 se tradujo en $181
millones de délares, creciendo un 6% respecto al afio 2011, mientras que las
exportaciones se colocaron en $344 millones de ddlares en el afio 2011, creciendo
un 11% respecto al afio anterior (CANAIVE:2012).

Lo anterior dio como resultado una balanza comercial desfavorable para
México de $163 millones de dolares durante los afios mencionados que, aunque
menor a la del afio 2011, refleja la baja competitividad de las empresas textiles en
México en comparacion con otras empresas de paises como Estados Unidos de

América o China.

Ocupacion de personal en la industria textil Tabla11

Afio  Personal ocupado (fabricacion Personal ocupado (fabricacion de

prendas de vestir) insumos textiles y acabado de textiles)

gReleicly 520611 124532

ZA0E 444020 95761
Z0l0lel 344950 83833

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI 1999, 2004, 2009

Personal ocupado en los afios 1999, 2004 y 2009 (Prendas de vestir) Fig. 16

Personal ocupado (prendas de vestir)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI 1999, 2004, 2009
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2.3.3.1 Laindustria textil en Puebla

En la ciudad la Puebla, la primera fabrica textil mecanizada en establecerse fue la
llamada “La Constancia Mexicana”. Se instalé en el viejo Molino de Santo Domingo,
situado aproximadamente a 5 kildbmetros del centro de la ciudad. Fue la primera en

utilizar la energia hidraulica para mover su maquinaria.

Su construccion inicié en el afio de 1831, pero no fue sino hasta el 7 de enero
de 1835 que empezo a operar (Marquez y Cova: 2010). Esteban de Antufiano fue
duefio del establecimiento hasta el mes de marzo de 1847, afio en el que fallecié y
en el que su familia se hizo cargo de la fabrica. En 1934 la familia Barbaroux adquirio
el inmueble, para posteriormente cederla a los obreros como saldo de finiquito en
1960 (ITESM).

Finalmente en el afio de 1991, la empresa La Constancia Mexicana cierra

sus operaciones definitivamente.

Aparicion de fabricas textiles en Puebla a partir de 1839 Tabla 12

Fabrica Ubicacién Afio

Molino de La Teja 1839

Molino de El Mayorazgo 1841
Molino de Enmedio 1841
Molino de Santa Cruz 1842
Molino de Guadalupe 1843
Molino de El Carmen 1843

La Economia Molino Chico de Santo 1843

Domingo

La Esperanza/La ai(s 1843

Providencia/ La Luz del

Siglo

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Gamboa (2000)

A raiz de la instalacién de La Constancia Mexicana, empezaron a aparecer
otras fabricas en Puebla. En 1838 se establece La Benevolencia en el Molino de

San Juan Bautista Amatlan, un afio mas tarde, en 1839, aparece EIl Patriotismo en
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la Hacienda de Santo Domingo (Gamboa: 2000) y a partir de ahi la aparicion de
nuevas fabricas textiles empieza a incrementar rapidamente, tal como se aprecia en

la tabla nimero 12.

Actualmente el Estado de Puebla participa con el 6.9 por ciento del PIB de
la cadena textil-vestido-cuero, ubicandose como el sexto lugar a nivel nacional
(CANAIVE: 2011), solo por debajo de Coahuila, Jalisco, Estado de México, Distrito
Federal y Guanajuato.

Genera 21,700 empleos formales, de los cuales 8,582 los generan las
grandes empresas, 7,335 las medianas empresas, 4,632 las pequefias empresas y

1,421 las micro empresas.
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CAPITULO 3. APLICACION PRACTICA
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CAPITULO lIl. CASO PRACTICO

3.1 Descripcion de la empresa

3.1.1 Nombre

Confecciones de Punta

3.1.2 Historia

En el principio, los fundadores de la empresa, vendian ropa de trabajo a diferentes
empresas del mercado nacional, teniendo a varios proveedores que le surtian sus
pedidos. A media que la cantidad de clientes fue creciendo, decidieron fundar
Confecciones de Punta, con el fin de satisfacer la calidad y los tiempos de entrega

gue el mercado demandaba.

Confecciones de Punta, es una empresa dedicada a la manufactura de
prendas casuales de vestir, con una experiencia de mas de 30 afios en el ramo.
Esta especializada en la confeccion de todo tipo de prendas multiestilos. Su calidad
y seriedad la distingue como empresa lider, lo cual les ha permitido posicionarse en
el mercado nacional y en el mercado internacional desde el afio de 1994. Grandes
nombres les respaldan como clientes, satisfaciendo sus necesidades con productos
de excelente calidad y siempre respetando los tiempos de entrega.

3.1.3 Constitucion legal

La empresa objeto de estudio se denomina Confecciones de Punta. Esté constituida
como una Sociedad An6nima, la cual es definida por la Ley General de Sociedades
Mercantiles (2013) en su Capitulo V, Articulo 87 como “la que existe bajo una
denominacién y se compone exclusivamente de socios cuya obligacion se limita al
pago de sus acciones”, pero ademas es de Capital Variable, cuyas caracteristicas
se encuentran mencionadas en la misma Ley General de Sociedades Mercantiles
(2013) en su Capitulo VIII, del Articulo 213 al 221. Entre las principales se

encuentran:

o El capital social puede ser aumentado o disminuido por los socios que
integran la sociedad y/o por la aceptacion de nuevos socios.
o El contrato constitutivo debera contener las condiciones para el

aumento o disminucion del capital social.
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o Todo aumento o disminucion del capital social debera inscribirse en
un libro de registro.

o El retiro de las acciones, sea parcial o totalmente, debera notificarse a
los socios.

3.1.4 Ubicacién

La empresa Confecciones de Punta S.A. de C.V. se localiza en la calle 6 poniente

namero 2713, en la Colonia Amor, Puebla, México (ver figura 17).

Mapa de la empresa Confecciones de Punta S.A. de C.V. Fig. 17
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Fuente: https://maps.google.com.mx

3.1.5 Giro

La empresa Confecciones de Punta pertenece al sector industrial o secundario,

cuya principal caracteristica consiste en la transformacion de la materia prima en
productos terminados.

3.1.6 Tamafo y estructura organizacional

La empresa Confecciones de Punta de acuerdo a su numero de trabajadores, 116,
es catalogada como una mediana empresa, lo anterior acorde a la categorizacion

publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de junio del afio 2009.
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La distribucién de puestos por area de la empresa Confecciones de Punta
S.A. de C.V. se encuentra sefalada en la figura 18, donde se pueden observar los
29 diferentes puestos de trabajo dentro de la empresa, de los cuales nueve
corresponden a puestos directivos y administrativos y los restantes 22 a puestos a

puestos operarios.

El tipo de organigrama utilizado por la empresa Confecciones de Punta S.A.
de C.V. cuenta con cuatro niveles jerarquicos y corresponde, por su ambito de
aplicacién, a un organigrama general, ya que presenta la estructura de toda la
organizacion y no solamente el de un departamento o unidad en particular. De
acuerdo con su contenido, es un organigrama estructural, el cual muestra
Gnicamente la estructura administrativa de la organizacién sin especificar las

relaciones y funciones de los diferentes departamentos.

Por su presentacién corresponde a un organigrama vertical, el cual es
definido por Rodriguez (2012:50) como aquel que “presenta a las unidades
ramificadas de arriba a abajo, con el titular en el nivel superior”. La comunicacion

fluye de los niveles superiores a los inferiores y viceversa.

Organigrama de la empresa Confecciones de punta Figura 18

Confeccion
es de Punta
S.A.de C.V.
I
I 1
i ' Director
Director administrativ
operativo o
Planeacion Produccién Admlg:]stram
| | |Compras/alm . Comercio
Corte acén Sistemas Exterior
. Recursos
Plancha Calidad Humanos
Mecanico Mantenimien
to
Empaque - Supervisor
paq de linea

Fuente: Confecciones de Punta S.A. de C.V.
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NUumero de puestos administrativos Tabla 13

Puesto Numero Puesto NUmero
2 Mantto 1
2 Vigilancia 1
L 3
1 Intendencia 1
1 Jefe de corte 1
1 Cortadores 1
3 Tenedores 2
2 Foleadores 1
3 Costureros 45
2 Deshebrado 4
;
Fuente: Confecciones de Punta S.A. de C.V.

3.1.7 Misioén
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3.1.8 Visién

Confecciones de Punta S.A. De C.V. tiene como propdsito misional, satisfacer las
necesidades de los clientes, brindando el mejor producto de Optima calidad,
elaborado con la mejor materia prima seleccionada, con el talento humano
capacitado y motivado, y equipos de Ultima tecnologia sin dejar a un lado la
responsabilidad social y ambiental con la comunidad. Fortaleciendo el crecimiento,

rentabilidad para lograr la supervivencia.

3.1.9 Objetivos

General

Nuestro propésito es producir una linea completa de ropa de dama, junior, nifia,
caballero, uniformes y ropa de tipo industrial con los menores costos posibles y con
una excelente calidad, para asi poder llegar a nuestro mercado objetivo con precios

bajos y con una alta confiabilidad hacia nuestro producto.
Especificos

1. Brindar un portafolio con una linea completa de ropa de dama, junior, nifia,
caballero, uniformes y ropa de tipo industrial que satisfagan la demanda

actual y futura de nuestros clientes.

2. Controlar el proceso de produccion desde su inicio hasta su distribucion.

3.1.10 Linea de productos

e Uniformes

¢ Damas
e Juniors
e Lenceria

e Nifios y bebés

3.1.11 Maquinaria

La empresa Confecciones de Punta S.A. de C.V. cuenta con un total de 338
maquinas entre las que destacan: 46 sencillas automéaticas, 9 merrow, 35 overlock

cuatro hilos, 65 overlock cinco hilos, 27 coverstich, 14 multiagujas, 9 botoneras, 10
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presilladoras, 34 automaticas doble aguja y 14 presiladoras automaticas. El resto
del listado de maquinas puede apreciarse en la tabla 14.

Maquinaria Tabla 14

Maquinaria Maquinaria

46 sencillas automaticas 14 multiagujas

10 presilladoras

34 automaticas doble aguja
14 presiladoras automaticas
1o a0

TOTAL 338 Maquinas

Fuente: Confecciones de Punta S.A. de C.V.

3.1.12 Equipo De Corte

La empresa Confecciones de Punta cuenta ademas con un equipo de corte
integrado por 52 maquinas, equipo y herramienta, tal como se aprecia en la tabla
15.

Equipo de corte Tabla1s

Equipo de corte Equipo de corte

8 Mesas de corte de 40 centimetros 12 maquinas de transfer.

1.90 metros.

10 cortadoras. 1 bordadora de 6 cabezas.
8 tendedoras. 1 bordadora de 12 cabezas.

Fuente: Confecciones de Punta S.A. de C.V.
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3.2. Aplicacion del estudio

La aplicacion del estudio se llevo dentro la empresa Confecciones de Punta durante
los meses de julio y agosto del afio 2013.

3.2.1 Sujetos de investigacion

La primera parte de la investigacion se centré en el personal que se desenvuelve
en los puestos de costureros, deshebradores y shirring. Estos conforman un total
de 53 empleados (ver tabla 16), es decir, el 45.6 por ciento del total de la nébmina de

la empresa.
Sujetos de investigacion Tabla 16
Puesto Numero de trabajadores

Costureros

Shirring

Deshebrado

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Confecciones de Punta S.A. de C.V.

El puesto con mayor numero de personal es el de costurero, integrado por 45
trabajadores, seguido por el puesto de deshebrador y shirring integrados por cuatro
trabajadores cada uno.

Numero de trabajadores de acuerdo a Sexo Tabla 17

Sexo NUumero de trabajadores Porcentaje

Masculino 49.05%

Femenino 27 50.95%

Fuente: Elaboracion propia.

De los 53 empleados encuestados durante esta investigacion, 27 son mujeres y 26
hombres, es decir 49.05 % y 50.95% respectivamente (ver tabla 17).
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Numero de trabajadores de acuerdo a rango de edad Tabla 18

Rango de edad Numero de trabajadores Porcentaje

35.8 %

26-35 20 37.7%
36-50 11 20.75 %

Fuente: Elaboracion propia.

De los 53 empleados encuestados, dieciocho se encuentran entre la edad de 18 y
25 afios, veinte empleados entre la edad 26 y 35 afios, diez empleados entre la
edad 36 y 50 afios, y solo tres se encuentran por arriba de los 50 afios de edad
(ver tabla 18).

e Lasegunda parte de la investigacion se centr6 en la persona responsable del
area de Recursos Humanos como principal responsable de analizar y
controlar la rotacién de personal dentro de la empresa Confecciones de Puna
S.A.de C.V.

3.2.2 Instrumento de la investigacién

La primera parte de la investigacion esta basada en el modelo de rotacion de
personal de Price, el cual se centra en la insatisfaccion del empleado como la

principal razén por la que este decide abandonar la empresa.

La Unica modificacion al modelo original fue la sustitucion de la variable de
centralizacion por la de seguridad e higiene (ver figura 19), lo anterior debido a la
naturaleza de los puestos sujeto de estudio, ya que la centralizacién es un factor

mayormente determinante en puestos de supervision, gerenciales o directivos.

Para poder medir los aspectos psicolégicos de los trabajadores (su
satisfaccion) se aplicé una encuesta definida por Cérdoba (2011:19) como “un
método que se realiza por medio de técnicas de interrogacion, procurando conocer
aspectos relativos a los grupos”. La herramienta seleccionada para llevarla a cabo

fue el cuestionario, el cual se integré de 26 preguntas divididas en 5 bloques (ver

anexo 1):
o Percepcion general
o Salario
o Integracion
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. Comunicacion

o Seguridad e higiene.

Modelo de Price con variante propuesta rigura 19

Estructura del
lugar del trabajo:

Autonomia (+) Satisfaccion

Rutina (-) ® el trabajo (+)

Respaldo social (+)

Respaldo de pares Salario T | Intencion de
Respaldo del Integracién permanecer (-
Supervisor Comunicacion

Estrés en el trabajo Seguridad e

(-) Higiene

Ambigledad de _
funciones
Conflicto de k Rm:cién
funciones Compromiso

Carga de trabajo

Organizacional (+)
Paga (+)

Caracteristicas individuales

Implicacion en el trabajo (+)

Fuente: Adaptado de Tamayo

La escala utilizada fue de tipo Likert de 4 niveles:
a) muy insatisfecho  b) insatisfecho c¢) satisfecho d) muy satisfecho

Adicional a las 26 preguntas, se agregd una mas referente a la intencion de

abandonar la empresa.

A cada nivel se le asign6 un puntaje. Uno para muy insatisfecho, dos para
insatisfecho, tres para satisfecho y cuatro para muy satisfecho. La posicion media
tedrica corresponde a 130. Esta de obtuvo de sumar el puntaje maximo (208) que
se puede alcanzar por cada respuesta con el puntaje minimo (52), dividido entre 2.

El segundo instrumento de investigacion desarrollado fue un cuestionario
dirigido al responsable del departamento de recursos humanos consistente en 15
preguntas dicotbmicas con opcion de respuesta si y no, referentes a la forma en que
este interactla con el personal y la consciencia que tiene referente a la rotacion de
personal dentro de su empresa. Lo anterior con la finalidad de determinar el

compromiso que tiene la organizacion hacia sus subordinados.
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Las respuestas contestadas con “si” muestran el compromiso y preocupacion
de la empresa hacia sus empleados; las respuestas contestadas con “no” muestran

la falta de compromiso y organizacién hacia sus empleados.

3.2.3 Procedimiento

El primer cuestionario se llevd dentro de las instalaciones de la empresa
Confecciones de Punta S.A. de C.V. donde se explicé a los trabajadores el objetivo
de la actividad, haciendo especial énfasis en que su sinceridad en las respuestas
seria de utilidad para el mejoramiento de sus condiciones de trabajo y de la empresa
en general. Asimismo, se les explicé que las encuestas eran anénimas y que no

serian acreedores a ninguna sancion por dar su opinion.

Una vez aplicados los cuestionarios se procedié a vaciar la informacion en

una hoja de calculo en Excel y a graficar los resultados obtenidos.

El segundo cuestionario se entregd de manera impresa a la responsable del
departamento de Recursos Humanos de la empresa, la cual conté con un fin de

semana para contestarlo y devolverlo.

Una vez contestado el cuestionario se procedio con el vaciado de datos a una

hoja de calculo de Excel.

3.2.4 Resultados

1. Segun los resultados obtenidos un 53.8 % de los encuestados se han sentido
satisfechos trabajando en la empresa, un 5.77 % se consideraron muy satisfechos,
mientras que el 32.69 % y 7.69 % se manifestaron muy insatisfechos e

insatisfechos respectivamente.

Los hombres fueron los que se mostraron mas insatisfechos con el 40.1 por

ciento, comparado con el 25.93 por ciento de las mujeres.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
fueron los que se manifestaron mayormente como muy insatisfechos e
insatisfechos con el 16.67 % y 38.89 % respectivamente. Después siguieron los
encuestados entre 26 y 35 afios de edad con el 5 % y 45 % de respuestas muy
insatisfecho e insatisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios sélo el 10%
se manifestd insatisfecho, mientras que el 90 % se mostrd satisfecho. Por dltimo,

los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron satisfechos.
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2. Segun los resultados obtenidos el 30.77 % de los encuestados se mostré
satisfecho con las condiciones salariales, mientras que el 21.15 y 48.08 por ciento

se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos respectivamente.

31.82 % de los hombres se mostraron satisfechos, mientras que el 29.63 %

de las mujeres se manifestaron satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 33.33 % y 50 %
respectivamente y solamente el 16.67 % se mostrd satisfecho. Los encuestados
entre 26 y 35 afos de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el
15 % y 50 % de respectivamente. De los encuestados de entre 36 y 50 afios soélo el
10% y 40% se manifestdé muy insatisfecho e insatisfecho cada uno, mientras que el
otro 50 % se mostro satisfecho. Por ultimo, los 2 encuestados mayores de 50 afios

se manifestaron satisfecho y muy satisfecho.

Preguntal. ;,Como se ha sentido trabando en esta empresa? rig. 20

muy satisfecho, muy insatisfecho,
0.00 9.62

satisfecho, 46.1_3533

insatisfecho,
44.23

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

3. Segun los resultados obtenidos un 19.23 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho con las oportunidades de desarrollo laboral dentro de la empresa,
un 48.08 % se manifest6 insatisfecho y un 32.69 % satisfecho.

27.27 % de los hombres se mostraron satisfechos, 40.91 insatisfechos y
31.82 % satisfechos, mientras que el 11.11 % de las mujeres se manifestaron muy

insatisfechas, 62.96 % insatisfechas y solo 25.93 % satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 22.22 % y 61.11 %

respectivamente y solamente el 16.67 % se mostro satisfecho. Los encuestados
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entre 26 y 35 afios de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el
20 % y 45 % de respectivamente, un 30 % y 5 % se manifestaron satisfechos y muy
satisfechos. De los encuestados de entre 36 y 50 afios s6lo el 10% y 30% se
manifestd muy insatisfecho e insatisfecho cada uno, mientras que el otro 60 % se
mostrd satisfecho. Por dltimo, los 2 encuestados mayores de 50 afios se
manifestaron insatisfechos.

Pregunta 2. ¢Las condiciones salariales para usted son buenas? Fig. 21

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta 3. ¢La empresa le proporciona oportunidades para su desarrollo

profesional? Figura 22

* muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

4. Segun los resultados obtenidos el 5.77 % de los encuestados se mostré

muy insatisfecho respecto a la relacién con sus compaferos de trabajo, un 55.77 %
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se considerd insatisfecho, mientras que el 36.54% y 1.92% se manifestaron

satisfechos y muy satisfechos respectivamente.

13.64 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 31.82%
insatisfechos y 54.55 % satisfechos, mientras que el 11.11 % de las mujeres se
manifestaron muy insatisfechas, 25.93 % insatisfechas, 59.26 % satisfechas y
3.70% muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 11.11 % y 22.22 %
respectivamente, el 61.11 % se mostré satisfecho y solamente el 5.56 % muy
sisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se mostraron muy
insatisfechos e insatisfechos con el 15 %y 25 % respectivamente, un 55 %y 5 %
se manifestaron satisfechos y muy satisfechos. De los encuestados de entre 36 y
50 afios el 10% y 40% se manifestdé muy insatisfecho e insatisfecho cada uno,
mientras que el otro 50 % se mostré satisfecho. Por dltimo, los 2 encuestados

mayores de 50 afios se manifestaron satisfecho e insatisfecho.

Pregunta 4. ;Como califica la relacion con sus comparfieros? rig. 23

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

5. Segun los resultados obtenidos 9.62 % de los encuestados se mostré muy
insatisfecho respecto a sentirse parte de un equipo de trabajo, un 53.85 % se
manifesto insatisfecho, mientras que el 34.62 % y 1.92 % se mostraron satisfechos

y muy satisfechos respectivamente.
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4.55 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 59.09 insatisfechos
y 36.36 % satisfechos, mientras que el 11.11 % de las mujeres se manifestaron
muy insatisfechas, 44.44 % insatisfechas y 44.44 % satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 16.67 % y 38.89 %
respectivamente y el 44.44 % se mostro satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35
afios de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 15 %y 50 %
respectivamente, un 35 % se manifestd muy satisfecho. De los encuestados de
entre 36 y 50 afios el 30% y 70% se manifestd insatisfecho y satisfecho
respectivamente. Por Ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron

satisfecho e insatisfecho en un 50%.

Pregunta 5. ¢ Se siente parte de un equipo de trabajo? Frig. 24

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

6. Segun los resultados obtenidos 21.15 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto a sentirse participe de los éxitos y fracasos de la
empresa, un 32.69 % se manifesto insatisfecho, mientras que el 46.15. % se mostro

satisfechos y satisfecho.

13.64 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 45.45 %
insatisfechos y 40.91 % satisfechos, mientras que el 7.41 % de las mujeres se
manifestaron muy insatisfechas, 37.04 % insatisfechas, 48.15 % satisfechas y 7.41
% muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 11.11 % y 55.56 %
respectivamente y el 33.33 % se mostrd satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35
afios de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 10 %y 45 %
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respectivamente, un 45 % se manifestd muy satisfecho. De los encuestados de
entre 36 y 50 afios el 11.11% se manifestd muy insatisfecho y el 88.89 % se mostro
satisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron

satisfechos en un 100%.

Pregunta 6. ¢ Se siente participe de los éxitos y fracasos de su area de

trabajo? rig. 25

* muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

7. Segun los resultados obtenidos el 21.15 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho cuando se les cuestiond si era gratificante trabajar en la empresa,
un 32.69 % se considero insatisfecho, mientras que el 46.15 por ciento se manifesto

satisfecho.

455 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 59.09 %
insatisfechos y 36.36 % satisfechos, mientras que el 51.85 % de las mujeres se
manifestaron insatisfechas, 37.04 % insatisfechas, 44.44 % satisfechas y 3.70 %
muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron insatisfechos y satisfechos en un 5556 % y 44.44 %
respectivamente. Los encuestados entre 26 y 35 aflos de edad se mostraron muy
insatisfechos e insatisfechos con el 5 % y 50 % respectivamente, un 35 % se
manifestd muy satisfecho y 10 % muy satisfecho. De los encuestados de entre 36 y
50 afios el 60% se manifestd satisfecho y el 40 % se mostré satisfecho. Por ultimo,

los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron satisfechos en un 100%.

8. Segun los resultados obtenidos 9.62 % de los encuestados se mostré muy

insatisfecho respecto al conocimiento de tareas que desempefiaban otras areas de
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trabajo, un 42.31 % se manifesto insatisfecho, mientras que el 44.23 % y 1.92 % se

mostro satisfecho y muy satisfecho respectivamente.

9.09 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 59.09 %
insatisfechos y 31.82 % satisfechos, mientras que el 18.52 % de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 33.33 % insatisfechas y 48.15 % satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 33.33 % y 38.89 %
respectivamente, el 27.78 % se manifestd satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afos de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos conel 5 % y 50
% respectivamente, el 45 % se manifesté muy satisfecho. De los encuestados de
entre 36 y 50 afilos el 50% se manifestd insatisfecho y el otro 50 % se mostro
satisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron

satisfechos en un 100%.

Pregunta 7. ¢ Es gratificante para trabajar en su empresa? Fig. 26

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

9. Segun los resultados obtenidos 1.92 % de los encuestados se mostr6 muy
insatisfecho respecto a su motivacion y gusto por su trabajo, un 51.92 % se
manifestd insatisfecho, mientras que el 44.23 % y 1.92 % se mostro satisfecho y

muy satisfecho respectivamente.

13.64 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 45.45 %

insatisfechos, 36.36 % satisfechos y solo 4.55 muy satisfecho, mientras que el

83



18.52 % de las mujeres se manifestaron muy insatisfechas, 37.04 % insatisfechas,

40.74 % satisfechas y 3.70 % muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 20 % y 30 %
respectivamente, el 40 % se manifesto satisfecho y solo el 10 % satisfecho. Los
encuestados entre 26 y 35 afios de edad se mostraron muy insatisfechos e
insatisfechos con el 20 %y 30 % respectivamente, el 40 % se manifest6 satisfecho
y solo el 10 % se mostré muy satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios
el 60% se manifestd insatisfecho y el otro 40 % se mostro satisfecho. Por ultimo,
los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron 50 % satisfechos y 50%
satisfechos.

Pregunta 8. ¢, Conoce las tareas que desempefian otras areas? Frig. 27

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

10. Segun los resultados obtenidos 9.62 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho respecto a la facilidad de expresar sus opiniones en su grupo de
trabajo, un 42.31 % se manifestd insatisfecho, mientras que el 48.08 % se mostro
satisfecho.

455 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 59.09 %
insatisfechos, 36.36 % satisfechos, mientras que el 7.41 % de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 55.56 % insatisfechas y 37.04 % satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 556 % y 44.44 %

respectivamente y el 50 % se manifest6 satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35
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afios de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 10 %y 60 %
respectivamente y el 30 % se manifesto satisfecho. De los encuestados de entre 36
y 50 afios el 70% se manifestd insatisfecho y el otro 30 % se mostré satisfecho.
Por dltimo, los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron 50 % satisfechos

y 50% satisfechos.

Pregunta 9. ¢ Estd motivado y le gusta el trabajo que realiza? rig. 28

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

11. Segun los resultados obtenidos 13.46 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto al correcto funcionamiento de la comunicacion interna en
su area de trabajo, un 46.15 % se manifesto insatisfecho, mientras que el 40.38 %

se mostro6 satisfecho.

9.09 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 45.45 %
insatisfechos y 45.45 % satisfechos, mientras que el 11.11 % de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 55.56 % insatisfechas y 33.33 % satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 556 % y 50 %
respectivamente, el 38.89 % se manifestd satisfecho y solo el 5.56 % muy
satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se mostraron muy
insatisfechos e insatisfechos con el 15 % y 55 % respectivamente, el 25 % se
manifestd satisfecho y solo el 5% muy satisfecho. De los encuestados de entre 36
y 50 afios el 60% se manifesto insatisfecho y el otro 40 % se mostré satisfecho.
Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron 50 % satisfechos
y 50% satisfechos.
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Pregunta 10. ¢ Le resulta facil expresar sus opiniones en su grupo de

trabajo? rig. 29

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

12. Segun los resultados obtenidos 7.69 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto a la informacion necesaria recibida para desempefiar
correctamente su trabajo, un 59.62 % se manifestd insatisfecho, mientras que el

30.77% y 1.92 % se mostro satisfecho y muy satisfecho respectivamente.

13.64 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 31.82 %
insatisfechos, 50 % satisfechos y 4.55 % muy satisfechos, mientras que el 11.11 %
de las mujeres se manifestaron muy insatisfechas, 25.93 % insatisfechas y 62.96 %

satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 22.22 % y 33.33 %
respectivamente y el 44.44 % se manifesto satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afnos de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 10 %y 25
% respectivamente, el 60 % se manifestd satisfecho y solo el 5% muy satisfecho.
De los encuestados de entre 36 y 50 afios el 10% se manifestd muy insatisfecho,
20 % se mostré insatisfecho y el 70% satisfecho. Por ultimo, los encuestados

mayores de 50 aflos se manifestaron 50 % satisfechos y 50% satisfechos.

13. Segun los resultados obtenidos 5.77 % de los encuestados se mostro

muy insatisfecho respecto a la formacion especifica recibida, al margen de la
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establecida en el plan de formacién, un 48.08 % se manifesto insatisfecho, mientras

gue el 46.15% se mostré satisfecho.

Pregunta 11. ;La comunicacion interna dentro de su area de trabajo funciona

correctamente? Fig. 30

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta 12. ¢ Recibe la informacidén necesaria para desempefiar

correctamente su trabajo? rig. 31

* muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

9.09 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 63.64 %

insatisfechos y 27.27 % satisfechos, mientras que el 3.70 % de las mujeres se
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manifestaron muy insatisfechas, 44.44 % insatisfechas, 48.15 % satisfechas y 3.70

muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 5.56 % y 66.67 %
respectivamente y el 27.78 % se manifesto satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afios de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 10 % y 45
% respectivamente y el 45 % se manifesto satisfecho. De los encuestados de entre
36 y 50 afios el 40% se manifesto insatisfecho y el 60 % se mostré satisfecho. Por
altimo, los encuestados mayores de 50 afios se manifestaron 50 % insatisfechos y

50% satisfechos.

Pregunta 13. Cuando necesita formacion especifica, al margen de la
establecida en el plan de formacién, ¢ha sido satisfecha? rig. 32

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

14. Segun los resultados obtenidos 5.77 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho respecto a la formacion recibida cuando se implementan nuevos
mecanismo, un 67.31 % se manifesto insatisfecho, mientras que el 21.15% y 5.77

% se mostré satisfecho y muy satisfecho respectivamente.

9.09 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, 72.73 %
insatisfechos y 18.18 % satisfechos, mientras que el 3.70 % de las mujeres se
manifestaron muy insatisfechas, 70.37 % insatisfechas, 22.22 % satisfechas y

solamente 3.70 muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad

se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 66.67 % y 66.67 %
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respectivamente, el 27.78 % se manifestd satisfecho y solo el 5.56 % muy
satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se mostraron muy
insatisfechos e insatisfechos con el 10 % y 75 % respectivamente, el 10 % se
manifestd satisfecho y solamente el 5 % mus satisfecho. De los encuestados de
entre 36 y 50 afios el 10% se manifestd muy insatisfecho, el 70 % se mostro
insatisfecho y el 20% satisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios

se manifestaron 50 % insatisfechos y 50% satisfechos.

15. Segun los resultados obtenidos 15.38 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto al conocimiento y trayectoria de la empresa, un 30.77 %
se manifesto insatisfecho, mientras que el 46.15% y 7.69 % se mostro satisfecho y

muy satisfecho respectivamente.

Pregunta 14.Cuando se implementan nuevos mecanismos y es necesaria

formacién especifica, ¢la empresa se la proporciona? rig. 33

AV

muy insatisfecho M insatisfecho M satisfecho M muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

9.09 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 59.09 %
insatisfechos y 31.82 % satisfechos, mientras que el 11.11 % de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 33.33 % insatisfechas y 55.56 % satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 16.67 % y 61.11 %
respectivamente y el 22.22 % se manifestd satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afios de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 5 % y 40
% respectivamente y el 55 % se manifesto satisfecho. De los encuestados de entre
36 y 50 afios el 10% se manifestdé muy insatisfecho, el 20 % se mostro insatisfecho
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y el 70% satisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se

manifestaron 50 % insatisfechos y 50% satisfechos.

16. Segun los resultados obtenidos 11.54 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto a la buena definicion de funciones y responsabilidades,
un 28.85 % se manifesto insatisfecho, mientras que el 57.69 % y 1.92 % se mostro

satisfecho y muy satisfecho respectivamente.

Pregunta 15. ¢ Conoces la historiay trayectoria de tu empresa? rig. 34

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

14.29 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 42.86 %
insatisfechos, 38.10 % satisfechos y 4.76 % muy satisfechos, mientras que el 18.52
% de las mujeres se manifestaron muy insatisfechas, 18.52 % insatisfechas, 59.26

% satisfechas y solamente 3.70 % muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 22.22 % y 38.89 %
respectivamente, el 33.33 % se manifestd satisfecho y solamente el 5.56 % se
mostré muy satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se mostraron
muy insatisfechos e insatisfechos con el 15 % y 30 % respectivamente, el 45 %
se manifestd satisfecho y solamente el 10 % muy satisfecho. De los encuestados
de entre 36 y 50 afios el 10% se manifestd muy insatisfecho, el 20 % se mostro
insatisfecho y el 70% satisfecho. Por dltimo, los encuestados mayores de 50 afios

se mostraron satisfechos en el 100 % de los casos.

17. Segun los resultados obtenidos 15.38 % de los encuestados se mostro

muy insatisfecho respecto a la informacion recibida de coémo desempefiar su trabajo,
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un 40.38 % se manifestd insatisfecho, mientras que el 38.46 % y5.77 % se mostrd

satisfecho y muy satisfecho respectivamente.

13.64 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 31.82 %
insatisfechos, 50 % satisfechos y solamente 4.55 % muy satisfechos, mientras que
el 11.11 % de las mujeres se manifestaron muy insatisfechas, 25.93 % insatisfechas
y 62.96 % satisfechas.

Pregunta 16. ¢ Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas? rig. 35

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 22.22 % y 33.33 %
respectivamente y el 44.44 % se manifestd satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afos de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 10 %y 25
% respectivamente, el 60 % se manifestd satisfecho y solamente el 5 % muy
satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios el 10% se manifesté muy
insatisfecho, el 20 % se mostro insatisfecho y el 70% satisfecho. Por ultimo, los
encuestados mayores de 50 afios se mostraron satisfechos e insatisfechos en el

50% de los casos.

18. Segun los resultados obtenidos 15.38 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto a la informacion recibida de como desempefiar su trabajo,
un 53.85 % se manifestd insatisfecho, mientras que el 28.85 % y 1.92 % se mostré

satisfecho y muy satisfecho respectivamente.
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31.82 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 31.82 %
insatisfechos y 36.36 % satisfechos, mientras que el 14.81 % de las mujeres se
manifestaron muy insatisfechas, 37.04 % insatisfechas y 36.36 % satisfechas.

Pregunta 17. ¢ Recibe informacion de cGmo desempefiar su trabajo? Fig. 36

* muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 27.78 % y 38.89 %
respectivamente y el 33.33 % se manifesto satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afos de edad se mostraron muy insatisfechos e insatisfechos con el 25 % cada
uno y el 50 % se manifest6 satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios
el 10% se manifestd muy insatisfecho, el 50 % se mostro insatisfecho y el 40%
satisfecho. Por Ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se mostraron
satisfechos en el 100% de los casos.

19. Segun los resultados obtenidos 19.23 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto a la organizacion del area de trabajo, un 38.46 % se

manifesto insatisfecho, mientras que el 42.31 % se mostro satisfecho.

27.27 % de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 63.64 %
insatisfechos y 9.09 % satisfechos, mientras que el 11.1 % de las mujeres se
manifestaron muy insatisfechas, 48.15 % insatisfechas, 37.04 % satisfechas y

solamente 3.70 % muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 16.67% y 61.11%
respectivamente, el 16.67 % se manifesté satisfecho y solo el 5.56 % se mostré muy

satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se mostraron muy
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insatisfechos con el 25%, el 50 % se manifestd satisfecho, el 20% se manifestd
satisfecho y solamente el 5% se mostr6 muy satisfecho. De los encuestados de
entre 36 y 50 afios el 40% se manifestd insatisfechoy el 60% se mostro satisfecho.
Por dltimo, los encuestados mayores de 50 afios se mostraron insatisfechos y

satisfechos en un 50% de los casos.

Pregunta 18. ;Conoce los riesgos y las medidas de prevencién relacionadas

con su puesto de trabajo? Fig. 37

* muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

Pregunta 19. ¢ El trabajo en su area esta bien organizado? Frig. 38

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

20. Segun los resultados obtenidos 19.23% de los encuestados se mostré

muy insatisfecho respecto a la seguridad en sus areas de trabajo, un 44.23% se
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manifestd insatisfecho, mientras que el 32.69% y 3.85% se mostraron satisfechos

y muy satisfechos respectivamente.

27.27% de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 40.91%
insatisfechos y 31.82% satisfechos, mientras que el 11.11% de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 51.85 % insatisfechas y 37.04% satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 33.33% y 38.89%
respectivamente y el 27.78 % se manifestd satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afos de edad se mostraron muy insatisfechos con el 15%, el 50% se manifestd
satisfecho y el 45 % se manifesto satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50
afios el 10% se manifesté muy insatisfecho, el 40% se mostré insatisfecho y el
50 % se mostré muy insatisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios

se mostraron satisfechos en el 100% de los casos.

Pregunta 20. ¢ Las condiciones de trabajo de su area son seguras? Fig. 39

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

21. Segun los resultados obtenidos 15.38 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho respecto a la reparticion de las cargas de trabajo, un 28.85 % se
manifesto insatisfecho, mientras que el 55.77 % se mostré satisfecho.

27.27% de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 45.45%
insatisfechos y 27.27% satisfechos, mientras que el 15.38% de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 42.31% insatisfechas y 42.31% satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad

se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 38.89% y 44.44%
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respectivamente, el 11.11 % se manifestd satisfecho y solamente el 5.56% se
manifestd muy satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se
mostraron muy insatisfechos con el 15%, el 55% se manifest6 satisfecho y el 30
% se mostré muy satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios el 30% se
manifestd insatisfecho y el 70% se mostro satisfecho. Por dltimo, los encuestados

mayores de 50 afios se mostraron satisfechos en el 100% de los casos.

22. Segun los resultados obtenidos 9.62 % de los encuestados se mostro
muy insatisfecho respecto a si mantienen su lugar de trabajo limpio y libre de
obstaculos, un 46.15 % se manifesto insatisfecho, mientras que el 42.31 % y 1.92

% se mostraron satisfechos e insatisfechos respectivamente.

Pregunta 21. ¢;Las cargas de trabajo estan bien repartidas? Frig. 40

® muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

22.73% de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 27.27%
insatisfechos y el 50% satisfechos, mientras que el 11.11% de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 48.15% insatisfechas y 40.74% satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 27.78% y 33.33%
respectivamente y el 38.89 % se manifestd satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afos de edad se mostraron muy insatisfechos con el 10%, el 40% se manifestd
insatisfecho y el 50 % se mostr6 satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50
afos el 10% se manifestd muy insatisfecho, el 20% insatisfecho y el 70%
satisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se mostraron

satisfechos e insatisfechos en un 50% cada uno.
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23. Segun los resultados obtenidos 13.46 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho cuando se les cuestiono si podian realizar su trabajo de forma
segura, un 46.15 % se manifesto insatisfecho, mientras que el 38.46 %y 1.92 % se

mostraron satisfechos e insatisfechos respectivamente.

13.64% de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 54.55%
insatisfechos y el 31.81% satisfechos, mientras que el 11.11% de las mujeres se
manifestaron muy insatisfechas, 48.15% insatisfechas y 37.04% satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 22.22% y 38.89%
respectivamente, el 33.33 % se manifestd satisfecho y solamente el 5.56% so
mostré muy satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se mostraron
muy insatisfechos con el 5%, el 55% se manifestoé insatisfecho y el 40 % se mostré
satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios el 50% se manifesto
insatisfecho y el otro 50% satisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50

afos se mostraron satisfechos en el 100% de los casos.

Pregunta 22. ¢ Mantiene su lugar de trabajo limpio y libre de obstaculos? Fig. 41

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

24. Segun los resultados obtenidos 11.54 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho cuando se les cuestiond si conocian y tenian claros los protocoles
de emergencia, un 46.15 % se manifest6 insatisfecho, mientras que el 36.54 %y

5.77 % se mostraron satisfechos e insatisfechos respectivamente.

13.64% de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 50% insatisfechos
y el 36.36% satisfechos, mientras que el 14.81% de las mujeres se manifestaron

muy insatisfechas, 44.44% insatisfechas y 40.74% satisfechas.
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De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 27.78% y 33.33%
respectivamente y el 38.89 % se manifestd satisfecho. Los encuestados entre 26 y
35 afios de edad se mostraron muy insatisfechos con el 5%, el 70% se manifesto
insatisfecho, el 20 % se mostrd satisfecho y solamente el 5% se mostr6 muy
satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios el 10% se manifesto muy
insatisfecho, el otro 30% insatisfecho y 60% satisfecho. Por altimo, los encuestados

mayores de 50 afios se mostraron satisfechos en el 100% de los casos.

Pregunta 23. ¢Puede realizar su trabajo de forma segura? Frig. 42

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

25. Segun los resultados obtenidos 23.08 % de los encuestados se mostré
muy insatisfecho cuando se les cuestiond si la empresa les proporcionaba los
equipos de proteccién individual necesarios para su trabajo, un 50 % se manifesté
insatisfecho, mientras que el 26.92 % se mostré satisfecho.

13.64% de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 59.09%
insatisfechos y el 27.27% satisfechos, mientras que el 11.11% de las mujeres se
manifestaron muy insatisfechas, 48.15% insatisfechas, 37.04% satisfechas y

solamente 3.70% muy satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 16.67% y 50%
respectivamente, el 27.78 % se manifestd satisfecho y solamente el 5.76% se
manifestd muy satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se
mostraron muy insatisfechos con el 15%, el 35% se manifesté insatisfecho, el 45%

se mostro satisfecho y solamente el 5% se mostr6 muy satisfecho. De los
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encuestados de entre 36 y 50 afios el 50% se manifestoé insatisfecho y el otro 50%
satisfecho. Por ultimo, los encuestados mayores de 50 afios se mostraron
insatisfechos y satisfechos en el 50% de los casos cada uno.

Pregunta 24. ¢Estan claros y conoce los protocoles en caso de emergencia?
Fig. 43

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracion propia

26. Segun los resultados obtenidos 5.77 % de los encuestados se mostrd
muy insatisfecho referente la informacién recibida para la prevencién de riesgos
laborales antes de su incorporacion al puesto de trabajo, un 48.08 % se manifestd

insatisfecho, mientras que el 46.15 % se mostré satisfecho.

13.64% de los hombres se mostraron muy insatisfechos, el 54.55%
insatisfechos y el 31.82% satisfechos, mientras que el 3.70% de las mujeres se

manifestaron muy insatisfechas, 70.37% insatisfechas y 25.93% satisfechas.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron muy insatisfechos e insatisfechos en un 11.11% y 61.11%
respectivamente, el 22.22 % se manifestd satisfecho y solamente el 5.56% se
manifestd muy satisfecho. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad se
mostraron muy insatisfechos con el 5%, el 55% se manifesto insatisfecho y el 40%
se mostro satisfecho. De los encuestados de entre 36 y 50 afios el 10% se
manifestd muy insatisfecho, el 70% insatisfecho y el 20% satisfecho. Por ultimo, los
encuestados mayores de 50 afios se mostraron insatisfechos y satisfechos en el

50% de los casos cada uno.
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Pregunta 25. ¢La empresa le facilitalos Equipos de Proteccién Individual

necesarios para su trabajo? rig. 44

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ™ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

Pregunta 26. ¢Harecibido la formacidn béasica sobre prevencion de riesgos

laborales previa alaincorporacion al puesto de trabajo? Fig. 45

¥ muy insatisfecho ¥ insatisfecho ¥ satisfecho ™ muy satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

27. Segun los resultados obtenidos, el 15.38% de los encuestados se
manifestaron totalmente en desacuerdo con el enunciado referente a la intencion de
abandonar la empresa. 21.15% se mostré en desacuerdo, el 48.07% y el 15.38%
de mostraron de acuerdo y totalmente de acuerdo respectivamente (Ver figura 46).
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Pregunta 27 ¢Ha pensado en abandonar la empresa para buscar otro

trabajo? rig. 46

‘ 15.38%

21.15%

¥ Totalmente en desacuerdo ™ en desacuerdo ™ de acuerdo ™ en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia

22.70% de los hombres se mostraron totalmente de acuerdo, el 36.36% de
acuerdo, el 27.27% en desacuerdo y el 13.63% se manifesto totalmente de acuerdo,
mientras que el 40.74% de las mujeres se mostro totalmente de acuerdo, 29.62%

de acuerdo, 18.51% en desacuerdo y 11.11 % en total desacuerdo.

De acuerdo al rango de edad, lo encuestados de entre 18 y 25 afios de edad
se manifestaron totalmente de acuerdo y de acuerdo en un 55.55% y 22.22%
respectivamente, el 16.15% se manifestd en desacuerdo y solamente el 5.55% se
manifesto totalmente en de acuerdo. Los encuestados entre 26 y 35 afios de edad
se mostraron totalmente de acuerdo con el 15%, el 30% se manifest6 de acuerdo,
el 40% se manifestdé en desacuerdo y el 10% totalmente en desacuerdo. De los
encuestados de entre 36 y 50 afios el 10% se manifestd totalmente de acuerdo,
el 10% de acuerdo, el 20% en desacuerdo y el 20% por ciento en desacuerdo. Por
altimo, los encuestados mayores de 50 afios se mostraron en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo en el 50% de los casos cada uno.

Al ponderar los resultados recabados, obtuvimos que la mayoria de las
variables se encuentran por debajo de la posicion media (130), solamente
exceptuando la respuesta numero 1y 4. Es decir, que la percepcion general de los
empleados referente a su satisfaccion dentro de la empresa, se encuentra por

debajo de lo ideal. Lo anterior se puede observar en la gréafica 32.

Del cuestionario elaborado para el responsable de Recursos Humanos (ver

anexo 2), 7 respuestas fueron positivas y 8 negativas.
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Ponderacién de Resultados Fig. 47

Posicion
Pregunta Total media Resultados encuesta

1 134 130 160
2 109 130 140
3 111 130
4 133 130 120
5 124 130 100
6 118 130 80
7 128 130 60
8 118 130 20
9 122 130 o

10 122 130 .

11 122 130 12 3 45 6 7 8 91011121314 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

12 100 130

13 125 130

14 118 130

15 123 130

16 128 130

17 106 130

18 117 130

19 113 130

20 116 130

21 115 130

22 95 130

23 123 130

24 119 130

25 123 130

26 118 130

Fuente: Elaboracién propia

Resultado del cuestionario al Responsable del Departamento de Recursos
Humanos. Fig. 48

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de las respuestas positivas se encuentran las siguientes:
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e Cree que los gerentes pueden desempeiiar un papel importante en las tasas
de retencion de sus empresas.

e Piensa que la familia y las vidas personales de los empleados son tan
importantes como sus vidas laborales.

e Hace un esfuerzo por escuchar, comprender y abordar las inquietudes o
necesidades Unicas e los diversos empleados en su grupo.

e Cree gue la mayoria de los empleados no considera la compensacion como
el aspecto mas importante de su trabajo.

e Se siente comodo con la idea de redefinir la actual funcién de un empleado
de manera que se adapte de mejor manera a sus principales intereses y
ayudar a los empleados a descubrir otras oportunidades dentro de la
empresa si la primera alternativa no es posible.

e Cree que el desarrollo personal y profesional de los empleados es importante
para ellos y busca maneras de apoyarlos en este esfuerzo.

e Reconoce constantemente las contribuciones de sus empleados de manera

personal y creativa.
Dentro de las respuestas negativas se encuentran las siguientes:

¢ No realiza regularmente entrevistas de permanencia, revisiones de desarrollo
profesional u otras reuniones en las que ella y sus empleados analizan como
les va.

e No tiene una idea clara de la microcultura de su departamento, division o
equipo y en qué medida se ajusta a la mayoria de las personas.

¢ No participa de la diversion cuando los demés se estan tomando descansos,
compartiendo bromas y, en general, aliviando el estrés.

e No comprende los principales intereses de trabajo, valores de recompensa
del trabajo y destrezas de cada uno de los empleados y en qué medida su
actual funcion se ajusta a estas tres instancias.

e No tiene implementada una estrategia para detectar y abordar posibles
situaciones de agotamiento dentro de su equipo.

¢ No sabe exactamente cuanto cuesta la rotacion de personal en su grupo para
la empresa.

¢ No tiene objetivos claros de retencion establecidos para cada funcion y papel
en su departamento.

e No sabe exactamente cuéles de sus empleados son los que tienen
desempefio clasificado en el tercio superior y cuales son los que tienen

potencial.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los departamentos de recursos humanos en las organizaciones han sufrido una
constante evolucién desde que investigadores como Elton Mayo estudiaron la
relacion que existia entre las condiciones fisicas de trabajo y la productividad de
los empleados. Pasaron de desarrollar simples actividades de supervision vy
reprension a verdaderos departamentos de planeacion, organizacion, direccion y

control del recurso humano.

Entre las principales responsabilidades de un departamento de recursos

humanos moderno se encuentran las siguientes:

e Proceso de seleccion y contratacion.

e Elaboracion de ndémina.

e Monitoreo de la satisfaccion y motivacion de los empleados.
e Elaboracién de manuales de politicas y procedimientos y

e Retencioén del talento o recurso humano

Es precisamente esta ultima funcién una de la que mayor importancia ha
cobrado en los ultimos afios. Ya que con las condiciones econdmicas actuales, se

ha vuelto mas dificil conseguir y contratar al personal idoneo.

La rotacion de personal vuelve menos competitivas a las empresas, debido a
la relacion que existe entre la rotacion de personal y la baja productividad de las
organizaciones. Las causas de este fendbmeno laboral han sido estudiadas por
varios autores, quienes han propuesto diferentes modelos para su deteccién, pero
a pesar de los afios de estudio, no existe un modelo Unico y totalmente confiable
gue nos permita saber las razones por las cuales un empleado decide abandonar
su actual puesto de trabajo. Aunque si podemos afirmar que existen ciertas
variables presentes en la mayoria de los modelos, tales como la satisfaccion laboral,

el compromiso laboral y el sueldo percibido.

Al reducir la rotacion de personal de las empresas, sobre todo en las PYMES,
estas estan en condiciones de competir en un mercado global y ayudar al desarrollo

del pais.

En México las PYMES representan el 99.8 por ciento de las empresas del
pais y son el motor de la economia aportando el 52 por ciento del producto interno
bruto del pais. Una de las industrias mas antiguas e importantes de México es la
industria textil, la cual tiene sus origines pocos afios después de alcanzada la

independencia en el afio de 1821. La primera fabrica textii mecanizada fue
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establecida en la ciudad de Puebla en el afio de 1835, su hombre era La Constancia

Mexicana y estuvo activa hasta 1991.

Actualmente la industria textil genera cinco por ciento del producto interno
bruto del pais, pero al pasar de los afios ha perdido competitividad,, debido, en gran
medida, al atraso tecnoldgico en el que se han envuelto la mayoria de las empresas
de este tipo. La produccién manual y semi-automatizada, asi como la constante
rotacion de personal deja a las empresas mexicanas en gran desventaja frente a
sus competidoras extranjeras, por lo que se deben buscar mecanismos que ayuden

a aminorar las diferencias que actualmente existen.

La empresa Confecciones de Punta no estd exenta de dicho problematica y
es debido a lo anterior que se procedio a elaborar un diagndstico de las causas que
estan ocasionando su rotacion de personal. Para lo cual, la investigacion partio del
modelo Price, cuyo principal postulado afirma que la rotacion de personal es
causada por la insatisfaccion de los empleados, sobre en cinco variables: salario,

integracion, comunicaciéon formal e informal y la centralizacién.

Después de elaborar y aplicar la encuesta como instrumento de
investigacion, se llegd a la conclusién que existe una relacidon estrecha entre la
rotacion de personal, la intencion de abandono y la satisfaccion laboral, pero
también se pudo observar, que la satisfaccion laboral no es siempre el factor
determinante para abandonar una empresa, sino que variables como la edad o el

nivel educativo de los trabajadores puede ser mas determinante.

Propuestas para disminuir la rotacion de personal de la empresa

Confecciones De Punta

1. Realizar un estudio mas detallado donde se incluyan las posibles causas

externas de la rotacion de personal.

Dentro de las conclusiones obtenidas salieron a la vista variables diferentes a la
satisfaccion de personal que inciden de manera significativa en el fenomeno de la

rotacion de personal.
2. Creacion de los manuales de procedimientos.

Los trabajadores se sentirdn mas seguros de si mismos al desarrollar una tarea si
tienen un manual para llevarla a cabo. Reducira su frustracion generada de no poder

llevar de buena forma alguna actividad.
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3. Creacion del manual de seguridad e higiene y de la comisién de seguridad e

higiene.

Un manual de seguridad e higiene reducira los accidentes y riesgos de trabajo que
provocan desmotivacion en los trabajadores, asimismo sentiran que la Direccion se

preocupa por ellos.

Al crear la comisién de seguridad e higiene, se debe integrar una persona
representante de los trabajadores operarios. Esta persona se sentird tomada en
cuenta e importante, y su motivacion aumentara. Es importante que esta persona
sea cambiada cada cierto tiempo para dar oportunidad a sus comparferos de

participar.
4. Crear un programa de incentivos grupal y no individual

Al proponer metas grupales, se invita a trabajar e integrarse como un equipo. En
consecuencia, se evita la envidia o rencor de las recompensas individuales. Las

recompensas deben ser planeadas de acuerdo a las necesidades y deseos del cada

grupo.

5. Celebracion de cumpleafios

Al final de cada mes, se puede hacer una pequefia reunion donde se festeje a todos
los cumpleafieros de ese mes. No es necesario gasta grandes cantidades de dinero,
con un pastel y unos refrescos, puede bastar para demostrar el carifio y gratitud al

trabajador.
6. Involucrar a los trabajadores

Los trabajadores tienen ideas, pero no siempre tienen la oportunidad de
expresarlas. Organice reuniones peridédicas donde se trabaje en la innovacion e
ideas de mejora. Es importante que cada aportacion sea escuchada y respetada. Si

la idea ha logrado un cambio significativo en la empresa, debe ser recompensada.
7. Implementar un sistema de quejas y sugerencias de los trabajadores

Los trabajadores no siempre expresan lo que sienten por miedo a las represalias.
Un Buzdn andénimo animara a los trabajadores a expresar lo que piensan y sienten

y daré oportunidad a la gerencia de conocer las motivaciones de los trabajadores.
8. Implementar las encuestas de salida

Las encuestas de salida son un instrumento importante para conocer los motivos

por los cuales un trabajador abandona la empresa y una gran oportunidad para el
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departamento de recursos humanos y la empresa en general de mejorar en las

debilidades de la misma.
9. Realizar entrevista de permanencia.

La entrevista de permanencia tiene por objeto conocer las motivaciones vy
aspiraciones de los trabajadores, tanto en el presente como en el futuro, asi como
entender cOmo se adaptan esas motivaciones y aspiraciones a sus metas futuras,

tanto propias como de la empresa.

La entrevista constara de 9 preguntas en un principio, y se podra ir adaptando

de acuerdo a la experiencia obtenida con el instrumento de investigacion.
10. Monitorear la tasa de rotacion de personal.

Al comienzo de cada bimestre se debe medir la tasa de rotacion de personal para
ver y llevar un registro y control de su evolucion con las medidas implementadas.
Para lo anterior, se ha propuesto elaborar una calculadora de rotacién de personal
en el programa informatico Microsoft Excel.
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ANEXO 1. Encuesta satisfaccion laboral

Marque con una "x" larespuesta que mejor se adapte a sus percepciones.

SEXO: M F_ EDAD:

18-25 26-35__

36-50__ MAS DE 50_|

PERCEPCION GENERAL

3 4

1. ¢Cémo se ha sentido trabajando en esta
empresa?

satisfecho

1 2
insatisfecho

SALARIO

2. ¢Las condiciones salariales para usted son
buenas?

3. ¢la empresa le proporciona oportunidades para
su desarrollo profesional?

INTEGRACION

4. icomo califica la relacion con sus compafieros?

5. ése siente parte de un equipo de trabajo?

6. ¢se siente participe de los éxitos y fracasos de su
area de trabajo?

7. ées gratificante para usted trabajar en su
empresa?

8. (conoce las tareas que desempeifian otras areas?

9. ¢{Estda motivado y le gusta el trabajo que
desarrolla?

10. ¢le resulta facil expresar sus opiniones en su
grupo de trabajo?

COMUNICACION

11. la comunicacién interna dentro de su area de
trabajo funciona correctamente?

12. ¢Recibe la informacidn necesaria para
desempenar correctamente su trabajo?

13. Cundo necesita formacién especifica, al margen
de la establecida en el plan de formacién, ¢ha sido
satisfecha?

14. cuando se implementan nuevos mecanismos y
es necesaria formacidn especifica, éla empresa se
la proporciona?

15. ¢Conoces la historia y trayectoria de tu
empresa?

16. ¢Sus funciones y responsabilidades estan bien
definidas?
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17. érecibe informaciéon de cdmo desempenar su
trabajo?

SEGURIDAD E HIGIENE

18. ¢ Conoce los riesgos y las medidas de
prevencion relacionadas con su puesto de trabajo?

19. ¢ el trabajo en su area estd bien organizado?

20. ¢élas condiciones de trabajo de su area son
seguras?

21. ¢élas cargas de trabajo estdn bien repartidas?

22. imantiene su lugar de trabajo limpio y libre de
obstaculos?

23. ¢puede realizar su trabajo de forma segura?

24 iestan claros y conoce los protocoles en caso de
emergencia?

25. ¢la empresa le facilita los Equipos de
Proteccién Individual necesarios para su trabajo?

26. ¢harecibido la formacion basica sobre
prevencién de riesgos Laborales previo a la

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

113



Anexo 2. Encuesta compromiso laboral

Marque con una "x" la respuesta que mejor se adapte a su percepcion.

EVALUACION PARA JEFE/GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

1. écree que los gerentes puedan desempeiiar un papel importante en las
tasas de retencion de sus empresas?

2. iRealiza regularmente "entrevistas de permanencia", revisiones de desarrollo
profesional u otras reuniones en las que usted y sus empleados analizan cdmo les va?

3. itiene unaidea clara de la microcultura de su departamento, divisién o
equipo y en qué medida se ajusta a la mayoria de las personas?

4. ¢ piensa que la familia y las vidas personales de los empleados son tan
importantes como sus vidas laborales?

5. éparticipa de la diversidon cuando los demas se estdan tomando descansos,

compartiendo bromas y, en general, aliviando el estrés?

6. ¢hace un esfuerzo por escuchar, comprendery abordar las inquietudes o
necesidades Unicas de los diversos empleados en su grupo?

7. icomprende los principales intereses de trabajo, valores de recompensa del
trabajo y destrezas de cada uno de los empleados y en qué medida su actual funcidn
se ajusta a estas tres instancias?

8. ¢tiene implementada una estrategia para detectar y abordar posibles
situaciones de agotamiento dentro de su equipo?

9. ¢sabe exactamente cuanto cuesta la rotacion de personal en su grupo para
la empresa, en términos pesos?

10. écree que la mayoria de los empleados no considera la compensacién
como el aspecto mas importante de su trabajo?

11. ése siente comodo con la idea de redefinir la actual funcién de un empleado de
manera que se adapte de mejor manera s sus principales intereses y ayudar a los
empleados a descubrir otras oportunidades dentro de la empresa si la primera
alternativa no es posible?

12. écree que el desarrollo personal y profesional de los empleados es
importante para ellos y buscar maneras de apoyarlos en este esfuerzo?

13. étiene objetivos claros de retencion establecidos para cada funcidn y
papel en su departamento y existe un proceso implementado para evaluar
en qué medida cumple esos objetivos y elimina las deficiencias?

14. ireconoce constantemente las contribuciones de sus empleados de
manera personal y creativa?

15. ¢sabe exactamente cudes de sus empleados son los que tienen desempefio
clasificado en el tercio superiorycudles son los que tienen potencial?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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