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I N T R o D u e e I o N 

El rendimiento de los recursos humanos ha sido 

uno de los principales problemas de toda administración 

ya que es muy compleja
7

nunca se formuló una solución de 

finitiva para poder resolver este cipo de problema, que 

es muy costoso para las administraciones el no llevar a 

cabo un plan para mejorar el rendimiento. 

Recientemente, varios ejecutivos han consider~ 

do al rendimiento como un tema de gran prioridad para · 

poder re flexionarlo, y para esto hay varias razones Pª* 

ra tomar en cuenta. 

En primer t~rmino, tratan de contrarrestar y · 

disminuir el enorme costo de la inflación por medio de 

tener un uso mfts adecuado de sus recursos humanos. 

Segundo, en forma temporal, podemos pensar que 
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se han estancado los aumentos de rendimiento que en 

años anteriores parecian autom&ticos, estos aumentos de 

rendimiento debidos al aumento de las novedades tecnol6 

gicas y las mejoras en el entrenamiento de los recursos 

humanos. 

Muchas personas con gran preparaci6n en admi­

nistraci6n creen que el entrenamiento y la tecnología -

han propiciado que pasarán de moda ciertos métodos tra­

dicionales de aumento de rendimiento. De este modo los 

observadores experimentados y los administradores prfic­

ticos conjugan sus fuerzas para estudiar nuevos métodos. 

Estas personas se basan principalmente en la -

especializaci6n de los ingenieros industriales, y la de 

los analistas de sistemas y también los expertos en co!!! 

portamiento humano. Pero el ejecutivo que dirige es 

quien debe realizar la forma en que se debe trabajar. 

También es de gran importancia agregar que la 

rotaci6n y la falta de puntualidad al trabajo son pro­

blemas muy difíciles y costosos que afectan a todo tipo 
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de organización en gran parte del mundo y de México 

principalmente. La soluci6n no es fácil para estos pr~ 

blemas, Los métodos para la corrección y control que -

son efectivos para una empresa, frecuentemente no son 

efectivos para otra. Los métodos que arrojan resulta­

dos positivos en un departamento no siempre producen 

los mismos resultados para otro departamento dentro de 

la misma empresa. Los métodos que resultan eficientes 

durante una ~poca de recesión ccon6mica, podrian no de­

jar buenos resultados en un periodo de afluencia econó­

mica. 

El estudio de ausentismo de los empleados a 

sus labores, ya sea poco frecuente o muy constantemente, 

como para el caso de la rotación, no nos ofrece conclu­

siones adecuadas. Ni tampoco podernos conseguir esta in 

formación mediante una serie de ejemplos por cada pers~ 

na en algunas compañias, sin embargo es posible fijar -

ciertas normas básicas, considerando que no comprenden 

un juego de reglas universales e inflexibles. 

Los altos costos propiciados por el ausentismo, 
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la rota~i6n y la falta de puntualidad a las labores pu~ 

den disminuirse por medio del desarrollo de una serie -

de po11ticas administrativas; procedimientos administr! 

tivos y enfocar la conducta para que sea más efectiva. 

Cabe mencionar, que ser~ necesario adaptar es~ 

tas prficticas al pa1s, compañia, departamento o sección 

involucrada. No tomar en cuenta los tipos de cultura, 

las regulaciones de cada pais y las personalidades en -

la aplicación de los principios y m6todos que relaciona 

mas seria como invitar al interesado hacia el fracaso. 

Estos m~todos descritos nos han dado resulta­

dos positivos, Pero el gerente que los ponga en prfictl 

ca debe ejercer su buen juicio, sentido de conducta hu­

mana y un alto grado de selectividad. 



CAPITULO 

PRODUCTIVIDAD Y REMUNERACION 

Taylor tenia 1 a teoría que el trabajador era 

un horno econ6micus y que una de las motivaciones princ.!_ 

pales para el trabajador es el dinero. 

Actualmente lo que necesitamos es mejorar la -

calidad de la vida laboral, debiendo destacar las satis 

facciones de cada persona en el trabajo y de este modo 

restar1a importancia a la remuneraci6n. El sueldo no -

motiva a la gente para desempeñar una mayor responsabi­

lidad. Puede provocar insatisfacci6n si no es oportuno 

dar un aumento en ese momento, 

¿Cu§l es el papel de la remuneraci6n? 

Es de gran importancia considerar una retribu­

ción. Es una especie de mensaje que envía un empresa-
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rio a sus empleados para apreciar su valor del trabajo 

que desempeña. 

Para hablar de aumento de productividad es ne­

cesario estar dispuesto a compartir los beneficios, de 

otro modo no tendría caso hablar de este 3$pecto. Para 

que se pueda llevar a cabo este aumento seria necesario 

que la administración haga una re,•is i6n constante de 

los sueldos que perciben sus trabajadores modificando 

sus escalas constantemente, de lo contrario si el trab! 

jador si aumenta su productividad y no siente una pcr­

cepci6n adicional a su sueldo habitual, entonces reali­

zará actividades contraproducentes a la empresa. 

Es indudable que las recompensas financieras -

moldean el comportamiento del trabajador si se le esti­

mula adecuadamente, el resultado será positivo; pero sí 

se descuida ese detalle puede ser un comportamiento en 

forma negativa y ocasionará fallas en su trabajo por no 

haber percibido esa recompensa financiera. 

Presentamos un ejemplo de una planta para aca-
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hados de tipo textil. 

Dentro del departamento de inspección y empa­

que, tenemos una serie de empleados que son bobinadores 

y son los que están al cargo de inspeccionar las telas 

que es donde desenrrollan las telas bajo una lu: espe­

cial de alta velocidad, el bobinador corta porciones de 

tela que no cumplen con las normas de calidad, poste­

riormente bobina el producto en tubos que son rotulados 

de primera o de segunda calidad. 

Unicamcnte al bobinador se le paga a destajo, 

que depende de la calidad de la tela que maneja por ho­

ra. A los demás empleados que trabajan en ese mismo de 

partamento se les paga con una tarifa por hora exclusiw 

vamente y los demás trabajadores acarrearán varios pro­

blemas que mencionamos a continuación: 

1) La forma de pago a destajo \'a a alentar al 

bobinador a que se concentre únicamente en la velocidad 

y no en la inspección de control de calidad. Adicional 
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mente a esto habrá una segunda persona que estará al 

cargo de revisar la calidad de toda la tela pensando 

que sale de segunda calidad pero si se comprueba que 

parte de la tela es de primera calidad, entonces se redu 

ce el sueldo del bobinador en forma proporcional de la 

cantidad mal clasificada. 

2) En el caso de los empacadores y oficinistas 

no podrán tener el incentivo del bobinador para poder -

trabajar rápido, y si el bobinador trabaja rápido,se van 

a producir estrangulamientos que ocasionarán la demora 

en los env1os. PoT lo tanto provocará fricci6n entre -

el bobinador y los demás empleados, y lo acusarán de 

trabajar demasiado rápido. 

3) Finalmente se va a observar que el departa­

mento tendrá exceso de personal. Se le advierte a la -

administraci6n que si no recompensara la alta velocidad 

de los bobinadores; pero si el bobinador aumenta su ha­

bilidad para inspeccionar los rollos de tela, ya no ha­

brla la necesidad de usar una segunda inspecci6n para 

control de calidad, y por consiguiente los sueldos de -
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ese departamento descenderia en un zsi aproximadamente. 

Problemas que ocasionan las tarifas a destajo. 

La forma en que se puede motivar al personal 

por medios monetarios deberft ir de acuerdo con las 

ideas de la administración para que el comportamiento 

del personal vaya porese camino deseado por la adminis­

tración. 

Esta forma a destajo parece que si atiende al 

comportamiento deseado por la administraci6n, ya que se 

basa en un cierto número de unidades que va proporcio­

nalmente con una cantidad monetaria, pero pensamos que 

esto ocasiona algunos conflictos que mencionamos a con­

tinuaci6n: 

1) La base de la tarifa a destajo puede ser 

~· 

Tenemos este ejemplo: en una empresa tenemos a 

un Ingeniero Industrial y toma la decisión que al pers~ 
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nal que gana $200 pesos por hora tendrian que producir 

10 piezas por hora, que por consiguiente el costo unit! 

rio será de $20 pesos/pieza ($200 pesos entre 10 piezas 

= $20 pesos/pieza). Pero normalmente la administraci6n 

estima que los trabajadores a destajo produzcan un 30\ 

más que el personal que trabaja con un sueldo de $200 -

pesos por hora con su turno normal. Por lo que sacamos 

la conclusi6n de que el personal a destajo deberia pro­

ducir 13 piezas en total, ya que si la gente que traba­

ja normalmente hacen 10 piezas, entonces el personal 

que note la diferencia entre estas dos cantidades pens! 

rian por 16gica si producen 30~ más,deberian ganar el 

30\ más sobre $200 pesos que nos quedaria un total de 

$260 pesos para el personal a destajo. 

Nos indican que el personal que trabaja en pr~ 

ducci6n puede aparentar que trabaja con gran velocidad 

pero realmente está trabajando por debajo del ritmo no! 

mal de trabajo, pero si el personal logra hacer pensar 

al Ingeniero Industrial que están trabajando a su máxi­

ma capacidad y en lugar de producir 10 piezas/hora que 

realmente pueden sacar, podrán engañarlo aparentando 
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que hacen 8 piezas/hora su turno en lugar de 10 piezas 

por hora. 

Tomando como base un sueldo de S200 pesos por 

hora si en el párrafo anterior deciamos que el costo 

unitario resultaba de $20 pesos/pieza ($200 pesos entre 

10 piezas = $20 pesos/pieza) en el segundo caso si per­

mitimos que salgan 8 piezas por hora, nuestro costo un! 

tario aumentará de $20 pesos/pieza a $25 pesos/pieza 

($200 pesos entre 8 piezas = $25 pesos/pieza) y de este 

modo los empleados podrán ganar más dinero con el menor 

esfuerzo en el mismo tiempo. 

Si los Ingenieros Industriales se dan cuenta -

que frecuentemente se les puede engañar, entonces ellos 

sabrán cuándo es que les sucede ese tipo de engaños; p~ 

ro no pueden determinarlo en qu~ proporci6n es; pero P!!. 

ra esto tomarán en cuenta algunos ajustes para evitar -

estos engafios, y se podr&n basar en cálculos tomados ª! 

bitrariamente, incluyendo en las mediciones de tiempo -

al personal rápido, lento y los que trabajan con normali 

dad y de este modo podrán compensar la fatiga normal to 
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mando en cuenta a los tres tipos también debiendo con­

siderar otros factores. 

Estos sistemas de incentivos nos pueden condu­

cir a ser demasiado estrictos con los obreros o pueden 

resultar muy costosos para la administración. 

2) Las tarifas a destajo pueden contrarrestar 

otras recompensas. 

La mayor parte del personal son muy hábiles P.!!_ 

ra poder encontrar la forma para poder producir un ma­

yor número de piezas que de las que se les fijan normal 

mente. 

Como ejemplo citamos que en una fábrica existe 

un sistema de sugerencias o nuevas ideas para aumentar 

la producci6n que son aportadas a la administración, 

mientras que el Ingeniero Industrial las ignoraba, pero 

una vez que presenta la sugerencia, la administraci6n 

le da un premio, y de este modo, cualquier trabajador -

podía ganar su recompensa por la sugerencia que aporta 
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a la administración para aumentar la producci6n, al mo­

mento de hacer esta sugerencia los demás trabajadores -

tendr1an que soportar ese aumento en la tasa de produc­

ción pero si la ocultaban nadie ganarfa premio por sug~ 

rir porque de cualquier modo la administración iba a ha 

cer ese aumento sin que se le pidiera la opinión a los 

trabajadores. Como podemos observar el pago a destajo 

puede ocasionar problemas. 

Una posible soluci6n a este tipo de problema 

seria dar un premio al personal que llegara primero a 

la tasa más alta y asi todos perseguirian la tasa más -

alta hasta el momento de llegar al punto máximo y cada 

vez que el personal alcance el número de piezas del pu~ 

to máximo se les dará premio, pero para motivar a que -

alcancen una tasa de produccin6n superior cada d:ia el 

premio deberá ser por lo menos soi mayor que los pre­

mios normales para alcanzar la tasa máximo, <le este mo­

do todo el personal se va a preocupar por trabajar con 

el mejor rendimiento que puedan dar de si cada vez que 

haya una nueva producci6n con un nuevo proceso. 
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3) Las tarifas a destajo son afectadas por el 

clima general de la organizaci6n. 

La rao6n de establecer tareas a destajo es una 

forma de proporcionar incentivos a los trabajadores para 

que efectúen una mayor producci6n en un tiempo determin! 

do. Pero normalmente el personal se crea una cierta des 

confianza cuando la administraci6n eleva las tareas de -

producci6n siendo que el personal va mejorando los méto­

dos por su propio ingenio y esto va a ocasionar que el 

personal no est~ estimulado a levantar las tarifas por 

sr solos. 

De modo tal que esa desconfianza se debe a pr!?._ 

mesas no cumplidas por la administraci6n. 

4) Hacer que la tarifa a destajo funcione efi 

cazmente. 

Recomendamos que la mnyor parte de los incent~ 

vos salariales actualmente en uso se modifiquen en dos -

aspectos básicos. 
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4·. 1 Es fijar un tope máximo a las adquisicio­

nes monetarias que perciban los empleados. 

4.2 Recomprar el mejoramiento de la produc­

ci6n de los empleados, esto quiere decir, 

que se les va a proporcionar a los ernple! 

dos una compensación anual que ha sido 

acumulada por su aumento de productividad 

rebasando los l.tmi tes máximos. 

4 .1 El tope de las retribuciones. 

Se recomienda que la administraci6n y los em­

pleados acuerden un limite mflximo a la cantidad <le <line 

ro que podrán percibir por hora como estimulo e incent! 

vo en determinado proceso de la producci6n. 

Si los empleados se dan cuenta que pueden reb! 

sar la tasa de producci6n pueden elegir entre ajustar 

su ritmo de trabajo para terminar el número justo de 

piezas al terminar el tiempo o darse prisa terminando -

antes y mantenerse ociosos el resto del tiempo o en su 
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defecto, apurarse y producir m&s sin una compensaci6n -

adicional. 

Este tope evita la malicia a tratar de engañar 

al Ingeniero Industrial haci~ndole creer que trabajan -

rápido, disminuye las variaciones monetarias que perci­

be un empleado entre un departamento y otro departamen­

to consecutivo, compensa la ventaja que le podrian lle­

var fisicamente los empleados más j6venes en compara­

ci6n con los de mayor edad que serian más lentos, ayuda 

a que los trabajadores acepten con mayor facilidad las 

nuevas normas. 

4.2 La recompra por una sola vez. 

Pensamos que este sistema les da la oportuni­

dad a los empleados de hacer uso de su ingenio a cambio 

de una compensación de dinero. 

Como ejemplo podemos destar el siguiente para 

comprender bien el aspecto de la recompensa. 
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Si contamos con 1 O personas que arman aparatos 

para el hogar y la producción normal del conjunto de 

las 10 personas es de 10 aparatos por hora, siendo que 

producen 13 aparatos, reciben un incentivo de 3Di más, 

lo que indica que realmente gana un 130 i a su tarifa 

normal. 

Posteriormente totlos los empleados usan su in­

genio en mayor escala y realizan m~todos con mayor rap!_ 

dez para alcanzar la cantidad de 14 piezas por hora en 

lugar de 13, corno se hacia anteriormente, por lo que h~ 

bo un incremento a 140i, de la cantidad de dinero que -

podr&n ganar, pero ellos al tener como tope máximo del 

30t para su producci6n como para su percepción moneta­

ria esto les quitar~ la motivaci6n para incrementar su 

producción arriba del tope. 

En efecto podemos poner en práctica el uso de 

la recompra, entonces todos los empleados solicitan a -

la administración que ajuste la norma y piden que suban 

las tasas de producción, tanto la básica o normal como 
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la tasa tope máxima de incentivo, o sea que la básica -

sube de 10 aparatos por hora a 11 aparatos por hora y -

el tope máximo se va a considerar como limite de 13 pi! 

zas por hora para subir a 14 piezas por hora por lo que 

el costo de los incentivos sube de 130% a 140$ y esto 

indica que la producción subi6 un 10', por lo tanto si 

cada trabajador gana $500 mil pesos al año y la produc­

ci6n aumentó un 1oi, entonces el trabajador va a ganar 

10i más sobre lo que gana anualmente que seria $50 mil 

pesos más, dando un total anual sumado de $550 mil anua 

les por cada persona, pagada a final de cada año reali­

zado, 

4. 3 Maneras de compartir las econom!as 

flay una gran variedad de compartir las econo­

mfas, si pensamos que los innovadores de un mejor méto­

do de trabajo es el que ganará la mayor parte de la re­

compensa o estimulo, o podrfa ser mejor que se reparti~ 

ra entre los miembros del grupo o tal vez con todo el -

personal de la fábrica, 
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Creemos que la recompra es una forma m~s justa 

para lograr que el personal contribuya en la aportaci6n 

de nuevas i<leas y aumentos de productividad, si con la 

recompra se hace un desembolso una vez al año, hay la -

posibilidad de que se pueda pagar en varias cuotas: por 

ejemplo, la primera cuota al modificarse la norma con -

la que se trabajaba anteriormente, la segun.da seis me­

ses después y la última al final de doce meses despu~s 

de iniciada la norma. 

El Plan Scanlon. 

Siendo similares la re compra de productividad 

y el Plan Scanlon por medio de aprovechar el ingenio de 

los empleados y recompensarlos. 

"Fue concebido por Joseph N. Scanlon, dirigen­

te sindical cpe termin6 enseñando en el Instituto de Te~ 

nologia de Massachusetts. Creia que son los empleados 

quienes saben mejor c6mo hacer su trabajo, y que la ad­

ministraci6n debia recompensarlos por aplicar sus cono­

cimientos. El sistema de recompensas que lleva su nom-
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bre combina caracter1sticas de un sistema de sugerencias 

con uno de participaci6n en las economías de costos, pe­

ro difiere de ambos. 

La clave del Plan Scanlon consiste en un comité 

de producci6n, cuyos miembros proceden de la administra­

ci6n y la fuerza de trabajo. El comit6 se ret:ine con la 

frecuencia debida ~por lo menos una vez por mes- para 

discutir las sugerencias de mejoras de los empleados. El 

comit~ acepta o rechaza cada sugerencia, y remite las 

aceptadas a un segundo órgano, el comité de revista. 

Este análi~a todas las sugerencias y discute t~ 

do factor que pueda afectar su puesta en prlctica. La -

administración puede rechazar cualquier sugerencia. 

Un Plan Scanlon puede abarcar cualquier tipo de 

economias de productividad demostrables. Toda innova­

ci6n determina cómo se medirán las economias, y, por CD!!_ 

siguiente, cómo se harfi la distribución. Un caso típico 

que se expone m~s adelante lo ilustrará con cierto deta­

lle. He aqui un ejemplo simplificado, 
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Supongamos una fábrica con un costo de produc­

ción de $100,000 pesos mensuales, de los cuales $36,000 

pesos corresponden a sueldos. Si, conforme al plan, se 

recibe una sugerencia para reducir las horas extraordi­

narias o la dotación de personal, para llegar a una ci­

fra de $32,000 pesos en determinado mes, la diferencia 

de $4 ,000 pesos es el monto disponible para distribuir. 

Supongamos que se convenga en dividir este importe en­

tre el personal y la administración en un 7Si y un 25\ 

respectivamente. La administración obtendr:i.a $1 ,000 P! 

sos y los otros $3,000 pesos se dividir:i.an entre los em 

pleados. Si los empleados son 100, cada uno recibir1a 

$30 pesos como bonificación por ese mes. 

La participación de personal )' administración 

en las economias varia ampliamente, segün los distintos 

Planes Scanlon. Además, hay compañias que reservan un 

pequeño porcentaje de las econom1as para atender el cos 

to administrativo del plan, en tanto que otras absorben 

este costo. Finalmente, es posible que se constituya -

una reserva para atender meses en que haya déficit, o -

sea, en que los costos reales sean mayores que los nor-
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males,· .To:dó s'uperávit de esta reserva se distribuye, -

naturalmente¡_ al .final del afio como binificación adici~ 

nal. 

"Los Planes Scanlon se caracterizan por reali· 

zar pagos mensuales o por lo menos trimestrales. De es 

te modo establecen una relación evidente entre product! 

vidad y retribución, lo que suele estar ausente de los 

planes de participación en los beneficios, bonificacio­

nes anuales y toda una serie de sistemas de retribu­

ción". (l) 

l1) Modern Business Reports. C6mo aumento:· la pro 
ductividad. Editorial Alexander Hamil ton Ins=­
ti tute, Inc. Impreso en U.S.A. Copyright (c) 
1977. p.c. 45 y 46. 



CAPITULO II 

COMO CONTEMPLAR LOS PROBLEMAS 

El auscntismo y la rotación se encuentran rela 

cionados y dependen de las condiciones econ6micas, cul­

turales, demográficas o personales. 

Tienen poca relación con las condiciones de 

trabajo y el rendimiento administrativo. 

Cuando la gerencia conoce la importancia de 

los factores que ocasionan el ausentismo y la rotaci6n 

tendrfi que pensar hasta donde extenderá sus esfuerzos 

independientemente de cumplir con las obligaciones de 

su trabajo. 

Hay varios ejemplos que podemos plantear tales 

como, si para transportarse hacia el trabajo representa 

un problema para la mayor parte de los empleados, pon-
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drá la gerencia a su disposición un medio de transporte 

para facilitar la llegada del personal a sus trabajos -

sin la necesidad de usar otros medios poco confiables. 

Si el cuidado de un niño pequeño interfiriera con la 

asistencia al trabajo del padre o madre de ese niño, se 

podrá brindar ayuda de la empresa para proporcionarle un 

lugar donde podrán cuidar a su niño durante las horas de 

trabajo. Si el empleado tiene algCin problema de tipo 

sicológico o dom6stico la empresa podrá tener la inicia­

tiva de ofrecerle ayuda. 

Efectivamente el ausentismo y la rotación están 

intimarnente relacionados, por lo que podemos pensar que 

son manifestaciones de problemas externos del trabajo ya 

sea personales o por otras personas con las que convive 

fuera del trabajo, pero lo más prudente es que la geren­

cia analice por separado el ausentismo y por otro lado 

la rotaci6n, ya que dentro de la empresa son problemas -

distintos aunque sean originados por las mismas causas. 
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Caracteristicas del ausentismo y de la falta de puntua 

lid ad. 

Para hacer reaccionar nl personal que frecuen 

ta el ausentismo es conveniente que se estimule a la 

persona y a la ve: en distintas ocasiones se le repre~ 

da o llame la atención. 

Esta forma de usar la mano de hierro con gua~ 

te de terciopelo ayudará a la persona que se está t ra· 

tanda de encarrilar, y se de cuenta que cuenta con al­

guien duro que le llama la atcnci6n cuando hace las c~ 

sas mal; pero que a la ve: te elogiará y felicitaTá 

cuando se hagan cosas positivas y bien hechas. 

Hay ocasiones en que algunos gerentes se enf~ 

can únicamente a un aspecto y que por lo normal es el 

de reprender a la gente. finalmente esto no va a dejar 

resultados positivos. 

Siempre que querramos reducir el ausentismo -

del personal ya sea que le demos un enfoque de estimu-



- 26 -

lar o de reprender al personal ·necesitamos lo siguiente: 

1) Analizar cuidadosamente y ver con detalle 

las razones y las causas por las cuales es -

frecuente el auscntismo. 

2) Es importante ser constante en estar cuidan­

do el avance y el mejoramiento de nuestro 

problema por medio de motivar a la persona -

teniendo mucha comunicaci6n y controlar que 

vaya por el camino correcto s icmpre. 

Cuando estamos dentro del medio ambiente y si -

observamos las condiciones de trabajo tales como cale­

facci6n, alumbrado, ventilación, estas condiciones no 

son de gran importancia para motivar a que el personal -

se ausente frecuentemente, pero cuando estas condiciones 

se encuentran por debajo de lo normal podr1a contribuir 

al ausentismo. Generalmente los empleados no muestran ~ 

su descontento con varias ausencias para hacer entender 

a la gerencia que las condiciones ambientales no son lo 

suficientemente agradables para desarrollar su trabajo -
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con entusiasmo, y sin embargo las condiciones físicas 

son factores importantes para corregir la rotación de -

los empleados. 

Consideramos que el clima o el ambiente de tra­

bajo son uno de los factores mucho m§s importantes que 

el ambiente fisico en el cual el empleado puede encon­

trar que su trabajo tiene un significado y sicol6gica­

mente remunerador. 

La cantidad de gente que exista en el grupo ta~ 

bi~n influye bastante en el ausentismo. Por lo normal 

en los grupos pequeños de t.res o cinco personas presen­

tan una tasa de ausentismo mucho menor que en los gru­

pos de un tamaño un poco mayor ya sean de 20 a 30 em­

pleados, porque en los grupos pequeños existe un mayor 

grado de dependencia entre ellos mismos, lo cual se va 

a generar una mayor presi6n entre sus miembros para rea 

lizar sus labores. 

Otro factor principal para poder controlar y r~ 

ducir el ausentismo de los empleados (y la falta de pu~ 
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tualidad al trabajo) es la calidad de la supervisi6n -

que se ejerce en cada persona porque es muy fácil emp~ 

zar un programa pero lo más importante es tener la 

constancia de continuarlo con tenacidad. 

En gran parte de los estudios y análisis que 

se han llevado a cabo, y en entrevistas con gerentes, -

tomamos como de vital importancia la constancia con que 

lleve a cabo el programa el supervisor, donde la efi­

ciencia del supervisor puede mejorarse de dos maneras: 

1) Llevar un entrenamiento adecuado para el me 

jor control del ausentismo. 

2) Realhar y proponerse tener mayor comunica­

ci6n y control por parte de la alta geren­

cia. 

Caracteristicas de la rotaci6n de los empleados. 

El aspecto de 1 a r otaci6n de empleados, a dife­

rencia del ausentismo, tiene más importancia en lo que 

se refiere a los factores de satisfacción en el puesto 
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de trabajo, estos factores de satisfacci6n son aquellos 

con los que cuenta la compafi1a para estimular a su per­

sonal en forma inmediata, tales como son las condicio­

nes de trabajo, salarios y supervisión. 

En una forma mas scllcilla, hemos encontrado que 

los empleados que no están satisfechos con sus salarios, 

seguridad, condiciones fisicas en el trabajo, programas 

de beneficios, o las relaciones con sus compañeros o su­

pervisores y de Gste será una persona preparada para la 

rotación. 

Las personas que tiemlen mucho a la rotación, 

consciente o inconscientemente se pondrán a buscar otro 

tipo de trabajos m~s remuneradores en otros lugares aun­

que lleguen al grado de carecer totalmente de trabajo. -

Siendo que para los ejecutivos estos factores que puedan 

ser controlados desde los niveles superiores de la dire~ 

ci6n, y de este modo logrando corregir algunas veces la 

disposición de los supervisores que están al mando de 

las personas que tienen un alto índice de rotaci6n. 
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La rotaci6n tiene una enorme relación con las 

condiciones económicas de los empleados que se refiere 

precisamente al sueldo que gana y otro tipo de presta­

ciones econ6micas y por este concepto tender'á a aumen· 

tar o a disminuir la rotaci6n. 

Tambié1i hay otra razón por la cual se genera 

la rotación y ésta es la de los factores demo grflficos 

de edad, y esta rotación es más frecuente en los emple! 

dos de menor edad o más jóvenes ya que en el momento 

que los empleados son de mayor edad y que a veces pasan 

de los SO años de edad, y podemos recalcar que es mas -

frecuente con los empleados de oficina y profesionales 

que entre los obreros y personal semitécnico) pero refi 

riéndose al nivel educacional podemos detectar tambi~n 

es ta rotación y va a ser mris frecuente con los titula­

dos universitarios que entre los que no terminaron la. 

secundaria. 

Caracteristicas de los programas de me;oras. 

Algunas empresas que han logrado controlar el 
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problema del ausentismo y la rotaci6n o que por lo me­

nos han podido dominar en cierto grado ese problema so­

bre el ausentismo o la rotación y que sobre este aspec­

to las empresas tienen dos cosas en común: 

1) En forma regular recopial informaci6n, la 

analizan y se ponen en acci6n de acuerdo a 

los datos que pueden recabar sobre la asis­

tencia y la rotación del personal. 

2) Publican por medio de circulares o avisos 

en un pizarr6n de avisos la forma y los pr~ 

cedimientos para poder afrontar estos pro­

blemas de la rotaci6n y el ausentismo y ha­

cen hincapi~ en llevar a cabo el cumplimie~ 

to de las normas de disciplina. 

Hay programas que se llevan a cabo en las em­

presas y ~Stas no aparentan ser otra cosa, mas que téc­

nicas manipuladoras que por medio del dinero saben que 

van a lograr que el personal tenga un mayor grado de 

asistencia, dfindoles una recompensa por su buena asis-
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tencia. 

En algunas compañ1as su forma de controlarlo -

es teniendo una gerencia muy preocupada y muy involucra 

da en el problema, 

Pero a pesar de las caracteristicas señaladas 

anteriormente, algunos programas que dan resultados más 

efectivos también incluyen lv que mencionaremos a con ti 

nuaci6n: 

A) El que se tenga un grado muy alto de involu 

cramiento por parte de los empleados y de 

los supervisores en las juntas y arreglos -

referentes al ausentismo preferentemente de 

persona a persona o sea supervisor-empleado. 

B) Poner una mayor atención para mejorar la 

forma de trabajar realizando técnicas de ma 

yor eficiencia con menor tiempo de trabajo 

y un trabajo más completo y de este modo d~ 

señando nuevas técnicas de trabajo y hacien 
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do participar en forma activa a los emplea­

dos que realizan las labores. 

C) Realizar programas de entrenamiento para 

los supervisores que estén destinados a con 

trolar el ausentismo, haciendo destacar las 

técnicas de comunicaci6n, asesoramiento y -

disciplina de los empleados. 

D) Hacer que los gerentes tengan conocimiento 

que para tener un control efectivo de las -

ausencias y de la rotación es necesario 

identificar y tratar las causas en lugar de 

los sin tomas y tambi~n trabajar los proble­

mas en forma individual con cada empleado. 

Para resol ver el problema del ausentismo no 

es posible corregirlo por medio de resolu­

ciones enfocadas en forma gcncral,a cada e~ 

so es necesario ponerle una atención espe­

cial en particular. 

Para resolver el problema de la rotación g~ 

neralmente la raz6n de sus causas son más -
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versas y es un poco más difícil de detectar 

lo que ocasiona la rotación, pero es posi· 

ble identificar la soluci6n observando las 

estadisticas debidas a la edad, estudios o 

preparaci6n, etc. 



C A P 1 T U L O III 

COMO LOCALIZAR LAS CAUSAS DEL AUSENTISMO Y LA 

~ 

Como hemos tratado anteriormente s6lo es posi­

ble generalizar acerca del ausentismo hasta cierto gra­

do, pero no para la rotaci6n nos podremos basar en esta 

d1sticas generalmente, y en especial cada caso deberá -

manejarse en forma independiente, ya que podernos ident.!_ 

ficar que hay varios tipos de empleados que frecuentan 

el ausentismo. 

¿quie!\ falta al trabajo o llega tarde? 

Las personas que faltan a sus labores realmen­

te son pocas, esta gente o no sienten alguna motivaci6n 

para ir a trabajar ese dia o no tienen un incentivo pa­

ra superar los obstáculos que normalmente se les colo­

can frente a su camino para llegar a trabajar, o es Pº! 
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que se sienten c6modos en sus camas para salir de ellas, 

o se sienten enfermos por haber ido a una borrachera 

que tomaron el d!a anterior o porque se acostaron muy 

tarde la noche anterior o perdieron el autobús o no tic 

nen dinero para comprar el boleto. Otra raz6n porque -

tienen que presentarse ante un tribunal o visitar a una 

tia enferma, o ya sea tentaci6n para detenerse a char­

lar con los amigos, en fin, existen muchas razones. 

Estos son obstáculos para una pequeña porción 

de un grupo de personas que trabajan para una empresa 

que son las que faltan al trabajo o llegar tarde. La 

mayor parte de los empleados que son cumplidores han l~ 

grado aprender a superar estos obstáculos o hacerlos a 

un lado dándole mayor importancia a su trabajo. 

Podemos clasificar a este tipo de personas que 

llegan tarde al trabajo o no se presentan a sus labores 

de la manera siguiente: 

1) El ausente crónico: se piensa que el ausen­

te crónico forma gran parte de la lista de ausencias en 
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la compañia, pero tiene la posibilidad inmediata de co­

rregirse, Esta persona no da muy buenos resultados 

cuando se le presiona, ya que no le importa mucho sen­

tir presión para hacer su trabajo, y desarrolla el hábi 

to de evadir el trabajo siempre que se requiere hacer -

un esfuerzo mayor para poder desarrollar un trabajo que 

es necesario sacarlo a la brevedad posible. Afirmamos 

que estas personas no las consideramos holga:anas; pero 

que sólo han formado un hábito que rcsul ta costoso para 

si mismos y para su empresa. Es de primordial importa~ 

cia detectar al ausente cr6nico y corregir su conducta, 

porque finalmente pasará a formar parte negativa de las 

estadísticas del personal con rotaci6n involuntaria. 

2) El ausente vacacionista: este tipo de pers~ 

nas trabajan principalmente por dinero, no tiene mucho 

inter~s en el trabajo para poder tener estimules perso­

nales, es posible que considere que todos los trabajos 

son aburridos ya que no encuentra un estimulo personal 

en que lo pueda satisfacer su trabajo, la (mica vez que 

trabaja es cuando necesita dinero, siempre que puede se 

toma unas vacaciones y por lo general prolonga sus dias 
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festivos o fines de semana en uno o dos dias adiciona~ 

les. Aunque podemos considerar que es una persona ca­

paz en su puesto, r no siente mucha responsabilidad ha­

cia el mismo. Pensarnos que Gste es un buen candidato -

para las estadisticas de rotación voluntaria. Para evi 

tar este tipo de empleados se debería realizar un buen 

proceso de selección de personal. 

3) El ausente sin rumbo: gran parte de la gen­

te que trabaja y que son jóvenes no han encontrado toda 

via un propósito en el trabajo que tenga algún fin en -

su futuro y de este modo seguirán el camino que les 

marquen otras personas mayores más experimentadas, Es 

frecuente el estar atraídos por el papel que desempefia­

ba el ausente vacacionista, que al parecer tiene una v~ 

da muy excitante. Esto se debe a que no tienen todavía 

una madurez mental en lo que quieren en la vida y en a~ 

gunas ocasiones se presenta en obreros de mayor edad, -

pero en cambio los jóvenes pueden superar este tipo de 

ausentismo a medida que desarrollan su propio sentido -

de direcci6n. Porque la persona sin dirección debería 

trabajar con empleados más maduros y más responsables -
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que él para que se empape de estas aptitudes, 

4) El ausente agresivo: este es el tipo de pe~ 

sanas caprichosas y acaloradas que faltan al trabajo p~ 

ra provocar a la gerencia )' de este modo transformar el 

programa de trabajo o es para demostrar lo necesario 

que es ~l para la compañ1a. Esta persona es probable 

que no tenga alguna reacción al momento de darle un con 

sejo o amenazarlo. Concluirnos que deberiamos separar a 

esta persona del equipo de trabajo cuanto antes aún 

cuando su despido resulte costoso para la compañ1a. 

5) El individuo que tiene dos trabajos: esta -

gente o se siente muy cansado para ir a trabajar o tie­

ne programas de trabajo muy conflictivos o podria pen­

sar en considerar un puesto menos i.mportante que el 

otro. Una forma muy fficil y sencilla para hacer que 

reaccione esta persona es presionarle y elija entre uno 

de los dos puestos, o para que de a su empresa mayor 

prioridad. 

6) El ausente ocasional: este grupo de personas 
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tienen la posibilidad de faltar ligeramente al trabajo 

que la mayor parte de los obreros. Sin embargo, sus a~ 

sencias son legitimas, sus enfermedades son reales; sus 

problemas a menudo no pueden superarse en esos momentos. 

Estas personas merecen simpat1a y comprensi6n, siempre 

y cuando las ausencias no pasen a ser crónicas. 

¿Por qu~ faltan al trabajo? 

Al momento de clasificar a los ausentes esto -

nos lleva a identificar las causas de las ausencias, o 

por lo menos podemos identificar las razones superfici! 

les. Las causas, sean apreciables fácilmente u ocultas 

y asi nos señalan el camino para la acci6n correctiva. 

Aqu1 tenemos una lista de las posibles causas por las 

que son ocasionadas las faltas: 

Llegar al trabajo es un problema, real o ima 

ginario. 

Las presiones fuera del trabajo disminuyen -

la capacidad del individuo a tener resoluci~ 

nes en su trabajo. 
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El trabajo no representa un estímulo propio. 

Las presiones fuera del trabajo ofrecen un -

incentivo mfis fuerte que el trabajo. 

El empleado es un imitador, a quien se le 

puede convencer fácilmente, 

El empleado podria faltar al trabajo con reg!!_ 

laridad corno si fuera una venganza, con la -

esperanza de trastornar a la organizaci6n. 

El tener un puesto específico podría ser abu 

rrido, rnon6tono o poco atractivo. 

Las relaciones de trabajo podrían pa1·ecer, o 

ser realmente, desagradables. 

Porque el empleado se encuentra, realmente 

enfermo. 

El empleado debe atender asuntos no relacio­

nados con el trabajo que para ~l son realme~ 

te más importantes que el trabajo, aunque 

sea temporalmente. 

El ausentismo es un hfibi to. Cierto evento 

podría estar o no relacionado con la causa 

original. 

La organioaci6n tolera el ausentismo. En 
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consecuencia, el individuo no percibe la new 

cesidad de sopesar, su ausencia frente a una 

medida, a excepción de sus problemas, necesi 

dades y placeres personales, 

¿Deberia tomarse alguna acci6n fuera del trabajo? 

A pesar de todo lo que hemos visto la gerencia 

debe tomar una decisión acerca de el auscntismo para 

aliviar las condiciones fuera del trabajo. Despu~s de 

haber realizado varias entrevistas con muchas compañ1as 

dijeron que ellas le prestar!an una gran ayuda al ause~ 

te ocasional, pero que no saldrían de la fábrica para · 

ayudar a todos los otros tipos ausentes. Por lo gene~ 

ral los objetivos referentes a las ausencias es el esta 

blecer las mejores condiciones empresariales. 

El problema de la rotación. 

Cuando se presenta la rotaci6n no planeada o -

al azar se debe por dos razones fundamentalmente: 

1) Es porque la persona no se siente contento 
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con su pues to o con su gerencia. 

2) Es porque la gerencia no estft contenta con -

el empleado. 

Otras causas de 1 a rotación que se encuentran · 

fuera del control del personal son debidas por la preñez 

casamiento, mudarse de área, traslado a otra fábrica de 

la misma compañia, jubilación o muerte. 

También se nos presenta la rotación ciclica, la 

cual se refiere a las oscilaciones hacia arriba o hacia 

abajo en los programas de producción. Este tipo de osci 

laciones pueden ser debidas a 1 as condiciones económicas 

fuera del control de la compañia o de otro modo pueden 

ser el resultado de una planificación deficiente de la 

producción mal planeada. Las compañias sensatas hacen 

una buena planificación de la producción y las ventas, a 

fin de evitar el saturamiento del trabajo en el firea de 

producci6n y ventas o al contrario tener escasez de traM 

bajo para poder tener trabajando 1 a mano de obra. La 

compañia que tiene la costumbre de ofrecer un empleo 



- 44 -

inestable tiene la tendencia de adquirir a personas ma!_ 

ginadas e inestables, y por lo tanto los empleados res­

ponsables se inclinan por buscar empleo en empresas más 

estables. 

El empleado propenso a la rotaci6n. 

Segtin la mayo ria de los expertos, la rotación 

es una reflexi6n directa de la satisfacción o dicho de 

otro modo si una persona no está satis fecha con su tra­

bajo o en la compañia para la cual trabaja serfi une pe!_ 

sena muy inquieta que tendrá un alto indice de rotaci6n, 

y por consecuencia los empleados que dejan su trabajo -

voluntaria o involuntariamente son aquellos empleados 

insatisfechos por lo cual podemos destacar entre estos 

obreros varios tipos notables como sigue: 

A) Cr6nicamente insatisfecho: estas personas, -

insatisfechas que van de un puesto a otro, o de una em­

presa a otrat buscando una cornpenetraci6n con sus labo­

res, es rara 1 a vez que 1 a encuentran como 1 a quieren. 

De tal suerte que a este tipo de personas deberia anu-
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lársele en el proceso de la entrevista, Aun que prometa 

o diga lo que sea, por tener un récrod de cambio no es 

muy recomendable para una persona, por si se emplea a -

este tipo de personas se lleva un riesgo muy elevado y 

estará buscando siempre lo mejor. 

B) El puesto incompatible: las personas de es­

te caso podr1an estar subcalificadas, ya que la empresa 

podr1a ser la primera en sentirse insatisfecha, y la em 

presa deber1a tener el compromiso de adiestrar al em­

pleado para cubrir los requisitos del puesto, o de otro 

modo asignarle tareas que vayan de acuerdo con lo que -

le gusta hacer, El otro caso es el que se considere a 

una persona supercalificada, y el individuo podria ver 

el trabajo un poco aburrido, porquejarsc acerca de la 

falta de reto, o considere que su paga es muy poca para 

la capacidad que tiene o el no tener la oportunidad pa­

ra superarse o sentirse satisfecho de estar haciendo al 

go que es beneficioso para su compañia o para su perso­

na misma. Este individuo es peligroso de emplear, a m~ 

nos que la compañia estG segura de que pronto mejorará 
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el trabajo que desempeñe y pueda desarrollar nuevas t6~ 

nicas o mHodos de trabajo del puesto que ocupa. Por -

lo contrario será un esfuerzo intltil y exista algo de 

inconformidad por parte del empleado y estará tentado a 

renunciar en la primera oportunidad que tenga presente. 

C) La compañia incompatible: este individuo 

normalmente ocupa con mayor frecuencia los puestos don­

de sean ocupaciones de tipo pro fes ion al, tt!cnica n rle -

ventas donde la forma de ser del individuo no es compa­

tible con el trabajo que desempeña en ese momento con -

la compañia, y este individuo se va a caracterizar como 

un tipo agresivo e informal que estará trabajando en 

una compañia que es conservadora y al existir esta dif~ 

rencia entre el individuo y la compañia sin duda alguna 

él se sentirá descontento, si es que no se sienten des­

contentos antes sus superiores can él primero. Es fre­

cuente que muchos gerentes quieran reclutar o adquirir 

gente que se les parezca a ellos, por ser individuos 

con intereses similares a los de la compañia, pero cua~ 

do sucede este caso ambos. tanto la compañia como el em­

pleado se sentirán confOrtables. Algunas compañías han 
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aprendido que el inadaptado social es posible tenga el 

talento que la compafiia necesita y piensa poder ser el 

adecuado para introducir nuevas tecnologias o para con­

quistar nuevos mercados. Sin embargo, este tipo de ca!!! 

premisos que adquiere un individuo con la cornpaf1ia nor­

malmente no duran mucho por tener el individuo o la CD!!! 

pañia otra alternativa más apropiada en el momento que 

la encuentran. 

D) Desertores potenciales: en gran parte de a~ 

gunas organizaciones, existe un conjunto de empleados -

que parecen contentos, pero que renunciarían a la cornp~ 

fiía si se les presentara la primera mejor oportunidad. 

No aparentan ser personas agresivas, pero son personas 

no muy dificiles de convencer. Estas gentes son: 

1) Aquellos profesionales que tienen ofertas y 

se sienten tentados para mejorar su presti­

gio, o tienen la oportunidad de conseguir 

un puesto más elevado con un competidor. 

2) Son los obreros que se dejan convencer por 
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otra empnesa del drea que les ofrece un sa­

lario. 

3) Están los hombres y las mujeres que se sien 

ten satisfechos en sus puestos actuales, p~ 

ro que se sienten defraudados a medida que 

aumentan sus expectativas personales y ni­

vel de vida. 

4) Los individuos que tienen un alto nivel de 

productividad, pero que se dan cuenta que -

sus puestos no les ofrecen mejores oportun~ 

dades de ascenso o pueden mejorar su satis­

facción personal. 

Pensamos que los empleados más inestables son 

los j6venes de varias edades, por tener poca o ninguna 

responsabilidad familiar y están menos dispuestos a 

comprometerse a largo plazo, ya que sus expectativas 

(por lo normal entre los que tienen una buena educación) 

son tan altas que constantemente buscan mayores salidas 

para sus habilidades y ambiciones, 
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En cambio la gente de mediana edad en particu­

lar el personal que ocupa puestos directivos y oscilan 

entre una edad de los 30 y 40 años, y están propensos -

tarnbi6n a la rotación, pensando que va a ser su Oltimo 

paso antes de orientarse a la jubilación. 

La pregunta desleal. 

Varios gerentes mayores piensan que los emple.!!_ 

dos valiosos, que han tenido bastante tiempo trabajando 

para la compañia y presentan su renuncia, se les calif~ 

ca como personas desleales a la compaíi1a. 

Podemos considerar que en la mayor parte del -

mundo, las personas tienen la tendencia a que trabajen 

en un puesto como un compromiso a corto plazo. Por lo 

tanto es necesario instalar al personal en forma cons­

tante en puestos que les satisfaga y que las condicio­

nes de trabajo sean agradables, ya que no tienen un pr~ 

fundo aprecio al paternalismo, y sólo haciendo estos 

cambios podrán permanecer leales. 
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No es muy positivo el que los empleados y ge­

rentes se quejen sobre la fnl ta de lealtad que hay por 

parte del empleado hacia la empresa, pero se considera 

corno cualidad del empleado el quejarse por la falta de 

lealtad, ya que no resulta muy ben6fico el tener un al­

to grado de rotación, es rn:ís pr1íctico que la gerencia -

contemple las relaciones en el trabajo; algunos geren­

tes han considerado que no es recomendable el reclamar 

la lealtad que se tiene hacia una compañia, ellos apo­

yan que es mejor no ser leales cuando las condiciones -

del trabajo son poco atractivas. 



G A P I T U L O IV 

CONO DESARROLLAR UNA ESTRUCTURA POLITICA 

EFECTIVA 

Ha habido compañ1as que han logrado minimizar 

el ausentismo y la rotación fijando sus polfticas cla­

ras y firmes. Han podido comunicar a su gen te sus pal! 

ticas en una forma precisa adiestrando a los superviso­

res que se encuentran en la primera linea para que sean 

quienes hagan efectivas esas pol1ticas. 

Siempre debe decidir por anticipado una empre­

sa sobre qu~ tipo de conducta se le \"a a exigir a sus 

empleados en el número de ausencias permitidas y el 

sueldo por las horas no trabajadas. También debe tomar 

la decisión hasta qué grado va a ser motivadora la pol! 

tica o al cont1·ario punitiva. 
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Refiriéndonos a la rotación, las po11ticas que 

se den a conocer deberán relacionarse con el grado de 

rotación no planeado que la empresa puede permitir; y 

el grado hasta el cual podrfi influir la empresa sobre 

las condiciones de trabajo (salarios, beneficios, dise­

fio de 1 puesto y el medio ambiente f:!.sico), con el fin -

de reducir las insatisfacciones del personal. 

Para decidir las politicas de la empresa es de 

vital importancia establecer las metas para que tengan 

una relación entre si. Estos objetivos pueden fijarse 

sumericamente en el formato de porcentajes, metas de a~ 

sentismo y rotación. Se pueden modificar para concen­

trarse en áreas ocupacionales críticas, o en dcpartame~ 

tos centrales. Entre las compañias que entrevistamo~ -

destacó la rotación en su departamento de delineación; 

otra, en el departamento de personal de ventas; en lo 

que en la tercera empresa fue en un nivel inferior de 

trabajo donde más se precisaba hacer reformas. 
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Selecci6n de Objetivos. 

Para fijar un punto departida para establecer 

las metas, es normalmente, usar los últimos niveles de 

rendimiento más actualizados siguiendo la forma como 

muestra el análisis que registra la compañía. Esta es 

la raz6n por la cual las cifras típicas (*) de otras 

compafi1as, de la misma industria, o del gobierno -son -

tan importantes. Un punto de precauci6n: al efectuar 

comparaciones con otras compañias es necesario tener en 

cuenta ciertos factores. Entre estos factores podemos 

citar: 

La fase de crecimiento de la empresa (por lo 

general las compañias más j6venes tienen una 

tasa mfis elevada de rotación). 

Tasas de salario. 

Proporci6n de los puestos administrativos a 

los manual es. 

Ciudad o área rural (a menudo, el ausentismo 

es mayor en las ciudades, pero la rotaci6n -

es menor en las áreas rurales). 
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Si la información inclu!da en las cifras de 

ausentismo y separación son compatibles. 

''Habiendo revisado las cifras típicas, muchas 

empresas encuentran valioso fijar metas en fases. Por 

ejemplo: 

Nivel actual: 

Ausentismo 

Rotaci6n 

1.6 d1as al mes por empleado 

8.1 por ciento mensual. 

Meta para el final del próximo trimestre: 

Ausentismo 

Rotaci6n 

Meta para el final del 

Ausentismo 

Rotación 

Meta para el final del 

Ausentismo 

Rotaci6n 

1.2 d1as al mes por empleado 

5.0 por ciento mensual 

periodo de seis meses: 

1 ·º di as al mes por e mpl cado 

4.0 por ciento mensual 

añO: 

0.8 di as mensuales por emplea 
do-

3.5 por ciento mensual 
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Las metas .:deberlín ser. retadoras; as1 como razonables y 

alcanzables, 

Declaraciones de politica. 

Las declaraciones de pol1tica es importante 

formularlas a fin de que señalen el camino hacia el de­

sarrollo do procedimientos administrativos detallados 

con todo cuidado. En la mayor parte de las empresas 1 

las declaraciones mfis generales de politica se publican 

en manuales junto con los detalles de procedimientos, -

Las regulaciones adicionales se muestran en los tablo­

nes de noticias y los supervisores se las comentan con 

detalle a los empleados. (Declaración de la política -

sobre ausencias). 

Una empresa da a conocer su política de asis­

tencia al trabajo en términos estrictos, pero cxpl1ci­

tos. Corno expondremos más adelante. 

La política de ausencia trata todas las categ~ 

r:ias, pero está más dirigida a las ausencias de 11 d1a a 
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cl:i.a", en lugar de las enfermedades prolongadas. Las au 

sencias mencionadas en la sección de procedimiento co­

rrectivo no estftn incluyendo enfermedades prolongadas, 

hospitalización, accidentes relacionados con el trabajo 

permisos para asistir a funerales, o tiempo libre canee 

dido por la gerencia. 

Otra compañia expone detalladamente su defini­

ción y tratamiento de la impuntualidad al trabajo como 

mostraremos en seguida. (Declaración de pol:i.tica sobre 

la falta de cumplimiento del horario de trabajo). 

1) Declaraci6n de la pol:i.tica sobre ausencias. 

"El ausentismo es un problema muy costoso. Es 

importante que a las primeras señales de un ausentismo 

excesivo, se confronte y corrija el problema. Aunque -

las ausencias hayan siclo excusadas y el empleado dispo~ 

ga de dias libres que puede tomar, todas las ausencias 

se cuentan en el registro de ausencia total del emplea­

do. 
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Esta guia establece seis dias en un periodo de 

doce meses como un ausentismo promedio. Doce dias de 

ausencias en un periodo de doce meses es excesivo. Es 

ne ces ario hacer ciertas excepciones, tales como una en­

fermedad por un periodo de tiempo prolongado de una se­

mana o más (pulmonia, hospitalización, accidente, etc.) 

Cualquier ndmero superior al promedio se le considerarfi 

inaceptable, por lo que deberá aconsejársele al emplea­

do, o tomar las acciones disciplinarias necesarias para 

corregir el problema. 

Para prop6sitos de esta politica, es preciso 

identificar ciertos términos. 

Ausencia excusada - con paga: Ausencia debido 

a enfermedad, cuando aún le quedan dias dispo­

nibles de enfermedad. 

Ausencia excusada - sin paga: La ausencia ocu· 

rre bajo las siguientes condiciones: 

1) Enfermedad personal y los d:ias de enferme-
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dad disponibles ya han sido agotados, 

2) Asuntos personales o problemas que aprob6 -

el gerente. 

3) Enfermedad en la familia. 

4) Podr:i.an presentarse otros ejemplos simila­

res. Los que hemos mencionado en los núme­

ros anteriores son los más frecuentes. 

Ausencia inexcusada - sin paga: Cuando no se 

ha explicado la ausencia, no seenvia el aviso -

oportuno, o cualquier ausencia que la gerencia 

estime que no es legitima. Ejemplos de ausen­

cia inexcusadas: no hay medio de transporta­

ci6n, quedarse dormido, encontrarse fuera de -

la ciudad". 

2) Declaración de politica sobre la falta de cumplimien 

to del horario de trabajo. 

"La falta de puntualidad equivale al tiempo 

perdido al comenzar el turno de trabajo o despu~s de un 

per:i.ouo de descanso hasta dos horas. 



- 59 -

Se concederá un 11 pcriodo de gracia" de cinco 

minutos con la aprobaciOn del supervisor o jefe del de­

partamento. El empleado que llega tarde registrará su 

hora de llegada e inmediatamente se presentarl ante su 

supervisor debe señalar en la tarjeta de horario si el 

"periodo de gracia 11 de cinco minutos tiene o no excusa 

válida, así como si le ha de pagar o no por el tiempo -

perdido. 

En caso de llegar al trabajo más tarde de los 

cinco minutos despu6s del "período de gracia", se le p9._ 

drá reducir de su tiempo personal con la aprobación del 

supervisor. Unicamcnte las demoras que pasen del "pe~ 

riodo de gracia11 de cinco minutos se registrarán en los 

expedientes de personal. 

El tiempo trabajado siguiente a una demora no 

pagada, se pagará comenzando con la pr6xima décima par­

te de una hora después de presentarse al trabajo. 

Las demorns de más, del "periodo de gracia" de 
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cinco munutos no podrán recuperarse a menos que el su~ 

pervisor lo aprueba. Si lo aprueba, deberá recuperarlo 

el mismo dia que lleg6 tarde al trabajo. 

Aunque recupere el tiempo, la demora quedar~ -

registrada en el expediente de personal. 

El vigilante o portero de la fábrica puede de­

tener a un empleado que llegue tarde y solicitar su 

idcntificaci6n 11
• 

Las ausencias sin autorización, durante las h~ 

ras de trabajo, se considerarán como infracciones a los 

reglamentos de trabajo". ( 2) 

(2) Modern Business Reports. C6mo reducir el ausen­
tismo y la rotaci6n. Editorial Alexander Hamil 
ton Institute, Inc. Impreso en U.S.A. Copy- -
ryght (e) 1978, p.c. 31 y 32. 
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Difusi6n de la Politica. 

La eficiencia de la politica puede resultar 

bien si se transmite a los gerentes, supervisores y em­

pleados que deben acatarla en forma clara, repetitiva y 

amplia. La mayor parte de las personas que son entre­

vistadas toman la precauci6n de que la politica ha sido 

comprendida, mediante el empleo de las siguientes técni 

cas: 

lJ Manuales de poUticas empresariales para 

la gerencia. 

En estos manuales por lo normal contienen -

una carpeta de hojas sueltas y de este modo 

se informa a todos los gerentes y supervis~ 

res sobre el contenido exacto de las pol1t~ 

cas. También pueden ofrecer declaraciones 

aclaratorias con ejemplos para su interpre­

tnci6n. Casi todos los manuales que hemos 

revisado destacan el papel del supervisor -

de primera linea. 
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A continuaci6n podemos destacar una declara 

ci6n del manual: 

A) Excesivo ausentismo y falta de puntualidad. 

No es posible tolerar las ausencias e falta 

de puntualidad inexcusadas o habituales. Los supervis!!. 

res y jefes departamentales deben adherirse a la polft~ 

ca de la empresa, a fin de asegurar el mismo trato para 

todos los empleados. Las ausencias que est~n excusadas 

o las no excusadas las determinará el supervisor que se 

encuentre inmediatamente. Por ejemplo, una ausencia ex 

cusada seria una ausencia ocasional por motivos de en­

fermedad u otras razones, o llegar tarde, o irse tempr!!_ 

no, debido a asuntos personales, que han sido tratados 

con anterioridad con su propio supervisor. Las ausen­

cias inexcusadas serán: dejar el trabajo más temprano o 

ausentarse o llegar tarde sin previa autorización. 

Los supervisores deben considerar la frecuen­

cia, los intervalos de tiempo que están involucrados, 

las tendencias (lunes, viernes, dias de pago, etc.) o -
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una combinaci6n de estos factores, el determinar si la 

ausencia deberá o no excusarse, 

Las siguientes razones para las ausencias es~ 

tfm sujetas a revisión y pueden o no excusarse: 

1) Enfermedad (que no se ha verificado) 

Z) Personal 

3) Llegar tarde 

4) Sin notificación. 

Guias: a continuación señalamos el nümero de -

ausencias y falta de cumplimiento que se considera tol! 

rable y se permite durante un año. Si hay algün tiempo 

perdido que exceda estas guias se considerará no toler!!_ 

ble y deber& someterse a las acciones de disciplina. 

a) Excusado: 

ausencias excusadas por año (incluyendo 5 

dias pagados) 

12 demoras excusadas por año. 
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ti:ficarlo -lo_ antes posible a su jefe inmediato de tal 

manera qiíe haya- todav:i.a la posibilidad- de reprogramar -

el trabajo. 

Pero si al momento de empezar a trabajar, si -

una persona llega retrasada al trabajo o se ausenta en 

gran magnitud, ser ti ne ces ario tomar acciones disciplin~ 

rias. 

Es recomendable recordar que al considerar los 

aumentos de salario o prornoc iones, su asistencia y pun-

tualidad al trabajo son factores que recibí rán una con-

sideración favorable. Su expediente de as is tcncia pue-

de ayudarle o perjudicarle que va de acuerdo con la fre 

cuencia que haya asistido usted al trabajo. 

Algunas veces trabajamos en un puesto que nos 

parece el más adecuado para nosotros, pero creemos que 

seriamos más felices y eficientes si nos colocaran en 

otro puesto, o posiblemente a otro tipo de trabajo. Si 

usted se siente de esa manera, después de haber trabaj~ 
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b) In excusadas: 

ausencias inexcusadas por afio. 

tardanzas inexcusadas por afio. 

2) Manuales de empleados u hojas de orienta­

ción. 

Gran parte de este tipo de manuales que se di~ 

tribuyen entre los empleados nuevos y nuevo i~ 

greso, se hacen notar las políticas en una far 

ma simple. Pero en otros manuales describe la 

politica en una forma persuasiva y constructi­

va, para que no parezca arbitraria y abusiva. 

Aquí tenemos un ejemplo: 

A) Asistencia y puntualidad. 

La asistencia y puntualidad al trabajo pue­

de ser un problema muy serio. Ya que puede transtornar 

el pro grama de producción, asi como tambiGn puede afec­

tar el trabajo de muchos otros empleados. Su nsisten­

cia en forma regular es importante y necesaria. Si una 

persona no puede presentarse a trabajar, es preciso noM 
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do en su puesto por un periodo de tiempo razonable, 

plantéese lo a su supervisor, y de este modo es posible 

que su supervisor pueda sugerirle algunos cambios que 

harán que su puesto actual sea mAs satisfactorio. Si 

después de este cambio cree todavia que le gustaria ser 

transferido aotro puesto, solicite autori:aci6n para 

tratar el asunto con el departamento de personal. Este 

departamento hará todos los esfuerzos posibles para bus 

carle un puestoque sea más aceptable para usted. 

3) Colocación de avisos en el tablón. 

Gran parte de las oompañias consideran que las 

pol:i.ticas de ausencia y falta de cumplimiento 

del horario de trabajo son tan importante que 

deben exhibirse permanentemente en los tablo­

nes de avisos, a fin de que ningún empleado - -

pueda disfrutarla. 

4) Contactos con los supervisores. 

En muchas compañias con programas efectivos, 
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a los supervisores se les sefial6 y ensefi6 a di_ 

fundir las politicas de un modo informal entre 

sus empleados, con gran frecuencia, y en lo 

que más se insistia era en que el asistir al 

trabajo es muy importante para todos y se esp! 

ra que todos se presenten al trabajo todos los 

dias )' lo hagan a tiempo. Es necesario mante­

ner los registros sobre asistencia y con esto 

será un elemento para poder tomar la decisi6n 

de ascender o no a un empleado. 

Mitades Disciplinarios. 

Es dificil redactar el tema ,;obre la discipli­

na en un informe que debe de distribuirse, porque hay -

que tomar en cuenta las diferencias cul turalcs y lega­

les podrian interferir con las acciones sugeridas. Por 

lo que se puede considerar una buena medida disciplina­

ria en un pa1s podría ser ilegal en otro. 

Uno de los mayores problemas que se ha detect~ 

do en las entrevistas es acerca de la disciplina porque 



- 68 -

se plantea siempre la última alternativa que es el des­

pido como última soluci6n. 

Al amenazar a una persona de despido como un -

método disciplinario frecuentemente presenta limitacio­

nes legales. Incluso en esos paises donde las limita­

ciones son menos estrictas, por ejemplo, en ciertos paí­

ses europeos, donde la democracia industrial est& más 

arraigada, los convenios laborales, restringen mlis fre­

cuentemente el uso del despido como un arma para casti­

gar al trabajador o empleado. 

A continuación presentamos un informe acerca de 

los problemas que podrian confrontarse al sugerir como -

una acci6n disciplinaria final de despedir a un emplea­

do, 

El problema de la disciplina de empleados partí 

cularmentc en relación con las ausencias y falta de cum­

plimiento inexcusadas, es común, presentando este probl~ 

ma en un país como México. 
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En primer lugar, la Ley Federal del Trabajo en 

M§xico a menudo hacen despedir a un empleado sea una 

proposición costosa y lenta, aun cuando se puede fácil­

mente demostrar las causas,como en el caso de las ause!!_ 

ci as inexcusadas. El ausentismo es algo coman en MGxi­

co. 

El ausentismo del lunes, (conocido como el san 

lunes) es tradicionalmente alto, abarcando a más de un 

zoi de la fuer:a obrera y existe el problema de las fr~ 

cuentes ausencias inexcusadas por raz6n de cumpleaños, 

d1as de santos, bautizos, bodas, etc. Estos son siem· 

pre eventos importantes familiares en México, cualquie· 

ra que sea el d!a <le la semana en que ocurran. 

Tambi~n hace que sea casi imposible despedir a 

un empleado debido alos problemas del ciclo de produc­

ción, o suspender durante varios días sin pago como una 

acción disciplinaria. 

Sin embargo, a un empleado puede disciplinárs~ 

le por ausencias inexcusadas, reduciendo su pago duran· 
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te el tiempo que estuvo ausente, u ofreciéndole la op­

ción de reducir el nGmero de dias de vacaciones. 

La mayor parte de esta ley tiene algunas cláu­

sulas que le permiten al patr6n despedir a un empleado 

que ha faltado al trabajo con demasiada frecuencia, sin 

ninguna compensación. 

Esta Ley Federal del Trabajo de México señala 

que se puede despedir a un empleado sin compensación 

(aunque una compensaci6n basada en la antiguedad podria 

ser obligatoria si el obrero trabajará para la empresa 

por un periodo de 10 años o más), si el empleado tiene 

más de ausencias sin excusar durante el transcurso de 

un mes. Una ausencia inexcusada significa que el em­

pleado no ha obtenido previa autorizaci6n de la compa­

ñía para ausentarse, o no puede presentar ningún tipo 

de excusa por escrito (tal como un certificado médico, 

un certificado de defunci6n de un familiar inmediato, 

etc.), a fin de justificar su ausencia. 

Por tanto, estando despedido el empleado ann -
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puede apelar esta decisi6n a las autoridades laborales, 

La petici6n de un empleado de reparaci6n en un juzgado 

de México, exista o no una justificación \•álida, norma.!._ 

mente resulta en juicios prolongados, Las autoridades 

laborales a menudo dictaminan a favor del empleado, 

cuando el caso llega a la fase de una decisi6n. 

Si el juzgado dictamina a favor del empleado -

despedido (en este caso despedido debido a un número ex 

cesivo de ausencias inexcusadas), podria ordenar a la -

compal\ia que lo despidan dándole total compensaci6n 

(que quiere decir un minimo de tres meses de salario 

más veinte dias de salario por cada año trabajado), o 

puede ordenar que la empres a lo vucl va a emplear con to 

da o parte de la paga atrasada. 

Frecuentemente en M~xico, debido a los dictám~ 

nes que dan los tribunales de trabajo, 1 as compañias 

tratan de llegar a un acuerdo sin ir a juicio (a travGs 

del abogado del empleado que se desea despedir), antes 

de que el caso llegue al nivel de toma de decisión, Es 
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te podría ser tambi~n un proceso lento y costoso, aun­

que la empresa estuviera el 100~ en lo correcto al ord~ 

nar el despido del empleado debido a que ha faltado al 

trabajo un excesivo número de veces sin ninguna excusa, 

en un mes en particular. 

En la mayoría de las compañ1as mexicanas, los 

departamentos de personal mantienen registros diarios -

del ausentismo y falta de puntualidad de los empleados 

y de los departamentos. Cuando el ausentismo por parte 

de un in di vi duo o grupo de personas en un departamento 

dado es relativamente frecuente, los directores de per­

sonal se reúnen directamente con los individuos involu­

crados. Quieren cerciorarse de 1 as ra:ones de las ause!!_ 

cias, en un esfuerzo por corregir la situaci6n antes de 

tomar medidas disciplinarias, además de deducir la paga 

de un día en el caso de ausencias inexcusadas. 

Por lo menos una importante compañía en México, 

la cadena de supermercados Aurrerá, cuenta con un equipo 

especializado de trabajadores sociales a tiempo completo 

que son responsables de investigar las: ausencias frccue!!. 
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tes y falta de cumplimiento de los empleados. 

Intentan averiguar si los problemas específi­

cos familiares o de transporte u otras razones son las 

causas de los problemas. 

Pocas compañías en mxico han establecido un 

procedimiento para entrevistar al personal que se va. -

Cuando se hace esto, es principalmente entre las compa­

ñías extranjeras (Du Pont, Anderson Clayton, Chrysler, 

etc.). 

En la mayo ria de los casos, sinernbargo, los 

procedimientos de entrevistar a los empleados que se 

van están más orientados hacia los gerentes y el persa-

nal técnico y administrativo. 

vel de los obreros. 

No se utilizan en el ni 

En la mayor parte de México las leyes labora­

les tienden a favorecer grandemente a los empleados. 

Consecuentemente, es dificil, y a veces totalnientc ile­

gal, emplear ciertos procedimientos disciplinarios tales 
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como suspensión sin salario, demorar los aumentos de s~ 

laTios o los ascensos, etc., particularmente cuando el 

empleado pertenece a un sindicato. 

En el caso de un número de compañías, cual­

quier acci6n deisciplinaria en contra de un obrero, de­

biclo a ausencias o falta de cumplimiento inexcusado, d~ 

be tomarse directamente a trav6s del sindicato. No pu! 

de hacerse únicamente entre la gerencia y el empleado. 



C A P I T U L O V 

MOTIVACION Y MODIFICACION !JE LA CONDUCTA 

Todas las compañfas que han sido encuestadas 

por nosotros recomiendan., decididamente, un enfoque 

equilibrado para el ausentismo. Este puede detallarse 

como una rnotivaci6n positiva o negativa. 

La motivaci6n positiva contiene incentivos y 

recompensas, mientras la motivaci6n negativa implica 

disciplina en la forma de castigos o retiro de recompe~ 

sas. Debido a su creciente potencial para lograr resul 

tados positivos, el concepto de la motivación positiva 

merece atenci6n. 

Motivaci6n Positiva. 

Según los resultados de una encuesta, el 40\ 

de las compañias más importantes de México ofrecen a 
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sus empleados algunas recompensas monetarias por la bu~ 

na asistencia. Piensan que los empleados que asisten -

al trabajo normalmente deber1an recibir alguna compens,!!_ 

ci6n extraordinaria. 

Por consiguiente, no existe ninguna evidencia 

real que apoye el punto de vista en el sentido de que 

los sistemas de incentivos monetarios motivan realmente 

a los principales ofensores de los reglamentos sobre a~ 

sentismo y falta de puntualidad al trabajo. Los incen­

tivos, por lo tanto, si mejoran el rendimiento de cier­

tos obreros, quienes, en caso de que no existiera dicho 

incentivo, cacr1an en el grupo de los principales ofen­

sores. 

El modo en que las recompensas monetarias pue­

den malograrse lo ilustra el caso de una compañia mine­

ra. Esta pequeña empresa, que tiene como empleados 

unos 30 mineros, enfrenta el grave problema del ausen­

tismo, por lo general los viernes. 

La compañia le ofrece a los mineros que traba-
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jan los cinco d1as hábiles de 1 a semana una bonifica­

ci6n de $300 pesos semanales, lo cual representa el 251 

de la paga de un día. 

Y si el minero logr6 su cuota de producci6n co­

rrespondiente a la semana, puede dejar el trabajo el 

viernes al medio día, recibiendo la paga de todo el 

d1a. La gerencia de la empresa, retrospectivamente, sa 

be que ha creado un sistema de incentivos que no trata 

los sintomas básicos. Pero reconoce que será dificil -

eliminarlo. 

Muchas empresas creen firmemente que algt1n ti­

po de reconocimiento no monetario es valioso para el em 

pleado. Algunas compafifas organi:an convivencias y reu 

nioncs informales entre sus departamentos, a fin de in­

tensificar la presi6n de los compafieros, lo cual ha de­

mostrado ser efectivo con grupos pequeños y de tamaño -

moderado. 

Otras empresas publican listas de los departa-
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tamentos que sobresalen, otras otorgan ocasionalmente, 

un reconocimiento especial por una asistencia superior, 

tal como una visita del presidente, un pastel para el 

departamento con los mejores antecedentes, o una rifa 

para la loterí.a, quiniela u otro premio relativamente 

barato, 

Algunas compañías, a pesar de todo, se oponen 

a la idea de recompensar la buena asistencia. Comentan 

que s61o afiade costos extraortiinarios por lo que al em­

pleado se le paga por sus obligaciones. 

J;o pagarle a los empleados por los dias que 

faltan al trabajo, señalan estas compa111as, es ya un in 

centivo suficiente. Este argumento ignora el hecho de 

que muchos empleados honestos y trabajadores que se es­

fuerzan por ir a trabajar aún cuando podrian quedarse -

en casa y recibir los beneficios de paga por enfermedad, 

El abuso de los días de enfermedad es una bnt:o 

lla permanente que enfrentan muchas empresas, en parti­

cular las dependencias de gobierno. 
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Modificaci6n de la conducta. 

Esrn 
SAtlll 

TES!S 
DE LA 

fW DEBE 
BIBUOTEGA 

Teniendo un nuevo enfoque acerca del ausentis­

mo y los retrasos de llegar tarde al trabajo son malos 

hábitos. Pero los hábitos pueden cambiarse, afirman 

los expertos de la conducta. El Dr. B. F. Skinncr de 

la Universidad de Harvard enscñ6 a unas palomas a jugar 

ping pong, señalan, y a los empleados puede ensefüirse­

lcs a llegar al trabajo regularmente a tiempo. Tres ca 

nacidos experimentos parecen apoyar esta tesis. 

1) Juego de naipes participativo. 

En 1973, dos investigadores llevaron a cabo un 

experimento de 16 semanas con obreros de un importante 

centro de distribuci6n y empacamiento de carnes, que 

pertenecian a un sindicato. Aunque la cantidad de em­

pleados era muy considerable y superaba a las 600 pers~ 

nas, los grupos estudiados oscilaban entre los 14 a 16 

empleados. 

La politica de ausencias de la compañia s6lo -

permitia 6 días de enfermedad pagados al año. 
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De las diversas plantas de la compañia, ~sta -

en particular tenia una tasa de ausencia relativamente 

haja, el 3.0H. Si todos los empleados hicieran uso de 

sus 6 dias permitidos, la tasa seria del 2.31%. 

lle aqu1 lo que hicieron los investigadores: 

Cada d1a que una persona llegaba al trabajo a 

tiempo, se le pedia que elija una carta de una baraja. 

Al final de la semana de cinco dias, tendr1a cinco car-

tas, una buena mano de p6ka r. La mano mfis al ta de cada 

uno de los grupos participantes ganar1a ~1,000 pesos a 

la semana. 

Los supervisores de los departamentos registr! 

ban laS manos de la baraja, apuntándolas en una hoja de 

calificaci6n en el tabl6n de noticias. 

El juego de p6kar se j ug6 durante seis semanas 

consecutivas. El ausentismo baj6 en los departamentos 

que participaron a un 2.46~ o sea descendi6 de 3.01% a 

2.46/ por lo que hubo una reducci6n relativa del 18%. 
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Despu~s de seis semanas, se jug6 al p6kar s6lo 

cada dos semanas, Pero la tasa de ausentismo continuó 

al mismo nivel bajo. Durante el mismo periodo de tiem­

po, varios grupos comparables <le la misma fábrica no 

participaron en los juegos de p6kar. Su tasa de ausen­

tismo aument6 en un promedio del 13 1;2i sobre la tasa 

de 3.0li de la fnbrica en forma global. Despu~s de co~ 

tinuar todos los juegos de p6kar, el ausentismo pas6 a 

ser, lo que habia sido antes de emprender el experimen­

to o sea de 3.0li, finalmente en lugar de haber tenido 

un aumento del 13.Si como los demás departamentos que -

no participaron. 

Sobre este estudio, los ejecutivos podr1an lle 

gar a las conclusiones siguientes: 

A) Un sistema de incentivos monetarios ayudará 

a reducir el ausentismo y la falta de cum­

plimiento del horario de trabajo o llegar -

retrasado, siempre que los empleados parti­

cipen en el desarrollo de la determinación 

del incentivo. Básicamente, los empleados 
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se involucran a medida que participan en el 

ju ego d1a tras día. 

B) Hay una recompensa diaria y semanal, para -

refor:ar la buena conducta, la cual, en es­

te caso, es una asistencia buena y puntual. 

Además, una vez aprendido el hábito, se pu~ 

de prolongar el refuerzo. Por tanto, la 

eliminaci6n completa del incentivo tuvo un 

efecto negativo sobre el grupo de trabaja·; 

2) La loter1a para el refuerzo positiva. 

Este tipo de experimento se efectuó durante un 

periodo de 11 meses entre 80 empleados de oficina y ta­

ller de una fábrica de productos electr6nicos. Su pre­

mo por una asistencia perfecta -ninguna ausencia por.la 

raz6n que fuera, excusada o sin excusar, y nunca llegar 

tarde al trabajo por más de un minuto- era la oportuni­

dad de ganarse un premio de $500 pesos al final del mes. 

El método empleado para evaluar la efectividad 
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de esta t~cnica consistia en comparar los gastos de la 

compañia correspondientes a los beneficios por enferme­

dad durante los 11 meses antes del experimento con los 

incurridos durante el experimento. Los costos por los 

beneficios de enfermedad bajaron de $500 ,000 pesos a 

$350,000 pesos, o sea una economia de un 30~. Los cos­

tos monetarios de la loteria eran de SS,500 pesos. De­

safortunadamente no se compilaron datos posteriores al 

experimento. 

Los investigadores afirman: que los empleados 

que faltan al trabajo obtienen dos tipos de recompensas: 

A) Las que se refieren con el no trabajar, ta­

les como estar con la familia, ir de dla de 

campo o vacacionar. 

B) Los que se refieren y se originan de la coi!! 

pañia en forma de paga por enfermedad. 

Finalmente, afirman los investigadores, que los 

empleados que comparan los beneficios de lo que obtienen 
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asistiendo al trabajo con los que obtienen faltando al 

trabajo. Agregando, estos investigadores creen, junto 

a muchos otros expertos en conducta organiz.acional, que 

la gente está más propensa a repetir la conducta que va 

seguida de la recompensa como refuerzo. 

Por consiguiente, si la gerencia propiciara la 

recompensa adecuada a cambio de la conducta que desea, 

puede influir positivamente la conducta de sus emplea­

dos para mejorarla, Visto de otra forma, las recompen­

sas por faltar al trabajo son inmediatas y a menudo 

substanciales, desde un punto de vista monetario. 

Las recompensas por asistir al trabajo regula!, 

mente y a tiempo, o bien se dan por supuestas (como en 

el caso de la paga semanal) o s6lo se repiten en una fe 

cha posterior, como en el caso de una promoción, aumen­

to de salario o seguridad de empleo. 

3) Salario para la mano de obra que trabaja 

por hora. 

Habiendo un pequefio movimiento (no en tenden-
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cia) en México para pagar un sueldo semanal a los obre­

ros que trabajan por hora, en lugar de pagar un salario 

por hora. A consecuencia de eso, al obrero se le trata 

como a un obrero asalariado, quien recibe su paga corn­

pl eta a pesar de faltar al trabajo una que otra vez. E!!_ 

tre las compañias que han adoptado esta práctica se en­

cuentran la Guillctte Safety Ra:or Division, La Pola­

roid Corporation en Cambridge, Massachusctts, La Kine­

tic Dispersion Corp. (Fabricantes de equipos de rociad~ 

res de pintura) en Btlfalo, Nue\'a York, y la Black and 

Decker en su fábrica de herramientas de Towson, Mary­

land, 

En las cuatro cornpañ1as, el ausentisrno experi­

mentó un aumento al principio, pero luego cay6 al mismo 

nivel anterior. El costo del ausentismo era mayor para 

estas compañias, puesto que los empleados ahora reci­

bian la paga por las horas no trabajadas. 

Las tres compañías admiten que es preciso con­

tar con algtln tipo de control, a fin de evitar que au­

mente el crecimiento. La presi6n de los compañeros pa-
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rano faltar al trabajo es m1nima, pero los superviso­

res deben emitir mayores juicios sobre lo que determin~ 

un excsivo ausentismo. Los supervisores deben dar tam­

bi6n los pasos necesarios para controlarlo. 

El verdadero valor de este tipo de programa de 

salarios parece radicar en una mejora en el rendimiento 

global y toma de decisiones por parte de los superviso­

res. 

Las tres compañfas afirman, que existe una 

"conducta más madura", 11 actitudcs de trabajo favorables" 

y . mejoras en la productividad". 

De este estudio que se efectu6, los ejecutivos 

deber1an concluir lo siguiente: 

A) Los en~leados que se ausentan al trabajo no 

están tomando ventaja, de un sistema que 

permite la tolerancia. 

B) Los trabajadores 110 .. abusarán, de un sistema 
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menos usado por medio de castigos, 

Los dos primeros casos (el juego de póker par­

ticipativo y la loter1a de refuerzo positivo) muestran 

que la gerencia puede influir sobre los empleados para 

modificar favorablemente sus hflbi tos de asistencia al 

trabajo, El tercer caso menciona el hecho de que los 

empleados pueden tomar por supuesto los beneficios adi­

cionales, pero no abusar de ellos. Pero solo si la re­

compensa extraordinaria está ligada en sus mentes a una 

conducta deseable, no aportarán nada extraordinario a -

cambio de el lo. 

Disciplina positiva. 

Teniendo un cuarto estudio y muerta que la ge­

rencia puede proveer un sistema efectivo en el cual 

los empleados pueden ejercer su propia disciplina y re­

ducir la rotación. Este cambio enfocado a la gerencia 

tuvo lugar con un fabricante de comidas ligeras. 

La fábrica, en un año, sufrfa de excesivo au-
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sentismo. La gerencia venía siguiendo un sistema de 

disciplina progresiva. Según el director de Relaciones 

Humanas de esa compañía, el sistema no función6. Por 

tanto, ide6 un sistema de disciplina positiva. Sus 

principales caracteristicas son: 

1) A los empleados cuyas acciones ameritaban, 

en el pasado, su suspensión por un plazo de 3 a 5 d1as 

sin paga, ahora se les pide que no vengan a trabajar 

por un día, con paga. 

2) Cuando el empleado regresa al trabajo des­

pu~s de su dia libre, se le pide que tome la decisi6n -

de si quiere seguir en la compafiia y hacer una buena la 

bor o quiere renunciar a su puesto. 

A ese d:ía libre la compañia le llama un d1a de 

decisión. Los resultados: 

A) Durante los primeros nueve meses desde la -

iniciaci6n del programa, los despidos disc_!:. 

plinarios se redujeron substancialmente. 
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Mfls tarde se extendi6 el programa a otras -

fábricas de la compañia, incluyendo una fá­

brica con sindicato, con resultados simila­

res. 

El director de Relaciones Humanas subray6 que 

la introducción del nuevo sistema precis6 un d1a de 

adiestramiento para los supervisores involucrados. En 

un principio, estaban esct!pticos y se oponían a la idea 

de pagarle a un empleado problemático para que se qued! 

ra en casa y "lo pensara". 

Después de años de venir ap 1 i cando un sis tema 

por medio de castigos, los supervisores necesitaban 

ti_empo para ajustarso a la idea de abordar a los emple! 

dos en una forma de apoyo y de resol uci6n de problemas. 

El director accede que los supervisores necesi 

tan mucho adiestramiento y práctica antes de que puedan 

abandonar, con éxito, los métodos antiguos. 

Los beneficios de un enfoque de apoyo en rela-
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ci6n con los problemas de rendimiento de los empleados, 

ya se. relacionen con la asistencia al trabajo o con una 

conducta indeseable, son estos: una pronta y rápida con 

frontaci6n del problema; menos trastornos en la produc­

ci6n; consistencia en la administraci6n de las pol1ti­

cas; menos necesidad de intervención del sindicato; un 

aumento en los contactos entre los supervisores y los -

empleados; y un cambio significativo en la conducta de 

los empleados. 

Ejemplo práctico 

Vamos a analizar el caso de una empresa manu­

facturera en el área metal-mecánica, donde la gran par­

te de su producción la dedica a fabricar exhibidores P!!. 

ra empresas, que quieren incrementar sus ventas al pú­

blico por medio del uso de exhibidores que son coloca­

dos en tiendas comerciales muy concurridas hasta tener 

la posibilidad de usar estos exhibidores en tiendas de 

menor tamaño. 

Como ejemplo vamos a analizar un exhibidor que 
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será para colocar bolsas de botanas de tamaño mediano -

el cual podrá ser colgado o fijado a la pared por medio 

de tornillos, una vez teniendo instalado el exhibidor -

puede ser cargado faEilmente por el repartidor del pro­

ducto haciendo la ünica maniobra de presionar una pinza 

para poder introducir la bolsa en el lugar deseado, do~ 

de ln cantidad de bolsas que pueda cargar el exhibidor 

dependerá del número de pin:as que tenga el exhibidor. 

De este modo el exhibidor quedará expuesto al público -

estando en una forma panorámica y a la vista del compr! 

dar, donde podrá extraer el comprador este producto ún~ 

camente jalando la bolsa hacia abajo sin la necesidad -

de abrir la pin:a para desprender el producto del exhi­

bidor que va a estar colgado o fijado a la pared. 

La descripción fisica del e:xhibidor es la si­

guiente: cxhibidor con un proceso de manufactura metal­

mecánica de 13 cm de ancho por 60 cm de altura con 2 hi 

leras de grapas en total conteniendo 11 grapas cada hi­

lera y un gancho en la parte superior del exhibidor pa­

ra poder ser colgado, es un exhibidor en el que se usa 

un material de fleje en las grapas que son troqueladas 
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en una matriz para darle la forma fija a una solera de 

lámina de acero bajo carb6n cerradas por medio de una 

cerradora automfitica y siendo el exhibidor endamblado -

por un escantill6n y punteado por punteadoras para su -

uni6n. 
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Caso (1) Uso de la remuneraci6n a destajo. 

En el departamento de troqueladoras está el 

personal que va a estar a cargo de troquelar la grapa p~ 

ra el exhibidor y el sujetador de la grapa que éste vie­

ne siendo de alambre troquelado en forma de U, estos tr~ 

queladores para la grapa y la U van a estar encargados -

también de chec~r que el material que vaya saliendo sea 

de primera calidad sin rebabas o de segunda calidad con 

rebabas y Gnicamente a estos troqueladores se les paga a 

destajo que dependen sus ingresos de la cantidad de pie­

:as troqueladas por hora, a los demás empleados que tra­

bajan en los procesos de ensamble se les paga un salario 

diario, El tener esta diferencia en la forma de pago 

uno a destajo y los otros no, va a ocasionar problemas -

que mencionamos a continuación: 

1) El pagar a destajo a los troqueladores los 

va a alentar a que so concentren s6lo en la velocidad y 

no en inspeccionar el control de calidad de las piezas 

que están troquelando pero debemos tomar en cuenta que 

estará una persona despuGs del troquelado que checará el 
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control de calidad pensando que sale material de segunda 

calidad pero si se comprueba que parte del material tro­

quelado que está clasificando la persona que está revi­

sando el material 'despui;s de las troquel adoras, entonces 

se le reduce el sueldo al clasificador en forma propor­

cional de la cantidad mal clasificada. 

2) En la posici6n de los ensambladores no po­

drán tener el incentivo de los troqueladores para poder 

trabajar rápido, ya que si el troquelador trabaja dema­

siado rápido se van a producir estrangulamientos que oc!: 

sionarán la demora en los envíos. Por lo tanto provoca­

rá fricci6n entre el bobinador y los demás empleados, y 

lo acusarán de trabajar demasiado rápido, ya que la em­

presa considera que la velocidad debe ser la de los tro­

queladores y no la de los ensambladores, y de este modo 

la empresa pensará que los lentos para trabajar son los 

ensambladores. 

3) Por consiguiente se va a observar que el de 

partamento tiene exceso de personal, y se toma la medi­

da de eliminar al elemento que clasifica el material des 



- 96 -

pu~s de las troqueladoras y se le pide al troquelador 

que aumente su habilidad para inspeccionar el ontrol de 

calidad del material troquelado y por lo tanto los cos­

tos de mano de obra van a descender en un 10'b aproximadE_ 

mente. 

Caso (2) La base de la tarifa a destajo. 

En esta compañia manufacturern del área metal­

mecánica tenemos a- un Ingeniero Industrial y toma la de­

cisi6n que al personal que gana $152 pesos por hora ten­

dr1an que producir 90 piezas por hora (720 pzas/turno e~ 

tre 8 horas = 90 pzas/hora) y por lo tanto el costo uni­

tario seri de $1.46 pesos/p:a ($132 pesos/hora entre 90 

pzas/hora = $1.46 pesos/pza). Pero normalmente la admi­

nistraci6n estima que los trabajadores que trabajan a 

destajo produzcan un 30'. más que el personal que trabaja 

con un sueldo de $132 pesos por hora con su turno normal. 

Por lo que s acamas la conclus i6n de que el personal a 

destajo debería producir 27 piezas por hora más, ya que 

si la gente que trabaja normalmente hacen 90 piezas por 

hora por lo tanto el personal a destajo harían 117 pie-
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zas por hora en total, pero la persona que note la dife­

rencia entre estas dos cantidades pensarian por 11gica 

que si producen 30i más deberian ganar el 30i más sobre 

$132 pesos por hora que nos quedaria un total de $171.60 

pesos por hora ($132 pesos/hora + 30~ que son $39,60 se­

rán $132 pesos/hora+ $39,60 pesos= $171.60 pesos/hora) 

para el personal a destajo. 

Se nos ha hecho saber que el personal que tra­

baja en producción puede aparentar que trabaja con gran 

velocidad pero realmente está trabajando por debajo del 

ritmo normal de trabajo, pero si el personal logra hacer 

pensar al Ingeniero Industrial que están trabajando a su 

Máxima capacidad y en lugar de producir 90 pie:as/hora 

que realmente pueden sacar podrán engañarlo aparentando 

que hacen 70 piezas/hora en su turno en lugar de hacer -

90 piezas por hora. 

Si tomamos como base el sueldo de S13Z pesos -

por hora, y si en el párrafo anterior declamas que el 

costo unitario resultaba de $1.46 pesos por pieza en el 

segundo caso si permitimos que salgan 70 piezas por hora 
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nuestro costo unitario uumcntarl de $1 .46 pesos/pza a 

$1.88 pesos/pza ($132 pesos/hora entre 70 pzas/hora 

$1.88 pesos por piezas) y de este modo los empleados po­

drán ganar más dinero con el menor es fuerzo en el mismo 

tiempo. 

Caso (3) Para lograr no contrarrestar otras recompensas. 

Si el total de la tarea para armar exhibidores 

es de 720 p:as/turno lo mejor de todo seria dar una re­

compensa a la persona que llegara primero a la tasa de -

720 pzas/turno y asi todos perseguirán sacar la tasa más 

alta pero considerando que el primero que llegue a 720 

pzas/turno siempre será su recompensa soi mayor que los 

trabajadores que lleguen después y si el segundo dia, el 

primero llega a 750 pzas/turno y sus compafteros llegan a 

720 pzas/turno el segundo dia, las personas que supera­

ron la tarea del día anterior alcanzando un punto máximo 

ganarán de nuevo ese soi mayor a sus compañeros sobre la 

recompensa normal. 
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Caso (4) La recompra por una sola vez. 

En nuestra compañía para armar este exhibidor 

necesita 24 personas diarias para dejar totalmente ter­

minados 1 440 cxhibidores por 2 turnos considerando que 

el trabajador gana $1 060. pesos diarios como tarifa no.:: 

mal, pero la ompañia les paga un 30t mfis por lo que su 

producción tnmbi6n será con el mismo porcentaje como ta­

rea incrementada y resultará con sus respectivos incre­

mentos de 1 872 piezas por dia ( 1 440 + 432 = 1 872) con 

30i de incremento y en su sueldo de S 1 37S pesos por -

dfa ($1 060 pesos diarios + $318 = Sl 378 pesos diarios). 

Pos te ri ormcntc todos 1 os t rab aj adores usan su 

ingenio en mayor escala y reali:::an m€=to<los con mayor ra­

pidez para alcanzar la cantidad de 2 016 piezas por dia 

(1 440 piezas por dia + 401 es de 576 piezas por dia = 

2 016 piezas/dia en lugar de producir 1 872 piezas por 

dia como se hacia anteriormente por lo que lograron un 

incremento a 1401 en su producci6n y en la cantidad de -

dinero que podrán gana¡, ya que ten1an como tope el 130i 

en su sueldo, pero al saber ellos que pueden producir 
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140i y Gnicamente ganando el 130%, esto les iba a quitar 

motivación para producir más o incrementar su producción 

arriba de 1 tope. 

En este caso es posible hacer uso del mHodo 

de la rccompra por una sola vez y procedemos de la si­

guiente manera, el personal solicit6 a la administraci6n 

que ajuste la norma y piden que suban las tasas de pro­

ducción tanto la básica o normal que es de 1 440 pie:as 

diarias como la tasa tope máxima con incremento de 30i 

que son 872 piezas diarias, haciendo la aclaraci6n que 

se quiere subir un 10t la tarea minima como máxima por -

lo que el incentivo sube tambi~n de 130i a 140i. 

Esto nos va a indicar que si esto se efectúa -

durante un año la producción al final del año subió un 

10%, por lo tanto si un trabajador gana $386,900 pesos 

al afio más un 10% por haber incrementado la producción -

será tambi6n de un 10\ y nos da $425,590 pesos al afio 

($386,900 pesos al año+ 10\ = $425,590 pesos anuales) 

efectuando estos pagos a lo mucho, dos veces al año. 
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Caso (5) Evaluaci6n de Ausentismo. 

Tenemos dos formas para poder calcular la tasa 

<le ausentismo de nuestra compañ1a manufacturera del área 

metal-mecánica que cuenta con 24 personas para des arro-

llar el proceso completo de nuestro exhibidor para bota-

nas. 

A)Tasa de ausentismo Total de <lias ausentes 
Tamalio promedio del equipo de trabajo 

= NCtmero promedio de <lias ausentes por cada 
empleado durante un año. 

B)Tasa de ausentismo Total de di as ausentes x 100 
D! as trab:ij ndos por persona + dias 
perdidos por persona 

Porcentaje de d:ias programados perdidos por 
persona durante el per1odo. 

Despu~s de haber realizado un fatigado e inca~ 

sable lapso de trabajo por 6 meses donde fue programado 

el trabajo para 120 dias laborales con un equipo de tra-
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bajo de 24 personas, se realiz6 un aníilisis para detec­

tar el margen de ausentismo en la empresa y lo mencion~ 

mos a continuaci6n: 

Total de d1as-honbrc 
No. de empleados Di as trabajados trabajados 

10 120 ( 10xl20 1 • 200) 

10 116 (10xll6 1'160) 

110 3J<. 110 330) 

100 lxlOO _!.QQL 

2 '790 

El total de dias-hombre trabajados es de 2,790 

Si los 24 empleados hubieran trabajado todos los dias 

durante los 120 di as, el total hubiera sido de 2 ,880 

d1as-hombre. Por lo tanto, se perdieron 90 días-hombre 

(2,880. 2,790. 90). 

Empezando las dos formas para evaluar el ausen 

tismo nos quedaría asi: 



A} 

B} 
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90 dias de ausencia 
24 empleados 

3.7 dias perdidos por em 
pleado en 6 meses. -

90 dias de ausencia x 100 
2, 790+90 

90 X 100 = 3.lztde 
2,880 dias-horrbre 

perdidos 

Caso (6) Evaluaci6n de la Rotaci6n. 

La forma mll.s usual para calcular la tasa de ro-

taci6n en nuestra compañia manufacturera del área metal­

mec:ínica es la siguiente: 

~ mensual = No. de empleados eliminados de la n6mina xlOO 
de rocaci6n No. promedio de empleados en la nimina 

durante un mes. 

Teniendo nosotros nuestros 24 empleados necesa­

rios para efectuar los procesos completos para nuestro -

exhibidor de grapa los podemos aplicar en esta f6rmula. 

De estos 24 empleados que se encuentran en la 

nómina se despidieron a 2 por ciertas ruzones y un emple~ 
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do renunció, que posteriormente fueron reemplazados por 

otras 3 personas nuevas para poder mantener el promedio 

de 24 gentes. 

(\) Tasa de rotación correspondiente 
a ese mes. 

2+1 3 12.5\ 
24 24 



APENDICE A-1 

AUSENCIAS 

PRIMER PASO 

El empleado comienza a faltar al trabajo a un 

ritmo que, indudablemente pasará de los seis d1as en 

seis meses. 

Acción - Adevertencia verbal: Aconsejar al e~ 

pleado, tratar de comprender las razones, ofrecerle el 

consejo adecuado y explicarle las acciones que se toma­

rlín en caso de que continfie faltando al trabajo. 

SEGUNDO PASO 

El empleado continfia faltando al trabajo, re­

sultando en más de seis d1as de ausencia en un periodo 

de seis meses. 

Acción - Estado correctivo por escrito: Se co 



- 106 -

loca al empleado en un estado correctivo por un minimo 

de sesenta dias. (Antes de terminarse el periodo pueden 

tomarse acciones adicionales, v.g., estado de prueba). 

TERCER PASO 

El empleado continúa faltando de un modo que re 

sul tarÍI en m§s de doce di as de ausencia al año. 

Acci6n - Estado de prueba: Se coloca al emple~ 

do en un estado probatorio durante sesenta dias. (Pueden 

tomarse acciones adicionales antes de concluir este pe­

riodo). Se le informa al empleado que el próximo paso -

ser¡'¡ el despido. 

CUARTO PASO 

El empleado continúa faltando de un modo que p~ 

sará de los doce dias de ausencia en un periodo de doce 

meses. 

Acción - Despido. 
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RESUMEN 

Procedimiento correctivo: 

ler. Paso - Advertencia verbal 

2do. Paso - Estado correctivo 

3er. Paso Estado probatorio 

4to. Paso - Despido. 



Ausencias en seis ireses 

o 

3 

4-6 

Más de 7 

APENDICE A-2 

Ausencias en un año 

o 

7-12 

Más de 12 

Excelente 

Satisfactorio 

Por debajo del 
promedio 
-advertencia verbal 
Proced:imi en to de 
advertencia verb,<l 
y/o por escrito 

Es importante corregir los problemas de ausen-

tismo tan pronto corno se presenten las primeras señales. 

Dejar que prosigan causa resentimientos entre los demás 

empleados y le cuesta dinero a la compañia. Los pasos 

corre et ivos deberán seguirse en la secuencia señalada, .. 

cualquiera que sea el momento en que se inicie el proce-

dimiento correctivo. 

Si usted tuviera alguna pregunta en relación 

con las normas recomendadas, tenga la bondad de comuni­

carse con el departamento de personal. 
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AUSENCIAS 

Mes No. de di as ~ 

12 

22 

32 
6 di as Advertencia verbal 

42 

52 

62 

72 
10 di as Estado correctivo 

82 

92 

]09 
12 di as Estado probatorio 

112 

122 

132 16 di as Uespido 

14 2 



APENDICE A-3 

FALTA DE PUNTUALIDAD 

Falta de puntualidad: Cuando un empleado llega 

al trabajo más de cinco minutos tarde por la mañana, o -

regresa tarde a la hora del almuerzo. 

A fin de ser consistentes y equitativos a tra­

vés de todos los departamentos, seguidamente exponernos 

el procedimiento correctivo para cuando la falta de pun­

tualidad comience a ser un problema. 

POL!TICA GENERAL 

Treinta y dos o más casos de falta de cumpli­

miento durante un periodo de 12 meses es considerado como 

excesivo, por lo que deberia considerarse la expulsión 

del empleado. 

POLITICA ESPECIFICA 

Ocho casos de falta de cumplimiento en cualquier 
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mes dado deberia resultar es el esiguiente procedimien­

to de advertencia: 

(Enero) - ler. mes/8 dias tarde advertencia ver 
bal. 

(Marzo) - 2do, mes/8 d1as tarde - advertencia co-
rrectiva por es 
cri to. -

(Junio) - 3er. mes/8 dias tarde - advertencia pro 
batoria por es7 
crito. 

(Septiembre) - 4to. mes/8 dias tarde - Despido 

Deber1a seguirse el mismo procedimiento cuando 

es evidente que la actual tasa de incumplimiento resul-

tar~ en 32 o más casos en un periodo de 12 meses. Este 

procedimiento deberá seguirse aún cuando no se dé un 

mes con ocho o más casos de incumplimiento del horario 

de trabajo. 



EJEMPLO: 

Mes 

Enero 

Marzo 

Mayo 

Julio 

Agosto 

Septiembre 

Octubre 

- 1 lZ -

Casos de llegar 
tarde al trabajo 

4 

3 Advertencia 
Verbal Estado 

correCtivo 
por escrito 

Estado 
probatorio 
por escrito 

Más de 32 días de incumplimiento en un periodo de 12 meses. 

Uespido 
recomen­
dado 



APENDI CE B- 1 

P. ¿CUALES SON ALGUNAS DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO QUE PO­
DRIAN AFECTAR ADVERSAMENTE LA SALUD DE LOS EMPLEADOS? 

¿CUALES SON LOS RESULTADOS (EFECTOS) DE ESTAS C.ONDICIONES? 

¿QUE ACCIONES PUEDEN DARSE PARA REMEDIARLOS? 

c.ofiUICION 

Alunbrado deficiente 
(demasiado o muy po­
co) 

D>masiado calor o de­
masiado frío 

Ventilación deficien­
te 

Posturas de trabajo 
incorrectas 

RESULTADO 

Cansancio de la vista, 
dolores de cabeza, que 
j as, errores, peligros 
renuncias. 

Baja en la energía, de 
masiado sudor, tenblo:­
res, cns tañeo de los 
dientes, resfriados, 
frotar las manos. 

Malos olores, polvo, la 
humedad demasiado al ta 
o demasiado baja, afec­
ciones respiratorais 
producidas por gases no 
civos, corrientes, des-:" 
mayos, alergias , fatigas 

Es far¿ a:rse, dolores de 
espalda, mdsculos dolo­
ridos, posible daño es­
pinal, llamadas dispen­
sarias, fatigas. 

ACC 1 

SUPERVISOR 

Determinar las ver­
daderas necesidades 
de alunbrado, más -
aparatos , borrbillas 
de mM alto voltaje, 
nueva pintura, per­
sianas en las venta­
nas, bise ras. 
Instale o ajuste los 
ternos tatos 1 suba o 
baje la tenqieratura, 
insista en que se -
abriguen, ponga aba­
nicos a su dispos i­
ci6n, solicite un -
aparato de aire acon 
dicionado, :recorni en':" 
de períodos adiciona 
les de descanso, T2:­
comicndc enviar los 
errq:>lcados a sus ca­
sas. 

Ajuste lns ventnnas, 
puertas, abanicos de 
circulaci6n, solicite 
la ayuda del ingenie­
ro de puesto u ofi­
cial de seguridad. 

Cl>serve a los enplea­
dos en el trabajo, -
ajuste la altura de -
los asientos, los ni­
veles de los bancos , 
escritorios y mesas, 
mejore las ubicaciones 



CONDICION 

Ruido y confusilSn 

Apresuramiento y 
presión 

Servicio de comida 
inadecuado 

Servicios de salud 
inadecuados 

APENDICE B-2 

RESULTADO 

Acumulación de tens ilSn ner 
viosa, irritabilidad, fal":° 
ta de atención, phdida del 
oido t incrcrrento en los 
riesgos de trabajo. 

Similar a los puntos cita­
dos arriba, calidad de tra 
bajo inferior, resentimieñ 
to, crisis nerviosa en caS 
de abusar. 

Dosorden estomacal, indi­
gestión, jaquecas, náusea, 
desmayos, cansancio, enve­
nenamiento de la comida. 

Falta de un dispensario o 
servicios médicos falta 
de personal que pueda 
brindar primeros auxilios, 
falta de un botiquin, las 
pequefias enfernedades pa­
san a ser inportantes . 

SUPERVISOR 

de los suministros, he 
rramientas o palancas7 
modifique las operacio­
nes, 

Solicite materiales a 
prueba de sonido, aprie 
te las conexiones flo-­
jas, engrase el equipo, 
solicite la cooperaci6n 
de los empleados, redi­
señe el puesto, reduzca 
los JJPvimientos de los 
empleados a través del 
estudio del puesto. 

Mejore los métodos de 
trabajo y la organiza­
ción, establezca buenos 
eje¡¡plos, no apure a la 
gente innecesariancntc, 
exhorte los movimientos 
de trabajo efecth"os; 
elimine las acciones in 
necesarias, que consu-­
men ticm¡x:>; advierta a 
los empleados para que 
no se apuren tanto. 

Recomiende comidas balan 
ceadas, deles tiempo su":" 
ficiente para masticar -
la comida adecuadamente, 
infame las condiciones 
insatisfactorias en la 
cafcteri.a, recomiende no 
COJTlJr demas indo. 

Advierta a los empleados 
de la gravedad de auto­
tratarse o depender de 
curanderos, recomiende 
los servicios adecuados 
de salud al oficial ade­
cuado. 



APENDICE B-3 

P. ¿CUALES SON ALGUNAS DE LAS CONDICIONES EN EL HOGAR QUE 
AFECTAN A LA SALUD? 

¿CUALES SON LOS RESULTADOS? ¿QUE PODEMOS HACER ACERCA DE 
ELLO? 

CONDICION 

Relaciones familia­
res des agradobles 

Irregularidad en el 
horario 

Hábitos de comer 
inapropiados 

Preocupaci6n por 
problemas personales 
o familiares 

RESULTADO 

Irritobilidad debido a disp.!:'_ 
tas en el hogar, falta de mo 
ral, falta de atenci6n al -
trabajo (la mente está en 
los problemas familiares) , -
preocupación. 

Insomnio, falta de descanso, 
agotamiento fisico y nervio­
so, se queda medio donnido -
en el trabajo, frecuentes au 
sencias por enf-cnredad. -

Desorden estomacal, náuseas, 
indigestión, falta de alirnen 
taci6n adecuada (d6bil, des:­
mayos); falta de energfa nor 
mal t envenenamiento de la cO 
mida. -

Agotamiento nervioso y físi­
co, inatenci6n en el puesto 
de trabajo, accidentes. 

ACCION DEL 
SUPERVISOR 

Ejerza juicio y tacto 
al tratar con este ti 
po de indi vidoo; si :­
quiere averiguar algo 
investigue los nnti­
vos; ofrt!zcale o rece 
mi6ndel e ayuda; sea -:: 
un verdadero amigo¡ -
deje que el empleado 
se "desahogue"; man­
tenga toda la informa 
ción en estricta con:"' 
fidcncia. 

Reconozca la condición 
e identifique la causa 
relaci6nela con el tra 
bajo; advierta; use l'ñ 
disciplina en caso de 
ciue sea necesario; re­
comiende el despido. 

Una si tuaci6n muy deli­
cada. Indfquele al em­
pleado que visite el rré 
dico o la enfenoora. -

Lo mismo que hemos di­
d10 en rclaci6n con las 
''relaciones familiares 
desagradables". 
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e o N e L u s I o N E s 

Como podemos apreciar en esta tesis, trata -

uno de los principale.s problemas que ha ocasionado gra!!. 

des trastornos en Mlxico y con mayor razón en todo el 

mundo y se trata de los recursos humanos que es un fac­

tor esencial en todas las areas de una industria y tam­

bi~n de producción en una compañia. 

Una de las tareas más dificiles para el ser -

humano es el poder tener siempre buenas relaciones labo­

rales y sociales tanto con, sus compañeros de trabajo 

por existir una cierta competencia que a la vez es una 

presión simultánea, sus colaboradores a quienes tiene -

que dirigir e indicar diferente tipo de decisiones y op~ 

raciones inmediatas que deben realizarse en el momento -

que se necesita y no cuando uno quiere hacer el trabajo 

lo cual todo este tipo de emergencias en la compañia ar! 

gina fricciones entre jefes y colaboradores. 

Otra razón por la que no se puede lograr la -

colaboración adecuada por parte del personal que labora 

en una compañia es por que no existe una motivación -
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que los impulse a ser mejores ellos mismos que a la -

vez al momento de reformar su estado de ánimo esto es-

timulara a la compañía y suba de nivel teniendo resul­

tados•mfis eficientes y aceptables para una empresa con 

armenia, 

En el contenido de esta tesis hemos abarcado 

temas muy interesantes que podrán ayudarnos a resolver 

nuestros problemas con los recursos humanos, que a la 

vez podremos lograr la motivaci6n de nuestros compañe­

ros y colaboradores de trabajo, debiendo darnos cuenta 

que estamos entrando en una época donde se trata de au­

torna tizar la mayor parte de los procesos administrati· 

vos y de producción, considerando que el ser humano se 

le esta tratando como máquina por lo que es muy necesa­

rio y de vital importancia hacer la diferencia entre la 

máquina y el ser humano logrando este objetivo por me­

dio de su propia motivación. 

Para terminar podemos considerar el acuerdo 

de productividad y modernizaci6n de la planta productiva 

que ha realizado el Presidente Carlos Salinas de Gortari, 

en su administración con los empresarios mexicanos. Este 

acuerdo consiste en remunerar al personal por producti\'.! 

dad)' la utilioaci6n de equipo y tecnología de punta. 



LA HOJA DE CALIFICACION NOS IMPULSA A: 

a) Ser responsables mediante.nuestra puntualidad y asi~ 

tencia diaria, 

b) Superarnos en el desarrollo de nuestras obligaciones, 

haciendo mejor las cosas en el menor tiempo posible. 

c) Poner cada dia mayor empeño e interés para el cumpli 

miento de nuestras responsabilidades, 

d) Colaborar positivamente con nuestro Jefe Inmediato -

ya que parte del lxito de su responsabilidad depende 

de nuestra labor. 

e) Colaborar con nuestros compañeros de trabajo cuando 

se nos solicite o bien a iniciativa propia previo 

acuerdo con el Jefe Inmediato, lo que nos permitirá 

capacitarnos mejor no s6lo en las funciones propias 

de nuestros puestos, sino en las de otros puestos. 

f) Ser más útiles aplicando buen criterio y teniendo 

iniciativa, intercambiando ideas y tomando acuerdos 

con el Jefe Inmediato. 

g) Convivir en armenia y con disciplina con nuestros J!: 

fes y compafieros de trabajo, ya que diariamente con­

vivimos juntos las principales horas de cada dia en 



• 119 • 

el cumplimiento deuna tarea común: lograr juntos que 

la Empresa en la que trabajamos triunfe para asi 

tr~unfar nosotros. 

h) Incrementar no s6lo nuestra capacidad, sino también 

mejorar dia con día en cuanto a nuestra persona, nue~ 

tro trato con las demás personas, nuestra prescnta­

ci6n, etc. 

i) Estar al pendiente hasta donde sea posible por cui · 

dar y vigilar los Intereses de la Empresa en la que 

trabajamos, que al fin y al cabo es de donde obtene· 

mas la retribuci6n que nos permite el sustento de c~ 

da uno y de nuestras familias. 

j) Nunca estar conformes con lo quelogremos obtener, sea 

lo que sea, ya que el conformismo nos llevará al es -

tancamiento y si esto último llega a ocurrir a alguna 

persona, sea quien fuere, no habrá logrado lo que pre 

tende o sea superarse y superarse mis cada dla. 

k) Estamos conscientes y sabemos que esta Empresa donde 

trabajamos, no tiene por qué pagar nuestros descuidos 

por lo que nosotros mismos somos quienes debemos res­

ponder por nuestros propios errores. 
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1) Estamos conscientes también que es nuestra Empresa, 

porque asi la consideramos: como nuestra y que debe 

mas cuidarla los que juntos laboramos en ella, a 

fin de que las personas que la dirigen determinen, 

en base a nuestra Hoja Individual de Calificación, 

si merecemos o no alguna mejora. 

m) Todos y cada uno de nosotros confiamos en que nues­

tro Jefe Inmediato estarli siempre al pendiente de -

nuestras necesidades para salir adelan~c con nues­

tras obligaciones y confiamos también en nuestros -

compañeros de trabajo de quienes recibimos o a qui~ 

nes turnamos los diferentes asuntos, ya que consid~ 

ramos que nuestra Empresa debe ~rabajar como un 

buen Reloj y si alguna de sus partes falla sea cual 

fuere, debe componerse o si es necesario, substi­

tuirse por otra. 

n) Sabemos que debemos adaptarnos, seguir y hacer cum­

plir las pol1ticas generales de la Empresa que nos 

ha dado la oportunidad de trabajar en ella. 

ñ) Aseguramos que al alcanzar nosotros mismos indivi­

dualmente y todos juntos estos objetivos, habremos 

coincidido con los mismos objetivos emprendidos por 
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nuestros dirigentes, por lo que por nuestra parte -

as! lo haremos imponi~ndole todo lo que esté a nues 

tro alcance esperando no defraudar a nadie y princ~ 

palmente a nosotros mismos. 



INSTRUCTIVO J>AIU\ CALIFICAll EL lllil'ORTE DIJ\RlO DE PERSONAL 

En lo que va uel mes En lo que va oe1 mes .t.n J.O que va oc i mes en 10 que va aeJ. mes 
PUNTUALIDAD no tiene retardos tiene dos retardos tiene tres retardos tiene cuatro retardo~ 

En todo el mes no tic- E11 to<lo lo que va del En lo que va de 1 mes En lo que va del mes 
ne fa! tas justificac.las mes tiene una falta tiene una falta injus tiene más de dos fal-

ASISTENCIA ni iniustifica<las justificada. tifica<la - tas de las que sean .. 

!lace su trabajo muy - Generalmente hace - Generalmente hace su Calidad 
bien y sin e rrorcs bien su trabajo t rab aj o con pocos - Mala errores sin consecuen 

CALIDAD cia. -

Pro<lucc muy buen volu- Produce buen vol umcn Produce poco menos ele Mala 
rncn, superior al nor- normalmente lo normal Producción CANTIDAD mal 

Se le puede confiar - Por lo general sigue Puede seguir instruc- Requiere constante 
(O"\FIAl!>ILICllO cualquier trabajo sin las instrucciones - cienes pero hay que - supervisión aun en 

dudar de que lo vaya a bien y no es neccsa- supervisarlo de cuan- deberes sencillos 
hacer bien ria supervisarlo do en cuando 

Coopera magníficamente Coopera normalmente y Coopera por lo general Poco interés en el 
COOPER.\C.101'\ y siempre cstfi listo a recibe nuevas ideas y pero res is te un poco trabajo y no coopc-

probar nuevas ideas y ml!todos sin resisten- n1:1cvas ideas y sugcre!:, ra 11i acepta ideas 
- sugerencias cia cias. ni m6todos de traba-

jo. 

Cnpaz de resolver se- Frccuc11tcmc11tc ejerce Scguriclatl sólo al re- Indccisió11 frc11tc a 
rios problemas buen juicio en problc- solver problemas sen- los problemas y no 

CRITERIO mas normales cillas los rcsucl ve -
Capaz de pcns ar de un Normalmente sugiere - De cuando en cuando su Sigue siempre los mé 
modo original y de me- nuevos métodos de tra- giere una manera para- todos de rutina y -
jorar procedirniCntos e bajo mejorar el trabajo nunca se le ocurre -
iniciar nuevos métodos algo IlUCVO Cll su tra 

INICIATIVA <le trabaio bajo. -

Respeta y hace rcspc- Respeta y hace rcspc- Respeta. orienta y ve- No es leal a la Ern-
tar la política de la tar relaciones y pues l~ por un buen compañ~ presa, Jefes y comp~ 

LEALTAD empresa tos de los jefes - rismo ñeros. 
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-nETAROOS Et' El MES ,a,NTER10R FAU,\S JU5T, EN EL MES ANTERIOR J FALTAS INJUST. EH EL MES AtrrERioR 

~Er-.oos E• LO OUE VA OEL ARO FALTAS JUST. EN LO OUE VA OEL ARO 1 FALTAS INJUST. EH LO QUE VA DEL ARO 
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OO?UFIC.\CJON EH LO QUE VA DEL ARO: 

tlOllBRE: "º· OPTO. FECHA: 
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En • • • 
Frh 1 • M.u • • 
/\h1. • • 
M.1y•1 - • Ju11. • • 
Jul 1 • 
"'' • • 
5 .. pl - • 
Ck1. • • • ffov 1 • 
01c. • • 

M Mucrtc-Famillar inmediato 
S - Servicio en el jurado 
C Casamiento 
R - Reserva miliar 
N - Viaje de negocios 

• 
• 

- ·······:.:--· 
17 18 .. 20 lt 22 23 24 25 26 21 28 29 JO 31 

• • • • • • • .. 
• • • • • ... 

• • • 1 - • • • • 1 -
E Enfermedad (empleado) 
V - Vncnci6n 
T - Compcnsnci6n de trabajo 
A - Ausencia autorizada 
F - Ausencia 

N - No inform6 
T - Lle g6 tarde 

- Tarjeta de asistencia del empleado 



Código 

EP • 

AF 

AT 

fl.I 

EF 

N 

RM 

DP 

p 

\IN 

MI' 

F 

V 

1ffisenc1as cxcus3Clas Código i'm5enc1as sm excusar 

Enfennedad per.;onal X .Ausencia sin excusar 

Accidente fuera del 
trabajo NI No infonnado (no 11 am6) 

Accidente en el trabajo FP Falta de puntualidad 

Funeral/muerte en la familia 

C6digo Ausencias programadas 

Enferncdad en la familia F Dfa festivo 

Nupcias V Vacaci6n 

SM Servicio militar 

Reserva militar DP llispldo temporal 

Despido te~oral p Penniso 

Penni.so \IN Viaje <le negocios 

Viaje de negocios 

Mal tiem¡:o Ausencias sin pro~r 

Festivo Todas las dem!i.s, excusadas o no. 

Vacación 

Lista consolidada de clasificaciones y có­

digos de ausentismo. 
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l. Al comenzar su empleo en la Compañía ¿ se le explica­
ron claramente los deberes y responsabilidades de su 
puesto ? 

Si No estoy seguro ___ Observaciones ___ _ 

2, ¿Cuáles de los factores siguientes contribuyeron hacia 
su decisión de no seguir trabajando en la Compañía ? 

O Mejor oportunidad en otro 
empleo. 

O Tipo de trabajo 
O Salario 

D 

o 
D 

Para dedicarme a mi propio 
negocio 

Para regresar al colegio 

Por no ver posibilidades 
de mejora 

O Demasiada presión en el 
trabajo 

O Condiciones de trabajo 

D Por moti vos de vi aj es 

D Ent renami en to inadecuado 
Supervisi6n 

D Por residir a demasiada 
distancia 

O Circunstancias familiares 

O Enfermedad o condición 
fisica. 

O Otro (por favor, especi­
fique) 

3. Si usted ha aceptado otro puesto, ¿ hará el mismo tipo 
de trabajo ? 

Sí No Si es diferente, por favor, especi 
fique 

4. Si usted está trabajando actualmente, su nuevo puesto 
le ofrece a usted: 

SI :-10 SI NO 

o O Un futuro mejor o o Trabajo menos arduo 
o ;:J1'tejor horario o o Regresar a la antigua 
o ::J/.lejor salario o o línea o puesto 
o O Trabajo más o o Otro (especifique) 

interesante 
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5. Qué es lo que más le agradaba acerca .de su ·puesto 
o departamento ? 

Y qué es lo que menos le agradaba 

6. Ni•ntras trabajaba en la Companla. ¿Creía usted que 
sus esfuerzos hicieron una contribución importante: 

(a) A la compafila ? 

l. O Casi siempre 2. o A veces 3. O Raras veces 

4. O Nunca 5. o No sabia 

(b) A su departamento 

l. D Casi siempre 2. o A veces 3. O Raras veces 

4. o Nunca 5. o No sabía 

7. Le mantuvieron informado acerca de los cambios en 
las políticas y prácticas: 
a) En la compafiia 

l. 0 SI 2. O No 3.[]Insignificante para 
mL 

8. El trabajo que usted proyectaba hacer era: 

l. O Demasiado para una sola persona. 

2. O Ocasionalmente pesado, pero más o menos llevadero 
la mayor parte del tiempo. 

3. O Correcto. Ni mucho ni poco trabajo 

4. O Insuficiente. No precisaba dedicarle todo el 
tiempo. 



Jeran¡uia clásica 
de las necesidades 
motivaciones de 

Maslow 

/\uto-rcnlización 
ncccsi<lad <le 
hacer trabajo 

que nos 
agrada 

listimación necesaria \ 
para sen ti n1os valio­
sos y repcta<los 

-·--·-·-1 
Social , 

Factores motivacionales 
frente a los factores de 
mantenimiento de 

llerzberg 

factores motivacionales 
Trabajo intcn?santc y retador 

· leo de las capacidades propias 
Oportwüdad de hacer algo 

significati\iu 
Reconocimiento de logro 
Responsabili<la<l por uno misno 

Factores <le manteni­
miento 

l
. Ncccs i<la<l <le sentirse · 

apreciados, <le ser 

¡-_m_i_en_b_ro_s ~:~ gruJl_° ·- _ _Ji 
Scgurülad \ 

I 
Necesidad de sentimos. \ 

Trabaj nr con gente 

\ 

agrm.lable 
Buenas condiciones de 

\ 

trabajo 
Seguro pagado 

Seguridad d~ en~1ko 
Vacaciones 

Uias fes thus 
Bu:m salario 

___ s_egu~ro.s ___ \ 

Física \ 
Necesidad de vivir, :rcspi-

/ ra.r, correr, beber, <lonnir, 
L_ reproducir L 

El papel de super­
visor frente al papel·· 

de la 
ccmpañía 

·1 
El supervisor 
puede propi­
ciar la mayo­
ría de estos 

Afecta gran­
demente el 
ausentisnn 

y 
factores la rotaci6n 

-J_ .. ~L-1 
nornialmmte, influyentes 

1
1 

s\.Dl\i.nistra para TBdU-

_] '~= ri .. ¡ 
llerzbcrg considera que en la afluente socic<la<l actual los obreros esperan satisfacer lll1 nivel inferior de 
nccesi<la<les. La rnayoria de lns compañ1as provee estos factores ele 11mantcninúento". Los verdaderos facto 
TCs rrotivacionalcs son los que el cm1llcaL10 introduce en el Propio Trabajo. La ausencia o la aJnúnistraciOi1 
deficiente <le los factores <le mantenimiento acarrea la insatisfacción, pero estos factores no trotivan a -

rsonas. Sólo los factores de la parte superior del dia~rama oroveen realmente la satisfacción. 
ómo las necesidades y las satj5f3.C-ci-oilC:s--afcCta:fi é1 ausentismo y la 

rotación. 
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