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@TULO DE LA TESIS

La rotacién de personal en las organizaciones.

| OBJETIVO DE LA TESIS ' T

Destacar los factores importantes que producen rotacién de personal en las
organizaciones.

‘ PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA;

[.a inadecuada motivacidn frena la iniciativa y creatividad del factor
humano, ;provoca asi la rotacion del personal?

La falta de motivacién cn una organizacion jes causa de la rotacién de
personal?

HIPOTESIS
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INTRODUCCION ' ]

Muchas empresas en México se ven en ei problema de elevados indices de rotacién
personal, altos costos y gastos en el reclutamiento, seleccion y capacitacién debido
ala inestabilidad de sus trabajadores, éstas salidas de personal reflejan que éste no
se siente a gusto en la organizacion lo cual puede ser causado por el sueldo, et
ambiente de trabajo, el cargo, las actitudes dei jefe, entre otras. Es decir estas
personas que se van de la institucion no se sienten motivadas para permanecer en

ella.

Es por lo anterior que el presente trabajo intenta mostrar que la motivacion en los
empleados puede ser de gran ayuda para disminuir la rotacién de personal para lo
cual se podrian manejar varios factores al alcance de las empresas los cuales le

serian de gran utilidad si los considera para mantener a sus trabajadores.

Dicho trabajo esta enfocado hacia la administracion de recursos humanos por lo que

se trataran sus origenes, concepto e importancia de estos.

Creemos nosotros que es importante que una empresa tenga una adecuada
comunicacién lo cual hard que esta alcance los objetivos pretendidos y los
empleados al sentirse bien comunicados se sentirdn parte y participes de esta.
Ademas la forma en que son dirigidos los trabajadores y la forma de transmitir las
instrucciones por parte del jefe influird en la forma de actuar de estos y en su

motivacion.

Por otro lado hablaremos del ciima y del cambio organizacional los cuales son
elementos que podrian afectar la estabilidad y motivaciéon de la gente que se
encuentra laborando en una compania y tocaremos una alternativa que puede ser el

desarrolio organizacional,
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RECURSOS HUMANOS



FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

S e ——— T

| LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

11.1. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

En la realidad no se puede marcar el momento preciso en que el hombre empieza a
administrar ya que este, se da cuenta que no es capaz de realizar ciertas
actividades por si solo y para ello es necesario gue con la ayuda de otras personas
pueda llevar a cabo algun objetivo, fue cuando se vio en la necesidad de que
pudiera coordinar sus propésitos y esfuerzos, y ello fue evidente desde el momento
en que entro en sociedad con otro ser humano para realizar alguna tarea

rudimentaria pero vital.

Una muestra de esto son las piramides de Egipto que en la actualidad podemos
apreciar, ya que para poder llevar a cabo tal obra tuvo que existir una administracion
donde se planearan. se coordinaran, dirigieran y controlaran tanto los esfuerzos

humanos como los materiales necesarios para poder terminar este gran trabajo,

Los conceptos y técnicas administrativas que se necesitaron para construir la gran
piramide, o cualquiera de los otros grandes edificios, ejemplifica la eficiencia de los

administradores egipcios.

Por otro lado los antiguas administradores chinos asi como los egipcios y hebreos,
usaron muchos conceptos y técnicas eficaces de administracién. La existencia de
asesores y consejeros es un ejemplo de esto. Desde los principios de la historia
china, los emperadores se percataron del valor de un buen consejo y confiaron a
sus subordinados la tarea de darles informacién (til para gobernar el imperio. Como

resultado, los consejeros o la asesoria como se le llama hoy, llegaron a ser parte

2
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integral del gobierno chino. Asi mismo los Griegos reconocieron la importancia de la
division del trabajo.

Una idea que aportaron los griegos fue poner musica en ef lugar de trabajo, en
ocupaciones mondtonas o repetitivas se daba el ritmo al trabajo. -Actuaimente, son
muchos los administradores y psicologos industriales que afirman que los
empleados realizan mejor su trabajo con mosica que sin ella. Al igual que los
griegos, la administracion moderna esta buscando armonizar los aspectos fisicos y

psicologicos del trabajo, para alcanzar el mejor rendimiento de los empleados.

Esa unién de propésitos y de acciones es la base en que se desarrolla la
organizacion humana, su influencia ha tenido mucha importancia en la constitucién
de las instituciones economicas y familiares, que son el producto de la inteligencia

humana, de la invencién y de los deseos de colectividad.

Los primeros grupos en colectividad que existieron lo hicieron con el fin de sobrevivir
posteriormente se van estableciendo propésitos y esfuerzos conjuntos que a través
del iempo y de los cambios sociales se convierte en una civilizacian.

Fue a partir de la revolucion industrial este momento en que las organizaciones
alcanzaron cierto tamano y complejidad que su administracién comenzo a presentar
dificultades y desafios hasta entonces dificiles de superar para sus dirigentes,
debido a esta necesidad surgieron varios aulores que desarrollaron diversas
teorias acerca de lo que se debe hacer para gue la organizacion alcance sus

objetivos.. La gran diversidad del pensamiento de los multiples autores que se han
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dedicado a este tema han originado multiples escuelas del pensamiento

administrativo entre ellas podermos mencionar a:

La administracion cientifica de Federick W. Taylor, que data de principios de! siglo
XX, podria considerarse como el principio del enfoque cuantitativo de Ia

administracian.

Taylor concibe a la empresa como una maguina la cual es posible programar para
que sea exitosa, creando, aprendiendo y dominando un conjunto de técnicas que
permiten la division y control del trabajo, el alcanzar los maximos logros y el

combinar la autoridad con la responsabilidad. '

Su sistema es llamado cientifico, porque supone que una vez programada, la
organizacion se comporta de acuerdo con dicha programacion sin contratiempos vy

desviaciones o sea cientificamente.?

El objetivo del enfoque cuantitativo es dar mas y mejores alternativas a la toma de

decisiones administrativas.

Desde el punto de vista de proceso, primero se identifica las funciones
administrativas y luego establece los principios. E! francés Henri Fayol es el
fundador de esta escuela, se ie conoce principalmente por haber identificado las
cinco funciones de la administracion: planeacion, organizacion, mando, coordinacion

y control.

En el estudio del enfoque conductual lo mas importante fue que el aspecto de la

investigacion, desembocd en el movimiento de las Relaciones Humanas en la

' Davila Colunga Carios, MODELOS ADMINISTRATIVOS, editorial panotama, México 1995, pag. 37
* tdem, pag.37
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administracién por primera vez se analizé al recurso humano, Los estudios

manifestaron la complejidad de la conducta humana dentro de las empresas.

El enfoque de sistemas de administracion afirma que todas las partes se relacionan
entre si pero a la vez son interdependientes para formar un todo, son dirigidas para
alcanzar un fin u objetivo, cada sistema esta compuesto por insumos, procesos que
daran como resultado un producto. Es decir un sistema se integra de elementos que

se interaccionan reciprocamente para formar un todo unitario.

1.2. LA NECESIDAD DE ADMINISTRAR

La administracidn es necesaria en todos los tipos de actividades organizadas y en
todos los tipos de organizacién., de hecho la administracion es necesaria donde
quiera que la gente trabaje para alcanzar un objetivo. En una empresa el alcance de
objetivos significa que se debe de alcanzar tanto el del individuo que forma parte de

esta como el de la empresa misma.,

La administracion se necesita en las organizaciones porque sin ella la gente
procederia por cuenta propia y trabajaria para alcanzar sus propios objetivos
independientes de [os demas, sino existiria administracién en las organizaciones se

desperdiciaria el esfuerzo.

1.3. LAIMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La administracion es importante dentro de cualquier organizacion, ya que a traves
de esta se puede estar en donde se quiere, esto se logra con la adecuada
coordinacion de recursos en base a una excelente toma de decisiones, ya que de

estas depende el logro de los objetivos que se hayan planteado.
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Es importante que quien tome las decisiones lo haga pensando en el alcance de los
objetivos personales y organizacionales a ia vez ya que esto hara que se logren jos
resultados de excelencia. Podemos decir que los administradores convierten los

recursos con fos que cuenta la organizacién en una organizacién util y efectiva.

1.4. DIFERENTES CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

REYES PONCE: "Administrar es el conjunto sistematico de reglas para lograr la

maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social” ?

TERRY: “Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo

ajeno™
FAYOL. " Administrar es preveer, organizar, mandar, coordinar y controlar”.®

KOOTZ Y O'DONELL: “La direccién de un organismo social, y su efectividad en

alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes” ®

FETERSON Y PLOWMAN: “Una técnica por medio de Ia cual se determinan,
clasifican y realizan los propdsitos y objetivos de un grupo humano particular™.”

Analizando los diversos conceptos de los distintos autores, notamos que existen
varias palabras que coinciden, una de ellas es objetivo, otra es la que hace mencién

a terceras personas asi como la coordinacién, por lo tanto Consideramos que la

' Reyes Ponce Agustin. ADMINISTRACION DE EMPRESAS PRIMERA PARTE, Editorial Limusa, México
1999,pag. 16

* Idem pag.16

* 1dem pag. 17

® Idem pag. 16

? Idem pag. 16

4]
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administracién es la actividad la cual se ejerce siguiendo un propésito mediante el
esfuerzo coordinado de un grupo de personas con el fin de optimizar recursos, por

lo que proponemos la siguiente definician:

La administracion son todas aquellas normas, procedimientos y sistemas que
coordinan los Recursos Humanos, Materiales, Financieros y Técnicos gque son

indispensables en cualquier organizacién para alcanzar la efectividad.

1.5. RECURSOS ORGANIZACIONALES

Toda organizacion cuenta con una serie de recursos necesarios para su
funcionamiento, que coordinados adecuadamente podran ser aprovechados de la

manera mas eficiente y asi facilitar el logro de los objetivos.

En general se pueden dividir en cuatro tipos: Humanos, Materiales, Técnicos y

Financieros.

1.5.1, RECURSOS HUMANOS

Comprenden no solo el esfuerzo o la actividad humana sino que también otros
factores como son: conocimientos, expefiencias, motivaciones, intereses

vocacionales, aptitudes, actividades, habilidades, etc.

Los Recursos Humanos son los mas importantes porque pueden mejorar y
perfeccionar el empleo y el disefto de los recursos materiales y técnicos, lo cual no

sucede a la inversa.
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Son I0s (inicos recursos vivientes capaces de procesar los otros recursos inertes.
Ademas constituyen los recursos mas complejos de que se dispone en una
organizacién. Los Recursos Humanos son ios (nicos recursos que se encuentran en

todas las dreas y niveles de la organizacion.

1.5.2. RECURSOS MATERIALES

Son todos aquellos bienes fisicos necesarios para la operacion de la organizacién.
Quedan incluidos dentro de este tipo de recursos: los edificios, terrenos, las

maquinas, el equipo, las herramientas, las instalaciones, las materias primas.

1.5.3. RECURSGS TECNICOS

Son todas aquellos medios que proporcionan orentacion para desarrollar
soluciones, quedan comprendidos dentro de elios: los sistemas de produccion, la
tecnologia que lo orienta, los procesos de produccion, el mantenimiento, el
desarrollo técnico, los sistemas y procedimientos administrativos, los sistemas de

ventas, los sistemas de promocion y las formulas de patente.

1.5.4. RECURSOS FINANCIEROS

Son aquellos recursos necesarios para el funcionamiento de la empresa que
representan los bienes monetarios y certificados de valor y todo lo relacionado para

el financiamiento de una organizacion.
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1.6. LAADMINISTRACION:DEEREGURSOS:HUMANOS:

En la actualidad e! éxito o fracaso de las organizaciones es el reflejo del adecuado
manejo de sus recursos. Las organizaciones lideres han triunfado porgque han
sabido combinar de manera eficiente sus recursos, lo qie les ha permitido llevar a
cabo sus estrategias.

A pesar de que todos los recursos que integran una organizacidn son
indispensables para alcanzar sus objetivos, el ser humanc es el elemento
primordial, ya que la manera en que esta mantenga, obtenga y retenga a estos
determinara su triunfo o fracaso.

Consideramos que las personas que integran la organizacion son el recurso mas
preciado ya que son con quienes se llevan a cabo los avances, los logros v los
errores de la misma; debido a esto el objetive de Administracion Recurses Humanos
es el mejoramiento del desempefio y de las aportaciones del personal a la
organizacion a través de un adecuado programa de actividades los cuales se deben

llevar a cabo con responsabilidad.

Existen diversos objetivos de la Administracién Recursos Humanos entre los cuales

podemos citar los siguientes:

*Objetivos sociales: La contribucion de la A.R.H. a la sociedad se basa en principios

éticos y socialmente responsables, es decir, no debe observar diferencias entre las

personas por religion, raza, grupo cultural especifico etc. ®

* Westher Jr. Wiliam B. y Davis Keith, ADMINISTRACION DE PERSONAL Y DE RECURSOS HUMANOS,
Editortal Mc Ciraw Hill, México 1996, pag 10
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* Objetivos corporativos: La Direccién Recursos Humanos debe reconocer que solo

es un instrumento para que la organizacion logre sus metas fundamentales. ®

* Objetivos funcionales: Se debe mantener el nimero adecuado de trabajadores de

acuerdo a las necesidades de [a compatiia. '°

* Objetivos personales: La A.R.H. debe lograr que cada uno de sus integrantes logre
sus objetivos personales en la medida en que son compatibles y coincidan con los

de la organizacion. '

Estos objetivos se pueden lievar a cabo con la aportacién del esfuerzo y el trabajo
de las personas que forman parte de la organizacién, es por esto que ei principal
desafio al que se enfrentan los Administradores de Recursos Humanos, es lograr el
mejoramiento de las organizaciones para que lleguen a ser mas eficientes ¥
eficaces, esto se puede lograr mediante el adecuado manejo del personal dentro de

la erganizacion.

1_«;_6:3!:_0RIGEN;DEJLAADMINIS;FRACION DE RECURSOS HUMANOS

Diversos ingenieros y arquitectos de la mas remota antigliedad, descubren
problemas de separacion de labores que debieron resolver que es lo que ahora

llamamos division del trabajo.

" tdem, pag. 9
"* 1dem, pag. 10
" ldem, pag.11
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Podemos sefialar que a raiz de la Revolucion Industrial inicia la administracion de
Recursos Humanos ya que se desarrollo un cambio en la forma de trabajo y de

tratar a las personas

Ei movimiento de la administracion cientifica tuvo una influencia significativa en la
administracion de personal en esta época se llego a pensar que la administracion
debia estar divorciada de los problemas y emociones humanas, pero se pudo

recalcar la importancia de la cooperacion entre los trabajadores y los patrones.

Fue en la década de 1920 y a principios de fa siguiente, 1a corriente iniciada por
Taylor iba a ser remplazada en primer plano por el movimiento de las relaciones
humanas. Este fue iniciado por Elton Mayo y sus compaferos, fue a partir de estos
experimentos que la persona fue considerada como parte fundamental en la

empresa y ya no solo como una simple unidad productora en el trabajo.

Estos tedricos sostenian gue, ademas de encontrar los mejores métodos
tecnologicos para mejorar la produccion era benefico para la empresa ocuparse de
los problemas humanos y destacaron la importancia de los grupos informales de

trabajo que son los verdaderos centros de poder dentro de una organizacion.

Lo que llevo a la conclusion que |a administracion debe desarroilarse en torno de los

trabajadores y debe tomar en cuenta las actitudes y los sentimientos humanos.
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La obra de Mayo tal vez preparo el camino para el desarrollc de la ya clasica
“Teoria X - Teoria Y* de Douglas Mc. Gregor.

A la fecha existen diversas teorfas que tienen como base comun el desarrollo del
individuo en la organizacién. Con el advenimiento de los sindicatos obreros y la
creciente funcion del gobiermo, la administracién de personal se elevé a una

posicion de importancia todavia mayor dentro de las empresas.

1.6.2 CONCEPTOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ARIAS GALICIA FERNANDQ: “Es el proceso administrativo aplicade al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo humano, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en
beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en general, '?

RODRIGUEZ VICTOR: “Es un conjunto de principios, procedimientos que procuran
la mejor eleccion, educacién y organizacion, su satisfaccion en el trabajo y el mejor

rendimiento a favor de unos y otros"."®

BYARS Y RUE: “Es el area de la administracién relacionada con todos los aspectos
del personal de una organizacién: determinando necesidades de personal, reclutar,
seleccionar, desarrollar, asesorar y recompensar a los empleados actuar como

enlace con los sindicatos y manejar otros asuntos de bienestar” 4

" Arias Galicia Fernando, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, Editorial Mc Graw Hill. México
1988, pag.27 .

" Rodriguez, Valencia Joaquin, ADMINISTRACION MODERNA DE PERSONAL 1, Editorial Ecasa, México, 1993,
ag.6

* ldem, pag.6
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En base a la definicion anterior hemos propuesto nuestra propia definicidn que es la
siguiente:

La Administracion de Recursos Humanos es el proceso que se encarga de atender
todos aquellas actividades y necesidades relacionadas con el personal que labora
en una organizacion con |a finalidad de alcanzar los objetivos de ambos (tanto de la

organizacion como del individuo) para beneficio mutuo.

1.63 FUNCIONES DEL AREA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ldentificar, determinar y mantener las fuentes de aprovisionamiento de recursos

humanos externos (reclutamiento de personal)

Efectuar y canalizar evaluaciones: técnica, psicometrica, médica, laboral y

socioecondmica, a los probables candidatos.

Seleccionar y proponer candidatos para cubrir las vacantes operativas y

administrativas.

Coordinar el reclutamiento, seleccién y asignacion de los recursos humanos que
reunan los requisitos de calidad exigidos por la naturaleza de las funciones a

desempenar.

I Integrar la documentacion de aceptacién de candidatos, en forma escrita y con el

visto bueno del area solicitante, asi como comentarios anexos.
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Requisitar los documentos de caracter oficial del personal de nuevo ingreso

Registrar y analizar las renuncias del personal para conocer los motivos de bajas

e indices de rotacion.

Integrar en su totalidad los expedientes de personal que ingresa con los

documentos requeridos.
Llevar a cabo las evaluaciones del desemperic del personal de nuevo ingreso, al

vencimiento de su periodo de prueba.

Aplicar las politicas de sueldos y prestaciones econdmicas, a fin de que exista

equidad interna y competitividad con el exterior.

Utilizar el sistema escalafonario existente y aplicar las politicas para la

evaluacién y medicion del desempeno del personal.

Y demas funcicnes inherentes al area
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CAPITULO DOS COMUNICACION Y
LIDERAZGO
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| COMUNICACION Y LIDERAZGO ]

Una parte de! éxito de una empresa depende de la comunicacidn la cual nos servira
para tomar decisiones, la mayoria de estas son tomadas en base a un andlisis
previo de varias opciones que se tienen para elegir la mas conveniente: la decision
es tomada por un miembro que forma parte de la empresa, es por eso que el
desarrollo de la capacidad del recurso humano es un factor de suma importancia
para conseguir asi el éxito total de la empresa, no olvidando que ta tecnologia juega

un papel muy importante dentro de ésta.

La comunicacion es fundamental en la vida humana, todo lo que ha logrado el
hombre es gracias a ésta, asi mismo la comunicacion adecuada en una empresa
nos llevara a alcanzar los objetivos de la misma puesto que nos facilitara, tomar
buenas decisiones, estar informados y dirigir nuestros esfuerzos. Ademas nos
permitira saber dei personal cuales son sus metas sus objetivos y cuales de estas

se desean alcanzar dentro de la organizacion

Existen diversas personas dentro de la organizacion quienes dan indicaciones a los
subordinados para que lleven a cabo ciertas actividades, es por esto que es de
suma importancia mencionar que solo unas pocas personas son capaces de alentar
a otros ya que pueden influir en ia conducta, actitudes, valores, y sentimientos de
estos, a las personas que tienen la capacidad de hacer esto se les conoce como

lider.

Esta persona debe ser un buen comunicador y motivador capaz de transmitir ideas,
datos, indicaciones, instrucciones y conducir a su gente a lograr los resultados

esperados.
16
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| 2.4:LAS TEORIAS "X y “Y>(MC GREGOR): " ¢

|

Douglas Mc. Gregor describio dos estilos de dirigir a las personas los cuales fueron
llamados teoria “X" y teoria “Y". Estas teorias se encargaron de demostrar que hay

diferentes conductas en el individuo.

Sus teorias tratan de explicar dos tipos de liderazgo que entre ellas son contrarios y

su punto de partida fue el analizar como el lider se ve asimismo, cual es su
percepcion del mundo y la filosofia a cerca de la naturaleza de las personas en el
ambito del trabajo, lo cual se puede ver de una manera mas sencilla en el siguiente
cuadro;

'LAS GENTES POR|POR LO TANTO[LAS GENTES POR[POR LO TANTO
LO GENERAL SON: |HAY QUE: LO GENERAL SON: | HAY QUE:
FLOJAS OBLIGARLAS TALENTOSOS ~ MOTIVARLAS
ITONTAS — " " 'DIRIGIRLAS  |COMPROMETIDAS TAPOYARLAS
IRRESPONSABLES |CASTIGARLAS [RESPONSABLES |DARLES
LIBERTAD
SINAMBICION |EXPLOTARLAS |CREATIVAS  |RECONOCERLAS

La teorfa “X" indica que la motivacion se lograra principalmente por temor y que el
jefe debe mantener mucha vigilancia sobre sus subordinados, si los objetivos de la

arganizacion e incluso los individuales van a ser obtenidos.
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Los supuestos de la teoria “X" son los siguientes:

1.- El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo

evitara siempre que pueda.’®

2.- La mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza,
controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo

adecuado a la realizacion de los objetivos de la organizacion. '

3.- El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere pasar por alto toda clase de
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicion y desea mas que nada su
seguridad."’

Los individuos prefieren recibir instrucciones que participar en los avances de la

empresa y no desean tener ni enfrentar mayores responsabilidades.

Esta teoria denominada teoria “X” muestra un estilo de administracién duro, rigido y
autocratico que se limita a hacer que las personas trabajen dentro de ciertos
estandares ya planeados y organizados tomando en cuenta sélo los objetivos de la
organizacion.

Por su parte la teoria “Y" tiene una serie de ideas que la constituyen y son las

siguientes:

" Me. Gregor Douglas, EI. ASPECTO HUMANO EN LA EMPRESA, Editorial Diana, México, 1990, pag 43

'* Idem pag.44
"” Idem pag.44
18
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1.-E! desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

Ei trabajo responde a una necesidad es por que constituye una fuente de
satisfaccion.

2.-El control externo y la amenaza del castigo no son los Gnicos medios de encauzar

el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizac:ic’m.19

El hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya

realizacién se compromete.”

El hombre participa de los cbjetivos de la organizacion y da lo mejor de si para que

éstos se puedan alcanzar.

3.-Se compromete a la realizacion de os objetivos de la empresa por las

compensaciones asociadas como logro.?*

No solo le interesa la compensacion econdmica, sino que. siente satisfaccion

personal al realizar su trabajo.

4.-Ej ser humano ordinario se habitéa en las debidas circunstancias, no solo a

aceptar, sino a buscar nuevas responsabilidades.?

'* 1dem, pag-57
" 1dem, pag.57
® ldem, pag.57
' Idem, pag.57
2 |dem, pag.58
19
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El hombre tiene iniciativa y gusta de enfrentar nuevos retos asi como
responsabilidades. El evadir las responsabilidades, la ausencia de ambiciones y la

inseguridad generalmente son consecuencias de la experiencia y no caracteristicas
del ser humano.

5.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacién es

caracteristica de grandes, no pequefios sectores de la poblacion.

El hombre tiene una mentalidad tan abierta que es capaz de poder participar con las
personas que le rodean, en la organizacién solo se podra demostrar siempre ¥

cuando se le permita participar.

Estos supuestos indican acciones mas dinamicas que estaticas, pues indican la
posibitidad de crecimiento y desarrollo de las personas que integran una
organizacion, estas ideas no estan formutadas en funcién del obrero industrial, sino
en funcioén de un recurso que tiene enormes posibilidades.

Las ideas de la teoria "Y” sefialan que los limites de [a colaboracién humana con los
fines de la organizacion no son limitaciones de la naturaleza humana, sino falias de

la empresa por no descubrir el potencial representado por sus recursos humanos.

En comparacién podemos decir que la teoria “X" representa a los administradores

una serie de razones faciles de entender para explicar el funcionamiento ineficaz de
20
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la organizacién, esto es, se debe a la indole de los recursos humanos can que hay
que operar. En cambio la teoria "Y” nos dice que la seclucién a los problemas de Ia
empresa es responsabilidad absoluta de la gerencia ya que no reconoce los
recursos con que cuenta. Si los empleados son irresponsables, sin iniciativa ni
espiritu de cooperacion, la teoria “Y” culpa a los métodos administrativos en cuanto

a organizacién y control,

| 2:2:: MALEA:GERENGIAL(GRID GERENCIAL). ]

La excelencia de una organizacion que se muestra ante los demds, no es mas que
una demostracion de fo que se puede lograr a través de la buena direccion de los
recursos humanos, y son éstos quienes pueden llevar a una organizacion a obtener
un reconocimiento, para que un hombre pueda dirigir a otro de manera eficaz debe

comprender y manejar por lo menos los siguientes aspectos:

1.- Como influye la cultura organizacional en la manera de pensar y de sentir de las
personas y sobre su deseo de perfeccionarse.

2.- Cuales son las propiedades y aptitudes del grupo de trabajo sinergetico.

3.- Cual es la dinamica del comportamiento de los demas y

4 .- Cual es la dinamica de su propio comportamiento.

Es importante mencionar que sin este tipo de conocimientos y sin la habilidad para

utilizarlos en situaciones empresariales no se lograra mucho debido a que no se
desarrollaria todo el potencia! que podria obtener. Cada persona la cual maneje
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gente en las empresas debe adoptar cierto estilo de administracion el cual le
permitira lograr los mejores resultados

Existen varias teorias encaminadas a la buena administracién de las empresas,

mencionaremes las siguientes:

Robert Blake y Jane Mouton han elaborado una teoria que se utiliza para
demostrar en cada propiedad las opciones posibles y altemativas en Ia
administracion de cualquier empresa.

Esta teoria la cual fue denominada Teoria del encasilfado (grid), fundamentalmente
se basa en laidea de que existen dos factores principales que determinan el estilo
de administrar que son los siguientes:

1.- Elinterés por la produccion y

2.- El interés por las personas.

22
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La grafica siguiente permite ver lo que Robert Blake y Jane Mouton llamaron teoria
del encasillado.

ALTO _
, D A I .
N GERENCIA 1.9 GERENCILA 9.9
T g — LA ATENCION A LAS ¥l CUMPLIMIENTO DFEL |
E NECESIDADES DE  LAS TRABAJO SE LOGRA CON
R PERSONAS PARA LOGRAR GENTE  COMPROMETIDA:
E § —— UN CLIMA MUY AMISTOSO LA INTERDEPENDENCIA ||
5 EN LA ORGANIZACION Y UN MEDIANTE UNA  PARTE
COMPAS  DE  TRABAJO COMUN EN EL PROPOSITO
E 7 |- | AGRADABLE. DE LA ORGANIZACION | |
N CONDUCE A RELACIONES
DE CONFIANZA Y
L 6 RESPETO, ||
i\ GERENCIA 55
) 5 EL FUNCIONAMIENTO ADECUADO DE
p LA ORGANIZACION ES POSIBLE
E EQUILIBRANDO LA NECESIDAD DE
R 4 SACAR EL TRABAIO CON LA
S CONSERVACION DE LA MORAL DE LA
o GENTE A UN NIVEL SATISFACTORIO,
N 3 I T I T
A GERENCIA 1.1 GERENCIA 9.9
8 SE EIERCE UN ESFUERZO LA EFICIENCIA  EN  LAS
2 | | MENOR APROPIADO OPERACIONES ES EL RESULTADO
PARA MANTENER LA DE ARREGLAR LAS CONDICIONES
AFILIACION A LA DE TRABAJO EN FORMA TAL QUE
| ORGANIZACION, PARA [ EL ELEMENTO HUMANO [
' | | LOGRAR QUE SE HAGA INTERVENGA EN UN GRADO
EL TRABAIO. MINIMO.
BAIO T T I I T I T I
1 2 3 4 5 & 7 8 9
BAIO ALTO

INTERES EN LA PRODUCCION

FUENTE: Chiavenato Idalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANQS, Editorial Mc Graw Hill. México 1988, pag.525
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El encasillado gerencial es una malla compuesta de dos ejes:

" El eje horizontal representa la preocupacién por la produccion y es una serie
continua de nueve puntos en la cual 9 significa una elevada preocupacién por la

produccién y 1 una baja preocupacion por la misma,

* El eje vertical representa la preocupacién por las personas, esta también es una
serie continua de nueve puntos donde 9 es un grado elevadoy 1 un grade bajo

de preocupacién por las personas.

En esta malla se pueden ver claramente cinco de las muchas teorias o estilos de

administrar posibles como son:
1.- El punto 9,1 en el extremo inferior derecho de la malla, esta representado por
una fuerte preocupacion por la produccion y muy poca preocupacion por las

personas.

2.- El punto1,8 en el extremo superior izquierdo, se ve que la preocupacion se
enfoca hacia las personas y no hacia la produccién.

3.- En el extremo inferior izquierdo esta el punto 1,1, aqui no hay casi ninguna

preocupacion ni por la produccion ni por las personas.

4.- En el extremo superior derecho se demuestra la alta preocupacion por la
produccion al igual que por las perscnas, es el punto 9.9.

24
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5.- En el centro se encuentra el estilo de término medio, en el cual el administrador
adopta la actitud de conseguir resultados sin mucho esfuerzo, no fijan metas

demasiado elevadas.

El encasillado es-titil para identificar y clasificar los estilos de administracién en la
cual la interseccion 9,9 es reconacida por los empresarios  como la manera mas
adecuada para lograr Ja excelencia, ya que esta es una tearia la cual se ocupa tanto

de las personas como de los resultados.

La preocupacion por la produccion incluye actitudes de un supervisor hacia una gran
variedad de cosas como por ejemplo: la calidad de las decisiones, los procesos y
procedimientos, la eficacia en el trabajo y en el volumen de produccion, asi como Ia

creatividad.

La preocupacion por el personal incluye elementos como el compromiso de los
empleados con los objetivos de la organizacion, el mantenimiento de la autcestima
del personal, la delegacion de responsabilidades con base en la confianza mas que
en la obediencia, mantener buenas condiciones en el area de trabajo y el
mantenimiento de las relaciones interpersonales entre todos los miembros de la

organizacion satisfactoria.

(2.3 LA COMUNICAGION COMO ELEMENTO BASICO DEL LIDERAZGO ]

La comunicacion es el proceso que da lugar a todas las interacciones humanas, es
por eso gue no resulta exagerado decir que la comunicacion es el medio a traves
del cual se unifica la actividad organizada. Es también el medio con el que se
modifica la conducta, se efectia el cambio, se hace productiva la informacion y se

cumplen las metas.
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Uno de los principales recursos con gue cuenta una organizacién es el recurso
humano, con respecto a este existen grupos dentro de la misma que pueden ser
formales o informales, los cuales se forman en la medida gue se va dando el trate,
estas relaciones se van incrementando por medio de la comunicacion. Dentro de
estos grupos existe un lider el cual desempefa un papel activo en las
comunicaciones Yy que resulta de gran ayuda a la direccion ya que tienen la
responsabilidad, la motivacién, la movilidad y el interés de procedimientos
necesarios para comunicarse ampliamente y dirigir la conducta de los demas hacia
los objetivos organizacionales. En este sentido la comunicacion gerencial adquiere
una importancia preponderante porgue es el canal usual que permite que Ia
informacién llegue a los empleados, ademas |a mayoria de los eslabones que

componen la cadena de comunicacion se localizan dentro de la gerencia.

[2.3.1 NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION ]

Desde tiempos remotos el hombre ha tenido la necesidad de comunicar a otros sus
ideas, sentimientos, planes o alguna otra actividad la cual deseaba hacer saber a
alguien, la prueba esta en que existen muchas evidencias de ello como por &jemplo:
algunas cuevas en las que dejaron grandes dibujos plasmados coma una forma de
comunicar a ios demas lo que se debia hacer o lo que ya se habia hecho. Con &l
paso del tiempo el hombre como ser pensante se desarrollaba en muchos aspectos
por lo que hubo mucho inventos y descubrimientos de los cuales resultaron e! papel
y la tinta los que fueron de gran ayuda porgue gracias a éstos se dio una alternativa

mas de comunicacién y esta fue la comunicacion escrita.

El hombre tiene la caracteristica de aprender de su pasado, se hace y principia a

partir de lo hecho por otros, aprovecha sus experiencias y lo que ha sido asi como
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también toma en cuenta las experiencias ajenas, esto significa que la vida humana
se sirve del pasado para continuar, esto es, que el hombre como sociedad, cultura y
progreso son conceptos que interactian reciprccamente v la fuerza que pone en
movimiento estos procesos es la comunicacion, ya que sin esta no quedaria
plasmada en cualquier forma nada de lo que se realiz6, y si llegara a fattar eslo, ef

hombre no tendria ningln tipo de desarroilo.

Resulta de gran menester mencionar que a través de la comunicacion el hombre
preserva su caracter como un ser eminentemente social, es ia comunicacion la
forma mas aceptable de colmar nuestra estricta necesidad de convivencia y es ésta

quien se identifica con el hombre en el pasado, en el presente y en el futuro

La comunicacion es un enlace entre dos puntos, asi la define el diccionario larousse,
sin embargo existen muchas personas quienes opinan acerca del significado de a
misma, por lo que la comunicacion tiene muchos significados, ya que para algunos
denota el medio de trastadar informacién, como por ejemplo: el teléfono, el telégrafo
o la television, para ofros es interpretar una idea de la manera intentada por el
hablante o el escritor. Por lo tanto por comunicacion se entiende el conjunto de
procesos por medio de los cuales se transmiten y reciben diversos datos, ideas,
opiniones, y actitudes que constituyen la base para el entendimiento o acuerdo

comun.

La importancia de la comunicacion radica en que debido a ella es posible lograr la
coordinacion, esto es, la comunicacion es el medio a través del cual las personas se

vinculan para alcanzar un fin coman.

E! proposito de la comunicacion en una empresa es transmitir ideas, opiniones,
indicaciones y sobre todo la mision y objetivos de esta, lo cual lograra un buen

funcionamiento de la organizacion.
27
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La comunicacion capacita al gerente para obtener datos y con ello poder tomar
decisiones, también le ayuda a identificar los problemas y a saber que medidas 0
acciones son necesarias, otros conocen al gerente principalmente por lo que es

capaz de comunicarles.

La comunicacion es esencial para el funcionamiento interno de las empresas debido
a que integra las funciones administrativas. Particularmente la comunicacion es

necesaria para:

* Establecer y difundir los objetivos de la empresa,

* Desarrollar planes para su ejecucion,

* Organizar recursos humanos y otros de la manera mas eficiente y eficaz,
* Seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacion,

* Dirigir, motivar y crear un clima en que las personas desean contribuir, y
* Controlar el desempeiio.

*Entre otras mas.

La comunicacién no solo facilita 'as funciones administrativas, sino que relaciona
también a la empresa con su medio externo. Es mediante la comunicacion como los
gerentes por ejemplo toman conciencia de las necesidades de los clientes, la
disponibilidad de los proveedores, los intereses de los accionistas, las normas de los

gobiernos y las preocupaciones de la comunidad.
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Los elementos basicos que intervienen en la comunicacion son: el emisor, el

mensaje, el canal y el receptor.

CANAL

MENSAJE

EMISOR RECEPTOR

La comunicacién se inicia con el emisor quien tiene una idea o pensamiento y es él

quien va a exteriorizar ia comunicacion.

En el mensaje se tiene que definir con precision lo que se tiene que decir, conocerlo
a fondo tan completamente, que se esté en posibilidad de transmitir la misma idea

con diferentes palabras.
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El canal se entiende como el vehiculo o medio que transporta los mensajes, a traveés
de un canal que vincula al emisor con el receptor la informacién se transmite. El
mensaje podria ser oral o escrito y puede ser transmitido mediante un
memorandum, carta, computadora, teléfono, radio, periédico, revista, television, etc.
El receptor es quien esta escuchando, este tiene gue estar preparado para el
mensaje con el fin de que pueda ser transformado en el pensamiento, esto se debe
a que el receptor convierte el mensaje en ideas. La comunicaciéon se produce
solamente cuando el emisor y el receptor asignan significados iguales o similares a
los simbolos que integran el mensaje., por io tanto, la comunicacion no se realiza a
menos que se entienda, y el entendimiento estd en la mente del receptor y dei

emisor.

La comunicacion se puede ver afectada por el ruido, por ejemplo:

« Un ruido podria bloquear el desarrolio de una idea clara,

« Lacomprensién no podria ser del todo clara por el uso de simbolos ambiguos,
« La falta de atencién puede producir una recepcion inadecuada,

+ Dar un significado equivocado a las palabras y a otros simbolos usados,

e Los prejuicios pueden obstruir el entendimiento,

e las suposiciones no aclaradas,

+ Temor etc.
Para saber si realmente la comunicacién logré su propésito es elemental la

retroalimentacién, ya que nunca se puede estar seguro si un mensaje ha sido del

todo comprendido o transmitido hasta que se confirma mediante esta.
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Una buena comunicacion es necesaria ya que de no ser asi se vera reflejado en la
no obtencién de los objetivos que se tenian previamente establecidos, es por esto
que resulta obvia la importancia de la informacion difundida sobre lo que esta
haciendo la empresa, lo que espera hacer y las razones por las cuales esta
especialmente interesada en llevar a cabo tales tareas.

En toda organizacion debe fluir la comunicacion en sus diversas direcciones, de su
estructura jerarquica esto garantizard el buen entendimiento de las personas y
faciiitara la toma de decisiones podemos observar diversos tipos de comunicacion

en una organizacion entre las que se encuentran las siguientes:

« La comunicacion hacia abajo. Es aguella que se da entre personas que se
encuentran en niveles superiores a guienes estan en niveles inferiores de la

jerarquia organizacional.

Ei tipo de medios utilizados para la comunicacién hacia abajo oral son:
instrucciones, discursos, juntas, teléfono, altavoces etc. La comunicacién hacia
abajo escrita se puede llevar a cabo por medio de memorandums, cartas, manuaies

y periédico mural, entre otros.

« La comunicaciéon hacia arriba. Este tipo de comunicacion va de los
subordinados a los superiores y sube por la jerarquia organizacional. La alta
direccion debe conocer especificamente el desempefio de la produccién,
informacion de mercadotecnia, datos financieros y lo que los empleados de bajo

nivel piensan.

Esta comunicacién generalmente se encuentra en organizaciones de tipo

participativas y democraticas. Los medios de comunicacién son los sistemas de

Al
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sugerencias, quejas, asesorias, a fijacion conjunta de objetivos, las reuniones de

grupo v las entrevistas de salida.

o La comunicacién cruzada. El flujo de comunicacién horizontal es cuando se

transmite o intercambia la informacién dentro de un riismo nivel jerarquico.

» Comunicacién diagonal. Esta comunicacion se da con personas en diferentes
niveles que no tienen relaciones directas de autoridad o subordinacion. Este tipo
de comunicacion se utiliza para acelerar el flujo de informacion, asi como para
mejorar el entendimiento y para coordinar esfuerzos que son la base para lograr

los objetivos organizacionales.

La comunicacion gerencial es necesaria para beneficio de la administracién mas
que como medio para informar a los trabajadores. Los ejecutivos son empleados
que tienen necesidad de comunicarse ¥ entender lo que los subordinados le quieren

decir.

Cuando los gerentes no cuentan con la informacion adecuada, se afecta una amplia
esfera de accién porque los margenes de supervision afectan a las personas y a las

actividades que implican.

Los miembros del cuerpo administrativo participan en gran medida en la
comunicacion horizontal que componen la comunicacion que atraviesa las cadenas
de mando, esto es indispensable para coordinar el trabajo con individuos
pertenecientes a otros departamentos. Algunas veces se realizan juntas, comités,
conferencias, reuniones con el fin de intercambiar informacién y poder asi conocer

mas acerca de lo que ocurre en otras areas de la empresa y emitir asi una opinién.
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Muchas empresas han establecido sistemas de tomunicacion especiales para los
miembros de a alta jerarquia con el fin de mantenertos mejor informados tales
como circulares y boletines, también cuando la empresa cuenta con tecnologia
avanzada se puede tener informados a los ejecutivos por medio de E Mail

{informacion electronica).

En una organizacién la mayoria de los subordinados tiene la necesidad de conocer
1as instrucciones concernientes a su trabajo por esto es indispensable que exista
una buena fuente que le dé la informacion con lo relacionado a sus actividades y
también ala empresa. , Pero lo mas importante es que esta informacién pueda ser

comprendida por todos.

También es necesario que los empieados tengan cierta retroalimentacién sobre su
actuacion, ya que esto les ayuda a saber en que medida estan alcanzando sus
propias metas y les demuestra que hay personas interesadas en su desempeno.,
esto puede ayudar a mejorar su opinion personal acerca de la empresa y puede
acrecentar su sentimiento de éxito para que con ello se puedan llegar a conjuntar

sus objetivos con los de la organizacién.

En general, la retroalimentacion que se desempefia genera, tanto un mejor

rendimiento, como actitudes mas favorables.

Si el flup de informacién se interrumpe debido a una mala comunicacion
ascendente, la gerencia pierde contacto con las necesidades del empleado vy
carece de la informacion suficiente para tomar decisiones adecuadas, por lo tanto,

también sera incapaz de apoyar a las necesidades del grupo de trabajo.

La comunicacién ascendente tiende a moverse con lentitud y casi siempre sufre

demoras y fitrados, cada nivel se muestra indeciso al tratar de comunicar un
13
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probiema al nivel superior porque el hecho de hacerlo se considera como una
admisién de fracaso, por lo cual cada nivel retrasa la comunicacion tratando de

decidir como resolver la situacién.

Muchas compafias se han visto en grandes problemas debido a que no han dado
atencién a la comunicacién ascendente que les puede resultar til, ya que cuando
la informacion liega a los superiores estos estan tan ocupados en otros asuntos que

tienden a hacer caso omiso y no responden a ella.

Cuando se reciba la comunicacion ascendente, ia gerencia debe responder a ella
con el fin de impulsar el paso de mensajes ascendentes en el futuro, de lo contraric
la falta de respuesta desalienta y desmotiva a jas personas que mandan el mensaje
y de esta manera no se conace la problematica que suscita en los niveles inferiores
de la organizacidn, y si esto no sucede no se podra dar una solucion a las

necesidades latentes de los subordinados.

En las empresas actuales la informacion debe fluir mas rapido que antes. Inclusive
una breve suspensién de actividades en una linea de produccion rapida puede ser

muy costosa en términos de produccién perdida.

Existe también otro elemento importante que es la cantidad de informacidon, no se

necesita mas informacion, sino informacion relevante.

Es necesario determinar que clase de informacion necesita el gerente para una
toma de decisiones adecuada. Para conseguiria se requiere a menudo recabar
datos de los superiores ¥ subordinados del gerente asi como de los diferentes
departamentos y otros miembros de la organizacion con el fin de poder lograr los

objetivos organizacionales.
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[ 274 7EL: LIDEREELEMENTQGPAVE DELSQRGANIZACION ]

Un grupo se puede llegar a convertir en un equipa, pero para que este grupo lleve a
cabo una actividad necesita coordinacién y sobre todo entusiasmo y motivacion.,
para que esto se realice debe existir un lider el cual tiene que lograr que sus
integrantes comprendan y acepten un proposito comun. El lider debe de buscar
todas las alternativas posibles para que la comunicacion sea clara y completa y con
ello los miembros del grupo aporten ideas las cuales seran tomadas en cuenta para
que con e! esfuerzo de todos sus integrantes y apoyandose mutuamente se logren

los objetivos propuestos.

El lider actua para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante la aplicacion
de sus capacidades, no se detiene detras de un grupo a impulsar, sino que toma su
tugar frente al grupo facilitando el progreso e inspirandoles para cumplir las meias

de la organizacion.

[2.4.1 CONCEPTO DE LIDERAZGO .

KOTTER JOHN P. “Es el proceso de llevar a un grupo (o grupos) de personas en

una determinada direccion, por medios no coercitivos” 2

TOLELA MYERS MICHELE. " El liderazgo se relaciona con la capacidad de influtr

sobre otros para la consecucién de finalidades comunes"®*

1 Kotter John P. EL FACTOR LIDERAZGO, Ediciones Diaz de Santos $.A., Madrid, 1990, pag 17
** Tolela Myers. ADMINISTRACION MEDIANTE LA COMUNICACION UN ENFOQUE
ORGANIZACIONAL, Editorial Mc. Graw Hill, México, 1983, pag. 174
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Asi pues considerandoc los conceptos anteriores podemos conceptualizar  al
liderazgo como el acto de poder influir en el comportamiento y en el pensamiento de

otros para realizar ciertas actividades con el fin de lograr un objetivo.

2.42 FUNCIONDEL LIDER EN LA ORGANIZACION

A los gerentes se le exige que planeen y organicen, por ejemplo, mientras que el
papel mas importante de un lider es influir en otros a que logren con entusiasmo los
objetivos.

Esto quiere decir que los jefes fuertes pueden ser mas débiles si sus errores en la
planeacion lievan a su grupo pof el camino equivocado y a pesar de que pueden
hacer que su grupo trabaje, no pueden hacer que tome la direccion correcta para
alcanzar los objetivos de la organizacion, ya que no solo se debe tener cierto nivel

jerarquico, sino que se deben tener ciertas habilidades como por ejemplo.

» Habilidades técnicas. Estas se refieren a los conocimientos y aptitudes de la
persona  sobre cualquier tipo de procedimiento o técnica Ejemplo: las
habilidades que aprenden las secretarias, mecanicos o fabricantes de
herramientas.

« Habilidades humanas. Estas se refieren a la capacidad para trabajar
eficientemente con las perscnas y obtener resultados buenos de! trabajo en
equipo.

« Habilidades conceptuales. Estas se refieren a las ideas y a la capacidad de

pensar.
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El lider tiene un papel importante que desempefiar tanto en los equipos de trabajo
como en la organizacién en si, por lo que representa un reto y un gran COmpromiso.

Algunas de sus funciones son:

- Preparar al personal para asumir mayores responsabilidades,

- Crear un ambiente de trabajo armoniaso,

- Permitir alos empleados expresarse libremente,

- Formar una cultura en la cual todos compartan los mismos valores,

- Alentar a los empleados para que expresen Yy desarrollen su creatividad para
lograr las metas que se propongan,

. Motivarlos a traves de la satisfaccion de sus necesidades y

Ser un ejemplo a seguir.

(2.4.3. CUALIDADES DEL LIDER ] ]

Cuando se trabaja en equipo la comunicacion juega un papel muy importante y €
lider debe aclarar a sus seguidores cual es la actividad que se debe de hacer,
porque en las organizaciones la mayoria de las veces hay personas que tienen
autoridad y poder que no saben describir de manera clara y sencilla o gque se
requiere. En muchas ocasiones Jos miembros del grupo no tienen la confianza o el
lider no les da la confianza para hacer preguntas sobre alguna duda o aclaracion. y
cuando estas existen se ve reflejado en los resultados de las actividades. Para
alcanzar lo esperado para la organizacién el lider debe tener ciertas cualidades

como son:

« Valores: el lider posee y contintia buscando enriquecer su estructura de valores
psicolégicos, sociales y espirituales procurando practicarlos y vivirlos, mas que

hablarlos, centrando su atencidn en inculcarlos en las ideas.
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Orgullo: el lider siente una alta satisfaccion por el propio ser, estar, hacer y tener,
sabe que el éxito integral esta reservado a aquellos que gozan su realidad

presente para convertirla en un detonador de mejores dias futuros.

Entusiasmo: el lider transmite un intenso y profundo estado de gozo que
enciende el fuego interior, transformando la energia, vitalidad y motivacion en los

demas.

Asertividad: el lider se manifiesta fuerte, sincero, seguro Yy positivamente
mostrando lo que siente, piensa y quiere, orientandose activamente hacia la vida

y actuando en forma que se respeta a si mismo.

Humildad: el lider sabe que la vida es una oportunidad, busca siempre aprender,
acepta sus limitaciones consciente de que no siempre se gana, sin embargo, se
afana por hacer mejor las cosas de tat manera que gane aunque haya perdido.
Reconoce sobre todo que el trato con las personas, no es necesario ser un genio

o estar encima de ellas, solo estar con ellas.

Responsabilidad: el lider tiene fa capacidad de responder en forma ética,
correcta, oportuna libre y honesta por los resultados que su libre acto le permitio.
Sabe que esto le permite transmitir seguridad a las personas con las que se

relaciona.

Objetividad: el lider posee objetivos bien definidos y una mision como promotor

de mejora en las condiciones del ser humano que persigue y vive intensamente.

Resultados: el lider sabe gue los resultados son los que edifican los castillos, por

lo mismo es un buscador obsesivo de resultados y sabe recompensar las
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soluciones solidas partiendo del elogio hacia su gente por el mas pequerio

progreso.

« Persistencia: el lider insiste una, otra, y cuantas veces sean necesarias a fin de

lograr los objetivos deseados., todos los dias se comprueba que atras de los

grandes inventos ha estado una gran insistencia, concentracién profunda y

permanente constancia.

« Paciencia: el lider posee la cualidad de esperar los resultados cuando estos no

llegan en el momento previsto, conserva la calma, la fe y mantiene las

expectativas del éxito, ain cuando en tomo suyo soplan vientos de

incertidumbre.

» Carisma: el lider sabe lo que significa una primera impresion v la Ultima, por elio

pone especial atencidbn en su presencia, forma de comunicarse, estilo y

personalidad que son las lleves que le dan distincion en todas partes

s Preparacion: el lider reconoce que debe tener el habito del estudio y la

investigacion ya que es el Unico camino seguro para llevarlo a enfrentar los retos

con mayor habilidad y salir con éxito de ellos. Comprende que nunca terminara

su preparacién, pues su grupo y su pais requieren cada dia mejores hombres y

mujeres cuya vida sea fundamento de un futuro mejor.
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| 274.4: TIPOSDELIDER: ' ¢

El lider es la persona capaz de alentar a los miembros de su grupo a desarrollar al
maximo sus habilidades, a descubrir y realizar lo que ellos no pensaron gue podian
lograr. Un buen lider es aquel que no se ve como una autoridad, sino como alguien

que facilita y hace amenas las tareas, este es un miembro mas del grupo.

Al lider tiene que agradarle el trato con la gente para que sea capaz de entenderlos,

escucharlos, descubrir sus sentimientos y permitirles desarrollar toda su creatividad.

El lider no debe ser controlador de personas, sino que debe ser coordinador del

proceso.

El liderazgo se practica mediante un estilo especifico que constituye la guta de las
acciones de los lideres con relacion a sus seguidores. Representa su filosofia, sus
capacidades y aptitudes puestes en practica.

Existen diferentes tipos de liderazgo y estos son:

a) Lider autocratico

Este lider no hace hincapié de sus decisiones a los empleados, solo él tiene el
poder y la autoridad para que se realice lo que ordena sefialando a cada miembro la

tarea concreta que debe llevar a cabo.

Este tipo de lider no toma en cuenta ias opiniones de los demas, solo se centra en

su criterio, no participa en las actividades del equipo y asumen autoridad plena.
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b) Lider participativo

Este lider promueve la colaboracion de sus seguidores para que todos aporten
ideas y sugerencias que ayuden a la solucion de ios problemas, aqui el lider los

estimula para que

todos colaboren, manifiesta también interés por el bienestar de sus seguidores

siendo amigable y comprensible.

El lider participativo afronta sus responsabilidades, toma en cuenta las necesidades
de sus seguidores, los comprende y respeta sus opiniones, con lo cual ‘os
trabajadores se sientes satisfechos, les gusta su trabajo y hacen todo lo posibie

para mejorario responsabilizandose cada uno de elios.

c) Ellider de rienda suelta

Su estilo es dejar hacer, dejar pasar. Da completa libertad a sus seguidores para
distribuir y determinar las tareas, no tiene participacion, y si la tiene es muy poca,
esto propicia que ellos decidan en hacer o no las cosas, ya que no hay nadie que

se preocupe por lo que realizan.

No todos los lideres se ponen en contacto con las personas de la misma forma, si el
planteamiento hace hincapié (para los seguidores) en las recompensas economicas
o de otra indole, el lider utiliza un liderazgo negativo. Mientras mas fuerte sea un

castigo, tanto mas negativo sera el liderazgo.

A diferencia del liderazgo negativo, el liderazgo positivo logra una mayor

satisfaccidn en el trabajo y un mejor desempefio, € incluso, algunos lideres positivos

1
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recurren en alguna ocasion al liderazgo negativo, porque no siempre pueden

determinar como motivar positivamente a un empleado para que de lo mejor de si.

Antes de que los jefes elijan o adopten un estilo de liderazgo el cual prefieran o les
convenga, deberan primero tomar en cuenta jas caracteristicas de sus seguidores,
considerar e! estiio preferido de la organizacién, el tamafio de! equipo de trabajo, el

tipo de tareas, las presiones de tiempo, e incluso los factores del ambiente.
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CAPITULO TRES ORIGENES DE LA
MOTIVACION
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[LA MOTIVACION DEL INDIVIDUO ]

Todo hombre es un ser individual, por lo que no reacciona de la misma forma que
ofra persona aun en condiciones semejantes. Fl ser humano es impulsado por muy
distintos factores, los cuales son los que inducen a hacer cierta actividad y estos
pueden ser biologicos, psicoldogicos ¥ sociales los cuales originan diferentes

conductas.

(3.1 ORIGENES DE LA MOTIVACION ]

El ser humano siempre se ha preguntado el porque hace las cosas y lo que guia
determinada accién, entre estos encontramos a diversos fildsofos como Democrito,
Epicuro y Spinosa fos cuales iiegaron a encontrar ciertas respuestas como o es que
la humanidad persigue la feficidad, el placer, 1a conservacion de la vida, el deseo de

amor y de poder.

Una de las formas de conseguir lo anterior para el hombre ha sido el trabajo este es
un fenémeno que ha estado presente a lo largo de la historia de la humanidad y
que de acuerdo a su momento historico, social y economico ha ido adquiriendo
diferentes significados a medida que va cambiande esté varia la situacion y el medio
en que los individuos han de desarrollarlo. Asi, en la Revolucion Industrial la
persona era un elemento explotado en el trabajo el cual se ve desplazado por los
avances tecnologicos al disminuir el nivel de participacion del! trabajador en favor
de un mayor espacio para el desarroilo e implantacion tecneldgica. Al mismo
tiempo, cuando la evolucidn econémica ponia en evidencia la importancia del
trabajo en el nuevo sistema social aparecen las teorias sociales sobre la division del
trabajo. Estas teorias establecen una distincion entre la division técnica y la division

social del trabajo.
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Este proceso esta unido a elaboraciones tedricas vy experimentales en el ambito
laboral como son las llevadas a cabo por F.W. Taylor sobre la organizacion
"cientifica del trabajo”.

Por otra parte, los estudios realizados por Elton Mayo sobre las relaciones
humanas en el frabajo, traen como producto de una exhaustiva investigacion sobre
el ambiente de !a fabrica, la conclusidn de que los obreros estan intimamente

vinculados entre si, en una compleja organizacion social.

Ambas contribuciones son de gran importancia ya que constituyen el origen del
interés por la investigacion y elaboracion tedrica posterior sobre [a problematica del
trabajo en sus diversos aspectos, entre ellos los referidos a la motivacion y la

satisfaccion laboral.

Desde inicios del siglo XX se han desarrollado diversas teorfas e investigaciones en
torno a la motivacién faboral en un intento por dar alguna explicacion a las

conductas observadas en &l trabajo.

SIGMUND FREUD.- En su teoria determinista tratd de explicar el comportamiento
con base en los tres instintos basicos como lo son: el sexo, fa agresion y la muerte,
basando sus fundamentos en el postulado de que existen motivos inconsistentes

que impulsan y determinan |a forma de actuar de los individuos.
WILLIAM JAMES .- Ei cual realizé la teoria de la motivacion relacionada con el

concepto de los instintos sefialaba que las fuentes del comportamiento eran

inconscientes.
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WOODWARD. En 1918 demostrd que existen estimulos enérgicos dentro de los

individuos que propician comportamientos especificos.

LUTHER BERNARD.- Aplico una encuesta en el campo de |1a psicologia del instinto

en la cual determind que los instintos explicaban distintas actividades humanas.

BLAKE ROBERT Y MOUTON JANE.- En su teoria Malla Gerencial indican que
debe existir un equilibrio entre el interés por las personas y el interés hacia la

produccion.

MASLOW ABRAHAM.- Se basa en el hecho que la motivacién se origina

internamente y nadie se puede oponer, y en una jerarquia de necesidades.

CLAYTON ALDERFER.- Propone tres necesidades primarias: la de existencia, de
relaciones y de crecimiento, y no las dispone sobre una jerarquia rigurosa pues
algunas dice que se pueden presentar en forma simultanea. Ya que la satisfaccion

de alguna de ellas no conduce siempre a la aparicién de otra de nivel superior.

HERZBERG FREDERICK.- En 1959 formula su tecria basada en las necesidades
de higiene y en las necesidades motivadoras y en esta establece que las
necesidades de orden inferior se satisfacen primero y luego las que ocupan un lugar
mas alto en la jerarquia, es decir las necesidades de higiene han de atenderse
antes que las motivadoras y al quedar cubiertas estas no se produce la satisfaccion

con el trabajo sino que tan solo se evita la frustracion.

HACKMAN RICHARD Y OLDHAM G.R..- Ellos argumentaron que las medidas
objetivas de las caracteristicas del puesto se correlacionan con la asistencia y
satisfaccién de los empleados y dicen que la presencia de los aspectos positivos del

trabajo hacen que los empleados experimenten un estado emocional positivo
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cuando dan un buen rendimiento, es decir, ellos creen gque la fuerza de la

motivacion depende de la necesidad de crecer y desarroliarse.

VROOM VICTOR.- El establece su teoria basada en ias expectativas, en la cuai las
personas toman decisiones a partir de sus expectativas de los premios que

acompafian a determinadas conductas.

LOCKE EDWIN.- Este autor comenta que la motivacion en el trabajo puede
definirse a partir del deseo de lograr un objetivo determinado y representa lo que se
quiere hacer en el futuro, es decir marca el establecimiento y logro de las metas

como el principal motivador en el trabajo a un por encima del dinero.

ADAMS STACY.- Dice que la motivacion esta influida por la forma en que se nos
trata en comparacion con los demas, se puede decir que cada persona evalua su
trabajo y sus resuitados y los compara can los de los demas, por lo gue el hecho de
una persona de sentirse tratado injustamente en comparacidon con otros influye en

la motivacion

Los trabajos sobre motivacion laboral se basan en la idea de que el hombre tiene
una serie de necesidades que le impulsan a determinadas acciones para su
consecucion. Los motivos son las expresiones de esas necesidades que dan lugar
a una accion voluntaria, es decir, son los motivos, las causas 0 moviies que inducen

a realizar una accion.

La motivacién es el estado que induce a hacer algo y una necesidad es algo que se

requiere, €s decir [o que hace falta.
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Asi se puede decir que existen necesidades basicas refiriendose a la alimentacion,
vestido y vivienda que son las primeras que el hombre busca satisfacer, pero
ademas existen otras necesidades como las de seguridad y educacion, cubriendo
estas carencias basicas, el hombre pretende participar mas en la estructura social y
familiar como es su centro de trabajo requiriendo un mayor reconocimiento en este

para llegar a cubrir la necesidad de autorreaiizacion.

Claramente se puede saber que existen diferentes motivos o motivaciones que
impulsan las acciones de las personas y estas pueden estar relacionadas con un
sistema de valores, con las actitudes y con la cuitura en la que una persona se

desarrolla.

La importancia de saber que es o que motiva a las personas radica en que muchas
veces elaboramos juicios poco objetivos con respecto a qué impulsa a actuar a

estas.

La motivacién la conceptualiza de una forma muy clara el autor Fernando Arias
Galicia y menciona que “Son todos aquellos factores capaces de provocar,

mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo”.®

> Arias Galicia Fernando y Heredia Espinosa Victor, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
PARA EL ALTO DESEMPENQ, Editerial Trillas, México 1999, pag. 237

PARA L AL 0 BT R s
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{3.1 .1. NECESIDADES PRIMARIAS Y SECUNDARIAS J

Una manera sencilla de clasificar a las necesidades es [a siguiente:

1. Primarias o Fisiologicas
Necesidades

2. Secundarias o Psicoidgicas

Las necesidades primarias engloban al alimento, el agua. el aire, el vestido y el
sexo. Son importantes para sobrevivir y preservar la especie. Este tipo de
necesidad es cubierta por el ser humano al entrar a trabajar en una organizacion y/o

de antemano puede ya estar satisfecha.

En cambio las necesidades secundarias son mas complejas porgue representan
necesidades de la mente mas que del cuerpo. Entre estas estan: el sentido del

deber, el de pretender, el de recibir y dar afecto y la autoestima.

Estas necesidades cambian de acuerdo con el tiempo y circunstancias de cada uno
de los individuos. Asimismo las necesidades secundarias van produciendo
diferentes motivos en las personas y cada persona puede sentir un mismo motivo

en diferente intensidad.
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Es por eso que para la administracion es dificil encontrar los motivos de su
personal, pues a un mismo motive los empleados pueden reaccionar de diferente
manera, al igual que una conducta puede ser provocada pof diferentes motivos.

En resumen, las necesidades secundarias:

* Estan firmemente condicionadas por la expenencia.

* Varian de tipo e intensidad segun las personas.

* Estan sujetas a cambios dentro de cualquier individuo.

* Con frecuencia quedan ocultas y no se reconocen en forma consciente.

* influyen en la conducta.

[32. LOS MOTIVOS DEL INDIVIDUO. ]

[32.1. EL MOTIVO FISIOLOGICO Y DE SEGURIDAD ]

Se reconoce facilmente, comprende la supervivencia basica del indwviduo, y es
representado principaimente por la necesidad de alimento, oxigeno, descanso,

suefo, eliminacion de residuos corporales, actividades sexuales y musculares.

Rara vez dominan en una situacion tipica de trabajo pues el individuo ya las ha
satisfecho de aiguna forma y sélo en ocasiones como el no haber dormido dos o
tres dias recuerdan al individuo la naturaleza esencial de las necesidades del

cuerpo.

Una vez cubiertas las necesidades fisiolégicas los individuos buscaran gque estas
necesidades sigan siendo cubiertas en el futuro por lo que se busca cubrir tanto la

seguridad fisica como la emocional.
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Esta necesidad incluye el evitar dafio por parte del medio ambiente fisico, se busca
tener ropa, habitacion, calor y medios de defensa que probabiemente dan lugar a

que el individuo tenga deseos de tener seguridad en el trabajo y un trato justo.

Debido a la diferencias individuales las personas buscan en distintos grados y

formas el tener seguridad, por ejemplo:

Los empleados viven de inseguridad y temores dentro del trabajo que realizan en la
empresa pues enfrentan diariamente problemas como la rotacién de personal,

despidos, huelgas, y su poder adquisitivo es cada vez menor.

Finalmente, algunos autores han observado que el impulso hacia la seguridad es
inconsciente y que tiene gran influencia en la conducta de la gente, por lo que es

necesario considerarlo como un motivador importante.

[3:2.2. EL MOTIVO DE AFILIACION.

En apariencia este motivo que se relaciona con el dar y recibir afecto, con el deseo

de compaftia puede parecer simple, perc analizandolo con cuidado resulta no serlo.

Una forma de afiliacién es la que suministra una socializacion, es decir, aquelia en
la que al individuo le interesa que sus ideas compaginen con las de los demas,
pues le brinda el afecto reconfortante de compartir su opinion lo que hace que

sienta que el mundo en el cual vive es manejable y entendible.

Este motivo se manifiesta en la organizacion en los llamados grupos informales.
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La afiliacibn puede ser entonces, una expresion de buena camaraderia o un
sintoma de profunda angustia y de una creciente pérdida del autorrespeto del

individuo.

Los grupos informales no son contrarios a la gerencia ni antiproductivos, pueden ser
muy productivos si se entiende su dinamica interna y se utiliza de una manera

adecuada.

Lo que significa que no es esencial una fuerte necesidad de afiliacion para ser un
gerente efectivo, pero si se requiere de cierto nivel minimo de habilidad en las

relaciones humanas para tener un mayor exito.

Entendiendo fa fuerza y dominio del subordinado, el gerente puede implementar
con mayor efectividad el entorno laboral para el desarroilo, satisfaccion y

desempeiio de cada individuo.

f
73.2.3 EL MOTIVO DEL LOGRO

Se puede decir que el motivo del logro tiene sus raices en la infancia de las
personas, en los hogares en donde se ensefia al nifio a tener control de su propia
vida conforme va siendo capaz de hacerio, en donde se le prepara hacia la

efectividad y responsabilidad como adulto.

Las personas que pasan el tiempo pensando cHémo pueden mejorar en su trabajo

que se preguntan cémo podrian lograr algo valioso y que obtienen gran satisfaccion
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al esforzarse por hacer un buen trabajo, se considera que tienen una alta necesidad
de logro.

Estos individuos piensan no sélo en los objetivos, sino también en los obstaculos

que pueden encontrar, en la farma de superarlos y en como se sentiran si triunfan.

Quiza el aspecto mas importante de este motivo, sea aquel que hace que su
poseedor sea muy perseverante a sus deseos para que los intente una y otra vez,
Entre mas intenso sea el impulso de logro mejor sera la probabilidad de que el

individuo exija mas de sf mismo.

Cuando la necesidad de logro es particularmente fuerte en una persona se
manifiesta con frecuencia como una preocupacion intensa por la fijacion de metas y
actividades moderadamente riesgosas y dificiles, en la lucha para lograrias, en la
obtencion de retroalimentacion sobre el desempefio y en la obtencion de

reconocimiento por el éxito.

A este tipo de individuos les gusta hacer dinero, pero sélo como una medida para
conacer sus progresos y comparar sus logros con los de otra gente. Esto es lo que

el logro acompanado de la utilidad constituye un incentivo muy poderoso.

La motivacion hacia ei logro tiene un modo de hacer que la gente sea mas realista
con respecto de si misma y a los éxitos que busca, no permite que sus gustos o

aversiones se interpongan en el camino de sus metas,

Todas estas caracteristicas parecen ser las de un héroe modelo a seguir, sin
embargo este motivo puede producir a la gente de éxitos o incluso puede producir

gente opaca si no logra lo que pretende.
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La responsabilidad del fracaso les molestaria muy fuertemente y por mucho tiempo

hasta cierto grado, los podria conducir a la frustracion si no logran lo que quieren.

} 3:2:4:ElsMOTIVO DE-LA.COMPETENCIA Y DEL PODER -

Robert W. White propuso una nueva teoria basada en el supuesto de que el

hombre tiene la capacidad de interactuar eficazmente con su medio.

Para &l una de las fuentes de la motivacion humana es el interés por llegar a

conocer como es el mundo y a aprender a obtener de él lo que se quiere.

Esta motivacién indica que la gente se esfuerza por controlar su medio ambiente. El
individuo necesita saber qué es o que esta haciendo y tener Ia capacidad de hacer
que ocurran las cosas; en crear acontecimientos en vez de concretarse a

aguardarlos en forma pasiva.

White denomina a este deseo de dominio como “ motivo de la competencia. ~
afirmé que el individuo  recibe aportaciones importantes que le muestran al mismo

tiempo direccion, selectividad y persistencia en la interaccion con su medio.

El que su sentido de competencia sea poderoso o débil depende del balance de
éxitos o fracasos que la persona haya experimentado durante su trayecto en el

mundo que lo rodea.
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Esto se debe a que con el transcurso del tiempo, el sentido de competencia
empieza a resentir la probabilidad de que ciertas experiencias se tornen en éxtto o
en fracaso.

Es probable que el sentido de competencia desempefie un papel clave en la
ejecucion efectiva del trabajo, especiaimente en aquellas tareas donde es esencial

la iniciativa y la innovacién.

Un hombre que confia en su propia habilidad para influir en el medio ambiente
tratara en la practica de ejercerla con mayor frecuencia y mas exito que alguien que

se siente inclinado a dejar que el medio ambiente sea el que influya en él.

E1 poder como motivador se reconoce en las ciencias de la conducta como una de

las motivaciones mas importantes en el individuo.

Alfred Adler en 1911, propuso una posicion teoria sefialando que la motivacion

humana se basaba en un fuerte impulso hacia la superioridad o poder.
Considerd que toda persona en proceso de crecimiento experimenta un
sentimiento de inferioridad, que aunado a una necesidad innata de superioridad

regula toda su conducta.

El estilo de vida de la persona se caracteriza por un esfuerzo para compensar sus

sentimientos de inferioridad que se combinan con su anhelo de poder.
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La busqueda de poder es facimente observable en muchos campos de la sociedad
modema. Quizds los mejores ejemplos sean el de los politicos y el de todos
aquellos que tienen puestos de responsabilidad en los negocios, la educacion o la

milicia.

3.2.5 EL MOTIVO DEL DINERO

Una teoria sobre la motivacion del dinero debera reconciliar de algun modo los
hechos de que para ciertas personas el dinero o es todo en cualquier momento,
mientras que para otras, el dinero lo es todo en aigunas ocasiones, pero no

siempre.

Ei dinero es un simbolo carente de valor por si mismo, su valia depende de la
habilidad para representar todo aquello que pueda intercambiarse por algo, sus
caracteristicas Unicas como motivador, estan en el hecho de que simboliza poder
que no se confina al valor del mercado; el dinero puede simbolizar cualquier otro
valor que la gente esté motivada a perseguir. Es decir, el dinero puede representar
logro, prestigio, poder o seguridad, se convierte mas en un simbolo del nuevo

motivo primario que en instrumento de poder adquisitivo.

En términos de la jerarquia de Maslow se suele colocar en el nivel mas bajo de las
necesidades. Se le considera medio material para comprar comida, abrigo, ropa y
para satisfacer las correspondientes necesidades materiales. Ei hecho es que el
dinero tiene un significado econdmico y también es un simbolo definido de

seguridad, de poder y es usado frecuentemente para medir realizacion.

El dinero como un motivador en México puede ser eficaz ya que la situacion actual

del pais es muy dificil, con muchas carencias y necesidades,
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| 3:3 TEORIA DEHEOSIFABTORESIDELE

Una jerarquia de necesidades que vienen siendo la forma en que los individuos

tienen distribuidos sus motivos y de cdmo estos motivos tienen su dinamica propia.

Asl, un motivo sera por io regular mas poderoso que otros sobre ei individuo y hasta
que no sea cubierto éste se relegara hasta el fondo y el que le sigue tomara el lugar

de principal.

Las necesidades no se pueden satisfacer jamas plenamente por lo que esta
jerarquia no es fija. Todo el mundo tiene motivos y no existe persona alguna que

posea la misma combinacion de estos, nien frecuencia ni en intensidad.

Hablando en términos organizacionales, esta combinacion se vuelve mas compleja
por el nimero de personas con que se trabaja, por lo que no existe estrategia Gnica

que mantenga elevadas la moral y la productividad en el trabajo.

Algunos motivos son mas dificiles de saciar gue otros, ya que un motivo puede
persistir de manera indefinida por ser producto de una necesidad frustrada en la
infancia, o puede ser también que determinada satisfaccién suscite mas retos en el

individuo.
Herzberg fundamenta su modelo en base a dos factores. E! primero esta

relacionado con el ambiente externo, llamado higiénico; el segundo lo relaciona

con el trabajo del individuo flamado factor mativacional.
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Las necesidades motivadoras son las que procuran satisfaccion en el trabajo, pues
motivan al empleado a dar su maximo esfuerzo, los factores que ocasionan
insatisfaccion en el trabajo son los higiénicos y se refieren a aspectos del ambiente

laboral.

Estos factores son necesarios para mantener un nivel razonable de satisfaccion

en los empleados.

El factor motivacional se relaciona con el contenido del trabajo en el que los
empleados se motivan fundamentaimente por lo que hacen por si mismos. El logro,
la responsabilidad, el reconocimiento y la posibilidad de desarrollo son ejemplos

claros de este factor y refigjan una necesidad de crecimiento personal.

La teoria de Herzberg colaboré a que se diera la debida importancia a los aspectos
intrinsecos del trabajo y a su propiedad de motivar al personal. Lo cual ha ejercido
en las empresas a introducir el concepto de enriquecimiento del trabajo. Lo cual
indica redisefar este de tal manera que represente un logro personal lo que traera

consigo una motivacion.
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TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

FUERTES SENTIMIENTOS FUERTES SENTIMIENTOS
NEGATIVOS POSITIVOS

NEUTRO

G —p

FACTORES HIGIENICOS FACTORES MOTIVACIONALES

Los factores higiénicos son motivadores extrinsecos ya que Son recompensas
externas que se presentan en forma independiente del trabajo y no proporcionan

una satisfaccion directa y en el momento en que éste se realiza.
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La atencién apropiada a los factores de higiene es condicion necesaria pero no

suficiente para Ja motivacion.

Los factores son motivadores, ya que son recompensas internas que el individuo
logra al ejecutar sus tareas, de manera que se trata de una relacién muy directa

entre éste y las compensaciones.
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CAPITULO CUATRO
EL CLIMA ORGANIZACIONAL
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4.1. EL CLIMA ORGAN[ZAOIONAL

Cuando hablamos de clima pensamos rapidamente en aigo intangible que no
podemos tocar pero que lo percibimos, igualmente esto sucede dentro de cualquier
organizacién en la cual se pueden percibir sentimientos, emociones, actitudes y

comportamientos que conforman el clima de esta.

Actualmente el administrador debe adaptar y desarrollar organizaciones para
afrontar mejor el ambiente en que operan, poder moldearlo y manejarlo creando de

esta manera condiciones de motivacién asimismo de productividad.

Estos cambios deben ser cada vez mas rapidos y ajustables ya que actualmente
vivimos en una época totalmente dindmica entre un gran nomero de nuevos

conocimientos, tecnologias, comunicaciones y movimientos econémicos.

La liberacion del potencial humano mediante el procesc motivacional depende, en

mucho, de la existencia de un clima adecuado en la organizacion.

La forma de comportarse de un individuo en el trabajo y desarrollar sus habilidades
no depende solamente de sus caracteristicas personales sino también de la forma

en que este percibe su clima de trabajo.zs

¢ uc. Brunet EL CLIMA DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES Editorial Trillas, México,
1988.pag.10.
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4.1.1. CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

RICHARD M. HODGETTS: °Es el conjunto de valores, actitudes, relaciones _
interpersonales y comportamientos de un grupo de personas que trabajan por un

objetivo comun."’

El clima se refiere ali ambiente interno de una empresa. El clima organizacional
consta de un conjunto de caracteristicas que son percibidas por los miembros de la
organizacion y que a) describen a la empresa, b) fa distinguen de ofras, c) tiene

influencia sobre las personas dentro de él y se dirige a ellas.®

IDALBERTO CHIAVENATO: El clima organizacional es la cualidad o propiedad del

medio ambiente organizacional que:

A) Es percibido o experimentada por los miembros de la organizacion.

B) Influye en su comportamiento.

El término clima organizacional se refiere especificamente a las propiedades

motivacionales del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos del clima

que lleva a provocar diferentes especies de motivacion.”®

" Hodgetts Richard, Atman Steven, COMPORTAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES Fditorial
Continental, México, 1988, pag.362.

** [dem. pag 362
¥ (hiavenato ldalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS , Editorial Mc Graw Hill. México
1988, pag.75.
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El comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse segln la formula
de Lewin que estipula que el comportamiento esta en funcidn de la persona
implicada y su entorno.™

C= f(PXE)

Podemas mencionar cinco variables estructurales objetivas como las mas uUtiles

para describir dicho ¢lima.

+« Tamafo

» Estructura organizacional

e Complejidad de los sistemas
« Pauta de liderazgo

« Direccién de las metas.

El clima organizacional es el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo

ios empleados de la compahia.

Cada organizacion posee su propia personalidad, sus propias tradiciones y metas
de accién que en su totalidad constituyen el clima, generalmente una empresa

conservara a las personas que se adaptan a él.

Los empleados desean sentir que la organizacion se preocupa reaimente por sus

necesidades y problemas.

10y ue. Brunet EL CLIMA DE TRABAIO EN LAS ORGANIZACIONES Editorial Trillas, México, 1988,
pag.11.
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El clima de ia organizacion es importante porque influye en el desempefo,

motivacion y satisfaccién del trabajador, puede presentar efectos significativos o

dramaticos en los anteriores aspectos.

Existen varios elementos que contribuyen a la creacion de un clima organizacional,

el cual sera un factor importante para el logro de los resultados esperados. como se

ve en el siguiente cuadro:

FACTORES
DETERMINANTES DEL

i» Estilos de liderazgo

+ Politicas

e Valores

‘ s Estructura

| s Caracteristicas de
| persenas

L- Naturaleza del negocio

« Condiciones economicas

las ‘

~ 7T REACCIONES AL CLIMA

L

ORGANIZACIONAL

Nivel de motivacion

Satisfaccién en el puesto I.
Métodos y procesos dei
trabajo

Productividad
trabajo |

Ausentismo i

&

e —

Empresa con éxito

en el |® Empresa fracasada

—_—>

El clima organizacional puede ser influido por el estilo de liderazgo utilizado en la

organizacion ya que la forma de dirigir se vera reflejado en el alcance de objetivos al

igual que la motivacion de los empleados y esto dependera a su vez que el

trabajador permanezca o no en la empresa.
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Un clima adecuado, nos permitrd ademas satisfacer objetivos humanos,

organizacionales y sociales de la siguiente manera:

Las personas encontrardn mas satisfaccién en el trabajo cuando exista colaboracion
y espiritu de equipo; descubrirdn que aprenden, crecen y a su vez contribuyen. La
organizacién alcanzara un éxito sobresaliente porque el trabajo se realizara de
modo mas eficiente; mejorara la calidad y los costos disminuiran. A su vez la
sociedad obtendrd mejores productos, servicios y un clima de cooperacion y

progreso,

Un clima de trabajo favorable sera aquel en gque las personas estén debidamente
informadas y que puedan tomar decisiones complejas favorables para gue asi estas
personas se sientan con libertad, autonomia y puedan motivarse a querer
pertenecer y trabajar en sus entidades. Esto indica que en un clima participativo y
abierto los empleados desarroliaran un sentimiento de pertenencia a la organizacion

y a fos objetivos que la rodean.

4.2 EL. CAMBIO.

Actualmente el cambio siempre estad presente en la vida de las organizaciones y es
estimulado por alteraciones tanto internas como externas en su medio ambiente por
lo que se hace necesaric que el administrador de hoy se convierta en un eficiente

agente de cambio.
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En este sentido un agente de cambio es " una persona o un grupo que asume la
responsabilidad de cambiar el comportamiento existente en otra persona o en otro
sistena social ". *'

Ei papel del administrador como agente de cambio es el de facilitar la creatividad y
la innovacion dentro de la organizacion asi como estar alerta a las situaciones que
se necesitan cambiar mediante una planeacién adecuada, ya que rara vez resulta

eficaz dejar que el cambio ocurra por s mismo.

4.2.1 EL CAMBIO PLANEADO Y EL CAMBIO NO PLANEADOC.

E! cambio organizacional planeado se define como la consecuencia de los esfuerzos
de la gente de cambio al hacer alteraciones planeadas en el ambiente, tecnologia,

estructura etc., y ayudar a la consecucion de los objetivos de la institucion.

El cambio no planeado se presenta esponténeamente sin la intervencién de un
agente de cambio. Puede traer consigo problemas o puede resuitar benéfico para la
organizacion. Este tipo de cambio sera favorable en cuanto se encauce de manera

benéfica.

Los cambios se pueden iniciar en la clspide de la estructura, aunque existen otros
que pueden originarse en la parte media o en la inferior. Asi el cambio puede

introducirse a cualquier nivel del sistema organizacional.

31 gikula Andrew F. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN EMPRESAS, tditorial Limusa,
México 1988, pag.48.
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4:2:2 LA ABMINISTRACION-DEL: PROGESO DE CAMBIO

El proceso de cambio requiere de un proceso de tres fases las cuales se
denominan:

1) preparacién del cambio, 2) cambiar y 3) estabilizacién del camhbio.

1) PREPARACION DEL CAMBIO

Es la etapa en la que se prepara una situacién de cambio. Este proceso inicia con la
identificacion de un problema u oportunidad, ya que debe existir una necesidad
percibida para cambiar los meétodos actuales que pueden resultar deficientes o
inferiores a los que se proponen como Nuevos, para continuar a preparar las

actitudes y comportamientos existentes en la organizacién para el cambio.

El primer paso sera elegir un tipo de cambio, asi como su alcance, profundidad y

objetivos.

El alcance de un cambio planeado se refiere al nimero de individuos y unidades

afectados por el cambio.

Entre mayor sea él numero de personas afectadas mayor sera la dificultad del
agente de cambio para manejar la situacion ya gue no siempre se puede hacer
participar a todas las personas dentro del proceso sino sblo a sus representantes y
a través de ellos dedicar una gran parte de recursos para informar a las demas

personas.
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La oportunidad de un cambio planeado se refiere al numero de comportamientos
que deben cambiarse y a la importancia de estos cambios para los individuos
afectados. Los cambios de gran profundidad son dificiles de implantar y con costos

elevados, es en este tipo de cambios donde la participacion se vuelve importante.

Los objetivos de los cambios en la organizacion se pueden dar en cualquier nivel,
puede incluir cambios en el medio ambiente, en la tecnologia en la estructura, en las
personas, etc., en el siguiente cuadro se ilustran las metas organizacionales para el

cambio y aigunos métodos para tratar con ellas.

METAS POSIBLES METODOS DE CAMBIO

i?ﬁp’iﬁMy_Ob_jétiﬁ - “Aclarar Ta mision general, modificar "lusf*objawo's—}
existentes; utilizar la administracién por objetivos ‘

"Estrategia *fqaficar Tos planss estraiégicos modifigsrlos planes

| operacionales; modificar politicas y procedimientos |
NWabesss — T T 7 77 THModficar proyectos de puesto, usar el !
| | enriquecimiento de puestos |
‘Personas T T " Modfficar criterios de seleccian y practcas de
| Ireclutamiento. Usar programas de capacitacion y|
‘ ‘ desarrollo; aclarar papeles y expectativas. *
, Estructura "Modificar las descrpciones de los puestos, E‘L
I proyecto organizacionai ¥ ajustar los |

_mecanismos de coordinacion )
Hecnologia —— 1 ejorar equipos e instalacionas y mejorar M&todos ¥

i
| 'flujos de trabajo. ‘

_ 1 JE——

[ METAS ORGANIZACIONALES PARA EL CAMBIO Y METCODOS PARA TRATARCON ELLAS |
FUENTE: Shermerthorn john — Hunt James, COMPORTAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES
Editorial Interamericana, México, 1989, PAG 561 }
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Posteriormente habra que realizar el plan de trabajo del cambic a ejecutar.

2) CAMBIO

Implica la modificacion real de la estructura, labores, personas y tecnologia. Si esta
etapa se implanta de manera prematura al final se termina creando una resistencia

al cambio, pues no se preparo adecuadamente ésta situacion.

3) ESTABILIZACION DEL CAMBIO

La etapa final de un proceso de cambio pianeado es la estabilizacion del cambio.
Este proceso implica el reforzar y volver rutinario el cambio, es en donde los
expertos externos dejan de intervenir y el cambio se vuelve el estado de las cosas
mas importante. Volver a congelar de una manera inadecuada puede producir un

fracaso en el cambio, ¢ la realizacién de las metas de una manera incompleta.
La evaluacion en esta etapa juega un papel clave ya que proporciona el costo-

beneficio y ofrece oportunidad de efectuar modificaciones constructivas en el

cambio con el transcursc del tiempo.
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4.2.3 RESISTENCIA AL CAMBI@::

Es dificil definir con exactitud porqué se registra siempre una resistencia al cambio.

Las organizaciones tienden a resistirse al cambio debido al efecto que tiene en el
orden y la estabilidad necesarios para asegurar una maxima eficiencia. Un cambio
introduce un elemento de incertidumbre ya gue no se sabe de manera precisa que

es lo que traera éste en ef futuro.

Por otra parte, los individuos se resisten al cambio por muy diversas razones.

Esta resistencia toma en ocasiones formas identificables tales como huelgas, poca
productividad, demoras, retardos y poca calidad en el trabajo que en muchos de los

casos cuesta mucho a la organizacién.

Una vez que se sabe que cierto tipo de cambio esta en puerta, los miembros de una
organizacién comenzaran a realizar especulaciones acerca de la repercusién que
piensan que traeran, lo mas probable es que mire con desprecio cualguier esfuerzo
por hacerlo participar en lo que él considera su propia ruina. Es en esta etapa en
donde se hara necesario dar una explicacién basada en la realidad de los eventos

planeados para tranquilizar y romper esa resistencia al cambio.
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También influyen otros factores como las experiencias que las personas han tenido
en cambios pasados y también sus propias motivaciones, algunos de estos motivos

son los siguientes:

1.- De tipo econdmico.

Las consecuencias de los cambios organizacionales son a menudo benéficos para
unos y desafortunados para otros en cuestion de ingresos, ya que se pueden

presentar recortes de personal.

2.- Politica y Poder.

Depende de la posicién que un individuo tenga en la jerarquia en una compafia. Si
el nuevo sistema le da las mismas privilegios que tenia bajo el sistema anterior. lo

mas probable es que apoye el cambio.

3.- Temor a la desconocido.

Las personas a veces se resisten al cambio porque saben o temen que no podran
desarrollar las nuevas actitudes o conductas requeridas.  Todos  los  seres
humanos  tienen preocupacién cuando se trata de cambiar su comportamiento en

algunas personas esta situacion es mayor con respecto a otras.
Los cambios organizacionales pueden requerir sin advertencia que la gente cambie

demasiado y muy rapido. Cuando tal situacion se presenta, es tipico que la gente se

resista al cambio, la mayoria de las veces de manera inconsciente.
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4.- El Factor de Informacién.

La opiniébn que un individuo tiene con respecto a un cambio no siempre es real pues
no puede entender las aplicaciones completas de un cambio o su opinion puede

estar basada en rumores y dar una predisposicion a favor o en contra del cambio.

Es necesario que la gerencia ofrezca informacion clara y convincente de como
afectara un cambio organizacional. La falta de informacién es una razon de porgue
los trabajadores no estan seguros de este cambio y con ello trataran de ganar
tiempo con la esperanza de gue se aclare la situacion més que resistencia, es un

esfuerzo por entender ese cambio.

5.- Otras Razones.

A veces aceptar el cambio implicard admitir que algunas de las decisiones
anteriores estaban equivocadas. Pueden resistirse tambien debido a la presion de

sus compafieros de trabajo o por una actitud de resistencia hacia el jefe.

Debido a lo anterior y a algunas otras razones, las organizaciones no se adaptan

facilmente a los cambios estratégicos, tecnologicos y de ambiente.
A pesar de la resistencia fa mayoria de los cambios se ponen en vigor a final de

cuentas y entonces se hace imperante que todos los afectados se ajusten a su

nuevo papel.
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4.2.4 ADMINISTRACION DE LA RESISTENCIA

lLa planificacion del aspecto humano en el cambio debe de ir acorde con los
aspectos técnicos, financieros y de organizacion; debe de estar integrada con las
politicas continuas de la misma con el fin de que siempre que sea necesario

introducir cambios los problemas humanos sean minimos.
En otras palabras hay que anticiparse a los efectos de cambio y, por ende, limitar
las dificultades que éste acarrea y tomar la accidon adecuada tan pronto como sea

posible.

Tomando en cuenta todas las circunstancias hay seis posibles enfoques generales

para tratar la resistencia:

1. Educacién y comunicacion:

Se refiere al uso paulatino de las consideraciones, de las presentaciones grupales,
de los informes y demostracicnes para educar a la gente con anterioridad al cambio
y para ayudaria a ver la légica del cambio.

2. Participacion e Interés:

Permitit que otros ayuden a la creacion y ejecucién del cambio, pedir a los

individuos que contribuyan con ideas, consejos o formen fuerzas de trabajo o

comités para trabajar el cambio.
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3. Facilitar y Apoyar:

Proporcionar apoyo socio-emocional para las dificultades de cambio, escuchar con
interes los problemas y quejas, proporcionar capacitacién sobre los nuevos métodos
y ayudar a superar todo tipo de presiones.

4. Negociacién y Acuerdo:

Obtener resuttados que proporcionen beneficios mutuos a cambio de consegurr la

segundad de que e! cambio no sera impedido.

5. manipulacién y Eleccion:

Se refiere al uso de intentos furtives para influir sobre los otros; propercionar

informacién seleccionada y estructurar eventos.

6. Coaccion Explicita e Implicita:

Utilizar la fuerza para que las personas acepten el cambio, amenazar a quienes se
resisten con una variedad de consecuencias indeseables si no se acepta Io

planeado.

Los agentes que los usan deben comprender que la resistencia al cambio debe de

ser reconocida y tratada de manera constructiva en lugar de ser temida.
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4.3 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O)

La gerencia debe esforzarse por crear el tipo de clima que permita a las personas
aicanzar objetivos de la organizacion y los de elias mismas, implica el desarrollo de
los recursos humanos en la organizacién de manera que éstos puedan alcanzar y

mantener un nivel de funcionamiento dptimo.

Para alcanzar este objetivo, la gerencia utiliza una gama muy amplia de estrategias

conductualmente orientadas, [lamadas desarrollo organizacional.

E! Desarrollo Organizacional requiere de algo mas que sodlo valorar organigramas y
delimitar 1as responsabilidades de los puestos; requiere vitalizar, activar y renovar
los recursos técnicos y humanos de la organizacion, debe establecer un proceso
continuo de renovacion que ayude a establecer condiciones que alienten la

motivacién y el desarrollo individual.

Por ende, el D.0O. no es simplemente un proceso de cambio, mas bien se trata de un
programa de accion en el que se examinan tanto las necesidades de la organizacidn
como las del personal, hace que se tome en consideracién la dimensién humana del

ambiente total de trabajo, para que la organizacién funcione con efectividad.
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4.3.1 CONCEPTOS DE DESARROLLO'ORGANIZACIONAL (D.O.)

CHIAVENATO IDALBERTO: “El D.0. es un programa educabional. a largo plazo,
orientado para mejorar los procesos de resolucion de problemas y de renovacion de
una organizacion, en particular de una administracion mas colaboradora y

efectiva”.®?

BECKHARD RIiCHARD: * Es un esfuerzo planificado de toda la organizacion y
administrado desde la alta gerencia para aumentar ia efectividad y bienestar de la
organizacion, por medio de intervenciones en los procesos de la entidad, los cuales

aplican los conocimientos de las ciencias de! comportamiento™. >

KOONTZ HAROLD: “Es un enfoque sistematico , integral y planeado para mejorar la

eficacia de la empresa".*

4.3.2 CARACTERISTICAS DEL D.O.

La mayor parte de los esfuerzos exitosos de D.0. tienen ias siguientes

caracteristicas:

1. La parte directiva de la organizacion esta enterada del programa, comprometida

con él y con la direccién de éste.

" Chiavenato Idalberto ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOQS , Editorial Mc Graw Hill. México
1988 pag.517.

M geckhard Richard. DESARROILO ORGANIZACIONAL , ESTRATEGIAS Y MODELOS. Editorial Fondo
Educativo Interamericano, U .S.A. 1983, pag.10 ]
ke pontz Harold y Weihrich Heinz ADMINISTRACION, Editorial Mc.Graw Hill, 1).S.A. 1990, pag. 428
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2. Esta relacionado con la misién organizacional. Existen objetivos identificados a
los que se encamina la intervencion que a su vez llevaran a la gente a la meta

fundamental de la organizacion.

3. El proceso D.0. ve a la organizacion desde el punto de vista de sistemas. El
especialista sabe que es imposible transformar una parte de la organizacion sin
influir en otras. Los cambios registrados en los individuos afectan al grupo, y los

cambios del grupo infiuyen en la organizacion.

4. EI D.0. utiliza un método basado en la informacion para buscar el cambio. E!
especialista recopila informacién de una organizacién en particular, de modo que se

pueda realizar un andlisis especifico y formular las soiuciones apropiadas.

5. Es una estrategia normativa. Supone que las normas constituyen la base de la
conducta y el cambio se establece por medio de un proceso educative en el que las

normas antiguas se sustituyen por otras nuevas.

6. Los esfuerzos del D.0. trabajan principalmente con grupos. Muchas actividades
de la organizacion se desarrollan a través de equipos de trabajo.

7. Se enfoca hacia las actitudes o comportamientos cambiantes o hacia las dos, ya
que el principal objetivo del cambio es la actitud, comportamiento y funciones de la

gente en la organizacion,
8. Se fundamenta en alguna forma de actividades de aprendizaje, basada en la

experiencia y orientadas a la accion. Los especialistas opinan que la mejor forma de

que la gente aprenda las cosas, es haciéndolas.
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CAPITULO CINCO ROTACION DE PERSONAL
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ROTACION DE PERSONAL - R ]

El factor humano es un elemento indispensable y sus actitudes pueden beneficiar o
perjudicar a las organizaciones, es por eso gue resulta indispensable con ef fin de
mantener cubiertas las necesidades de todos los empleados que forman parte de
estas y con ello mantener conductas positivas para el desarrollo y el buen

funcionamiento de las mismas.

El hecho de que los empleados permanezcan contentos con su posicién en la
empresa es de especial importancia, ya que esto se reflejara en las acciones que
este presente y con ello se podra alcanzar un adecuado nivel de productividad. La
satisfaccién en el empleo es la forma favorable en que ven los empleados sus
puestos, esto es relevante para los administradores ya que deben estar enterados
del como cada uno de los trabajadores se siente desempefiando su trabajo porque

esto es una causa de la rotacidn de los empleados en una crganizacion.

La satisfaccion en el empleo debe ser considerada de manera especiai en toda la
organizacion, porque para el empleado es parte de la satisfaccion de su vida y esto

sera el resultado de su desemperic en las actividades que lleven a cabo.

En la actualidad las empresas tienen un gran interés en que el personal tenga una
situacién de estabilidad en la organizacion. El hecho de que exista un gran indice de
rotacién en una empresa se puede ver reflejado en los costos de esta y pueden
llegar a ser perjudicial para la misma ya que se desperdicia tiempo y dinero por
parte de la organizacion.
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5.1 CONCERTOIDEROTAGIONDERERSONALRE ¥

. ]

ARIAS GALICIA FERNANDOQ: “La rotacitn de personal es el ingreso y el egreso de

personal en la organizacién”.*

CHIAVENATO IDALBERTO: * El término rotacién de personal, se usa para la
fluctuacion de personas entre la organizacion y su ambiente, es definido por el
volumen de personas que ingresan y salen de la organizacién, generalmente la
rotacion se expresa a través de una relacion porcentual entre las admisiones v las
desvinculaciones con relacion al nimero medio de participantes dentro de las
organizaciones en el transcurso de cierto periodo de tiempo. Casi siempre la

rotacién se expresa en indices mensuales o anuales. “

REYES PONCE AGUSTIN: “el nimero de trabajadores que salen y vuelven a
entrar, en relacién con el total de una empresa, sector, nivel jerarquico,

departamento o puesto.”¥

En nuestro punto de vista y considerando los conceptos anteriores, rotacion es; el
numero de salidas de empleados en una empresa en relacion al total, en la que las
salidas deben ser remplazadas por otras personas.

35 Arias Galicia Fernando, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, Editorial Mc Graw Hill.
México 1988, pag.110.

38 Chiavenato ldaiberto ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS | Editorial Mc Graw Hill. México
1988, pag.154

37 Reyes Ponce Agustin ADMINISTRACION DE EMPRESAS PRIMERA PARTE Editorial Limusa, México
1999, pag 63
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“No se debe considerar como formando parte de la rotacion el ndmero de
trabajadores que salen, pero que no son sustituidos por ofros, pues, en este caso
podria tratarse de reajuste o contraccidon de la empresa. Del mismo modo, si
determinado nimero de trabajadores entra a forrmar parte de la empresa, mas no a
sustituir a otros que existian antes, tampoco cuenta esto para la rotacién, sino que

se refiere mas bien al crecimiento de la institucion™.

[5.2. INDICE DE ROTACION 1

Resulta de vital importancia para la empresa conocer los indices en materia de
rotacion, por categorias y quizé para cada uno de los puestos que tienen un ndmero
considerable de empleados, esto con el fin de conocer cuales son las razones por
las que exista rotacion, y fijar cudl es la deseable en cada tipo de trabajo, ya que lo

mas importante es tener una rotactén controlada para el beneficio de la empresa.
Para saber cual es el indice de rotacién en una empresa es necesario un calculo por
medio de una férmula, al respecto hay varias, entre las mas frecuentemente
utilizada es [a siguiente;

R=(B-1/N}100

En donde:

R = Indice de Rotacién (porcentaje)
B = Nimero Total de bajas

38 1dem), pag.63
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N = Promedic de Personas en Nomina, en el periodo considerado

1 = Nimero inevitable de bajas (muerte, reducciones de personal, etc.) **

Cuando en alguna empresa el resultado del indice de rotacién es alto, resulta esto
ser un indicador de descontento, el cual puede originar disminucion de la
productividad, quejas y ausentismo por parte de los empleados, la rotacién es
costosa también pues se gasta mas dinero en reclutamiento. seleccion,
capacitacion, etc.

(53 EFECTOS QUE PRODUCE LA ROTACION DE PERSONAL

La rotacion es el resultado del descontento de los empleados, debido esto Ia
empresa pierde bastante desde el punto de vista de los costos, ya que debe gastar
al reclutar y capacitar a las personas de nuevo ingreso, pero también pierde gente
que resuila importante, por ejemplo, la pérdida de un especialista (para el cual
siempre existen abundantes oportunidades de tomar otro emples) cuenta mucho
méas que simplemente el dinero requerido para encontrar a su rempiazo, demora el o
los proyectos en que él estaba trabajando, ya que si era una persona muy dotada,
la labor se puede posponer indefinidamente. Aln pero, su partida puede convencer
a otros especialistas o empleades que desearan ingresar a esta compafia de que

esta no es lugar favorable para trabajar.

La rotacién cuando superar los niveles considerados aceptables lleva consigo una

serie de efectos negativos como son los siguientes:

32 Arias Galicia Fernando, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, Editorial Mc Graw Hill.
México 1988, pag.410.
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1.~ falta de personal especializado.

Es importante tener al elemento humano capacitado, basado desde luego en las
necefidades reales de la empresa con el propdsito de proporcionarle conocimiento,
habilidades y darle un adecuado panorama de las actividades que realizard con el
fin de que tanto él come la empresa tengan un buen conocimiento y desarrollo.

Con la falta de personal capacitado la empresa enfrenta diversas situaciones en las
gque se ven truncados sus intereses vy beneficios, esto es, que no termina de
especializarse una persona en cierta labor cuando en poco tiempo ya abandono la

empresa, lo que repercute en el ritmo de trabajo de la misma.

Por ejemplo en el area de produccion, el ritmo de produccidn de los trabajadores en
un nuevo puesto tardan mas en realizarlo quiza cometiendo errores lo que conducira
a que se produzcan productos de mala calidad los cuales no podrian competir con
otros en el mercado tanto nacional como internacionalmente muchc menos a

satisfacer las necesidades de los consumidores.

Al no contar con personal especializado, aparte de los errores que podrian
cometer en la produccidn, estd el mal uso del mobiliario, equipo y maguinaria
ocasionando gastos de mantenimiento y reparacién del mismo. Muchas veces el no
conocer el uso y manejo de la maquinaria y equipo trae como consecuencia
accidentes de trabajo.
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2. Escasa productividad

Cuanto mas aumenta la rotacion mas disminuye la productividad, esto es. la
continua introduccion de nuevos elementos y 1a simultanea disminucion de personas
expertas, provoca desequilibrios en el proceso productivo que van contra el normal
fluir de la produccién y contra los niveles productivos. En cuantc se logra
restablecer el buen fluir de la produccién, pronto la rotacion vuelve a crear la

situacién de desequilibrio y coloca en crisis toda la produccion.

3. Necesidad continua y elevada de adiestramiento

Todos los recién admitidos necesitan un periodo de adiestramiento que va desde un
minimo (explicacion del trabajo, indicacion del puesto, aclaracion de los
procedimientos, de los reglamentos, etc.) a un maximo (frecuencia de cursos de
adiestramiento). La rotacién aumenta proporcionalmente  la actividad de

adiestramiento para nuevos admitidos.
4.- Dificultad para el trabajo en grupo

Los nuevos ingresados, si su ritmo de llegada es muy alto, tardan en introducirse no
sélo en las estructuras organizativas sino también y sobre todo en el grupo del que
deben constituir parte integral y esencial. El trabajo en grupo, en particular, necesita
para su realizacion cierta familiaridad entre los componentes que se consigue solo
tras un largo entrenamiento constituido solo por el trabajo en comun y por la
colaboracién continda. Cuando la rotacion es muy elevada este entrenamiento no

tiene lugar y los companeros de trabajo se desconciertan entre si en el mismo

85



FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM

FAC L T A D DE BT D0 S e

momento en que ven que su vecino en el trabajo cambia muy frecuentemente y

ellos mismos se sienten inestables e inseguros.

5.- Desconfianza en la empresa y en los jefes directos

Una elevada rotacién también cae sobre la moral de los empleados y sobre su
entrega a la empresa, porque el personal mas fiel se pregunta el porqué de estos
continuos cambios y piensa de una manera negativa respecto a la empresa o los
jefes directos que la representan. El nivel de la moral baja, la dedicacion al trabajo
disminuye y la elevada rotacion conduce, como consecuencia directa a una mayor

propension por parte de 1a mayoria del personal a cambiar de empresa.

6.- El costo

El costo que representa un alto indice de rotacion puede ser el siguiente:

a) Costos del departamento de empleo - tiempo utilizado y gastos realizados para
reclutar al personal, entrevistar al solicitante, preparar los registros necesarios,

hacer los examenes médicos, etc.

b) Costos de entrenamiento - tiempo del supervisor, del entrenador, o de otro

empleado que explique el trabajo al nuevo trabajador.

¢) Pago al capacitado, comprende el dia de trabajo productivo que se pierde y los

recursos que se gastan al pagar tanto al capacitador como al capacitado.
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d) Desperdicios, roturas y pruebas de materiales en el tiempo en que se esta
capacitando al personal,

e) Posibles costos por accidentes en tanto adquiere la habilidad necesaria.

f} Costo del tiempo extra que se debe pagar a quién cubra la vacante, necesario
para mantener la produccibn a su nivel hasta que el nuevo trabajador este

capacitado para cubrir el puesto.

g) Gastos de equipo, ya que se le da al nuevo trabajador el equipo necesario
(uniforme, ropa protectora, etc. ) para que lo utilice y en el momentoc en que deja la
empresa, ese equipo pasa a ser un gasto, ya que muchas veces se le fabrica para
cada una de las personas a su justa medida.

Como resultado de todos estos efectos que produce Ja rotacion de personal en una
empresa, la imagen de la misma se ve degradada, ya que cuando una empresa
constantemente esta viéndose en la necesidad de cambiar su personal muy a
menudo se juzga que esto se debe a que el personal que sale no encuentra en ella
condiciones y trato satisfactorio.

I 5.4 LA FALTA DE-MOTIVACION COMO CAUSA DE.ROTACION DE PERSONAL

La falta o baja motivacion provoca un clima organizacional desfavorable, lo que
denota que el personal se sienta incémodo dentro de la organizacién, esto puede

ocasionar que el personal que no se adapte a esta situacion busque una
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oportunidad en alguna otra parie donde se sienta mejor y pueda desarrollarse en
plenitud,

Un clima organizacional desfavorable puede traer como consecuencia que no se
desarroilen en una forma ideal las aptitudes y las potencialidades de los miembros

de una organizacion.

Consideramos nosotros que la falta de motivacion es una causa de rotacién de
personal ya que [a motivacion afecta directamente al clima en la organizacion y este
al estado de animo de la persona, lo que trae como consecuencia que se sienta a
gusto o no en la empresa a la que pertenece, interviniendo otros factores como lo es

la actividad a desempefiar.

Podemos mencionar por ejemplo, los sueldos, ya que estos son una forma de
motivar e incentivar al personal, hay empresas que por la situacién econdmica del
pais no pueden ofrecer un sueldo el cual realice esta funcion y por el contrario hay

empresas que si lo pueden hacer y no lo [levan a cabo.

Las malas relaciones de trabajo entre el jefe y el o los subordinados son causa de
rotacién de personal originada por la falta de liderazgo por parte de! jefe, esto es
debido a que no existe comunicacion, confianza y no se sabe dirigir a estos, lo que
provoca una situacion interna de frustracion y descontento por parte del

subordinado.
Ei puesto en el que se encuentra el empleado provoca frustracion al mismo, ya que

cuando se siente capaz de realizar actividades de mayor importancia y no se le

permite se siente orillado a buscar en otra organizacion otro empleo en el cual se le
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reconozca el trabajo que este es capaz de desempefiar siendo esto una causa de
rotacion de personal,

La distancia del lugar de trabajo al lugar en que se reside provoca rotacion de
personal ya que debido a la distancia que tiene que recorrer el empleado muchas
veces llegara tarde al trabajo lo que trae como consecuencia una llamada de
atencion por parte de su superior, una mala imagen para él y principalmente debe
de abandonar su lugar de residencia mas temprano lo cual no sucederia si su
trabajo en donde labora estuviera cercano de su domicilio. Esta situacién provoca

que el trabajador tome la decisién de cambiarse a un centro de trabajo mas cercano.

La mala relaciéon con e! grupo informal es causa de rotacion de personal, ya que
debido a esto no existe un buen companerismo entre los integrantes del grupo lo
que da como resultado un clima de descontento e incomodidad.

La clave de la motivacién en el trabajo es proporcionar a ios empleados aquello que
en realidad necesiten para que se sientan satisfechos y muestren interés en sus
actividades creando un ambiente laboral de armonia el cual les permita dar lo mejor
de si para demostrar mayor calidad y servicio en su actividad, ya que cuando existe
motivacion es mas facil que se de la productividad y el rendimiento del trabajador.
Las necesidades de los empleados de ser reconocidos y tomados en cuenta, asi
como la oportunidad de crecimiento laboral y la comunicacidén, son de suma
importancia en la motivacion del trabajador para que se dé un mayor rendimiento

por parte de este.
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Las organizaciones son sistemas dindmicos en los cuzles los individuos estan

continuamente cambiando sus funciones y puestos dentro de la misma.

Todo cambio posible en la asignacién de un empleado involucra al mismo
trabajador, a su superior, al departamento de personal y posiblemente a un sindicato
en caso de que este exista. Se presume, sin embargo, el fin de todas estas acciones
es satisfacer los requerimientos del individuo de una manera mutuamente
satisfactoria.

Tanto los subordinados como los superiores en una organizacién pueden iniciar un
cambio. El superior puede notar que el individuo puede beneficiarse de un cambio
de asignacién en especial, o las presiones para el cambio pueden empezar con fa

busqueda de beneficios econdmicos, de un trabajo que resulta mas agradable.

Los objetivos generales de la movilidad interna del personal es mejorar la eficiencia
de las operaciones de la compaiiia y asi, hasta donde sea posible, satisfacer las

preferencias de los individuos.

La movilidad interna de personal se puede decir que es el numero de trabajadores
que cambian de puesto en relacion con el namero total de los que forman un sector,
departamento, seccidn o puesto.*®

40 A rias Galicia Fernando, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, Editorial Mc Graw Hill.
México 1988, pag.412.
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Dentro de la movilidad del personal se dan los siguientes tipos:

Transferencia: esta implica un movimiento laterai en vez de uno ascendente
o uno descendente en la jerarquia de los puestos. _
Un ejecutivo, gerente o supervisor puede decidir acerca de la reasignacion de los
individuos mediante transferencia por varias razones entre las cuales se encuentran:
la necesidad de ajustes temporales en beneficio o por conveniencia de la compafia,
la necesidad frente a las emergencias o cambios en las operaciones de la compafiia
para incrementar la produccién o para mejorar la eficiencia de la organizacién o dei

individuo.

Los empleados buscan las transferencias por muchas razones. En ocasiones
quieren un cambio de jefe o piensan que un nuevo puesto los liberara del
aburrimiento, de la monotonia o de la presidén. Algunas veces tratan de obtener
mayor paga o0 mejores ingresos y condiciones de trabajo. Quieren reunirse con sus
amigos o bien pueden estar tratando de evitar conflictos personales con colegas o

con gente con quién no se ileven bien.

Al igual que un supervisor puede tratar de emplear una transferencia en el caso de
un empleado que consideré el gue puede tener mayor desarrollo en otra area, o
como medio de liberarse de un empleado probiematico, los empleados pueden pedir
transferencias para evadir una situacién que consideran que no pueden manejar,
para apartarse de un supervisor con el que no se sienten a gusto trabajando o para

encontrar a otros companeros con los que pueda llevarse.
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Ascensos. Se puede considerar un ascensc como el cambic de un

trabajador a puestos de mayor importancia y salario.

En este tipo de movilidad se encuentra el ascenso por capacidad, el cudl es
proporcionado a los trabajadores mas capaces, todos mantienen un gran interés por
mejorar para poder ascender ya que el trabajador solo asciende dependiendo de su

capacidad.

Tenemos también en este tipo de movilidad al ascenso por escalafén, en el cual no
siempre se coloca a un candidato idéneo en un puesto ya que se trata de un
ascenso por antigiiedad, que por esta razdn puede resultar una persona ineficiente
y solo por el hecho de tener un tiempo considerable laborando en la empresa se le
asigne a cierto puesto de mas importancia. Con esto también cabe la posibilidad de
que los demas empleados no traten de mejorar ya que escalar un nivel arriba solo
depende del tiempo y no de la manera de como se desemperien en sus labores.
Esto puede traer como consecuencia que los trabajadores estén en puestos

contrarios a sus capacidades, actitudes y conocimientos.

Promociones: se entiende por estas, el cambio de un trabajador o un empleado a

un puesto de confianza.

Los individuos desean las promociones para su beneficio, Las promociones
producen salarios més elevados, prestigio, bienestar y posicion mas alta. Son una

fuente de reconocimiento patente del valor del individuo ante los demas.



FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN LINAM
E_ —— —  — — ——————————————— e

Las posibilidades de promocién influyen grandemente en la conducta de los
individuos en la organizacién. Las promociones se utilizan como un tipo de
recompensa y como incentivo para un mejor desempefio por parte del personal de

una organizacion.

En la mayoria de las empresas se promueve desde dentro, lo que quiere decir que
ias primeras oportunidades para ocupar las vacantes se daran a las personas
calificadas que estan ya laborando dentro de la organizacion. Generalmente sélo
después de una bisqueda interna entre los empleados actuales la compania recurre

a fuentes externas.

Descensos: un descenso es dar un paso atras en lo que se refiere a puestos en
una empresa, esto es, estar en un puesto de mayor importancia y salaric a otros de

caracteristicas inferiores a estos elementos.

Un descenso de categoria puede hacerse como un ajuste a las condiciones
econdmicas, como un paso necesario para la organizacion o como una medida de
accion disciplinaria. La persona que tenga que usar este tipo de movimiento intermo
debe de tener tacto y cuidado en el manejo de los descensos ya que puede afectar
el estado de animo del individuo, en las relacionas con sus comparieros de trabajo

y en su autoestima.
El descender a una persona a un puesto inferior al que tiene por razones

disciplinarias es una decision de Gltimo recurso pues representa un castigo muy

duro, muy cercano al despido definitivo.
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Los descensos de categorias pueden ser iniciados por el individuo o por la
compafiia. Los empleados algunas veces solicitan el regreso a puestos anteriores o
a menores niveles de responsabilidad. Pueden que hayan aceptado una promocién
solo para descubrir que el trabajo estaba por encima de sus responsabilidades o
fuera de sus intereses, cuandoc el empleado necesita un mavimiento de este tipo
puede existir poca posibilidad de dafic a la autoestima, pues el individuo puede
explicar a sus nuevos colegas porque esta regresando. Algunos empleados solicitan
el regreso a volver al antiguo trabajo si las cosas no funcionan bien en una

promocion acerca de la cual se encuentran inseguros.

La manera en que se comunica un descenso a un empleado es muy importante. Si
se comunica de una manera impersonal por medio de cartas y otros medios se
impide el entendimiento mutuo entre la persona que decidid el descenso y el
subordinado en este caso se debe explicar cuidadosamente y en persona, las
razones de la decision de categoria para sefialar la manera de obtener la mayor
aceptacion posible por parte del subordinado. Si un empleado es puesto en su
anterior labor de una manera apropiada puede permanecer como un empleado de

mucho valor para la empresa.

l 5.6 ENTREVISTA DE SALIDA

La entrevista de salida permite investigar a fondo las causas reales que es posible,

hayan influido en la decisién de renunciar.

Por medio de tal entrevista se intenta la expresion espontanea y libre, para que el

empleado explique con sinceridad la causa de su renuncia.
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La entrevista de salida debe contener preguntas que ofrezcan datos sobre la vida
del individuo dentro y fuera de la organizacién con el objeto de conocer su desarrolio
y desempefio desde su ingreso hasta la fecha en que esta renunciando, las
preguntas deben ser acerca de la imagen de la empresa, sobre la forma en que
percibid el ambiente general de la empresa, sobre su medio de relaciones
interpersonales en su grupo de trabajo. Esta entrevista se puede complementar con

una opinién de su jefe inmediato y de sus compafieros.*’

En la entrevista de salida podemos obtener ademdas una serie de datos importantes
como son el nivel de moral de trabajo en la organizacidn, necesidades de
capacitacién, cudl es nivel de los jefes y qué capacidad muestran en la quia de
personal, si existen personas que obstaculicen el desarrolio y las comunicaciones
de normales relaciones en la empresa, si esta la persona indicada en el puesto
indicado, que defectos existen en el programa de personal y que caminos hay que
tormar para corregirlos.

La entrevista de salida puede permitir la obtencion de estos y otros datos si se dirige
con la necesaria habilidad por parte del entrevistador, ya que este tipo de entrevista
entre ambas partes es totalmente diferente a la de cualquier otro caso, ya que en la
entrevista de admisibn el entrevistador se encuentra en una posicidn
psicologicamente  favorable todo el tiempo y puede emplear instrumentos
persuasivos derivados de la misma situacién psicologica (esto es, el deseo del
candidato a ser el elegido) en la entrevista de salida el entrevistado es quien sabe
que va a prestar un servicio a la empresa sin que de ello se derive beneficio alguno
y se encuentra por ello en situacion ventajosa. El entrevistado que pretenda salir de

la ernpresa y que en realidad sea un elemento importante para esta en muchas

4 G, Testa, ADM|NISTRACION DE PERSONAL, Editor:al Continental, Bilbac, 1989.pag.281

95



FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN UNAM
= ———————————————— ——— ——— ———————————

ocasiones puede presentarnos opiniones que no se atrevié a decir mientras estaba

trabajando y que pueden ser de gran interés,

La entrevista de salida debe tender a dejar en el trabajador que abandona la
empresa la mejor imagen posible de esta porque puede ser que no se logre
convencerlo de continuar laborando en la misma pero si se puede por lo menos
suavizar las causas por las cuales él decidié separarse, esto es con el fin de que no

influyan en las relaciones pablicas de la empresa.
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6.1. ANTECEDENTES . _

En la actualidad el gran indice delictivo de nuestro pais ha dado lugar a una gran
cantidad de empresas e instituciones de seguridad, si bien han contribuido a la
sociedad en la formacién de empleos la mayoria de estas empresas se ve en el
problema de rotacion de personal, tal es el caso de la empresa Proteccion

Patrimonial S.A. DE C.V. la cual ofrece servicios seguridad privada.

La empresa surge como drgano técnico consultivo ¥ ejecutor para reducir los
problemas de seguridad que presentan las instalaciones de la Banca, Industria,

Comercios y Servicios; ya sean del sector Pablico o Privado.

El giro de Proteccion Patrimonial S.A. DE C.V. Es el de servicios Integrales de

Seguridad Privada como son los siguientes.

+ ASESORIAY CONSULTORIA.

Se realizan estudios de seguridad o andlisis de riesgos para informar a las
empresas cuales son sus problemas o carencias en materia de seguridad;

también se les dan recomendaciones acerca de lo que requieren para reducir su

indice de riesgo.

« ELEMENTOS DE SEGURIDAD PRIVADA, CHOFERES EJECUTIVOS,
ESCOLTAS

Comprende a todo el personal operativo destinado a la proteccion de bienes,

personas Y/o instalaciones; pueden ser uniformados o no.

98




FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES DE CUAUTITLAN UNAM
— . =
e —— —— ————  ———— — ———  ——— ——— —————————

* CAPACITACION

Con el aféan de profesionalizar el trabajo en seguridad privada, se brinda
capacitacién y adiestramiento a todos aquellas personas que [o requieren:
elementos de seguridad privada asignados a la proteccién de instalaciones vy
residencias, supervisores, gerentes de seguridad fisica y/o integrai, incluso

eiecutivos de primer nivel y sus familias.
» EQUIPOS Y SISTEMAS ELECTRONICOS DE SEGURIDAD.

Comercializamos tecnologia de vanguardia que permite prevenir y disuadir ente
cualquier peligro, por ejemplo: Detectores de humo, de rotura de cristal, de

movimiento, alarmas. CCTV, detectores de metales, porteros electrénicos, etc.
+ SELECCION DE PERSONAL

Se recluta y se selecciona personal para otras empresas que asi lo soliciten, ya

sea en sequridad privada, administrativo y/o gerencial.
COMO SE CONSTUTUYE PROTECCION PATRIMONIAL

Surge primero como persona fisica desde 1976 bajo denominacion de:
Consultores, mas tarde, a partir de 1988 cambiaron a Administracion, Equipos y
Servicios, S.A. DE C.V. y desde 1992 como:

PROTECION PATRIMONIAL, S.A. DE C.V., siguiendo contando con todos los
elementos asi como la estructura administrativa, operativa y de servicios,
necesaria para ofrecer la méas alta calidad en la atencion de las necesidades en

seguridad privada.
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CONSTITUCION LEGAL.

* Escritura Piblica: 48328

¢ Reg. Pub. De Comercio; 173548
¢ Reg. PGJDF: 238

¢ Reg. STPS: APPS21015 013

« RFC: APP 921015 C91

| 6.2. MISION DE UNA EMPRESA DE SEGURIDAD PRIVADA

Grupo Proteccion Patrimonial es un conjunto de empresas integradas por
personas, equipos y tecnologias especializadas para proporcionar servicios
integrales de seguridad privada.

Nuestro objetivo principal es contribuir a prevenir, reducir o mitigar perdidas en
las personas, empresas e instituciones de los sectores comercial industrial y de
servicios.

| 6.2.3. MISION DEL AREA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Captar, seleccionar e integrar personas en estricto apego a los perfiles
establecidos, que nos permitan cubrir con calidad y excelencia las necesidades
de las éareas administrativas y operativas cumpliendo con los valores de
establecidos.

Ademas ofrecer un servicio de atencién personalizada, profesional e integral
sobre los derechos y obligaciones que se adquieren con la empresa.
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6.2.2. VISION DEL AREA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS j
Alcanzar la excelencia en el proceso de administracién de personal para:
*desarrollar e incorporar lideres praofesionales en materia de recursos humanos
que guiados por los valores de lealtad, fidelidad, responsabilidad, calidad y
compromiso hacia la empresa, seleccionen a personal calificado con actitud de
servicio en materia de seguridad privada y dispuestos a crecer dentro de la
organizacion,

*garantizar la eficiencia en el trabajo dentro de la organizacion.

*contribuir a la continuidad de las operaciones de la empresa.

“innovar en las técnicas de reclutamiento y seleccion de personal.

*desconcentrar la actividad en materia de recursos humanos en todas las

oficinas foraneas y promover el desarrollo continuo de sus ejecutivos.

*ofrecer servicios de reclutamiento y seleccion de personal de otras disciplinas
para cubrir necesidades especiales o confidenciales para nuestros clientes
externos.

6.3. ACTIVIDADES DEL AREA DE AREA DE ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

ACTIVIDADES DE LA SELECCION DE PERSONAL

Recepcion de candidato y entrega de solicitud

Entrevista a candidatos

Aplicacion, evaluacion e integracidn de examenes psicométricos.
Canalizacion de los candidatos a las entrevistas de: investigaciones, servicio
medico, y operaciones o area que requiere la vacante .

* * +
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ACTIVIDADES DE CONTRATACION

¢+ Firma de documentacion por parte def candidato para integracién de
expediente los cuales son:

Firma de entrega de documentes originales.

Firma afil 02 (hoja rosa imss) y tramites de alta ante el seguro social.
Firma de contrato.

Firma y elaboracién de documentos bancarios para tramitacion de tarjeta.
Firma y elaboracion de géfete de identificacion de la empresa.

Firma de recibo de vestuario y equipo.

Firma de causales de rescisién de contrato.

Llenado de |a forma de registro nacional de servicios policiales
(gobernacion).

Toma de huellas digitales para gobernacién.

« Toma de fotografias.

ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN CUANDO CAUSA BAJA UN EMPLEADO
+ Aplicacién y entrevista del cuestionario de salida.

¢ Firma de renuncia.

+ Elaboracion y entrega de finiquito.

+ Baja del empleado ante el IMSS. (Instituto Mexicano del Seguro Social).

ACTIVIDADES DE SERVICIOS AL PERSONAL

Solucién a requerimientos de empleados.

Requisitar documentacién infonavit.

Requisitar documentacién fonacot.

Requisitar imss (enfermedad y/o accidente).

Requisitar documentos bancarios.

(Ver anexo 1 procesos de administracion de recursos humanos).

* * >0
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6.4. PROBLEMATICA J

» Perdida de valiosos contratos principalmente por:
1. Rotacién de personal asignado al cliente esto debido al gran indice de salidas
del misrmo provocadao por los siguientes factores:

(ver anexo 2 estadisticas de bajas y rotacion)

a) Mal trato de mandos medios e intermedios
(jefe de turno, jefe de servicio, supervisores, coordinados operativos y gerentes

operativos)

b) La ubicacion de los elementos lejos de su domicilio

¢) Mejores sueldos en otras compafiias y prestaciones

{ver tabla comparativa de sueldos de competencia anexo 3)

d) El no alcanzar el desarrollo personal deseado v la falta de capacitacion.

2. La contratacién de malos elementos originado por:

a) La urgencia de gente para cubrir fas vacantes
b) No seqguir al 100% el proceso de seleccitn

{Ver anexo 4 caracteristicas del guardia de seguridad)

los niveles medios e intermedios son las personas encargadas de desarrollar la
labor de motivacidn de los elementos dentro de su puesto de trabajo, la cual no
se aplica asi ya que abusan de su autoridad y poder de mando y en su mayoria

actian de forma prepotente.
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La ubicacién lejos de su lugar de domicilio es un factor desmotivante ya que
esto implica menos ingresos por los gastos de transporte, menos horas de
descanso por el tiempo de trayectoria al lugar de trabajo lo cual da causa a que
el personal no se sienta a gusto en su puesto de trabajo, no muestre al 100% su

capacidad de trabajo y sea una causa de rotacion.

La falta de desarrollo es una necesidad que la marca Maslow en su piramide
como [a necesidad de autorrealizacion en la cual todo individuo tiene el deseo de
que se le respete y conseguir una posicién ante la sociedad en esta empresa no
hay un verdadero escalafon ni de sueldos ni de puestos por lo que el personal
tiene la necesidad de ganar mas dinero y ascender de puesto lo cual no es
posible lo que hace que el personal que lleva tiempo trabajando decida buscar
otras opciones., ademas la capacitacién no es constante ya que esta solo es

proporcionada a solicitud del cliente.

La misma necesidad dada la situacién del pais hace que aqui en México si sea
un motivador el dinero por lo que la gente que esta dispuesta a trabajar en

seguridad busca empleo en la compania que mejores ingresos le pueda generar.

Resuttados de las estadisticas de los anuncios de Seguridad privada, pubiicados
en el periédico "ESTO" con fecha del 08 de mayo de 2000.

1.-La mayoria de las empresas ofrecen capacitacion, las prestaciones de ley y
uniformes. Requieren a personas con estudios minimos de secundaria, cartilla
liberada, acta de nacimiento, cartas de recomendacion y fotos. En cuanto a la

edad varia entre 18 y 50 afos, con una estatura de 1.60 a 1.80.

2.-Al parecer la empresa Proteccién Patrimonial, igual que la competencia ofrece

y requiere condiciones muy similares.

3.-En este caso habria que observar que tan honesta y real es la competencia.
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4.-De acuerdo a la experiencia que se ha tenido en el proceso de reclutamiento y
seleccion, se propone otorgar vales de despensa ya que s lo que mas piden las
personas que van a solicitar el puesto de Guardia de Seguridad.

E.ST SOLUCIONES PROPUESTAS

» [mpartir cursos de capacitacion dirigido a mandos medios e intermedios que
concientice de su labor fundamental ya que son el vinculo entre la empresa y
los empleados, es decir formar lideres no jefes.

« Crear una linea de quejas, sugerencias y consultas abierta las 24 horas, la
cual sirva como un medio de solucién de problemas y comunicacién entre los
empleados y la empresa.

» Premios a supervisores, jefes de tumno y de servicio por no rotacion.

¢ Ubicar al personal lo mas cercano de su domicilio considerando aceptable
una hora de recorrido, de no ser posible ofrecer ayuda de transporte.

» Planear cursos de capacitacién a los diferentes servicios de tal manera que
todo el personal reciba capacitacivn 2 veces al ano y como modo de
motivacion por cada curse aprobado incrementara sus ingresos en un 5%.

* Incrementar sueldos conforme a la media del mercado.

» Y sobre todo tratar a los empleados como personas, escuchar sus guejas,
sugerencias e ideas.
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Anexo 1

Procesos de administracion de recursos humanos
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PROCESO DE SERVICIOS A LA OPERACION
DE LA ORGANIZACION.

SUB PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

SUB SUB PROCESO DE RECLUTAMIENTO

ENTRADA PROCESG SALIDA
REQUISICION DE PERSONAL 01 CAPTAR CANDIDATOS CANDIDATO RECLUTADO
ESTADO DE FUERZA 02 IDENTIFICAR ZONA DONDE SE VACANTE REQUERIAS

GENERO LA VACANTE

ANUNCIOS PUBLICITARIOS 03 LABOR DE CAMPO CANDIDATO RECLUTADO
Y PROPAGANDA FlJA. (MANTAS, 04 VOLANTEAR, JUNTAS DE
MANIQUI, PROMOCIONAL, INTERCAMBIO

AUTOMOVIL, CARTULINAS, STAND) (05 ACUDIR A FERIAS, PROMOCION
EN VIAS PUBLICAS
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SUB SUB PROCESO DE SELECCION

UNAM

CANDIDATO

*FORMATO DE EVALUACION

"OPERATIVA

FORMATO DE ENTREVISTA PARA
ASPIRANTES DE NUEVO INGRESO
*FORMATO DE EXAMEN MEDICO DE
ADMISION

*FORMATO DE EVALUACION
(CAPACITACION)

ENTRADA PROCESO SALIDA
*SOLICITUD DE EMPLEO 01 RECIBIR Al. CANDIDATO CANDIDATO SELECCIONADO Y O
*CURRICULUM 02 ENTREVISTAR A CANDIDATOS ACEPTADO
*EXAMENES PSICOMETRICOS 03 APLICAR EXAMENES
*FORMATO DE PROCESO DE 04 EVALUAR AL CANDIDATO
SELECCION 05 INTEGRAR RESULTADOS
*FORMATO PARA EVALUACION DE |06 RECEPCION DE DOCUMENTOS,
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SUB SUB PROCESQ DE CONTRATACION (ALTA)

ENTRADA PROCESO SALIDA
*FORMATO DE ENTREGA DE Of FIRMAR DOCUMENTACION POR e« FELEMENTO ACTIVO
DOCUMENTO PARTE DEL CANDIDATO A
*FORMATO AFIL 02 (HOJA ROSA CONTRATAR
IMSS)
*CONTRATO

*DOCUMENTOS BANCARIOS PARA
TRAMITACION DE TARIETA
*GAFETE DE IDENTIFICACION DE LA
EMPRESA

*FORMATO DE RECIBO DE
VESTUARIO Y EQUIPO

*FORMATO DE CAUSALES DE !
RESCISION :
*FORMATO DE DATOS DE CONTROL
*FORMATO DE REGISTRO NACIONAL '
DE SERVICIOS POLICIALES
(GOBERNACION)

*FORMATO DE TOMA DE HUELLAS
*FORMATO

*CAMARA FOTOGRAFICA

*REGLAMENTO INTERIOR DE
TRABAJO
*CUADERNILLO DE BIENVENIDA
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SUB SUB PROCESO FINIQUITO (BAJA)

ENTRADA PROCESO SALIDA
*FORMATO AFIL 04 (BAJA IMSS)
*FORMATO CONTROL HOJA 01 FIRMAR DOCUMENTOS DE VACANTE

MULTIPLE

*FORMATO ENTREGA DE EQUIPO
*CUESTIONARIO DE SALIDA
*FORMATO DE RENUNCIA
*FORMATO FINIQUITO

SALIDA

SUB SUB PROCESO SERVICIOS AL PERSONAL

04

Y./O ACCIDENTE
REQUISITAR DOCUMENTOS
BANCARIOS

ENTRADA PROCESO SALIDA
s FORMATOS INFONAVIT 01 REQUISITAR DOCUMENTACION PERSONA ATENDIDA
*  FORMATO FONACOT INFONAVIT
« IMSS ST-1Y/O ENFERMEDAD 02 REQUISITAR DOCUMENTACION
le  IMSS 5T-2 FONACOT
s FORMATO ALTA BANCO 63 REQUISITAR IMSS (ENFERMEDAD
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Anexo 2

Estadisticas de bajas y rotacion



'BIMEJORES INGRESOS
BCAMBIO DE DOMICILIO
OUEFE INMEDIATO
|DPROBLEMAS FAMILIARES

WVOLLUNTARLA
BDISTANCIA DEL SERVICIO




ABANDONG DE SERVICIO
'MMEJORES INGRESOS
|[OCAMBIO DE DOMICILIO
|0JEFE INMEDIATO

EPROBLEMAS FAMILIARES
. IMVOLUNTARLA

EINVESTIGACIONES
'ODROGAS! ALCOHOL
,BDISTANGIA DEL SERVICIO




BMEJORES INGRESOS
‘ICAMBIO DE DOMICILIO
|QJEFE INMEDIATO

‘ﬂ PROBLEMAS FAMILIARES

MDISTANCIA DEL SERVICIO
{MVOLUNTARIA
INVESTIGACIONES




DEL 01 DE ENERO AL 31 DE MARZO 2000

CAUSAS DE BAJAS DEL PERSONAL OPERATIVO

PROTECCION PATRIMONIAL S.A. de C.V.
REPORTE TRIMESTRAL

ENERO BAJAS FEBRERO BAJAS MARZO BAJAS
MEJORES INGRESOS 21 ABANDONO DE SERVICIO 2 MEJORES INGRESOS 17
CAMBIO DE DOMICILIO 1 MEJORES INGRESOS 15 CAMBIO DE DOMICILIO 2
JEFE INMEDIATO 12 CAMBIO DE DOMICILIOQ 1 JEFE iINMEDIATO 19
PROBLEMAS FAMILIARES 5 JEFE INMEDIATO 7 PROBLEMAS FAMILIARES 4
VOLUNTARIA 5 PROBLEMAS FAMILIARES 2 DISTANCIA DEL SERVICIO | 14
DISTANCIA DEL SERVICIO 8 VOLUNTARIA 3 VOLUNTARIA 3
TOTAL * 52 INVESTIGACIONES 1 INVESTIGACIONES 1
DROGAS! ALCOHOL 2 TOTAL BO
DISTANCIA DEL SERVICIO 2
AGRESION 1
TOTAL 36




FINV T LRWWIWIN FATHTUVAIFIVINIAL O A US V.V,

REPORTE TRIMESTRAL
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE MARZO 2000
PRINCIPALES CAUSAS DE BAJA DEL PERSONAL OPERATIVO

100/0 !

BMEJORES INGRESOS

H CAMBIOC DE DOMICILIO

50%
36% °

|l:|JEFE INMEDIATO

4% | PROBLEMAS FAMILIARE



PROTECCION PATRIMONIAL S.A. de C.V.

REPORTE TRIMESTRAL
DEL 01 DE ENERC AL 31 DE MARZO 2000
PRINCIPALES CAUSAS DE BAJA

ENERO FEBRERO MARZO PROMEDIO
MEJORES INGRESOS 21 16 17 17.67
CAMBIO DE DOMICILIO i 1 2 1.33
JEFE INMEDIATO 12 7 19 12.67
PROBLEMAS FAMILIARES 5 2 4 3.67
VOLUNTARIA 5 3 3 387
DISTANCIA DEL SERVICIO 8 2 14 8.00
ABANDONOQ DE SERVICIO 0 2 0 0.67
INVESTIGACIONES 0 1 1
DROGAS/ALCOHOL 0 2 0
AGRESION 0 1 0
TOTAL 52 36 80
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AES PROTECCION PATRIMONIAL S.A de C.V.
REPORTE TRIMESTRAL DE RECLUTAMIENTO
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE MARZO 2000
INDICE DE ROTACION

15.56

17.05

WENERO
'mFEBRERO
OMARZO

9.89
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ANEXO 3

TABLA COMPARATIVA DE SUELDOS DE COMPETENCIA

e



NELAVIVN UVE oULLUVO T FROCQITALIVANEY UE LAY EMPFREYAWY UL SEOURILIALY

EMPRESA SUELDO |PRESTACIONES SUPERIORES A LA LEY

AE.S. PROTECCION PATRIMONIAL $2.200.00 [BONQ 220 SEGUN DESEMPENQ, BONO DE PERMANENCIA

EMPRESA IND. BANC. ¥ HABITACINAL $3.199.00

POLICIA BANCARIA INDUSTRIAL $3.188.10 [SEGURO MEDICOS MAYORES, BONC ANUAL, SEG. DE VIDA

MEXSEG $2.700.00

MULTISISTEMAS DEL CENTRO $2.697.50 |VALES DE DESPENSA,AYUDA DE VIATICOS, PREMIOS DE ASISTENCIA
MULTISISTEMAS VALLE DE MEX. $2.680.00 |[PREMIOS DE PUNTUALIDAD, SEGURQ DE VIDA

CONSULTORES EN SEG. INTEGRAL $2.650.00 |AGUIN. 30 DIAS, VACACIONES 15 DIAS PAGADOS

BITAJON $2.650.00

ARE, SERVICIOS DE ADMON. $2.640.00 |BECAS ESCOLARES

RK $2.630.00 [VALES DE DESPENSA,CAJA DE AHORROS, SEGURO DE VIDA

ELIM $2.630.00 [SEG. VIDA, BONIFICACION POR DETECCION DE ILICITOS, VALES DESP.
SEPICSA $2.600.00

ARGOS $2.400.00

BUFETE MEX. SEG. $2.400.00

INTER-COM $2.300.00

WACKENHUT $2.300.00 |VALES DE DESPENSA, INCENTIVCS POR DETECCION DE ILICITOS
GRUPO ALMABA $2.250.00 {400 EN VALES DE DESPENSA, SEGURO DE VIDA

FUENTE PERIODICO EL ESTO, LUNES 08 DE MAYOQ DEL 2000
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ANEXO 4

CARACTERISTICAS DEL GUARDIA DE SEGURIDAD
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CARACTERISTICAS DEL GUARDIA DE SEGURIDAD

ESCOLARIDAD:
EDAD:
ESTATURA:
EXPERIENCIA:
HABILIDADES:

VALORES:

SECUNDARIA TERMINADA

20 A 50 ANOS

1.65 MTS.

1 ANO DENTRO DEL RAMO

OBSERVACION, SER UNA PERSONA
PROACTIVA, FACILIDAD PARA RESOLVER
PROBLEMAS, DISCRECION

VOCACION DE SERVICIO, HONESTIDAD
RESPONSABILIDAD, DISCIPLINA
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| CONCLUSIONES

Actualmente hay exceientes técnicas de reciutamiento, seleccion, induccién y
capacitacion pero éstas no serviran de mucho en el Jogro de objetivos de una
organizacion si la persona que se contratara y la que ya se encuentra laborando en
esta, no se sienta a gusto para que rinda su maximo esfuerzo y esto también podra
influir para que permanezca ella.

La motivacion es un factor transcendental para que un empleado contine en la
organizacion, debido a que por medio de una buena motivacion se puede lograr que
¢l trabajador realice sus actividades de manera placentera. Para lograr un buen
resultado por parte del trabajador, debemos asegurarnos de que tenga satisfechas
sus necesidades, asi como inspirarle confianza y escucharle pero sobre todo
hacerle sentir que es Gtil y apreciado ya que esto traera beneficios a la compaiiia y a

este también.

El motivar requiere de alguien con la capacidad suficiente como para poder dirigir al
grupo al logro de los objetivos tanto de organizacién como de ellos mismos. Esta
persona debe ser un lider que tiene que multiplicar esfuerzos ya que el trato con ia
gente no siempre serd el mismo, el lider tiene que ser un gran comunicador capaz
de expresar sus ideas de tal manera que cualquier persona se identifique con él y
haga suyas también esas ideas.

Mencionamos que la falta de motivaciéon es una causa importante de la rotacion de

personal, ya que la motivacién influye directamente en el clima organizacional, lo
que provoca diversos tipos de sentimientos en los empleados.
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La oportunidad de crecimiento para el trabajador puede aportar buenas alternativas
para él y para la organizacién ya que puede aportar nuevas ideas. No se debe
limitar al elemento humano, sino por el contrario, hay que motivarlo y alentarlo
dandole la oportunidad de desarrollarse dentro de la organizacién para que muestre
asi su capacidad y su habilidad.

El reto de las empresas de hoy es el ofrecer empleos significativos, lo cual
contribuira a lograr un buen rendimiento ¥ que el personal se sienta contento e
interesado. Ya que de no ser asi, seguiremos teniendo altos indices de rotacién de
personal, ausentismo y baja calidad en los productos y servicios ofrecidos.

El hecho de que exista rotacion en una empresa la cual no este dentro del limite da
una mala imagen a esta, pero sobre todo acarrea problemas a la empresa ya qgue en
muchas ocasiones se elevan los gastos y debido a esto existe una disminucién en
las utilidades de la empresa viéndose afectadas también las utilidades posibles para
los trabajadores,

Debe procurarse que el indice de rotacidn no sea muy elevado, ya que esto también
influye en los trabajadores que se quedan en la organizacion orillandolos a salir de
esta para conseguir empleo en otra empresa donde se sientan mas seguros.

El papel del Licenciado en Administracién como profesional principalmente el de
recursos humanos tiene una labor importante en la motivacion hacia su personal,
este debe de ser habil, inteligente y perceptivo, ya que debe saber motivar al
personal en todos los sentidos tratando de proporcionar a los empleados aquello

que realmente necesiten para que de esta forma exista un ambiente laboral estable.
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