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INTRODUCCION

En fa actualidad la mayoria de las personas nacen, crecen, son educadas, trabajan y
se divierten dentro de un conjunto de organizaciones. Sean cuales fueran los motivos
(lucrativos, educativos, religiosos, politicos, sociales, econdmicos, efc.), las organizaciones
atrapan por diferentes caminos a las personas, mismas que cada vez se vuelven mas

dependientes de la actividad organizacional.

Las sociedades modemas han venido creando entidades organizativas con el
propasito de enfrentar numerosos problemas y circunstancias variadas, que exigen la
integracion coordinada de multiples recursos y esfuerzos humanos muy diversos, lo cual

solo es posible mediante el trabajo humano organizado y tecnificado.

En nuestros dias, las organizaciones constituyen el medio donde el hombre se
desenvuelve para realizar su trabajo. Alli pasa por lo menos una tercera parte de su vida
tratando de encontrar los satisfactores que le permitan tener un pleno desarrollo como

empleado, como ser humano o en ambos sentidos (Magulles y Praia, 1990).

Si partimos de la premisa, de que el trabajo es la actividad esencial en la vida de
cualquier individuo, y considerando que la gente pasa en promedio 8 horas diarias
trabajando dentre de una organizacion, es como resulta importante y justificable estudiar
‘los sentimientos y actitudes favorables y desfavorables que los empleados tienen con
respecto a su trabajo. Ya que si una persona se encuentra satisfecha con el trabajo que
desempeita, esto repercutird de diferentes formas tanto en su vida familiar, social, como

también a nivel de la estructura organizacional.

Incluso se sabe que factores como los accidentes de trabajo, la baja productividad en
el empleado, el ausentismo y la rotacidn excesiva de personal, estin intimamente
vinculados con una elevada insatisfaccion que experimenta el trabajador en relacién a la

actividad laboral que desempefia.



Duzrante los dltimos diez afios, en México se han realizado diversas investigaciones
con el fin de analizar el grado de satisfaccién laboral que manifiesta ¢l trabajador en
diferentes ambientes de trabajo, tales como instituciones de seguridad, compaiiias de
seguros, oficinas administrativas (Aguilar, 1993; Pérez, 1992; Bermejo, 1987),
considerando variables como sexo, estado civil, escolaridad, tipo y nivel de trabajo
{Rodriguez y Mendoza, 1991; Aguilar, 1987; Garcia, 1985) y en relacion a factores como
motivacion de logro, hacinamiento, productividad y accidentalidad en el trabajo (Barrios,
1994; Aguilar, Arriola, Gomez, 1993; Dévila y Fernandez, 1992).

Desafortunadamente en lo concerniente al problema de la rotacion de personal poco
se ha investigado sobre la influencia que pudiera tener la satisfaccion laboral para que un

empleado decida abandonar su trabajo.

Reconociendo la importancia que tiene 1a Satisfaccion Laboral para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales, es necesario e indispensable ampliar su campo de
estudio. De ahi que el presente trabajo esté enfocado a conocer la relacién que pudiera
existir entre la satisfaccion laboral y el fendémeno de la rotacion de personal, y.
especificamente dentro de una industria dedicada a prestar servicios de restaurante, debido
a que a la fecha no hay suficientes estudios que traten de investigar de maneta precisa la

relacion que pudiera guardar este tipo de variables.

Para el cumplimiento de dicho objetivo, este trabajo se estructurd de la siguiente
forma:
En el capitulo uno se describe ¢l papel de la administracion de los recursos humanos, asi
como también se explica el impacto que tiene la rotacion de personal en el funcionamiento
adecuado de ias instituciones, las consecuencias que genera y algunas investigaciones

representativas que se han conocido.

En el capitulo dos se deseribe el papel de la motivacion en el contexto Iaboral, y los
principales postulados de Herzberg para explicar el comportamiento del trabajador.



En el capitulo tres se especifican las caracteristicas, de la industria restaurantera:

estructura, erganizacion y factor humano,

En el capitulo cuatro se describe la investigacién sobre la satisfaccién laboral en
relacion con la rotacion de personal, se presentan aspectos tales como sujetos, muestra,

instrumento de medicion, disefio y procedimiento.

En el capitule cinco se describen los resultados de este estudio y se incluye ia

discusion y las correspondientes recomendaciones.



CAPITULO UNO
ADM]N_ISTRAC[ON DE LOS RECURSOS HUMANOS

Hoy en dia Ia teoria general de la administracién estudia tipos de empresas desde el
punto de vista de las cinco variables bésicas que propone Chiavenatto (1997) son: tarea,
estructura, personas, tecnologia y ambiente; constituyen los componentes esenciales en el
estudio de la administracion de las empresas. El comportamiento de estos componentes es

sistémico y complejo: cada cual influye y es influenciado a su vez por los demés componentes.

Debido a la creciente importancia de la administracion y a los nuevos y complejos
desafios con que ella se enfrenta, autores e investigadores se han concentrado en algunos
aspectos  aislados del enorme contexto de variables que intervienen —cada una con su
naturaleza, su impacto, su dvracidén y su importancia, etc.- en la estructura y el comportamiento
de las organizaciones dificultando enormemente una visién total de eflas; en el caso de nuestra
investipacién nos tendremos que centrar en dichas variables para poder encontrar el papel que
juega o que podria jugar Ia rotacion del personal. Dicho interés se establece en el compromiso
que hace Warren G. Bennis {1973), citado por Stonmer, al predecir que los préximos
veinticiico a cincuenta afios, el mundo veria el fin de la organizacién burocratica y el
surgimiento de sistemas nuevos mas adecuados a las demandas de la situacién que vivan las
empresas en un momento determinado. Tal prediceibn se basa en el principio evolutivo segin

el cual, cada época desarrolla un tipo de organizacion apropiado a sus caracteristicas.
Bennis fundamenta esto en tres aspectos:

1.- Los cambios répidos e inesperados, principalmente en el campo del conocimiento y de la
explosion demografica, que imponen nuevas y crecientes necesidades que las actuales

organizaciones no estin en condiciones de atender;

2.- Bl crecimiento en el tamafio de las organizaciones, en la medida en que se vuelven

complejas e internacionales,

3.- Las actividades de hoy, que exigen personas con competencias diversas y altamente
capacitadas, lo cual implica problemas de coordinacién y, principaimente de seguimiento de

los cambios acelerados.



Estos aspectos nos sirven para poder fundamentar que el movimiento constante de
empleados es un problema debido a que {por experiencia personal} ha dificultado Ia
administracién del factor humano, como por ejemplo; en la se!eccibr; del personal y su
capacitacién. Lo cual, para Ia visién que tienen los subdirectores de operaciones y gerentes de
los restaurantes, influye en un deficiente desempeifio que perjudica el servicio que se brinda a
los clientes. Ademds de las quejas que hacen los directores de cocina, donde sefialan que el
movimiento constante de sus chef's, cocineros, etc.; les ha traido como consecuencia el tener
cada vez mayor desperdicio de comida y platillos de baja calidad. Esto trae como resultado que
los ojos se enfoguen unicamente a los departamentos de recursos humanos y se descuida el
problema primordial de resolver, qué es el ;POR QUE NO SE QUEDA EL PERSONAL? y
JLOS PROBLEMAS QUE TIENE LA EMPRESA SE DEBEN EXCLUSIVAMENTE A LA
ROTACION DEL PERSONAL?, ya que en la actualidad s6lo contamos con puras deducciones
pero sin contar con un estudio que muestre la correlacion positiva o negativa entre la rotacién
del 'personal y las situaciones que viven en un momento especifico. Teniendo esto se podra
despertar el interés por enfrentarla con el objetivo de disminuirla de tal manera que requiera
una respuesta por parte de todas las &reas que conforman a la cadena restaurantera, es decir, la
creacién de nuevas estrategias que integren al personal cada vez mejor preparado y que se
logre como principal fin su permanencia en la misma empresa, el hacer crecer sus esfuerzos

para resolver y prevenir dicho problema.

Recordemos una de las principales definiciones de la administracién, que brinda
Stonner (1995): la “administracién consiste en orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un

grupo de individuos para lograr un objetivo comin.”

La administracion es una actividad generalizada y esencial a todo esfuerzo humano
colectivo, ya sea en una empresa industrial, en una de servicios, en ¢l ejercito, en los hospitales,
en la iglesia, en organizaciones contra las adicciones, etc. El hombre necesita, cada vez mas,
cooperar con ofros hombres para alcanzar sus objetivos: en ese sentido, la administracién es,

bisicamente, la coordinacion de actividades grupales.

Podemos entender mejor esta idea, empleando la teoria de la organizacion de Drucker, en la

que destaca tres aspectos principales:
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a) en cuanto a los objetivos: Las organizaciones no viven para si mismas, son medios, son
organos sociales que pretenden la realizacidn de wuna tarea social. El objetive de la
organizacién esta fuera de ella y es siempre una contribucidn especifica para el individuo y
1a sociedad.

b) en cuanto a la administracién: Todas las grandes organizaciones son diferentes en sus
objetivos, en sus propositos, pero son esencialmente semejantes en el area administrativa.
Todas exigen la reunién de muchas personas que debeén actuar en conjunto ¢ integrarse en
un esfuerzo comin, Asi todas las organizaciones tienen el mismo problema de equilibrar
los objetivos de la organizacién con las necesidades v deseos del individuo. Todas ellas
exigen una estructura determinada, de un lado, por la tarea y por sus demandas v, del otro,
por los “principios de administracién™ generales y adecuados a la “logica de la situacién”,

¢) en cuanto al desempefio individual: El desempefio individual es la eficacia del personal
que frabaja dentro de las organizaciones. Son los individuos los que hacen, deciden y
planean, mientras que las organizaciones solo acthan en la medida en que sus
administradores hagan, y es cada vez mayor el nimero de personas que tienen que ser
eficientes para que, por un lado, la organizacion funcione, y para que, por otro, se

autorealicen v satisfagan sus propias necesidades.

En cada empresa debe considerarse, desde el punto de vista de William P. Leonard (1987)
en su libro: “Auditoria administrativa”, con los enfoques de la eficacia v la eficiencia,
simultineamente. La eficacia es una medida normativa del alcance de resultados (es hacer lo
que se debe hacer), mientras que la eficiencia es una medida normativa de la utilizacién de los
recursos en este proceso {(hacer como se debe hacer).

Una de las funciones de la administracion que reguiere de mayor cuidado e interés,
es la que se refiere a la evaluacion de las actividades desarrolladas por empleados y
trabajadores. Durante mucho tiempo, los empresarios y administradores se preocuparon por
manejar con politicas racionales y eficientes los recursos materiales y financieros. En afios
recientes se insiste en la necesidad de alcanzar mejores niveles de calidad y productividad
en cuanto a los resultados de las actividades de la empresa. Sin embargo, no puede
avanzarse mucho si no se lleva a cabo un cambio en las relaciones entre la administracion y

los trabajadores. Esto es quizds lo mas importante y paradGjicamente lo mas descuidado,
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por lo que debe llevarse a cabo un cambio real en €l desarrolio y en el comportamiento de

guienes estan realizando labores a nivel gerencial,

El Dr. Nicolas Rodriguez (1999) sefiala en su articulo “La administracién de los
recursos humanos y la evaluacién del desempefio”, que entre las numerosas razones que
han llevado a los administradores a preocuparse mas por las relaciones con los trabajadores,
figura en primer lugar, la necesidad de hacer frente a un contexto caracterizado por
presiones competitivas cada vez mayores. Sin embargo, también debe reconocerse la
existencia de otros factores, tales como la baja motivacion de los trabajadores, su
desconfianza hacia una administracién que los discrimina y no toma medidas que les
permitan mayor participacion — no sélo en el trabajo, sino en el producto que la empresa
obtiene de él-; la permanencia y el fortalecimiento de niveles administrativos a veces
injustiticados y para los cuales no existen restricciones de ningin tipo, a pesar de las
condiciones criticas del mercado y del funcionamiento que, de manera permanente, se
esgrimen para responder a cualquier solicitud de los trabajadores. En fin, una serie de
circunstancias que han generado una crisis al d&mbito de las relaciones personales que se

establecen en el seno de la empresa.

En momentos en que se discute la posibilidad de reformar la legislacion laboral, no
esti de mas recordar algunos aspectos importantes de la Administracion de las Recursos
Humanos, cuyo descuido ha influido sobremanera en una siuacion empresarial
caracterizada por un empobrecimiento cada vez mayor de la mano de obra y un

funcionamiento deficiente de las empresas.

No se trata de ninguna manera, de olvidar otros elementos de naturaleza diferente
que también influyen en esa situacion; se trata, simplemente, de advertir sobre la necesidad
de atender esos aspectos para poder enfremtar mejor preparados y con mayores
posibilidades de éxito el reto que representan esos otros elementos. Cualquiera que sea la
dimension de las modificaciones en esa legislacion, no debe perderse de vista la
importancia de las relaciones entre las partes, tal y como realmente se manifiestan dentro de

Ia organizacién. $i Ias condiciones y caracteristicas en que ellas se llevan a cabo favorecen
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¢l respeto mutuo y la discusion abierta v sincera de los problemas comunes, se estard
avanzando hacia la posibilidad cierta de obtener un mejor desenvolvimiento de las

organizaciones y un desarrollo econdmico mas justo,

La corganizacidn para lograr sus objetivos requiere de una serie de recursos; éstos
son elementos que, administrados correctamente, le permitirin o le facilitaran afcanzar
dichos objetivos.

El Lic. José Estévez (1986) marca tres tipos de recursos, a saber:

I. Recursos materiales. Aqui quedan comprendidos: el dinero, Ias
instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

2. Recursos Técnicos. Bajo este rubro se enlistan los sistemas,
procedimientos, organigramas, instructivos, etc. -

3. Recursos Humanos. No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que dan
diversas modalidades a esa actividad: conocimiento, experiencias,
motivacion, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades,
potencialidades, salud, etc.

Los Recursos Humanos son més importantes que los otros dos: pueden mejorar y
perfeccionar ¢l empleo y el disefio de los recursos materiales y técnicos, fo cual no sucede a

la inversa.

El Dr, Arias Galicia (1994) brinda algunas caracteristicas de los recursos humanos,

que consideramos pueden ayudar a comprender mejor la importancia de estos:

a) No pueden ser propiedad de la organizacién, a diferencia de los otros
recursos. Los conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc., son parte del patrimonio
personal. Los recursos humanos implican una disposicion voluntaria de la persona. No
existe la esclavitud, nadie podra ser obligado a prestar trabajos personales sin la justa

tetribucion y sin su pleno consentimiento (salvo la pena impuesta por autoridad judicial, Ias
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funciones censales y electorales, el servicio de las armas y el jurado y los puestos de
eleccion popular de acuerdo a las leyes respectivas) y a nadie podra impedirsele que se
dedique a la profesion, industria, comercio o trabajo que le acomode, siendo licitos
(articulos II, IV y V Constitucionales).

b) Las actividades de las personas en las organizaciones son, como se apunté,
voluntarias; pero, no por el hecho de existir un contrato de trabajo la organizacién va a
contar con el mejor esfiuerzo de sus miembros; por 1o contraric, solamente contara con él, si
perciben que esa actividad va a ser “provechosa” en alguna forma, ya que los objetivos de
Ia organizacién son valiosos y concuerdan con los objetivos personales, los individuos
pondran a disposicion de la organizacion los recursos humanos que poseen y su maximo
esfuerzo. Entonces, aparte de un contrato legal de trabajo, existe también un contrato

psicolégico cuya existencia esta condicionada a o que se anoté anteriormente.

) Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc,, son intangibles; se
manifiestan solamente a través del comportamiento de las personas en las organizaciones.
Los miembros de ellas prestan un servicio a cambio de unz remuneracién econdmica y
afectiva. La intensidad de tal servicio depende generalmente de lo apuntado en el inciso
anterior. Esta intangibilidad ha causado serios trastornos, generalmente se ha pensado que
los recursos humanos no cuestan nada y que no tienen connotacion econdmica alguna; por
tanto han sido los que menos atencion han recibido en comparacién a los otros tipos de
recursos; sin embargo, la situacién empieza a cambiar. Asi, los economistas hablan ya de
“capital humano” y algunos contadores empiezan a realizar esfuerzos para que sus estados
financieros, que tradicionalmente se ocupan de los recursos materiales, reflejen también las

inversiones y los costos en los recursos humanos.

d) El total de recursos humanos de un pais o de una organizacion puede ser
incrementado. Basicamente existen dos formas para tat fin: descubrimiento ¥
mejoramiento. En el primer caso se trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e
intereses desconocidos o poco conocidos por los personas; para ello, un auxiliar valioso

son los tests psicoldgicos y la orientacion profesional.. En la segunda situacién se trata de
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proporcionar mayores conocimientos, experiencias y muevas ideas, etc, a través de la
educacion, la capacitacidn y el desarrollo, Infortunadamente, los recursos humanos también

pueden ser disminuidos por los accidentes, Jas enfermedades v la mala alimentacion.

e) Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las mismas
habilidades, conocimientos, etc. Por ejemplo no cualquier persona es un buen cantante, un

buen administrador, o un buen psicodlogo.

El conjunto de caracteristicas que hacen destacar a la persona solo es posetdo por un
namero inferior al total. En ese sentido se dice que los recursos humanos son escasos,
entonces hay personas u organizaciones dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por el
servicio de ottos, surgiendo asi los mercados de trabajo. En términos generales, entre mis
escasp resulte un recurso, mas solicitado sera, estableciéndose asi una competencia entre
los que conforman la demanda que se traduce en mayores ofertas de bienes o dinero a

cambio de servicio.

El profesor Humberto Ponce (1999) manifiesta que tal vez no haya érea més
importante de la actividad humana que la administracion de personal, va que su abor
consiste en establecer un ambiente para la efectiva operacion de las personas que trabajan

en un grupo organizado.

Nuestra moderna civilizacién ha ido adquiriendo en forma creciente el caricter de
un esfuerzo cooperativo, ya sea en empresas privadas, en el gobierno u otras formas de

empresa, para que las personas que trabajan conjuntamente congigan objetivos comunes.

El hombre es un ser activo, ha creado y destruido civilizaciones, ha desarroflade
enormes complejos tecnologicos, con su ingenio ha utilizado Jos recursos naturales y ha
causado altéraciones profundas en el medio ambiente, ha viajado a la luna, etc. Un aspecto
importante a considerar es la habilidad humana para desarroltar las organizaciones sociales
capaces de cumplir con determinados propositos. El desarrollo de metas, organizaciones y

su direccion efectiva es verdaderamente el mayor logro del hombre moderno.
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Ei profesor Humberto Ponce (1999) cita el concepto de la administracion, brindada
por Koontz y O’Donnell como: “La direccion de un organismo social y su efectividad en

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

Podemos decir entonces que la administracion de personal es la planeacidn,
direccion y control de los recursos humanos para que, a través de su empleo, se alcance un
fin.

Para complementar esta definicion, analicemos la propuesta por Beer (1989), quien
sefiala “ que la administracion de recursos humanos implica todas las decisiones y acciones
administrativas que afectan la naturaleza de las relaciones entre la organizacién y los
empleados - sus recursos humanos -.”

Esta tan amplia definicion sirve para llamar la atencibn sobre el hecho de que todos
los dias los administradores toman una serie de decisiones y llevan a cabo acciones que
aparentemente no estan relacionadas con los recursos humanos de la empresa, pero que
influyen decisivamente en su comportamiento y, por ende, en su rendimiento y
productividad. Cuande se adquiere nueva tecnologia, cuando se decide producir mas o
producir menos, cuando se compra nuevo equipo, cuando se traslada una planta o se crea
una nueva y se sefiala su ubicacidn geogréfica hasta cuando se toma una decision, respecto
a si las inversiones de la compafiia van a ser financiadas con ingresos propios o si se
recurre a la deuda; en todos esos casos, sin que se tenga plena conciencia de ello, se estan
aplicando politicas de administracidn de recursos humanos. Es de sefialar que en los paises
desarrollados se fiende a olvidar que estos no son simplemente eso, un recurso mas,

equiparable 2 maquinaria, equipo y dinero.

Indica el Dr. Rodriguez (1999) que se trata del mas importante y valioso ¢lemento
en el funcionamiento de las organizaciones, sin el cual no habria produccion, prestacion de
servicios, intercambio, tampoco ninguna otra de las actividades que dan vida y razon de ser

no solo a las empresas sino a todas las organizaciones, y cualquiera que sea su fin.
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1.1 ORIGEN DE LA ADMINISTRACION

El profesor Humberto Ponce, nos brinda una breve resefia del origen de la
administracion donde seflala que la fuerza humana fue el primer tipo de energia disponible
y usada por otros hombres en las sociedades primitivas. Asi vemos ¢n diversas pinturas
rupestres, la representacion de varios cazadores coordinando sus esfiuerzos para la
consecucion de una presa. Ademas de la alimentacién, podemos pensar en otros trabajos
que deberian llevar a cabo para satisfacer las necesidades de sus familias y més tarde de la
tribu, Esas necesidades podriamos identificarlas como primarias en cuanto a que van
dirigidas a la conservacion de la vida; por ejemplo el suministro de agua; la obtencion del

vestido y la preparacidn de armas para defenderse.

E! hombre us6 su propia fuerza y la de sus congéneres bastante tiempo antes de que
aprendiera a domesticar y a usar la fuerza de los animales, o el poder del viento o del agua.
Mis tarde aparece la esclavitud entre las sociedades y ello entrafia de alguna manera la
subordinacién, la fierza y la voluntad de un hombre — el esclavo -, 4 la voluntad de otro
hombte para la realizacién de las tareas que le fuesen encomendadas. Esto llegd ain al

extremo de que €l amo pudiera disponer de la vida del esclavo.

En las sociedades modernas esta concepcidn del hombre se ha modificado, ahora
reconocemos que un atributo esencial en el hombre es el de su libertad. Liberiad que les
hace decidir donde y cudndo trabajar y si aceptan o no el compromiso de realizar Ia tarea

que ofra persona les ha oftecido también libremente.

De este juego de la libertad se deriva que en la actualidad la administracién de
personal se vea envuelta en un sinmdmero de complicaciones y problemas que no se

encuentran en la administracion de otros factores de la produccion.

El irabajo, al ser voluntario, plantea la problemética de que los individuos deseen el
trabajo y se sientan altamente motivados para realizarlo con eficienciz. La motivacion

consiste en que el individuo considere el trabajo necesario para lograr sus objetivos

TRSIS CON
FALLA DE ORIGEN
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personales, principalmente en lo que se refiere a su propio desarrollo; que logre también
entender cuales son los fines que persigue la empresa a través de la realizacién de su trabajo

y que sea consciente que la sociedad misma se beneficia con él.

Lo que hace méis dificil la tarea de administracion de personal es que con mucha
frecuencia no se ven claramente los objetivos de cada grupo — el individuo, la empresa v la

sociedad -, porque no son los mismos; més atn, con frecuencia se contraponen unos a otros.

El Lic. José Maya (1998) sefiala que el papel de la administracion de recursos
humanos se habia venido considerando como algo mecanico, donde sdlo se tenia la funcion
de mantenimiento de registros, pero esto ha ido adquiriendo otros rubros a través del
tiempo, porque se estd reconociendo que los recursos humanos son el activo mis
importante dentro de una organizacién. Lo anterior nos conduce a ver que un director o
gerente no podrian salir adelante con la organizacidn sin contar con personal, es por eso que
cada dia que avanza, el departamento de recursos humanos esta tomando un rol basico
dentro de la organizacidn y sobre todo en la toma de decisiones de la alta direccion o
gerenciz; hay que tomar en cuenta que si las funciones del departamento de recursos
humanos no se aplican cerrectamente o son deficientes, pueden ocasionar problemas o

desequilibrios en la organizacién

1.2 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

Los objetivos de la administracion de personal, que marca el profesor Ponce (1999),

pueden expresarse esencialmente de la siguiente manera:

1.- Obtener personal capaz.- Para obtener personal capaz, es necesario en primer
lugar, conocer exactamente qué se requiere que haga; debe haber una clara definicion de las
responsabilidades y tareas de que se compone cada puesto, asi como su refacién con otros
puestos en la organizacion. Con base en esto definir con la mayor precision posible las

caracteristicas necesarias que debe tener el individuo que vaya a realizar dichas tareas. Y
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finalmente, basarse en estos conocimientos sobre puestos y requisitos de las personas para

proceder a reclutar y seleccionar a las personas idéneas para eflo.

2.- Utilizar los esfuerzos del personal con efectividad.- Para alcanzar los objetivos
de la organizacibén, cada persona debe saber exactamente Io que sé espera de ella. Debe
poseer o tener la posibilidad de obtener los conocimientos, las habilidades, la autoridad vy 1a
ayuda necesaria para desempefiar con eficiencia su puesto. Igualmente debe ser comparado
su desempefio con los estandares y los resuitados deben ser informados al interesado
periédicamente, premiando oportunamente su efectividad y fomentando su deseo por
mejorar. Ademas, debe planearse el desarrollo de todas las personas en la organizacion, de
manera que se puedan utilizar sus potencialidades al maximo de acuerdo con el desarrolfo

mismo de la empresa y el deseo de las personas.

3.- Motivar al personal para la consecucién de los objetivos de la empresa.-~ Esto
dependera principalmente de las expectativas individuales de poder satisfacer las
necesidades a través del trabajo. Debe por lo tanto compensarse con' justicia y equidad el
esfuerzo realizado; protegerlo en lo posible contra accidentes de trabajo, enfermedades,
cesantia en edad avanzada y ain en conira de acciones arbitrarias de sus superiores. Debe
tener la oportunidad de participar en los planes o decisiones que afecten su trabajo o su

bienestar.

Tomande en cuenta esta definicién, podemos observar que se incluyen finciones
directivas de planeacién, organizacién y control; y funciones operativas como obtencion de

recursos materiales como humanos, desarrolle, remuneracion, integracion y mantenimiento.

Al respecto, WERTHER (1985) indica que los objetivos pueden definirse como
parametros para medir las acciones Hevadas a cabo por los administradores de recursos
humanos. En ocasiones, estos objetivos se delimitan con suma precision y se consignan por
escrito. En otras ocasiones los objetivos no se estipulan, o se enuncian de modo vago y

poco formal. Independientemente de la manera en que se hayan fijado, sin embargo, los
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objetivos constituyen el punto al que se desea llegar. En términos generales, existen cuatro

objetivos fundamentales de la administracién de recursos humanos:

1) Objetivos sociales. El administrador de recursos humanos se propone
conttibuir positivamente a las necesidades y demandas de caracter social, cuidando siempre
de que esas necesidades y demandas no afecten negativamente a su organizacion, Es
necesario tener siempre en mente que si el cuerpo social evalia negativamente Ia
contribucién de una entidad o compaiiia, no transcurrird nucho tiempo sin que se advierta
la aparicion de medidas correctivas que puedan Hevar incluso a legislaciones restrictivas o a

1a disolucién de determinadas organizaciones que se consideran nocivas.

2) Objetivos de la organizacion, El administrador de recursos bumanos debe
tener en cuenta todo el tiempo que su ambito de responsabilidad es s6lo una parte de una
organizacién global, que a su vez se ba fijado objetivos generales. Debe existir
concordancia entre esos dos niveles de metas, que no pocas ocasiones vienen a coincidir en

la practica.

3) Objetivos funcionales. Mantener la contribucion de los recursos humanos en
vn nivel adecuado a las necesidades de la compafiia es otro de los objetivos fundamentales
de la administracion de los recursos humanos. Cuando las necesidades de Ia organizacion se
cubren insuficientemente o cuando se cubren en exceso {como en los casos en que se

contrata a una nimero excesivo de personas), se incurre en dispendio de recursos.

4) Obijetivos individuales. Contribuir al logro de las metas que cada persona se
ha sefialade también es una funcién — y un objetivo — de la administracion de recursos
humanos. En esta 4area se puede fijar como nivel minimo deseable lograr que la
organizacion apoye los proyectos individuales que coinciden con los objetivos generales.
Los objetivos individuales que se cumplen son otros tantos pasos que la organizacion da
para el logro de los objetivos globales que postula. Cuando los objetivos individuales no se
cumplen, fa motivacién de los empleados decrece; puede disminuir el nivel de desempeiio y

aumentar fa tasa de rotacion de personal.



20

No todas las decisiones sobre recursos humanos cumplen los cuatro objetivos de la
disciplina. En ocasiones ocutren situaciones en que es necesario equilibrar ventajas v
desventajas. A pesar de ello, los objetivos contribuirén siempre a orientar las decisiones. A
mayor grade de Jogro de esos objetivos corresponderd un nivel mis elevado de
contribucion del departamento de recursos humanos a la organizacion.

En el articulo del Dr. Rodriguez (1999) hace notar que de manera tradicional la
direccién general delegaba todo lo concerntente a los recursos humanos en especialistas de
dicha funcidn, existiendo en las organizaciones 4reas dedicadas a la aplicacién de politicas
y técnicas de reclutamiento, seleccién y conirol det personal. Hoy en dia, a pesar de que la
mayor parte de las organizaciones subsiste esa divisién, también existe una mayor
injerencia de la direccion general en esas labores. El interés porque s¢ realicen de mejor
manera y con mayor atencion demuestra que se ha reconocido que las cosas han cambiado
y que la unica manera de hacer frente con éxito a los retos de la sociedad actual es
otorgandole la importancia y la atencidn que se merece.

Pascale y Athos (1984) sefialan que cuando lfos tedricos norteamericanos voltearon
hacia Japon para saber sobre sus técnicas y pricticas administrativas, que habian colocado a
sus empresas en los primeros lugares de competitividad y en el liderazgo de numerosos
mercados, descubrieron que el gran secreto estaba en el interés por mantener un personal
involucrado, consciente, comprometido, que sabia de la utilidad de sus labores y que era
reconocido y recompensado. En uno de los primeros trabajos serios que se llevaron 2 cabo
para indagar en ese sentido, se sefiala que en la empresa Matsushita, por ejemple, se cuenta
con una estructura organizativa que descentraliza 4reas de produccién a través de la cual
establece gerencias independientes y lineas de producios separadas, consiguiendo asi las
ventajas de las pequefias organizaciones. Para contrarrestar las posibles desventajas de esa
estructura descentralizadora, esta empresa mantiene centralizada, entre otras funciones
claves, la contratacion de personal y un sistema bésico de formacidn que incluye a los

trabajadores de los valores que la empresa considera importantes.
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Si no fuera suficiente argumento para preocuparse por la situacion del personal de
las empresas, el hecho es que con ellos se alcanzan resultados, que con su interés y

entusiasmo es que serd posible mejorar calidad y la productividad,

Beer (1989) habla de presiones que en la actualidad estin exigiendo un enfoque que
implique mayor alcance y estrategias con respecto a los recursos humanos de la

organizacion. Entre tales presiones vale la pena destacar:

» La creciente competencia internacional;

» La creciente complejidad y tamafio de las organizaciones;

» El crecimiento més lento (las organizaciones son menos hébiles para ofrecer
oportunidades de progreso a los empleados),

» Mayor regulacion laboral;

» La creciente educacion de la fuerza de trabajo;

» Los valores cambiantes de la fuerza de trabajo (en especial, con relacion a la
autoridad);

» Mas preocupaciones por la carrera y satisfaccion en la vida;

¥ Los cambios en la demografia de la fuerza de trabajo.

El Dr. Rodriguez (1999) seiiala que Ia necesidad de cambiar politicas y enfoques
con respecto a los recursos humanos no es siempre aceptada de buena gana por los
administradores, quienes ven en algunas prestones el interés de los trabajadores por obtener
beneficios y ventajas personales en detrimento de la propia empresa. No obstante, las
presiones externas han venido a demostrar que es imprescindible adoptar nuevas politicas
de personal y se requiere revisar algunos de los puntos como los sistemas de recompensa,
participacién e influencia del empleado en decisiones que le conciernen, ¢l disefio y la
definicion del trabajo en términos de coordinacion entre funciones y tareas; para ello es

preciso una nueva actitud de la direccion.

Desgraciadamente, los empresarios y administradores estan siempre dispuestos a

experimentar con mievas técnicas y a implantar nuevos sistemas, pero pocas veces se han
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detenido a pensar en que tales técnicas y sistemas resuelven unos problemas pero causan
otros, que en algunas ocasiones son mas graves, y que la mayor parte de las veces, son

problemas de caracter humano.

Tradicionalmente, en las organizaciones del mundo occidental, prevalecia el
convencimiento de que lo imprescindible para lograr una buena administracion era el
disefio del instrumento organizativo, es decir, la definicién precisa de las funciones, la clara
determinacién de facultades y obligaciones, el establecimiento de la remuneracion
cotrespondiente a cada puesto y la adquisicion correcta de los otros recursos, de indole
material y financiera que fuesen necesarios. Este predominio de lo formal colocaba a la
Administracion de los Recursos Humanos como una funcién mas de las que se desarrollan
dentro de una organizacidén, pero no precisamente la mas importante. Ella comprendia
actividades de planeacion, reclutamiento, seleccion y admisién, capacitacion y desarrollo,
administracién de sueldos y salarios, relaciones Iaborales, higiene y seguridad industrial,

servicios y prestaciones.

Desde el punto de vista tebrico no es novedoso el plantear la necesidad de conocer y

analizar las relaciones de caracter humano que prevalecen en el seno de la organizacion.

Con el nacimiento del llamado “Movimiento de las Relaciones Humanas”, a raiz de
los estudios emprendidos en una empresa de los suburbios de Chicago en los afios treinta,
la incorporacion de principios derivados de las disciplinas de Ia conducta ented a formar
parte de! pensamiento administrativo. Se hizo patente, en ese momento, que los enfoques
tedricos tradicionales v la practica misma de la Administracion, habian olvidado que ésta es
una labor ligada fundamentalmente a la conduccidn de otros, al manejo de personas. La
ﬁeja definicién de que administrar es hacer trabajar a los demas, implica esa relacion de
caricter humano que esta presente de manera permanente, cualquiera que sea Ia actividad o
funcion que dentro de una organizacion se lteve a cabo. Con el paso del tiempo este
movimiento ha ido evolucionando y después de ser enriquecido con las ensefianzas
relativas a la motivacién y con la aportacion de Douglas Mc Gregor, sus principios se

encuentran ahora plasmados en teorias, técnicas y métodos, mas modernos y bastante
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conocidos, tales como la Administracion por Objetivos, El desarrollo organizacional, el

control total de calidad y en cierto sentido, hasta en la Reingenieria,

Hoy en dia, las funciones que definen & la Administracion de Recursos Humanos
siguen siendo las mismas mencionadas unos parrafos mas arriba. Sin embargo, es notable la
transformacion y el enriquecimiento que algunos de sus temas han sufrido, tanto en su
orientacion como en su contenido. En ese sentido, es de destacar la importancia que
adquieren ahora, l2 evaluacion del desempefio, la participacion conjunta en las decisiones
como un elemento fundamental de la colaboracion, en lugar del control jerarquico; la
mtegracion de equipos de trabajo; el disefio de sistemas de recompensas basados en el
reconocimiento, la satisfaccion y la realizacion personal; la aceptacion de que numerosas
decisiones estratégicas relacionadas con la adquisicién de tecnologia, tates como los nuevos
sistemas computarizados de informacion, tienen efectos trascendentales sobre el
comportamiento de los trabajadores. A todos estos temas se ha agregado mas recientemente
el polémico y complejo estudio de la cultura, no solamente como elemento bésico de la

sociedad, sino como guia de la conducta de los individuos dentro de las organizaciones.

El estudio vy el conocimiento de los aspectos mas importantes de la conducta
individual, de la del grupo y de la conducta del individuo dentro del mismo, ha llegado a
ser imprescindible en el manejo de las organizaciones, de tal manera, que ha dado lugar a la
incorporacion de los principios de las llamadas ciencias de la conducta - la psicologia, la
sociologia, la antropologia, 1a psicologia social — en una disciplina especifica que se conoce

como Comportamiento Organizacional.

Robbins (1996) define el Comportamiento Organizacional como “un campo de
estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructura sobre el
comportamiento dentro de las investigaciones, con el proposito de aplicar los

conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion”

El gjercicio pleno de una autoridad formal, a veces arbitraria; la consideracion de los

niveles inferiores como simples ejecutores de las instrucciones y procedimientos
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previamente establecidos; el uso casi exclusivo de recompensas econdmicas —bastante
deficientes, ademas- como incentivos, son algunos de los rasgos caracteristicos de un estilo
de Administraciéon comun, no solamente en empresas, sino en organizaciones que persiguen
otros objetivos y que, por su naturaleza, es de esperarse que fuesen dirigidas de manera
diferente. En forma paralela, quizis como un producto mas del formalismo del que estd
imbuido, este estilo de direccion parece interesarse en las nuevas corrientes, en la
aplicacién de técnicas modernas de administracién, en.el uso de herramientas de toma de
decisiones, de seguimiento y control basadas en la pai‘ticipacién, pere no da muestras de
querer transformar aguello sin Io cual no sera posible alcanzar cambio alguno: su propio

comportamiento.

El Dr. Rodriguez continGa sefialando que la teoria de la motivacidn estdi muy
relacionada con la del desempefio, en virtud de que se ha reconocido que el individuo lleva
a cabo determinada conducta si a través de ella puede alcanzar a satisfacer alguna
necesidad. El administrador est3, entonces, interesado en saber qué expectativas tiene el
trabajador, a través de qué acciones o promesas puede lograr que ésfe se sienta motivado
por la realizacién del trabajo. En ese sentido, cité textualmente sus palabras: “las
recompensas e incentivos juegan el papel de motivadores y es imprescindible que exista en
la organizacidn un sistema de recompensas cuyo funcionamiento garantice esa motivacion”
No es facil internarse en ese complejo mundo psicoldgico del que depende realmente el
impulso motivador, y asi lo demuestran los estudios de esa disciplina especifica (la
psicologia) y los que se han levado a cabo con la intencion expresa de aplicar sus
conocimientos al Ambito de la organizacién y de la empresa, sobre todo en lo que concierne
a la diversidad de impulsos v a las diferencias de personalidad y percepcion entre los seres
humanos. No obstante la dificultad que le es propia, la preocupacién sobre esta
problemética no puede ser abandonada por Ja practica administrativa, a menos que se esté
dispuesto a correr el riesgo de ineficiencias, apatids, improductividad, y otros efectos
negativos de la desmotivacion del personal.

Inicialmente los tedricos de la motivacidn hacian hincapié en la famosa piramide

que Maslow construy6 sobre las necesidades de diferente nivel que todo ser humano siente
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y manifiesta. Hoy en dia, la teoria evoluciona hacia motivadores mas objetivos que
permitan una generalizacién minima y el éxito de sisteras y programas de incentivos. Las
ensefianzas originales de Maslow se han visto asi modificadas en cuanto a algunas
afirmaciones referidas a la estricta secuencia de los diferentes niveles de necesidades ya la

desvalorizacion —como motivadora- que sufren al ser satisfechas.

No se persigue analizar detailadamente las teorias de motivacidn que al respecto se
han disefiado {porque no es el objetivo de la presente investigacién) pero considero
importante, por lo menos, recordar algunos de los fundamentos de las mds recientes para

complementar el panorama que se tiene en Recursos Humanos.

Ivancevich (1996} marca que los enfoques de la satisfaccion, iniciados con la teotia
de Maslow y los cinco niveles de necesidades (fisiologicas, de seguridad, pertenencia,
esttma y autorrealizacion), evolucionan ~pasando por Herzberg y Alderfer- hasta el estudio
de Mc Clelland que concentra esas necesidades entre: Afiliacion, Poder, y realizacién. Este
altimo enfoque se basa en la creencia de que esas tres necesidades se aprenden o se
adquieren de la cultura. “Mc Clelland afirma que cuando una necesidad es fuerie en una
persona, tiene como efecto el motivaria a comportarse para safisfacerla. Por ejemplo, el
sentir un fuerte impulso de realizacidn personal conduce al individuo a aceptar metas
desafiantes, a trabajar durc para alcanzar esas metas y a emplear habilidades y aptitudes

requeridas para alcanzarlas™.

. Otros enfoques de la motivacidn se basan en el proceso que ésta sigue en el
individuo v tratan de responder a interrogantes relacionadas con como ese proceso puede
ser activado, dirigido, mantenido y detenido. Las mas importantes de estas teorias son la de
las expectativas (el individuo actia segin la probabilidad que vislumbra de que esa
conducta va a proporcionarle algn resultado); la teoria de la equidad (el empleado
compara sus esfuerzos y sus recompensas con otros que se encuentran en situaciones
laborales similares); y la teoria de la fijacion de metas ( las metas dificiles y especificas

permiten alcanzar un mejor desempefio si el individuo las acepta). Recordemos que nuestra
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investigacion emplea la teoria de Herzberg, la cual es analizada con mayor profundidad en

el capitulo dos.

Rodriguez (1999) puntualiza que es curtose comprobar que la mayor parte de las
llamadas “recompensas informales” se encuentran muy cerca de un comportamiento que
podria ser considerado simplemente como conés y de buena educacidén. Ello muestra
claramente lo ficil que podria ser para un gerente obtener mayor consideracion de sus
empleados si se decide a iratarlos de una manera correcta, Por otro lado, s trata de un tema
directamente relacionado con el de estilos de liderazgo, segin el cual el tratamiento que
reciben los subordinados de parte del superior jerarquico, depende en gran medida de la
personalidad, de la educacion y del interés que dicho superior tenga en la realizacion de su

propio trabajo.

Por lo que Rodriguez (1999) sefiala “ que se debe recordar que la conducta del
administrador es, también, parte fundamental de las relaciones personales que se establecen

y se desarrotlan dentro de la organizacion”.

Con todo lo anterior se muestra que es factible obtener disposicion y confianza de
parte de los trabajadores, aplicando ciertas medidas que no requieren ningin costo ni
mayores esfuerzos, ni mucho menos de desviaciones o descuidos en las labores que se estan
realizando. Por el contrario, es correcto afirmar que muchas de esas medidas forman parte
sustancial de las actividades gerenciales y que, sin ellas, la administracién carece de un
contenido bumano esencial para garantizar su efectividad. Esto no quiere decir, sin
. embargo, que se trate de sustituir ia importancia de las compensaciones econdmicas,
olvidando el papel motivador fundamental que elias poseen, dadas lag circunstancias y las
caracteristicas del modelo econdmico predominante. El reconocimiento, la gratitud y
cualquier otra manifestacién de apoyo al trabajo realizado, que no contemple algin
beneficio material para el trabajador, no pueden ser mas que complementos de las
recompensas econdmicas ya que éstas conservan un lugar primordial en la aceptacion
misma del trabajo v en la ejecucion de las tareas que le conciernen. Pretender tener como

premisa mayor el planteamiento que hace Nelson (1996) en su libro: “unas palabras de
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agradecimiento dichas sinceramente por la persona apropiada en el momento vportuno
pueden significar més para un empleado que un aumento de sueldo o una recompensa
formal”, es exagerar ef papel de tales procedimientos y puede conducir a erréneas
generalizaciones de posibles casos excepcionales, si es que éstos existen, explicables por
las circunstancias concretas que los rodean. El administrador debe procurar guardar un
balance adecuado en su otorgamiento y estar consciente de que tratar de sustituir unos con
otros serfa trastocar los propodsitos mismos del sistema de recompensas con el consiguiente
detrimento de las labores desarroliadas en la organizacién y el deficiente alcance de sus

objetivos.

1.3 ;QUIEN TIENE A SU CARGO LA ADMINISTRACION DE PERSONAL?

Para el profesor Ponce (1999} pareceria obvio que estas actividades son realizadas
por los miembros de un Departamento de personal; sin embargo, en su esencia, son
realizadas principalmente por todo aquel que tiene bajo su mando a otra persona. Es el
Director General, el Gerente, el jefe, supervisor y capataz quienes efectivamente dirigen a
oiras personas en la consecucion de los fines de la empresa y quienes cargan
verdaderamente con la responsabilidad de que se logren los objetivos de desarrolio de las
personas, los objetivos de la empresa y, en Gltima instancia, los de la sociedad en que viven.
A este respecto, el articulo del profesor Ponce cita al Dr. Lawrence A. Appley , presidente
de la American Management Association, quien dice:

“La administracién bha sido definida en una forma muy simple como lograr que las
cosas sean hechas a través del esfuerzo de otras personas; v esta funcion se divide por lo

menos en dos responsabilidades principales, una es la planeacion y otra el control”. .,

“Una vez dividida Iz actividad de la Administracion en estos dos elementos basicos
de planeacion y control, es ficil llegar a aseverar que la tarea basica de un ejecutivo
consiste en determinar qué debe realizar el empleado; revisar periédicamente como lo estd
haciendo y desarroltar métodos por los cuales pueda realizarse el trabajo en forma mas
efectiva”.
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“Este nos lleva a una simple realidad: La administracion es el desarrollo de las
personas y no la direccion de las cosas.- Si este hecho fuera mas aceptado, muchas
dificuitades de la administracion desaparecerian. El ejecutivo o el supervisor que dice que
prefiere agotarse fisicamente haciendo las cosas bien que estar gastando su tiempo y
paciencia en lograr que otras personas hagan las cosas correctamente, estd admitiendo que

no puede administrar”.

“De estas deducciones no es dificil comprender el hecho de que la Administracion y
la Administracion de personal son uma y la misma. Nunca se deben separar. La

administracion es administracion de personal”.

“Puesto que la administracion en general requiere de actividades de linca y de
“staff”, es natural dividir las funciones o actividades de personal entre Ejecutivos de linea
y Ejecutivos Staff, siempre que se pueda apreciar el sigoificado de cada uno. Los
Ejecutivos de linea tienen una responsabilidad completa y final sobre los asuntos de
personal, igual que tienen una autoridad final sobre ellos. En cambio de los Ejecutivos Staff
de personal, se espera que puedan dar consejo, ayuda y proporcionar un servicio para el
cumplimiento de estas responsabilidades en la “linea”. Hay un lugar importante para ambos

en cualquier organizacién administrativa”.
1.4 FUNCION STAFF Y FUNCION LINEA

PONCE (1999) sefiala que al plantearse la organizacién funcional, que propone
Federick Taylor, por medio de la cual una sola persona tuviera tantos supervisores como
caracteristicas de especialidad intervinieran en ese trabajo. Es evidente que de esta
multiplicacién de jefes para el obrero resultaba que entorpecia mas el trabajo que a la
tanera antigua. Sin embargo este concepto “funcional” dio origen al concepto de
especializacion dentro de las empresas como una actividad de apoyo, ayuda y consejo en
asuntos que requieren un alto grado de especializacion, y que generalmente no pueden
tenerlo las personas que por la naturaleza de su trabajo se dedican a otras actividades. Tal

es el caso de un Supervisor de Produccién que tiene que sefeccionar a una persona para



29

cubrir una vacante. El especialista en Reclutamiento y Seleccion daré la asistencia técnica,
para proponerle candidatos para el puesto que razomablemente cubran los requisitos
establecidos; pero serd el mismo Supervisor de Produccion quien decida por la persona que

ocupe el puesto.

En resumen podemos sefialar que la responsabilidad final de todas las actividades de
Administracion de personal recaen en los jefes directos de los interesados y los objetivos de

un Departamento de Personal “Staff” deberian ser los siguientes:

Formulacion e interpretacion de politicas.

Planeacién y programacion.

Proporcionar consejo.

Proveer servicios técnicos y profesionales de alto grado de especializacion.

Mantener una constante revision y apreciacion.

S L o

Proporcionar los servicios que se considere en la empresa que es mas

conveniente tener centralizados,

Pigors v Myers (1965) sefialan que la admisistracion de personal es uma
responsabilidad de linea y una funcion de staff, ya que es responsabilidad basica de la
gerencia, en tados los niveles y tipos de gerencia, vy en todas las organizaciones. Los
especialistas de personal asesoran a los gerentes de linea en todo lo que se refiere a
consultoria, consejeria y servicios de varios tipos de controles para asegurar directrices
uniformes de administracién de personal destinadas a alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Sin embargo, la posicion ideal de la administracién de personal es modificada en Ia

practica por:

> Comprension falsa de lo que es la funcion de staff del 6rgano de personal;
» Conflictos consecuentes entre linea y staff, y

» Diferencias que resultan de diversas filosofias y patrones de gerencia.
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PRINCIPALES ACTIVIDADES DE LA ADMINISTRACION DE

PERSONAL

Es evidente que bajo este rubro podriamos producir cientos de paginas y adn editar

un libro; sin embargo, tal vez podamos hacer una somera relacién, si nos contestamos la

siguienie pregunta: {Cudles son las actividades mas comunes, y que por medio de las cuales
se alcanzan los objetivos que hemos sefalado?. Estas actividades podemos agruparlas en la

siguiente forma:

Lo A e

Formulacién y comunicacion de las politicas de Personal.
Andlisis de puestos.

Reclutamiento y Seleccion de personal.

Administracién de sueldos y salarios.

Relaciones laborales.

Capacitacién y desarrollo de Personal,

Prestaciones y Servicios al Personal.

Comunicaciones.

Promociones, transferencia y terminaciones,

10. Higiene y seguridad.

'11. Registros.

12. Investigacion.

Cada uno de estos conceptos, se divide a su vez en diversas actividades gue deben

realizarse para lograr sus propositos; asi por ejemplo el renglén de Administracion de
Sueldos y Salarios, supondria las siguientes actividades:

¥V VvV V V¥

Valuacion y clasificacion de puestos.

Establecimiento de tabuladores de sueldos.

Planes de incentivos ~Estudios de tiempos.

Revisiones comparativas de sueldos y prestaciones con otras empresas de la
localidad.

Estudio de costo de vida, de politicas guberﬁamentales, etc.



31

Como afirma Drucker (1992): "Todo lo que hoy conocemos sobre administracion de

personal ya era concoido en el inicio de la década del veinte, todo Io que hoy practicamos

va se practicaba. Hubo perfeccionamientos, pero poco més que eso".

La administracién del personal se ha tornado una actividad estéril que no parece

estar en condiciones de responder a las circunstancias actuales, entre otras razones porque:

La administracion se limita al desarrollo de procedimientos. La organizacion
del trabajo y de los trabajadores (que algunos autores a juicio de Peter
Drucker equivocadamente separan), se considera campo de "especialistas” o
bien de la direccion de los servicios. En esa medida, Ia administracién de
personal toma estos aspectos como datos dados ¥y no como una de sus
funciones esenciaies. Al hacerlo abandona lo trascendente y se rutiniza,
dedicandose a ejecutar procedimientos administrativos. Por su lado las
direcciones de los servicios al percirbirla como upa actividad rutinaria

prescinden de ella.

La administracion de personal es fragmentaria. Si analizamos el indice de un
libro de administracién de personal, o las unidades de un departamento de
administracién de personal (curiosamente similares), se reconoce una gran
fragmentacion del trabajo, Io cual se revela por el acostumbrado remplazo de
la definicion de administracion de personal por un habitual listado de
funciones y procedimientos que registra los diversos componentes del

proceso.

Se "cosifica" al trabajador. Ef objetivo buscado es organizar el trabajo en
funcion de lo que "debe ser hecho; para lo cual se presume a los RRHH
como méquina pasiva, por 1o que reconocida una “inadecuacion” se debe
ajustar, motivar, controlar, asignar funciones, capacitar, etc. ignorando su

condicion de sujeto pensante.
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+ Se concibe al trabajo como un castigo que las personas estan obligadas a
hacer, Por ello la administracion pasa a ser "combativa”. Intenta resolver los
"problemas” puntuales que el personal representa para el funcionamiento de
los operaciones. Por ello se niega a reconocer la complejidad de las
cuestiones de que se ocupa y desconoce la existencia de los aspectos sociales
y politicos del trabajo. Persiste en una actitud reactiva desechando la
oportynidad de contribuir al desarroilo de las condiciones de trabajo y de 1a

calidad de lo realizado,

1.6 PRODUCTIVIDAD

La biisqueda de niveles de calidad en todas las éreas y el incremento de la
productividad, son metas que cada vez con mayor intensidad se fijan empresarios y
administradores, pero no podran nunca alcanzarse si se descuidan los aspecios relacionados

con Ia administracién de los Recursos humanos.

Al respecto, nos comenta Werther (1985) que las actividades de recursos humanos
son las acciones que se emprenden para proporcionar y mantener una fuerza laboral
adecuada a 1a organizacion. Cada departamento de personal Hleva a cabo funciones muy
especificas; no forzosamente desempefia todas las tareas descritas ¢n la presente obra. Los
departamentos de pequefias dimensiones a menudo no disponen de presupuestos
suficientemente grandes o del nmimero necesario de directivos. Sencillamente se concentran
en las actividades més importantes para su organizacién. Los depariamentos de mayores
dimensiones por lo general abarcan toda la gama de la administracién de recursos humanos;

llevan a cabo todas las actividades descritas anteriormente.

Wether {1985) continua diciendo que “el objetivo de mejorar la contribucion de los
recursos humanos a la productividad de la organizacion es ambicioso y de importancia
fundamental. Es ambicioso porque los departamentos de personal no controlan muchos de

los factores que determinan la contribucion de los recursos humanos, como el capital, las
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materias primas y los procedimientos de la organizacion. Un departamento de personal no
decide qué estrategias adoptard una compafifa ni exactamente qué actitud guardard la
empresa respecto a los empleados, pero si puede influir mucho en ambos aspectos. El
objetivo de la administracidn de recursos humanos también reviste importancia
fundamental. En més de un sentido, es muy cierto el dicho de que cuando no se avanza, se
retrocede; aspirar 2 mantenerse estitico ya es un retroceso. Una compafiia que no logre
avances en la productividad que aportan sus empleados esta retrocediendo.

Para poder explicar mejor el concepto de productividad, nos tenemos que asomar a

la administracion de operaciones para lograr brindar una vision completa.

Debemos empezar por definir qué es produccion. En este punto empleamos la
postura de Schroeder (1994), quién marca que la produccién es la creacidn de bienes y
servicios; es la transformacidn de recurses en productos y servicios. La productividad
implica la mejora del proceso productivo. La mejora significa una comparacién favorable
entre la cantidad de recursos utilizados (insumos) y la cantidad de bienes y servicios
producidos (salidas).

Una reduccidn de los insumos mientras las salidas permanecen constantes, o un
incremento de las salidas mientras los insumos permanecen constantes, representa un
aumento en productividad. En un sentido econdmico, los insumos son el terreno, trabajo,

capital y administracién que estin combinados en un sistema productivo.

1.a administracion crea este sistema productivo que ofrece la conversion de insumos

en salidas. Las salidas son bienes y servicios.

Everett {1991) indica que la medicion de 1a productividad es una manera ¢xcelente
para evaluar la habilidad de una emptesa para ofrecer unz mejora del nivel de vida de sus
empleados. Unicamente por medio de los incrementos en la productividad puede mejorar el

nivel de vida debido a que es el motor que est detrés del progreso econdmico y de las
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utilidades corporacién, siendo también importante para el incremento de salario y el ingreso

personal.

La productividad mejorada también tiende a mitigar los efectos de la inflacion.
Veamos ¢l ejemplo que nos presenta: Si el crecimiento de la productividad es de 2% y los
salarios se incrementan un 8%, entonces 6% de los incrementos salariales son
inflacionarios y Onicamente 2% son reales. El crecimiento en la productividad ayuda a
mantener la estabilidad de los salarios. Sin incrementos equiparables en fa productividad,

los aumentos salariales son estrictamente inflacionagios.

Para Render (1996) marca que desde el punto de vista de la adminisiracion, el
crecimiento de la productividad es una manera de incrementar las utilidades. De hecho, en
algunos casos la productividad puede ser una mejor forma de mejorar las utilidades que

incrementar las ventas.

La productividad se puede expresar con base en factores totales o con base en
factores parciales. La productividad total de los factores es la relacion entre la produccién

con base en todos los insumos:

PRODUCTIVIDAD = Productos
Mano de obra -+ Capital +Materiales +Energia

La relacion entre la produccion relativa a uno, dos o tres insumos constituyen una
medida parcial fa productividad. La produccién por hora hombre a menudo denominada
eficiencia de la mano de obra, probablemente es la medida parcial de productividad mas

comiin.

Como es el punto de mayor interés para la presente investigacién, veamos un

ejemplo aplicado a la industria restaurantera para comprender mejor este punto.
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EJEMPLO:
Un pegueiio restaurante, en promedio, atendio 224 clientes por dia durante el afio
anterior. El horario de servicio es de 6:00A.M. a 2:00 P.M.; ¢f personal esta integrado por

tres empleados. La productividad promedio de la mano de obra puede expresarse:

Productividaddela . _ Produccién . . 224 clientes servidos DIl
mano decbra. = Insumode manodeobra = 3 empleados X Shrs/empleado=  ROEVIBOSANOER

El Martes de esta semana 264 clientes fueron atendidos por todo el personal. El
Miércoles 232 clientes fueron atendidos por dos empleados, trabajando toda la jornada, y
por uno de ellos que sdlo labord durante dos horas. La productividad de 1a mano de obra

para cada dia puede calcularse de la siguiente manera;

Martes = 264 . =
3X8
Miéreoles = 232 =
(3 X 82

La productividad de ia mano de obra siempre estuvo muy por encima del promedio
caloulado, un nivel de desempefio de mano obra que deberia satisfacer al duefio (a menos

que los clientes debieran de esperar mucho tiempo para obtener ef servicio).

Sin embargo, en muchos casos, existen problemas sustanciales para llevar a cabo la

medicion. Algunos de estos problemas pueden ser:

1. La calidad puede variar mientras la cantidad de insumos y salidas permanece constante.

2. Los elementos externos pueden causar un crecimiento o disminucion en la
productividad por el cual el sistema en estudio puede no ser el directamente
responsable.

3. Pueden hacer falta unidades precisas de medicion.

TRSIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Buffa (1992) plantea que no es suficiente con medir simplemente la productividad al
nivel de toda la empresa. Se deben desarrollar razones de productividad en cada nivel de 1a
firma y para la mayoria, si no s que para tedas las unidades organizacionales. Algunos

ejemplos de mediciones de productividad para unidades o actividades individuales son:

. VENTAS . .CUENTAS POR COBRAR __.
PERSONAL DE VENTAS EMPLEADOS DEL DEPTO CREDITO
PAGO TOTAL . - YARDAS DE ALFOMBRA COLOCADA .
PAGO AL DEPTO DE PERSONAL No. TRABAJADORES COLOCADORES

Existen tres principios que se deben seguir al medir la productividad en los niveles
mas bajos de la firma. Primero, se les debe preguntar a los gerentes de departamento que
desarrolien sus propias mediciones, tal vez con la ayuda de un asesor. Los gerentes de linea
deben establecer las mediciones, debido a que se requiere el compromiso gerencial vy los
gerentes de linea responsables con frecuencia saben mejor como. medir las salidas y

entradas de sus unidades.

El segundo principio es que todas las mediciones de productividad deben estar
entrefazadas en forma jerarquica, para asegurar la consistencia de las razones de nivel mas

bajo y mas alto.

El tercer principio es que las razones de productividad deben incorporar todas las

responsabilidades de trabajo en la medida de lo posible.

Existen seis factores que afectan la productividad, a continuacidén presento ejemplos
para comprender mejor este punto. Comenzamos con los Hamados factores externos, de

producto, de proceso, de capacidad, de inventario, de fuerza de trabajo y de calidad.
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1 Los factores externos, incluyendo regulacién del gobierno, competencia de otras
empresas y demandas del cliente, estan fuera del control de la firma. Pueden afectar tanto el

volumen de la salida como a la disponibilidad de las entradas escasas.

2. Demasiada innovacion de producto puede disminuir la innovacion del proceso y

conducir a una baja productividad.

3. La diversidad de producto puede reducir también la productividad, al enfocarse en

¢l proceso y olvidarse de las operaciones.

4, Si el proceso no se selecciona adecuadamente al producto y mercado, pueden
resultar deficiencias.
5. L& administracion de la capacidad y del inventario al no ser la adecuada puede

provocar tener una capacidad en exceso que da resultados adversos. Asi como muy poco
inventario conducira a la pérdida de ventas, volumen reducido y baja productividad.

Demasiado inventario producira costos mis elevados de capital y menor productividad.

6. La fuerza de trabajo estd asociada a su vez con subfactores como: seleccion,
capacitacion, disefio del trabajo, supervisién, estructura organizacional, remuneracion,

objetivos y sindicatos.

Este punto es ¢l que nos orienta en nuestra investigacion, por demostrar el papel que

juega el Recurso Humano para el logro de la mejora de Ia productividad.

7. La calidad es una de las razones por las que posicién competitiva de Ja empresa puede
decaer al no estar nuestros bienes o servicios de tal modo que no satisfacen las expectativas

de los clientes.

Moore- {1997) postula que los programas de mejoramiento de la productividad

siguen el proceso estindar de planeacion y control utilizado en los negocios. Los pasos
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requeridos en estos programas son: desarroliar mediciones de productividad, establecer los
objetivos de productividad, desarrollar planes para mejorar la productividad, poner en
marcha los planes, medir los resultados, v tomar la accién correctiva. Son esenciales los

pracesos de planeacion y control,

Pero no es suficiente simplemente con mejorar la productividad en la funcion de
operaciones, algunas de las areas mas grandes para mejorar la productividad son las de
ventas, finanzas, personal, procesamiento de datos y otras dreas de asesotia. En muchas
organizaciones, los costos de mano de obra directa estdn ya bajo control, pero los costos
indirectos estin conduciendo a una baja productividad. La productividad debe, por lo tanto,
considerarse como un asunto de toda la organizacion (Pero recordando que los recursos

humanoes son un punto importante a considerar para la productividad).

1.7 ROTACION DE PERSONAL

La rotacidn de personal es un tema que ha demandado la atencién tanto de los
empresarios como de numerosos estudiosos, ya que la simple palabra “rotacion” conlleva
una serie de implicaciones que van desde el costo implicito en cada uno de los procesos de
retiro y contratacién de personal, hasta aquellas relacionadas con el desarrollo, motivacion,

expectativas y satisfaccién de las personas que laboran en una empresa.

Para Artas (1973) el aspecto de las renuncias, las rescisiones y abandonos que
conforman la rotacion de personal, tiene implicaciones importantes desde diferentes puntos
de vista. Su elevado indice puede indicar graves problemas tanto a nivel de las politicas y
sistemas de uné organizacion, como también en la economia general de un pais, ya que
implica un costo elevado dado los problemas que genera en las areas de reclutamiento,

seleccion y capacitacidn del nuevo personal.

Una alta rotacion de personal ademas de tmplicar mayores costos econémicos,

también puede significar un deterioro en la direccion y organizacion de una empresa, como
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es el hecho de cuando el personal conocedor y con experiencia presenta su renuncia y es

preciso encontrar y preparar a sustitutos para que asuman los puestos de responsabilidad.

Sefialan Dalton y Todor {1977) que en todas las empresas se da la rotacion de
personal en menor o mayor grado ¢ proporcion. En algunas circunstancias la rotacion puede
representar un factor positivo, como es el caso de cuando abandona el trabajo un empleado
considerado como “malo” o incompetente; en tal situacién se crea la oportunidad de
sustituir a un trabajador por otro con mejor preparacion y motivacion. Sin embargo cuando
la rotacion es excesiva o cuando estd limitada a los mejores elementos, esta constituye un

factor negativo y merma fa eficiencia de la organizacidn.

Debido a ello, se puede considerar a la rotacion de personal como un proceso
dindmico, en donde no es posible analizarlo desde un punio de vista, sino como
consecuencia de aspectos multifactoriales, los cuales deben tomarse en cuenta para
entender dicho fendomeno. En el caso de la presente investigacion nos enfocaremos a la
satisfaccion de los empleados de la industria restaurantera, que es un punto que tiene un
gran valor en el problema de su rotacion. Pero antes de describir este proceso es necesario

definir io que se entiende por Rotacién de Personal.
DEFINICION DE ROTACION DE PERSONAL

Reyes Ponce (1979), define a la rotacién de personal como el namero de
trabajadores que salen y vuelven a entrar, en relacion con el total de personas que laboran

en una empresa, sector, nivel jerarquico, departamento o puesto.

En otras palabras, la rotacion de personal es la situacion que se presenta cuando fos
trabajadores dejan de prestar sus servicios dentro de una empresa (bajas), y ante ello, se
inician las nuevas contrataciones para cubrir los puestos vacantes (altas), con relacion al

total de personal con que cuenta la empresa.
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Por otra parte, Schliiter (citado por Knapp, 1965) en el libro ;Por qué cambia el
personal de una empresa?, describe a la rotacién como el movimiento que realizan los
trabajadores de un lugar a otro dentro del mercado de trabajo donde se desenvuelven. Es

decir 1o concibe como la suma de las salidas de una empresa.

Mientras que Chiavenatto (1987) la define como fa fluctuacion de personal entre
una organizacion y su ambiente, dado por el niimero de personas que entran y salen de una

empresa.

Para Arias (1980), la rotacién de personal implica la salida de trabajadores de una
empresa que tienen que ser sustituidos, independientemente del nivel jerarquico,

departamento o puesto.

Nufiez (1994) cita a Fridirich, quién lo define como el nimero de todas las bajas que
deben ser repuestas en la organizacién, e independientemente del hecho de si son o no

influenciables por parte de la empresa.

Flippo (1978), menciona que el termino se refiere a la movilidad o movimiento de
empleados que existe en una empresa determinada, sefiala que la movilidad se refiere al
movimiento dentro y fuera de una organizacién de la foerza de trabajo. Dicho movimiento
es un indicador de la estabilidad de tal fuerza.

Es importante aclarar que no se puede considerar como parte de la rotacién de
personal los puestos de mueva creacion, ya que esto €5 producto de un crecimiento de la
empresa, asi como los empleados que salen y no son sustituidos por otros, debido a que por
las necestdades o problematicas intrinsecas de la misma organizacion, se efectia un recorte
de personal, ‘

A partir de las anteriores definiciones podemos considerar a la rotacién de personal
como la separacién voluntaria o involuntaria que se da entre un trabajador, llamese obrero,

empleado, ejecutivo, etc., ¥ una organizacion de trabajo. Existen muitiples causas que
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inciden sobre la rotacién de personal, algunas se encuentran hasta cierio punto fuera de
contrel por parfe del empresario, como la separacion por causa de muerte, incapacidad
permanente, jubilacion, cambio de residencia, etc. Pero también se puede presentar otros
motivos que incrementen la rotacion de personal que pueden estar bajo la responsabilidad

de los directivos de la empresa.

CLASIFICACION DE LA ROTACION

Piugervert (1972) propone una clasificacion de la rotacién de personal de diferentes

formas: en interna, externa, inevitable y voluntaria.

a} La rotacién intetna se produce cuando un trabajador es cambiado de puesto,
taller, oficina o turno.

b) La rotacién externa se considera cuando un empleado sale de la empresa o de
una organizacion.

¢) La rotacién normal o inevitable se presenta en los casos de invalidez, jubilacion
o muerte.

d) La rotaciébn anormai o voluntaria, se da cuando el individuo presenta
voluntariamente su renuncia, como consecuencia de numerosos factores, como
por gjemplo: insatistaccidn econdémica, un ambiente de trabajo desagradable,

problemas con superiores, factores de riesgo, etc.

CAUSAS DE LA ROTACION

Existe una gran preocupacion sobre este fendmeno, lo cual ha conducido a que
investigadores y empresarios traten de identificar las posibles causas que lo determinan,
Entre ellos se encuentra Reyes Ponce (1979) que a engloba en: Causas de Rotacion forzosa
y Causas de Rotacién voluntaria, que para mayor entendimienio del fendmeno se les

considera como causas incontrolables y causas controlables respectivamente.
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Las causas de rotacion forzosa o incontrolable son aquellas bajas que se originan

por muerte, jubilacion, asi como las relacionadas a incapacidades temporales y/o

permanentes o situaciones propias de cada trabajador que le orillan a presentar su renuncia

sin que el motivo central sea la problematica de la empresa. Dentro de ellas se consideran:

»

Cambio de residencia, Lo cual implica la necesidad del trabajador de desplazarse a otro

lugar de ta Repiablica, imposibilitando que contimie en la empresa.

Inicio de actividades escolares. En donde el horario de trabajo se convierie en

incompatible con el horario académico al iniciar o continuar sus estudios.

Lejania del lugar de trabajo. Fn donde el tiempo que se requiere invertir para

desplazarse del domicilio al centro de trabajo es considerable.

Razones personales. Como puede ser la enfermedad de algan familiar, hijos pequefios

que requieran de mayor atencion, matrimonio, embarazos de alto riesgo, etc.
Mejores ofertas de trabajd. Que satisfagan las expectativas de los empleados.

Las causas de rotacion voluntaria o controlables son aquellas que se producen

dentro de la misma empresa originando los efectos negativos de la rotacién de personal.

Estas Giltimas seran el objeto de esta investigacién y se consideraran comeo tales:

>

Bajos sueldos. Se atribuye & las remuneraciones que se encuentran en un nivel inferior
con relacion al mercado de trabajo y que no estén en funcion de las responsabilidades y

actividades que el puesto exige.

Fallas en la seleccién. Se presenta al controlar personas con antecedentes de
inestabilidad laboral o con habilidades y caracteristicas de personalidad que no
concuerdan con el perfit del puesto.



3

» Falias de los supervisores al ejercer la auteridad sobre los subordinados debido a que no

tienen las caracteristicas necesarias para fungir como lideres.

% Falta de motivacién para los empleados. En términos de mejores remuneraciones,
reconocimiento del desempefto, posibilidad de ascenso, oportunidad a nuevos canales
de comunicacion, libertad de expresién de aportaciones que permitan mejorar los

procedimientos preestablecidos de trabajo, etc.

» Minimas oportunidades de proyeccion dentro de la empresa. Obstaculizando las

expectativas de desarrollo del personal.
Schiiter (citado por Knapp, 1965), ademas de las causas antes mencionadas refiere:

¥ Motivos de la empresa. Donde contempla la duracidn de la jornada laboral, el horario
de trabajo, distribucion de los descansos, las prestaciones, tipo de trabajo que se

desempeiia, asi como la reputacion de la empresa dende se fabora.

Asi mismo, Bracamonte (1977) contempla otros aspectos que llevan a un empleado a salir

de la empresa, siendo estas:

¥ Supervision y comunicacion deficiente, falta de oportunidades dentro de la empresa,
restricciones en el grado de responsabilidades delegadas a los empleados y un

sentimiento de inseguridad en el empleado.

Respecto a los motivos que tienen los empleados para separarse de su trabajo, se ha
considerado que algunas veces estin ligados con las politicas de ia empresa, o con otro tipo

de variables que nada tienen que ver cor el puesto de trabajo.

Testa (1973), menciona tres factores principales que influyen ¢n las causas de rotacion

de personal;
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a) Factores Generales: que se refieren a la situacion econdmica del pais (mercado de

trabajo, oferta y demanda de un puesto en particular)

b) Factores organizacionales: Como son carencia de incentivos, bajo sueldo,
condiciones inadecuadas de trabajo, problemas con los jefes, supervisores, pocas

oportunidades de desarrollo profesional, etc.

c) Factores Personales: En esta categoria encontramos problemas como inestabilidad

individual, cambios constantes de domicilio, enfermedad, entre otras.

Es importante que todos estos factores intimamente relacionados se tomen en cuenta
ya que de su andlisis preciso dependeré el que se tomen medidas preventivas para su

correccion y mejora.

Chiavenato (1988), menciona que cwando una empresa desarrolla una poliiica
inadecuada, provoca en su personal una actitud negativa que lo predispone a causar baja.
Por el contrario una buena politica favorece no sdlo la permanencia sino también la

participacidn efectiva del personal.

La rotacién de personal puede ser considerada como un indice de la insatisfaccién
de los empleados que trabajan en una determinada empresa. Esta puede tener, como ya se
ha menciopado, una gran cantidad de factores causales los cuales se encuentran

relacionados entre si, formando parte del proceso de Rotacion.

PROCESO DE ROTACION DE PERSONAL

En este proceso, existen tres factores principales cuya interaccion determina que el

empleado permanezca dentro de la empresa o decida presentar su renuncia y buscar otras

alternativas de empleo.
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Dichos factores son: los ocupacionales (relativos a la empresa), los individuales y
los del mercado economico - laboral, los cuales haran que el individuo analice si existen
otras alternativas que le permitan mejorar su situacion actual, en cuyo caso conlievaran a

las intenciones de repunciar y finalmente a la conducta de rotacion de personal.

En caso de que el individuo se sienta satisfecho con la opcidn que tiene, favorecera

la conducta de permanencia dentro de la Empresa. Véase el esquema de 1a siguiente hoja.
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Para entender mejor el proceso de rotacién de personal, se analizan algunas de las
investigaciones que se ban realizado en relacién con los diferentes procesos inmersos en

este fendmeno,

Mobley (1979) y Porter y Steers (1973) realizaron una recopilacion de las

investigaciones desarroliadas, clasificAndolas de la siguiente manera:

1) FACTORES ORGANIZACIONALES:

¥ Sueldo: A este respecto se puede decir que el salaric es un incentive importante,
aunque s necesario que las empresas lo proporcionen a sus trabajadores de manera
individualizada, basindose en el propio desempefio y no manejarlo como incrementos
generales ya que de esta forma no serd tomado como un motivador, ademéis de que si el

sueldo no cumple con las necesidades del empleado, éste tendera a salir de Ja organizacion.

Heneman (1989) comenta que algunos empleados comparan su salario con los
niveles de salario disponibles en el mercado laboral, y una vez que encuentre otra opcion de
trabajo en donde la remuneracion sea mayor, el empleado tendera a salir de la empresa
donde presta sus servicios. El autor considera que no todos los empleados se comportan
igual, sin embargo el solo hecho de que la organizacion tenga niveles de sueldo inferiores a
los del mercado laboral, es un factor de riesgo para que se presente un nivel elevado de

rotacién de personal dentro de la empresa.

En las investigaciones realizadas por Federico (1976) citadas en Mobley (1979)
encontraron que los salarios altos estaban asociados a una mayor permanencia. Sin
embargo, al relacionar la diferencia entre las expectativas del trabajador y el salario real
recibido, dicha diferencia se asociaba con una menor permanencia dentro de la empresa,

ain cuando ¢l salario percibido fuera alto.

Hellriegel and White (citade por los mismos compiladores, 1973) encontraron que los
que abandonan la empresa tienen mas actitudes negativas hacia el salaric que los que se

quedan, ¢ inclusive reportan inctementos salariales significativos en sus nuevos empleos.
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Asi mismo, en los trabajos de Hullin (1968) citados por Porter y Steers (1973) se
encontrd que existe una relacion negativa entre la satisfaccion con la remuneracion salarial

recibida y 1a rotacion de personal, es decir, a mayor satisfaccion salarial, menor rotacion.

» Promociones: En este rubro, las investigaciones no aportan informacién que permita
realizar una generalizaciéon sobre los efectos de las promociones sobre la rotacion de
personal. Mobley en su revision bibliografica encontrd que en los estudios de Hellriegel y
White {1973), se determiné que las personas que salen de la empresa tienen mis actitudes
negativas respecto a las promociones otorgadas por la organizacion que aquellos que se
guedan dentro de ella. En la revision de Porter v Steers, se habla del trabajo de Telly (1977)
en donde la falta de equidad de las promociones otorgadas con relacidn a lIa productividad
de los trabajadores por hora no estd relacionada significativamente con la rotacién de

persenal.

Heneman (1989) comenta que el impacto de las prestaciones sobre la rotacién de
personal es menor al del salario, sin embargo se ha visto que esto no sucede cuando se trata
de personas mayofes con opceidn a una pensién o jubilacidn por parte de la empresa. En este
caso la rotacion de personal se ve disminyida por el temor de perder este beneficio si
liegara a abandonar la organizacion donde presta sus servicios actualmente. Cabe
mencionar que este autor refiere que si la persona llegara a encontrar un empleo con mejor
remuneracién o que le brinde mayores beneficios, el perder este derecho se vuelve

irrelevante para el sujeto.

» Tamafio de la Organizacion: En los trabajos de Ingham (1970) citados y Steers
(1973) no se encontrd una refacion significativa entre rotacion de personal y el tamafio de la
empresa. Sin embargo, en otros tres estudios revisados se determind que las empresas
grandes prestan indices de rotacién mayores que las empresas pequefias. A este respecto se
comenta que las empresas mas grandes tienden a tratar a los empleados de una manera mas
impersonal, lo cual reduce la probabilidad de que el trabajador se identifique con la

organizacion, incrementando fa tendencia a salir de la empresa.
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» Identificacion y apego hacia la empresa: En la investigacion realizada por Porter (1974,
1976) y Steers (1977), citados en Mobley (1979) encontraron una significativa relacion
negativa entre la identificacion con la empresa y la rotacion de personal.

Asi mismo, Lawler (1977) también observd que la identificacién con la empresa
tiene una relaci6bn negativa con la rotacion de personal mientras que Marsh y Mannari
{1977) encontraron una relacion negativa pero débil entre fa rotacion y la identificacion con
la empresa. Respecto a la afiliacién del empleado hacia la empresa, Koch y Steers (1978)
encontraron que existe una refacién negativa entre ésta y la rotacion de personal (citado por
Mobley, 1979).

Mobley {1979) define tres caracteristicas de la identificacion con la empresa;

1) Una fuerte creencia y aceptacion de las metas y valores de Ia organizacion,

2} Un deseo de poner su mejor esfuerzo para cumplir con los objetivos
organizacionales y,

3) Un fuerte deseo de permanecer dentro de la empresa.

Asi mismo, definen a la afiliacion hacia la organizacién como una respuesta del
individuo con relacion a la actitud que tiene respecto a su trabajo, la cual se caracteriza por:

a) Una congruencia entre ¢f trabajo ideal para el sujeto y el trabajo que desempeiia;

b} Una identificacion con la eleccidn realizada respecto 2 la ocupacion o funciones
realizadas, y

¢} Unrechazo hacia la blsqueda de nuevas alternativas de trabajo.
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De lo anterior podemos concluir que en la medida en que la empresa logre que sus
empleados se identifiquen con su cultura, sus valores, sus politicas, creard un gran apego a
la organizacién lo cual disminuira ¢l deseo de salir de la empresa y por ende, el indice de

rotacidn.

» Relacion con el jefe: Telly (1971), que es citado por Porter y Steers (1973) encontré que
las personas que habian abandonado la empresa percibian vna falta de equidad con respeto
al trato que sus jefes tenian para con e¢llos. Estos autores consideran que cuando los
empleados perciben que el trato de sus jefes para con ellos es injusto, genera frustracién,
por lo que no se esforzarin por cumplir los objetivos organizacionales. Si esto se vuelve

excesivo, el empleado decidira presentar su renuncia.

En las investigaciones de Ross y Zander (1957), que es citado por Porter y Steers
{1973), los resultados mostraron que no ¢xisten diferencias significativas entre las personas
que abandonaron fa empresa y aquellas que se quedaron respecto a la percepcion que ellos
tenian sobre el reconocimiento y retroalimentacion que les daba su jefe inmediato. En un
estudio efectuado en 1964 en la General Electric Company, se realizaron dos hallazgos

importantes:

a) Aquellos que renunciaron tenian menos actitudes favorables respecto a la

retroalimentacion recibida de sus supervisores para incrementar su desempefio, ¥

b) Habia mayores desacuerdos entre los empleados que salieron de la empresa y

sus jefes respecto a las metas de trabajo.

En los trabajos de Hellriegel y White (1973) citados por Mobley (1979) encontraron
una relacién negativa entre la identificacién con los jefes inmediatos y su estilo de
liderazgo y la rotacion de personal, es decir, a mayor identificaciébn menor rotacion. Asi
mismo en la investigacion realizada por Graen y Ginsburgh (1977) también se encontro una
relacion gignificativa entre el liderazgo y la rotacién de personal. Se puede concluir que
para los empleados, el jefe inmediato juega un papel importante, ya que a través de €1, €l
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trabajador est4 enterado de los objetivos organizacionales asi como de o que fa empresa
espera de ¢él. Ademas, ¢l supervisor por medio de la retroalimentacion que de a sus
subordinados permitira el mejoramiento  del desempefio lo cual redundarda en el
cumplimiento de las metas de la empresa. Por lo tanto, una buena relacién con el jefe
permite que el empleado se sienta motivado y tomado en cuenta, disminuyendo asi la

rotacién de personal.
FACTORES INTRINSECOS DEL TRABAJO

» Significado del trabajo. En la revision hecha por Mobley (1979} se encontré que existe
una relacion significativa entre los factores del contenido del trabajo y la rotacion de
personal. De igual forma, la percepcion del valor, la motivacion y la satisfaccion intrinseca
del trabajo tienen una correlacién negativa con la rotacion de personal. En la medida en que
el trabajador encuentre satisfaccion en el desempefic de sus funciones, esto permitird que
permanezca mayor tiempo dentro de la empresa. Si por el contrario, no encuentra ningin
atractivo en sus funciones, perderd el interés y disminuira su desempefio, tendiendo 2

buscar mejores opciones fuera de 1a empresa en la que labora.

» Repetitividad del trabajo: Este termino se refiere al trabajo operativo el cual es
realizado una y otra vez a lo largo de fa jornada de trabajo sin ninguna variacion ni cambio.
A este respecto, Kilbrdge (1961) citado por Porter y Steers (1973), no pudo encontrar una
clara relacién entre la rotacion de personal v la naturaleza repetitiva del trabajo. Dentro de
sus estudios se observo que el hecho de realizar este tipo de trabajo carece de importancia
en el momento en que un empleado toma la decisién de presentar su renuncia a la empresa.
De igual manera observd que las causas de dicha separacién no estin centradas en la

repetitividad del trabajo sino en otros factores los cuales sugiere dilucidar.

> Autonomia y responsabilidad requerido por €l trabajo realizado: En las investigaciones
realizadas por Ross y Zander (1957) citadas por Porter y Steers (1973) encontraron que.
tanto las personas que renuncian como aquellas que permanecen en la empresa ingresan a

ésta con ciertas expectativas concernientes al grado de autonomia que tendran af realizar el
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trabajo para el que son contratados. Los empleados que renuncian reportan haber tenido
menor grado de autonomia que la que ellos esperaban, mientras aquellas personas que se
quedan en la empresas generalmente reportan que la cantidad de autonomia otorgada por el

trabajo corresponde a aquella que elos esperaban tener al ingresar a dicha organizacion.

» Claridad en el Rol dentro de !a organizacién: Porter y Steers (1973) revisaron las
investigaciones hechas por Kahn (1964), quienes describen tres aspectos principales que

determinan la ambigiiedad en los roles dentro del trabajo:

a) Cambios demasiado rapidos en las empresas.
b) Complejidad de las organizaciones, y

c) Filosofias gerenciales acerca de las comunicaciones.

Asi mismo, afirman que cuando dicha ambigiiedad se mantiene por periodos

prolongados se crea un sentimiento de insatisfaccion en los empleados.

También se hace referencia a los trabajos realizados por Witz (1956) cuyos resultados
demuestran que el conocimiento y entendimiento de los requerimientos en cuanto al rol
dentro del trabajo son factores importantes que influyen en la participacién del trabajador al
ingresar a la empresa, Lyons {1971) encontrd que la percepcion de la claridad en el rol
estaba relacionada negativamente con la rotacion de personal, (ambos autores citados por
Porter y Steers, 1973).

Asi mismo, en una investigacion hecha por Kemery (1987) citada por Porter y Steers
{1973) trataron de analizar la relacidén causal que tienen fos conflictos y la ambigiedad de
los roles sobre la tension, satisfzccion laboral y la rotacién de personal. Se obtuvo una
muestia de 370 sujetos en donde se midio a través de la aplicacion de diversos
cuestionarios: la ambigiiedad de los roles, satisfaccion laboral, sintomatologia fisica y las
intenciones de renunciar. Estos autores concluyen que el estrés tiene una influencia directa
sobte la satisfaccion laboral y la sintomatologia fisica estableciéndose una relacion

reciproca entre ambos (los cambios en la- satisfaccion laboral producen cambios en la
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sintomatologia fisica y viceversa). A su vez, la satisfaccidén laboral y la sintomatologia

fisica tienen una influencia directa sobre la rotacion de personal.

Con base a lo anterior se puede decir que la ambigiiedad de los roles funge como un
factor estresante el cual va a tener una influencia directa sobre la satisfaccion laboral y la

sintomatologia fisica, asi como una influencia indirecta sobre la rotacién de personal,

> Ambiente fisico de trabajo: Robbins {1987) comenta que atn cuando no se ha
encontrado evidencia respecto a la influencia que tiene el ambiente fisico dentro de la
rotacién de personal, se puede suponer que el no contar con un adecuado ambiente puede
ser un factor que al unirse con otros (Insatisfaccion laboral, problemas con el jefe
inmediato, etc.) puede contribuir a la decision de los empleados de presentar su remuncia a

la organizacion.

Robbins (1987) describe cuatro factores importantes dentro del ambiente fisico, los
cuales son:

a) Temperatura: Al comparar a personas que trabajan a una temperatura de
35 grados centigrados con las que lo hacen a 21 grados, se enconird que
cometian mas errores en la ejecucion de las tareas en la primera
temperatura, y que la diferencia era mas notable cuando la exposicion
sobrepasaba de 3 horas; a diferencia del frio gue no se ha encontrado que
tenga efectos negativos sobre los trabajadores (siempre y cuando la

temperatura corporal no descienda de 12 grados).

b) luminacién: Se ha observado que una buena iluminacion mejora lTa

productividad y la precision del trabajo realizado.

¢) Ruido: Los resultados de diversas investigaciones han determinado que
el ruido generalmente no deteriora el desempeito, y si lo hace, esto
sucede a niveles que superan los 90 decibeles.
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d) Tamafio de la oficina: Esto ha sido considerado como un indicador del
estatus que la persona tiene dentro de la organizacién. De acuerdo a
estudios realizados, el tamaiio de la oficina ocupa el tercer lugar de
importancia respecto a los estimulos otorgados por la empresa
(inmediatamente debajo de los incrementos de sueldo y los

nombramientos),
1.8 FACTORES RELACIONADOS CON EL GRUPO DE TRABAJO.

En la revisién bibliografica de nueve investigaciones hechas por Mobley {1979),
siete de ellas no encontraron una relacién significativa entre las relaciones con el grupo de
trabajo y la rotacion de personal. Sin embargo, Xoch y Steers (1978) haflaron una
correlacién significativa entre satisfaccion con los compafieros de trabajo y la rotacién de
personal, aungue los datos no fueron significativos. Por fo anterior, Mobley (1979),
concluyen que no hay bases para realizar una generalizacion respecto a la relacién existente

entre rotacion de personal y las relaciones que se establecen con el grupo de trabajo.

1.9 FACTORES INDIVIDUALES O PERSONALES DE LOS TRABAJADORES.

» Edad: Robbins {1987) considera que a mayor edad de los empleados existe
una menor probabilidad de que abandonen el trabajo. Esto se debe a que a medida que las
personas envejecen es mas dificil para ellos encontrar otro empleo, asi mismo, la
antigiiedad dentro de las empresas le ofrece privilegios en cuanto a sueldos mas altos,
mayor tiempo de vacaciones, etc., lo cual serd dificil de encontrar en caso de presentar su

renuncia a la empresa actual.

Asi mismo, en la revision bibliografica realizada por Porter y Steers (1973),
encontraron una fuerte evidencia empirica en todos los trabajos verificados, en donde se

observd una relacién negativa entre la edad y 1a rotacion de personal.
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Estos autores reportan que en tres estudios revisados encontraron que las mujeres
mayores presentan menores indices de rotacion que sus compafieras mas jovenes, lo cual
puede deberse a que sus hijos ya estan grandes y por lo tanto requieren menor atencién. Sin
embargo, en la revision realizada por Mobley (1979), ain cuando se encontrd una relacion
negativa entre rotacion y edad, tnicamente el 7% de los datos fueron significativos. Bajo
esta perspectiva, los autores llegaron a la conclusion de que si la edad es correlacionada con
otras variables, puede tener un mayor impacto sobre la rotacion de personal, ya que sola no

aporta mucha informacion para entender este proceso,

Schultz (1991) comenta que a mayor edad, €l trabajador tendrda mas experiencia,
mayor seguridad en si mismo, mayor autoestima y mas responsabilidad. Lo que le hard
expertmentar una sensacion de fogro mas completo por lo que permanecerd més tiempo
dentro de la organizacion. Aunque fos factores antes mencionados si tienen relacion con la
trayectoria laboral del individuo, no pueden tomarse como una regla va que no todos
encuentran logros y satisfaccion dentro de su vida laboral, por lo que los postulados

realizados por Schultz deben considerarse como relativos.

» Sexo: En la investigacion realizada por Mobley (1979) hacen referencia a los
trabajos de Marsh y Mannari (1977) quienes observaron que las mujeres presentan mayores
indices de rotacién que los hombres, mientras que en el estudio de Mangione (citado por
Mobley, 1979}, no se encontrd una relacién entre ef sexo y la rotacidn de personal. En este

sentido Robbins (1987) refiere que no existe una relacion real entre ambos factores.

Expone que en la actualidad existe un ligero cambio en el concepto de la mujer
Mexicana como compafiera del hombre en términos de igualdad, sobre todo en los niveles
altos de escolaridad y de clase media y alta, pero se le sigue juzgando como centro de la
familia. Sin embargo, en los niveles bajos de escolaridad e ingresos se le considera como la
responsable del cuidado de la familia, cuya dnica funcidn es tener hijos y dedicarse a los

quehaceres del hogar.
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En la actualidad la mujer cuenta con oportunidades de estudiar, trabajar y tener una vida
social mucho mas activa a la que llevaba afios atras. Puede planificar su famiiia de tal
manera que tenga menos hijos por lo que puede desarrollarse no tnicamente como esposa y
madre sino también participando activamente con su trabajo en el desarrollo del pais y et

sustento economico de su hogar.

Con ello se presenta una dualidad de oportunidades por un lade y de valores y
tradiciones culturales por el otro, que crean en la Mujer Mexicana sentimientos de culpa, ya
que st se dedica al hogar Gnicamente se siente frustrada e initil, y si trabaja v es madre
siente culpa por descuidar a sus hijos y a su hogar. En conchusién se puede decir, que atn
cuando no existe una diferencia demostrable entre los niveles de rotacién de hombres y
mujeres, existen factores culturales predisponentes que influyen sobre las mujeres para

presentar su renuncia a las empresas.

> Estado civil: Robbins (1987) comenta que el matrimonio impone mayores
responsabilidades, lo cual hace mas importante y valiosa la estabilidad y permanencia en el
trabajo. De ahi que las personas casadas o que son el sostén de una familia presenten

indices de rotacion menores que las personas solteras.

En los trabajos de Knowles (1964), citados por Porter y Steers (1973) se encontrd una
relacion negativa respecto al tamafio de la familia de los trabajadores masculinos de una

fabrica, es decir, a mayor mimero de integrantes de la familia menor indice de rotacion.

Asi mismo, Guest (1955} encontré que una parte de la rotacion de personal en
empleados masculinos de una fabrica obedecia a la presion ejercida por las esposas de los
trabajadores, ya que algunos factores del trabajo ponian en riesgo 1a estabilidad o la calidad
de vida de la familia o de su vida personal at no considerar lo que ellas concebian como
una vida familiar normal. Saleh (1965) encontrd que el 30 % de la muestra investigada
reportaba “razones familiares™ para presentar su renuncia a la organizacién (ambos autores
citados por Mobley, 1979).
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Kaplan (1993), realizé un estudio en donde se examinaban los factores que influyen en
las mujeres con un nivel de educacion alto a abandonar la organizacion después del
nacimiento de sus hijos. La muestra comprendié a 228 mujeres con un nivel escolar
minimo de Licenciatura, en donde a través de un estudio longitudinal se encontrd que el
principal factor que influia para esta decision era el darles a sus hijos una adecuada calidad
de vida, brindandoles tiempo, atencidn, etc., y como factores secundarios una vida laboral

insatisfactoria y poco apoyo por parte de la parcja para continuar trabajando.

En la revisidon bibliografica hecha por Mobley (1979) reportan que de los cuatro
estudios verificados, tres de ellos encontraron que las responsabilidades, asi como el estar
casado estan relacionadas con menores indices de rotacidn. De lo anterior se puede concluir
que efectivamente, el hecho de tener mayores responsabilidades familiares influye de
manera directa en la necesidad de mantenerse dentro de un trabajo que les brinde la
oportunidad de cumplir con sus compromisos econdmicos, aunque también si las
condiciones del trabajo no satisfacen sus necesidades (sueldo, tiempo disponible para

compartir con la familia, etc.), hard que se busquen nuevas alternativas de empleo.

» Escolaridad: Scultz (1991) comenta que las personas con niveles més altos de
escolaridad experimentan una mayor satisfaccion al realizar su trabajo, pueden conseguir
puestos de mayor interés y de mayor autonomia, lo cual les permite satisfacer sus
necesidades de logro y crecimiento por lo que tenderan a permanecer mayor tiempo dentro
de la Empresa. Sin embargo en la investigacion realizada por Mobley (1979) reportan que a
mayor nivel escolar menor permanencia dentro de la empresa, mientras que en las
investigaciones realizadas por Mangtone v Hellriegel (1975) y White (1973) no se
encontraron diferencias con relacion a la escolaridad y la rotacion de personal. De ahi que
no se pueda aseverar que la rotacion de personal esté asociada directamente con ¢l nivel de
escolaridad de los empleados.

¥ Antigiedad: Segim Robbins (1987) la Antigiiedad es uno de los predictores mas
confiables de la rotacion de personal, guardando con ella una relacion negativa. Esto puede

deberse a que las personas con mayor antigiiedad cuentan con mayores privilegios dentro
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de las empresas en relacion a incrementos mayores de sueldo, mayor probabilidad de
obtencién de promociones, mas tiempo de vacaciones, etc., lo cual es dificil de encontrar en
otros trabajos, ademas de que si se cambia de empresa perdera todos estos privilegios, los

cuales son importantes en caso de estar cercana su jubilacion,

» Desempefio: Kanfer (1988) realizé una investigacidn para establecer la relacion
existente entre el desempefio de las personas que permanecen en la empresa y el de aquellas
que presentan su renuncia a la organizacién. Dicha investigacion se realizé en una Mediana

industria de alta tecnologia, tomando como muesira a 80 empleados y 121 exempleados.

Despuss de recopilar los datos, no se encontrd evidencia significativa que permitiera
concluir que el desempefio de los empleados que permanecieron en la empresa era mejor

que el de aquellos que presentaron su renuncia.

En otra investigacién realizada por James y Bedeian (1989), se traté de verficar si
el desempefio vy la edad estaban relacionados con la rotacion de personal. Los resuftados
indican que 1a edad es un moderador significativo en Ja relacion entre el desempefio y las

intensiones de renunciar.

Tradicionalmente, los empleados con un desempefic pobre han sido visualizados
como los Giltimos interesados en dejar la organizacion ya que al no ser capaces de realizar
bien su trabajo limita sus posibilidades de encontrar otro empleo. De igual forma, se ha
encontrado que debido 2 su mal desempefio este personal no serd objeto de promociones
por lo que se sentira frustrado y terminard tomando la decisién de salir de la empresa. Los
empleados mas viejos que presentan mayores intenciones de renunciar estin menos ligados
a la empresa, por lo que su desempefio se ve disminuido, en contraste con aquellos que
tienen pocas intenciones de renunciar, ya que ponen mayor esfuerzo al realizar su trabajo y

por lo tanto su desempeiio es mejor.

Para los empleados jovenes, las intenciones de permanecer o abandonar ¢l trabajo

tienen poca influencia sobre su rendimiento debido a que saben que si tienen un buen
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desempefio tendran mayores posibilidades de desarrollo en la empresa (como mejores
puestos, mejor salario, etc.). Con base en las investigaciones antes mencionadas no puede
concluirse una relacion real entre la rotacion de personal v el desempefio del personal que

se queda contra el que se va.

» Personalidad: En la investigacion realizada por Porter y Steers (1973) hacen mencidn a
los trabajos realizados por Meyer y Cuomo (1962) quienes encontraron que la agresividad,
confianza en si mismos, independencia y sociabilidad eran factores de personalidad
constantes en las personas que tendian a abandonar la empresa. Mientras que las que
permanecian en ellas se mosiraban maduras, sinceras, estables emocionalmente e

identificadas con la organizacion.

» Expectativas: Mobley (1979) revisaron el trabajo realizado por Steers (1973) quien
define a este proceso como la discrepancia entre lo que la persona encuentra en su trabajo
en funcion a experiencias positivas y negativas y lo que esperaba encontrar al integrarse a
la empresa. Este autor sefiala que cuando Ias expectativas del individuo no son satisfechas
sustancialmente, su propensién a salir de la empresa es mayor. Asi mismo, Dunnette
(1973), citado por el mismo autor, encontré que las personas que salian de la organizacion
presentaban mayores discrepancias entre sus expectativas originales y sus experiencias

reales en el trabajo que aquellos que permanecieron dentro de la empresa.

En la revision realizada por Porter y Steers {1973), hacen referencia a los trabajos de
Katzell (1968) quienes encontraron que las expectativas de aquellas personas que
permanecian en la empresa habian sido cubiertas, mientras que en el caso de las que habian
presentado su renuncia no se habia logrado. También se encuentran los estudios realizados
por Weitz (1956), Youngberg (1963) y Macedonia (1969), quienes encontraron que si se les
proporcionaba a los candidatos informacion realista de las funciones y el tipo de trabajo que
iban a desempefiar antes de contratarlos, permitia que el sujeto adecuara sus expectativas
con ef trabajo al que se enfrentaria, de tal manera que al ser contratados, los trabajadores

veian cumplidas sus expectativas.
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» Intereses Vocacionales; Los estudios de Boyd (1961) y Ferguson (1958) que fueron
revisados por Porter y Steers (1973) indican que las personas que tienen una permanencia
mas larga dentro de la empresa se encuentran desempefiando funciones que estan
relacionadas con sus intereses vocacionales, por Io que encuentran una satisfaccion
inirinseca en su trabajo reduciendo sus deseos de buscar otras alternativag de empleo fuera

de la empresa actual.

1.10 FACTORES DEL MERCADO (Oferta y Demanda laboral)

En la reviston realizada por Mobley (1979) se analizaron las investigaciones de
Woodward (1975-1976) quien encontro una relacion negativa entre ¢l desempleo y la
rotacion de personal y una relecion positiva entre la demanda de personal en el mercado y
la rotacion de personal. De igual forma, Mobley (1978) encontraron que las expectativas de
encontrar una alternativa atractiva de empleo est4 significativa y positivamente relacionada
con las intenciones de renunciar, pero no con el hecho de presentar la renuncia en si,
aunque las intenciones de renunciar si estan relacionadas positivamente con Ia rotacion de

personal,

Malamed (1993) realizd un estudio para verificar la influencia que tiene la oferta y
demanda del mercado sobre la permanencia en la empresa y por ende sobre la rotacion de
personal, Este autor afirma que aquellas persomas que no han tenido problemas
anteriormente para encontrar frabajo tienden a pensar que son altamente atractivos para
empleadores potenciales (otras empresas), que las condiciones de trabajo en el mercado no
les afectan en gran medida y que ellos no tendran problemas para encontrar un nuevo
empieo en caso de decidir renunciar a la empresa donde laboran. Por el contrario, aquellas
personas que fes ha sido dificil encontrar trabajo en el pasado tienden a pensar que muy
probablemente les ocurrira to mismo en caso de salir de la empresa en la que se encuentran
trabajando. Bajo esa perspectiva, este autor supone que aquellas personas que son
reclutadas en épocas dificiles desde ¢l punto de vista econdmico del mercado, se¢ sentirin

mas comprometidos con 1a organizacion que les brindo la oportunidad de tener un empleo
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¢uando anteriormente ya habian sido rechazados varias veces en otras empresas. Por lo
tanto, aguellas personas que se unen a la orgamizacién en periodos dificiles del mercado
tenderin a permanecer mayor tiempo dentro de la empresa comparado con aquellos que son

contratados en condiciones favorables del mercado.

Para comprobar esta hipStesis, el autor, realiz6 un estudio en el que participaron 177
empleados gue habian ingresado a la organizacién en enero de 1985 v permanecido hasta
junio de 1991, Los resultados obtenidos confirmaron Ia hipdtesis concluyendo que las
empresas deben contratar a los empleados en épocas de crisis del mercado, lo cual les
asegurard una mayor permanencia, aunque esto es un tanto dificil ya que jas organizaciones

tendrian que crecer y expandirse en épocas de recesion Jo cual es poco probable.

En la investigacién realizada por Griffeth (1988) se tomd una muesira de 244
enfermeras para verificar si ellas realizaban un analisis de las posibilidades de encontrar
empleo antes de presentar su renuncia o no, en base a la demanda del mercado. Este autor
encontrd que muchas de las enfermeras que estaban insatisfechas cori su empleo actual no
necesariamente buscaban o aceptaban oftas alternativas de trabajo antes de renunciar. Ellas
sabian que las enfermeras tenian una alta demands en el mercado y que les seria facil
encontrar otro trabajo. Con base a esto, la comparacion y evaluacion de las alternativas de
empleo pueden realizarse una vez que se ha renunciado y no cuando atin se esta trabajando

en alguna empresa.

En una investigacion hecha por Carsten (1987) se¢ analizé ia relacién entre
desempleo, satisfaccion laboral y rotacién de personal. Este autor concluyé que 1a relacién
entre satisfaccion y rotacion de personal es mis fuerte durante los periodos de menor
desempleo; esto es, la insatisfaccion lleva a los sujetos a buscar otro empleo mientras que
los que estin satisfechos permanecen en la empresa. Durante fas crisis econdmicas, el
mismo mimero de empleados repuncian tanto si estin satisfechos como los que no lo estén,
en esta época la gente remuncia no por causa de la satisfaccion laboral sino por otros

factores tales como mejor sueldo, regresar a la escuela o por otros intereses personales,
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Con base en lo anterior, el autor concluye que las condiciones de oferta y demanda
del mercado tienen una influencia directa sobre la rotacion de personal ya que si existen
pocas oportunidades de empleo en el pais, las personas tenderdn a permanecer dentro de la
empresa, dado que el competir con una gran cantidad de oferentes debido al desempleo

existente dificulta el conseguir otras opciones de trabajo.

1.11 INDICES DE ROTACION DE PERSONAL

Arias (1980), considera que un indicador aceptable de rotacion de personal oscila
entre un 5% y 15%, y que niveles de rotacion de 0% son nocivos para la empresa, va que es
el reflejo de un total estancamiento en la organizacion y a una politica de personal
inadecuada, también menciona que contar con un elevado indice de rotacion no es tan

benéfico para la organizacion.

Chiavenatto (1987) comenta que no existe un nidmero de rotacion ideal ya que éste
debe ser establecido por cada empresa en particular en funcién de sus problemas y de la

situacion externa del mercado.

Mondragon (1994), cita a Pineda (1988), sefialando que cuando se habla del indice
de rotacion, este indica porcentualmente el mimero de entradas y salidas de personal en una

empresa en un periodo de tiempo.

Knapp {1963), sugirid la primera formula para calcular el indice de rotacion; la cual
representa los siguientes elementos:

FIKZ= A X 100
PB + Z

Donde:
FIK Z= La relacion entre ¢l nimero de salidas registradas en un periodo de

tiempo (rotacion).
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PB=  Nuamero de personal al principio.
Z= Contrataciones en un periodo de tiempo.
A= Salidas

Pineda (1988, en Mondragén, 1994) sefiala que otras formulas se han disefiado para

obtener el indice de rotacion, entre las mas representativas figuran las siguientes:

1) indice de Rotacion = 0. De entradas + Salidas
No. Total de empleados

2) indice de Rotacién =  Salida de trabajadores X_100
Total de trabajadores

Cante Reyes (1998), propone también una formula para conocer e! indice de
rotacién la cual se expresa de la siguiente forma:

indice de rotacién= B X 100
N

Donde: B=No. De bajas

N=Promedio de personas en nomina en un periodo especifico de tiempo.

1.12 METODOS Y ESTRATEGIAS UTILIZADAS PARA EVALUAR LA ROTACION
DE PERSONAL.

Para detectar las causas de Rotacién de personal se han utilizado diferentes
métodos, Herndndez Ramirez (1994) menciona algunos de ellos, donde se encuentran:

a) Técnicas proyectivas: Las cuales consisten en presentar al individuo una
situacion ambigua que forza al sujeto a plasmar en ella (proyectar) sus propias
caracteristicas, inquietudes, etc. Este método revela situaciones no verbalizadas asi como

aquellas que el sujeto quisiera reprimir u ocultar. La ventaja de estos métodos s que la
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informacion que se proporciona es muy dificil que sea desvirtuada ya que surge del
subconsciente del sujeto, aunque su principal limitacion es que se necesita invertir un

tiempo considerable en su aplicacion ¢ interpretacion.

b) Cuestionarios: Constan de un determinado nimero de preguntas abiertas o
cerradas que debe responder el empleado. Este método es de facil aplicacion y la
evaluacién de los datos obtenidos resulta sencilla, sin embargo, no existe la posibilidad de
que el sujeto exprese libremente los temas que para €l sean importantes, limitindolo a
responder vinicamente lo que se le pregunta en el cuestionario. Ademds, se pierde la riqueza
del lenguaie no verbal y es imposible verificar la veracidad de las respuestas

proporcionadas por el individuo.

c) Entrevista de salida: Arroja informacion acerca de los motivos de separacion de
Tos empleados. A través de ellas es posible conocer la problematica interna de ta empresa
para corregirla v consecuentemente, mantener asi a los buenos elementos en la

organizacion.

Para que los empleados proporcionen la informacion necesaria es importante realizar un
buen rapport en donde se le haga hincapié a la persona en que los datos expresados seran
manejados confidenciglmente, Muchos sujetos temen hablar del motivo real de su salida
por posibles represalias posteriores, dado que la empresa a la que estan renunciando serd en

un futuro su referencia de trabajo.

La entrevista deberd ser realizada en un cuarto cerrado, libre de interrupciones y
distracciones para facilitar 1a libre expresion del empleado. El entrevistador debe analizar
las razones dadas cuidadosa y objetivamente; en caso de que se ataque a la organizacién o a
las personas que alli trabajan no deberf expresar ninguna sefial defensiva, de
enjuiciamiento, de aceptacion o de desagrado. Por el contrario, se deben introducir
reforzadores tales como sonrisas y palabras enfatizadas que demuestren que esta siendo
escuchado con atencién y que se le agradece la cooperacién que esti brindando. La

utilizacion de silencios, ecos, etc, facilita que el sujeto amplie la informacién.
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Smith (1955) hace referencia a los estudios realizados en Hawthomne en los cuales
originalmente se utilizaba una entrevista cerrada, la cual limitaba la expresion espontanea
de los sujetos. Posteriormente se aplicd una entrevista abierta donde los mismos empleados
elegian el tema que para ellos era importante y los entrevistadores se limitaban a
escucharlos y a observar la emotividad expresada.

La eleccidn entre una entrevista abierta o una cerrada dependeré de Ios objetivos que se
persiguen. Si el propdsito es encontrar factores que ayuden a tomar una decisién sobre un
problema especifico, la informacion en una entrevista abierta serd irrelevante, pero si éste
es mas general v se desconocen los origenes de la problematica, la importancia se

incrementa.

d) Cuestionario de post-salida: Este método consiste en hacer llegar al exempleado un
cuestionario 30 o 90 dias después de que presentd su renuncia 4 la empresa. Dicho
cuestionario deberd ser acompafiado de una carta donde se le explique al sujeto la
importancia de esa informacién, agradeciendo su cooperacion, Tiene la ventaja de
proporcionar informacion més veridica ya que con el paso del tiempo, el trabajador puede
hacer un analisis mas real de las causas que provocaron su renuncia evitdndole el expresarlo
de frente al entrevistador. Sin embargo, sus limitaciones son grandes ya que es dificil que
un exempleado se tome la molestia y el tiempo de llenar ¢l cuestionario cuando o que
sucede dentro de la empresa ya no le afecta divectamente a €I, ademés de que no permite

establecer una comunicacidn a fondo.
1.13 EFECTOS DE LA ROTACION

Robbins (1987}, hace mencién de las ventajas y desventajas que implica la rotacién
de personal, considera que ésta es negativa para una organizacidn, dado que acarrea
consecuencias perjudiciales al desempefio y rendimiento de una empresa, -ya que si un
empleado se marcha y abandona su trabajo hay que reemplazarlo y encontrar quien lo
sustituya. Habré entonces que recurrir & un empleado temporal y en tales casos, casi

siempre disminuye la productividad de la empresa.
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Se considera que las consecuencias de la rotacidn representan un problema para la
Empresa ¢ institucion, por que €stas repercuten en varios inconvenientes, tales como costos

por contratacion, entrenamiento, capacitacion, etc.

También menciona que existen distintas formas de ver la rotacion de personal, fa
primera, que consiste en perder lo que no es funcional para la empresa, como es el caso del
trabajador que remuncia voluntariamente pero cuyo desempefio o rendimiento fue
deficiente, o bien, que fue despedido por una situacion parecida, lo cual favorecera a la
organizacién en cuanto a quitar al personal que no permite su desarrollo. La segunda
opcidn, que tiene que ver con el aspecto econdmico, donde la empresa se ahorra dinero al
contratar al nuevo personial que generalmente recibe sueldos y prestaciones menores que

aquellos que tienen mas antigiiedad dentro de la organizacion.

Agrega que las empresas inicamente consideran a la rotacién como algo positivo
cuando los costos no son mayores que los beneficios, y sobre todo en aquellas
organizaciones donde no se requiere de un gran entrenamiento ni expetiencia por parte del

personal.

Sin embargo, no hay que olvidar que una excesiva rotacion de empleados repercute
también en diferentes situaciones, por ejemplo a nivel econdmico se reportan costos en
reclutamiento, material de oficina, examenes médicos, gastos de induccidn, enfrenamiento
de personal, tiempo del supervisor, desperdicio de materiales, mayor riesgo de accidentes,
baja productividad, productos de menor calidad, etc. (Babson, 1986; Arias, 1930; Reyes,
1982). Ademas se reportan pérdidas de produccidn, depreciacion del equipo, mayor nimero
de errores, aumento de tasas de seguros ¢ incremento en el volumen de sueldos pagados a
nuevos empleados, sin dejar de lado el efecto psicoldgico que produce la actitud y
predisposicién del personal que se da de baja y que puede ocasionar en los demas
trabajadores una mala imagen de la empresa; considerando también las consecuencias en el
comportamiento de las personas que renuncian, al manifestar trastornos conductuales a
nivel de depresion, ansiedad, esirés, drogadiccion y alcobolismo, entre otros

problemas.(Chiavenatto, 1988).
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Maier (1977), Chuden y Sherman, (1980), sefialan que también a nivel familiar, se
pueden presentar importantes repercusiones como falta de comunicacién en la pargja,

descuido y maltrato a los hijos, problemas con la familia y hasta desintegracion familiar,

Robbins (1988) seftala que no siempre la rotacion de personal tiene un efecto
negativo para la empresa, como es el caso de los jubilados y los incapacitados por alguna
enfermedad o accidentes de trabajo, quienes al dejar el puesto son sustituidos por gente
sana y joven, incrementando asi 1a productividad de la empresa. Ademds, el personal de
reciente ingreso aceptard con mayor facilidad un salario menor que aquel con mayor tiempo
en la organizacién. D¢ igual forma, el hecho de tener empleados con menos antigiiedad

implica un gasto menor para Ia empresa en caso de retiro o liquidacion.

Sin embargo, en la mayoria de los casos la rotacion de personal que se produce en
las empresas tiene efectos negativos. Pigors (1970) considera que dentro de las

Tepercusiones negativas se encuentran:

» Costos de tiempo y dinero, ya que la integracion de un nuevo elemento implica
todo un proceso de reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion y
capacitacion, siendo infructnoso este esfuerzo cuando el personal sale de la

empresa al poco tiempo de haber concluido su entrenamiento.

¥ Desperdicio de material, durante los primeros dias al incorporar al sujeto a sus

abtividades.

» Costos por posibles accidentes de trabajo, en tanto el empleado adquiere las

habilidades necesarias para el desempeiio de sus tareas.

» Costos en tiempo extra de los miembros del 4rea requisitante para sacar adelante

el trabajo mientras el puesto vacante es cubierto.
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Reyes Ponce (1979), considera ademas de los factores antes mencionados ofros tres

aspectos negativos de la rotacion de personal en las empresas, los cuales son:

» Falta de integracion del personal, ya que si el personal estd cambiando
constantemente es imposible formar un equipo de trabajo que oriente sus esfuerzos al logro
de los objetivos de 1a empresa.

» La imagen de la organizacién se ve afectada debido a un elevado nivel de
rotacion ya que refleja problemas internos, puesto que los empleados no encuentran

. condiciones adecuadas que les permitan permanecer en ella.

» Divulgacion de informacidn confidencial de la empresa, va que el hecho de
que salgan empleados que han tenido acceso a informacién importante de la empresa puede
ser utilizada en otras compafiias del mismo gire afectando la productividad o el

lanzamienta de nuevos productos de la empresa donde trabajaba anteriormente el sujeto.

Asi mismo Chiavenatio (1987) hace mencion a:

» Costos de registro y documentacion, contemplando en este rubro los gastos
de mantenimiento para el registro y la actualizacién de la documentacién del nuevo

personal asi como la realizacién de pagos de salarios, gastos en formularios, eic,

» Costos de desvinculacion, implican los gastos que debe hacer la empresa al
realizar el pago del finiquito al personal, los gastos originados por la aplicacion de
entrevistas de salida, asi como el tiempo y energia invertidos en dar de baja al empleado de

los registros de la empresa (nomina, bajas al seguro social, etc.).

Como podemos observar, un elevado indice de rotacidon puede ser un factor

indicativo de Ia existencia de problemas dentro de una organizacion, ademés de que genera
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un sin niimero de consecuencias, desde las que tienen que ver con problemas psicologicos,
hasta aquellas gue se relacionan con una inadecuada organizacion y administracion de una

empresa, mismas que generan graves consecuencias en la estabilidad economica de un pais.

Para nuestra investigacidén, pondremos nuestros ojos en una de las industrias que
mayor rotacion de personal tiene, con el fin de poder establecer las causas y efectos propios

de dicho giro.

Podemos analizar que son numerosos los factores que provocan que una persona
renuncie y abandone su trabajo; sin embargo distintos autores (Nash, 1988; Robbins, 1987;
Blum y Naylor, 1976), sugieren que la rotacion de personal esta intimamente relacionada
con el grado de satisfaccion que experimenta el trabajador con relacidén a su puesto de
trabajo. En este sentido Davis y Newstron (1988), mencionan que una mayor satisfaccion
se asociard siempre con menor rotacion, donde los empleados més satisfechos
probablemente permanezcan mas tiempo en una organizacion sin necesidad de buscar
mejores condiciones en otros lugares. De ahi qﬁe en ¢! capitulo primero hablamos del punto

de vista de Herzberg y la satisfaccion laboral.

Ahora debemos de entender ¢Omo se conforma la industria restaurantera, una
empresa del giro y un restaurante, asi como también las caracteristicas del personal y su
administracién para el cumplimiento de sus objetivos. Todo esto se explica en el capitulo

tres.
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CAPITULO DOS
TEORIA DE MOTIVACION-HIGIENE DE FREDERICK HERZBERG

El tema de la satisfaccion en el trabajo ha cobrado en las dltimas décadas g;ml
atencién entre los estudiosos del comportamiento organizacional, debido a que se le
considera un determinante principal en la conducta de una persona dentro y fuera del
contexto laboral.

8i partimos de la premisa de que el trabajo es la actividad esencial en la vida de
cualquier individuo y considerando que ia gente pasa en promedio ocho horas diarias
trabajando dentro de una organizacion, es como resulta importante y justificable estudiar la
satisfaccién que los empleados tienen con respecto a su trabajo que desempefia, esto
repercutird de diferentes formas, tanto en su vida familiar, social, como también en el

funcionamiento adecuado de la estructura organizacional.

Incluso se sabe que factores como los accidentes de trabajo, la 'baja productividad en
el empleo, el ausentismo y la rotacion excesiva de personal, estin intimamente vinculados
con una elevada insatisfaccion que experimenta el frabajador en relacion a la actividad
laboral que desempefia. Robbins (1987) comenta al respecio que los trabajadores
insatisfechos faltan a sus empleos con mayor frecuencia, y hay quienes sostienen que si un
empleado se siente satisfecho en su trabajo, menor serd la posibilidad de que quiera

abandonarlo o de sufrir algln tipo de accidente.

El Psicdlogo Frederick Herzberg propuso la Teoria de la Motivacion-Higiene.
Partiendo de la pregunta (Qué desea la gente de su puesto? realizé sus investigaciones,
llegando a clasificar los factores intrinsecos de metivacién y los factores extrinsecos
(higiénicos).

A esta teoria también se le conoce con el nombre de teoria de los factores y fue
producto de las investigaciones iniciadas por F. Herzberg en el afio de 1950 con un grupo

de 203 ingenieros y contadores de empresas de Pittsburg. Después de revisar la literatura de
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como se habian considerado las actitudes con relacion a la satisfaccion en el trabajo,

resolvid crear un método que, segin la opinion de Herzberg, seria mas eficaz.

2.1 ANTECEDENTES DE LAS INVESTIGACIONES DE HERZBERG:

Frederick Herzberg y Colaboradores generaron uno de los estudios mas refinados
que se ha logrado llevar a cabo en el campo de Ia motivacion al trabajo, en el servicio de
Psicologia en Pittsburg 1959. Basindose en la premisa de que “conforme las personas
maduran, las necesidades van tomando prioridad, es el caso de la estima y la

autorrealizacion, estas parecen volverse mas significativas con la edad” (Herzberg 1966)

Para Chruden Herbert (1985) tiene amplias implicaciones para los Recursos
Humanos de las organizaciones laborales, que han ido asimilando la teoria como “un
producto de consumo” mas en ¢l mercado intefectual, sobre las bases de su estudio de las
necesidades; Frederick Herzberg formula la teoria de satisfaccion e inconformidad a la que

se le conoce como “Los factores higiénicos y los motivadores”

Blanchard Hersey (1972) sefiala que Frederick Herzberg al desarrollar su teoria
motivacion-higiene, parece haber sentido que los estudiosos como: Mc Gregor y Argyris
estaban tocando un tema importante, el conocimiento de la naturaleza del hombre, sus
motivos y necesidades podrian ser de un valor inestimable para la organizacién y los

individuos.

2.2 DESCRIPCION DE LA MUESTRA DE SUS INVESTIGACIONES:

Herzberg emprendi6 la recoleccion de datos sobre actitudes en el empleo a partir de

los cuales pudieron deducir presupuestos sobre el comportamiento humano.

La Teoria motivacién-higiene (teoria dual) fue el resultado del anlisis de un estudio
inicial de dicho autor, s¢ basé en minuciosas entrevistas con unos doscientos ingenieros y

contadores que trabajan para once distintas firmas dentro de la zona de Pittsburgh. Se les
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pidié a estos trabajadores que recordarah incidentes especificos de sus experiencias
recientes que les hicieran sentir particularmente bien o particularmente mal, respecto a su
trabajo. Asi mismo se les pidié que indicaran qué efectos habian tenido esos incidentes
sobre sus actividades y su desempefio, y si tales efectos fueron de corta o larga duracion,

Aunque las entrevistas se llevaron a cabo con pleno consentimiento de la gerencia,
se consideraron estrictamente confidenciales y se garantizé a todo participante que se
conservaria en el anonimato. (Gilleman Saul, 1978)

2.3 RESTRICCIONES DE SU ESTUDIO:

El grupo de investigadores de Pittsburg se percatd desde el principio de que el
mismo disefio de su estudio imponia ciertas restricciones sobre las conclusiones a que

pudieran llegar con base a la informacion obtenida:

a) En prmer lupar, los ingenieros y contadores son como grupo
considerablemente mas instruidos y menos dependientes en su relacion con un patrén

determinado, de lo que normalmente son los trabajadores calificados o semicalificados.

Resulta bastante probable que los trabajadores profesionales podrian reaccionar a
elementos que tendrian menor importancia inmediata para los empleados u obreros de
infimo nivel y que lo inverso también podrian ser ciertos; sin embargo, la motivacion de los
trabajadores profesionales o técnicos es digna de estudiarse por derecho propio, debido a la

creciente magnitud de tales grupos en {a economia nacional.

b) En segundo lugar, cualguier estudio que se base en recuerdos voluntarios,
se haya inherentemente limitado a la franqueza, asi como por la propia comprensién de los
participantes. |

Dichos investigadores pensaron que la primera restriccién podria controlarse a
través de una habil técnica de entrevistas, pero no hay modo de como ejercer control sobre
1a segunda mencionada.
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Sin embargo, €l efecto méas probable de estos inconvenientes es que limitan la
cantidad y profundidad de la informacion; pero no distorsionan el significado de los relatos
hechos por los participantes. Por lo tanto dichos investigadores consideraron que bien valia

la pena efectuar ¢l estudio, a pesar de sus inevitables defectos.

2.4 ENFOQUE METODOLOGICO QUE EMPLEO EN SUS INVESTIGACIONES:

Una de las preocupaciones fundamentales de Herzberg y Cols, (1959) fue la de
enfocar el estudio de las actitudes del trabajador como un todo. Esto es, tomar al compiejo;

factores, actitudes y efectos, como base del mismo estudio.

2.5 TECNICAS DEL ESTUDIO QUE REALIZO HERZBERG:

Para este enfoque, se tienen por lo menos dos técnicas de estudio:

a) La primera, la estadistica que parte de la base de que es posible formar grupos
grandes con caracteristicas especificas que difieren significativamente, de esta forma;
podemos comparar grupos con distinta productividad y relacionarlos con su morat
viceversa, sin embargo, esta técnica presenta algunos inconvenientes, ya que, comiinmente
existe una gran pérdida de tiempo entre la medicion de las variables, independientes que
van a determinar la formacion de los grupos y la medicion de las distintas caracteristicas

gque van a constituir las variables dependientes.

Asi puede suceder que un individuo que fue asignado 2 un grupo de alta “moral”, al
momento de la medicién de las variables dependientes presenta una actitud negativa hacia

su trabajo debido a algin problema reciente.

Para Ramirez Alejandro (1974) en su investigacion sefiala otra objecion que
presenta esta téenica, es que los puntajes de cada uno de los factores estudiados son
promediados para obtener un puntaje total, que permitira asignar a un individuo a un grupo

determinado, pero si el individuo en el momento de su participacion muestra una actitud
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negativa y a este individuo se le habia considerado con anterioridad con una actitud positiva
hacia su trabajo, por ciettas caracteristicas de sentirse satisfecho, por ¢jemplo, tener un
trabajo interesante, buen sueldo, etc., pero al tener el minimo problema con el supetvisor,
su actitud cambia. Por estos problemas mencionados anteriormente Frederick Herzberg y
Cols, decidieron rechazar la téenica anterior.

b) La segunda técnica para el estudio del complejo: factores, actitudes y
efectos, como una unidad, es la individual o ideogrifica. Consiste en que ¢l individuo
pueda identificar alguna etapa de su vida en que su moral haya sido alta o baja, de esta
forma, a través del relato del trabajador, €l investigador podria determinar los factores que

dan origen a las actitudes, asi como los efecios de estos en el trabajo.

Evidentemente, se estaria sugiriendo la buena disposicién del individuo para
comunicar sus experiencias al investigador. En esta técnica, se establece también el
supuesto de que el individuo sera capaz de sefialar en una escala continua, a posicion que

guardan sus sentimientos de satisfaccién o insatisfaccion.

Es evidente que los relatos de cada uno de los individuos tendran un alto contenido
cualitativo, de tal manera que solo restaria completar la técnica con alguna informacion de
tipo cuantitativo. Herzberg y Cols, decidieron elegir Ia técnica de analisis de contenido.

2.6 TECNICA DE ANALISIS DE CONTENIDO EMPLEADO POR HERZBERG:

Los datos recopilados pueden ser tabulados en categorias; de esta manera se tendra
la informacion cuantitativa que seria el complemento de la técnica ideografica o individual.
En sintesis, esta consistira en solicitar a cada uno de los trabajadores su relato acerca de su
vida laboral en la cual se hubiera sentido muy mal o muy bién, y posteriormente, el
investigador trataria de especificar los factores que habrin contribuido a la formacién de
estas actitudes y los efectos de las mismas en el trabajo.
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2.7 ELEMENTOS DEL DISENO DEL ESTUDIO QUE DA FUNDAMENTO A SU
TEORIA:

Brevemente describiremos los elementos mas importantes del disefio de los estudios

que fundamentaron esta teoria.

» FACTORES

Cuando hablemos de factores nos estamos refiriendo a los determinantes de la
formacion de una actitud hacia el trabajo, ya sea esta positiva o negativa. ;Como podemos
conocer cudles son estos factores?, ya hemos menciorado que en los estudios de Herzberg
no se aplicaron inventarios de actitudes, ni escalas, ni listas de ponderacion. En su efecto
dichos autores manejaron ef relato de acontecimientos de su vida laboral, en los cuales se
hubieran sentido claramente diferentes respecto a sus sentimientos normales. Se
establecieron algunos criterios de aceptacién en dichos relatos. Los investigadores de
Pittsburgh se las ingeniaron para establecer factores de motivacién dentro de una
perspectiva bien equilibrada y realista, que no daba importancia a ninguno de ellos a

expensas de cualguier otro; esto constituyd una verdadera proeza.

1) E! relato tendria que referirse a algn evento objetivo, una mera reaccion

psicologica del sujeto o un sentimiento genérico no seria aceptable.

2} El relato tendria que poderse registrar en el tiempo, donde deberia

identificarse su comienzo y su final.

» LAS ACTITUDES.

En lo que representa a las actividades hacia ¢l trabajo, se investigaron como hechos
mencionados, a través de un relato del trabajador en lo cual sus sentimientos hayan sido
muy positivos 0 muy negativos, Los criterios que se establecieron para aceptar los relatos

fueron:

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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a) El relato tendria que estar ligado a un periodo en el cual los sentimientos

acerca del trabajo hubieran sido positivos o negativos.

b) El relato deberia referirse a una situacion en la cual los sentimientos del

sujeto hubieran sido afectados en el trabajo.

¢} El relato deberia referirse a un periodo de la vida del trabajador que
estuvieran dentro de los limites de la muestra, tomando Gnicamente el
grupo de contadores e ingenieros.
» LOS EFECTOS
El estudio de los efectos de las actitudes, fue investigado solicitando al trabajador
que reflexionara acerca de esas actitudes que habia mencionado en su relato, que tuviera
algan efecto, ya sea en su rendimiento, en su imagen de 1a empresa o en sus relaciones

familiares.
2.8 LAENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA DE HERZBERG:

Ramirez Alejandro (1974) sefiala “la técnica de entrevistar en el estudio de
Frederick Herzberg fue la conacida como entrevista semi-estructurada. La eleccion de este
tipo de entrevistas se debio at deseo de conjugar las ventajas de las entrevistas de tipo
abierto y de la entrevista de tipo cerrado, es tener un cuestionario previo a la entrevista que
pueda servir como guia y al mismo tiempo, tener la libertad de seguir alguna pista
interesante en el iranscurso de la entrevista, y al mismo tiempo, sirve esta, para ser mas

profunda”
2.9 EL ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUCTURADAS:
Como mencionamos anteriormente Frederick Herzberg y Cols, eligieron la técnica

de anilisis de contenido para cuantificar los datos obtenidos en las entrevistas, 1z cual

consiste en la siguiente forma: el anélisis de contenido califica fa informacion en un
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determinado grupo de categorias, con el fin de convertirlas en cuantitativas; se utilizd para

estos dos métodos uno a priori y otro a posteriori.

a) El método a priori: en el se determinaron las categorias.

b) En el método a posteriori: las categorias se determinan en base a la propia

informacion obtenida.

Dichos autores consideraron para su estudio el método a posteriori como el més

apropiado y consiste en lo siguiente:

PRIMERAMENTE se elegia una muestra de las entrevistas recopiladas, a
continuacion, estas entrevistas fueron descompuestas en unidades de pensamiento,
entendiendo por tales, aquellas afirmaciones intimamente ligadas a algiin evento, objetivo o
sentimiento. Estos se hicieron en unidades de pensamientos y se escribian en tarjetas con

dos copias.

El segundo paso era el pedir a los investigadores que colocaran en “montones™ las
tarjetas. Por otro lado, uno de los investigadores confirmaba posteriormente la veracidad de
Ios “montones” y de esta forma se hicieron inicialmente dos categorias, una de factores y
otra de efectos; asimismo hubo la necesidad de dividir las categorias de factores en dos
niveles: una de factores ligados a eventos (primer nivel) y otra de factores ligados a un

significado psicologico. (Herzberg, 1966)

Basado en toda esta informacion, el grupo de Pittsburgh formuld “La teoria sobre la
motivacién al trabajo” que posee importantes conclusiones sobre nuestra economia
crecientemente tecnologica y la cual se describe en forma breve y en la mejor forma

posible.

Herzberg y Cols, descubrieron algo muy importante de los trabajadores, que cuando

la gente sentia insatisfaccién en sus empleos, estaba preocupada por el medio ambiente en
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que trabaja; por otra parte, esto tenia que ver con €l trabajo mismo, dichos autores llamaron
a la primera categoria de necesidades de factores higiénicos, porque descubren €l ambiente
del hombre y cumplen ta funcion primordial de evitar la insatisfaccion en el empleo.

Llamo a la siguiente categoria de necesidades motivadoras porque parecen ser eficaces para

motivar a las personas a lograr su rendimiento superior. (Goldhaber Gerald, 1977)

2.10 FACTORES HIGIENICOS QUE PROPONE HERZBERG:

Estos son factores en ¢l entorno del trabajo que no son instrumentos de motivacién
ni proporcionan satisfaccion que impide simplemente Ia insatisfaceidn o descontento. Estos
factores incluyen las normas organizativas, administracion, supervision, relaciones con ef
superior, condiciones de trabajo, sueldo, relacion con los compaiieros de trabajo, vida
personal, refacion con los subordinados, posicion relativa y seguridad; a estos factores
Herzberg los nombra factores de mantenimiento o higiene, puesto que son necesarios como
elementos del entorno para evitar la insatisfaccion, de igual manera que precisa areas

razonablemente limpias para evitar las enfermedades.

Los factores de mantenimiento, se ilaman también preventivos, va que la falta de

ellos podria causar insatisfaccion. (Lundgren Earl, 1976)

Con respecto a su teoria, se establece un punto muy importante a saber: que la
satisfaccion por el trabajo v la insatisfaccion en €}, no son términos opuestos. Lo contrario
de satisfaccion por un {rabajo es que niagin trabajo da satisfaccidn, mientras que lo
antagbnico da insatisfaccion en el trabajo, es que ningin trabajo produce insatisfaccion por
si mismo. Esta distincion significa que la inhabilidad de crear motivadores en el trabajo
excluye en gran medida la satisfaccion por él, aunque en si, ni por si misma da lugar a
insatisfaccion en el trabajo y ni se cumplen del todo los requerimientos de los faciores de
mantenimiento, no por ¢llo se propicia la satisfaccién por el trabajo, pero si contribuye a

llevar la insatisfaccion al trabajo. Herzberg descubrid que cuando se dan la mayor parte de
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los requisitos motivadores, les afecta a los individuos menos una plaza en la cual la higiene

es diferente que cuando los requisitos motivadores no estan.

FACTORES HIGIENICOS: Politicas y administracion, supervision, condiciones de
trabajo, relaciones interpersonales (supervisores, mismo nivel, subordinados), dinero,

posicion, seguridad y vida personal.

Teoria
de la Motivacion
de Herzberg

prestaciones.

o ") 4o,

Factores de Motivac
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Oliver Sergio (1986) plantea en su tesis que en la figura (1) se muestra un ejemplo
de las condiciones de trabajo; cuando son negativas ¢ ausentes conducen a una higiene
insatisfagtoria en el trabajo; esto nos muestra que los factores del trabajo en si mismo

cuando estin presente y son positivos conducen a la satisfaccion.

FIGURA.(1)
CONDICIONES DE TRABAJO. TRABASO EN 8i
FACTORES NEGATIVOS \ FACTORES POSITIVOS O
MOTIVACION o
INSATISFACCION SATISFACCION

La forma adecuada de los factores higiénicos que son los que enfocan las
condiciones de trabajo parecen esenciales si los empleados van a estar insatisfechos,

postracion, disgusto y cosas por el estilo, siendo estos los factores que hacen que el trabajo

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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sea favorable y que nos ayuden a continuar nuestra relacion en la empresa, estos factores

carecen de potencial de motivacién.

En los estudios de Herzberg, se dice que una persona psicologicamente sana (con

una personalidad madura) tiene dos compromisos consige misma:

a) Un compromiso higiénico que requiere de una bisqueda de su

necesidades primarias.

b) Un compromiso motivacional que requiere un acercamiento a sus

necesidades de més alto orden.

Los compromisos higiénicos se refieren a aquellos que nos protegen de los
problemas y que nos ayudan a mantenernos en un estado positivo. Asi, el compromiso
motivacional son aquellos que nos impulsan a buscar y establecer nuevos limites

psicologicos y nuevos niveles.

Por ultimo diremos que los factores higiénicos son factores intrinsecos al puesto,
por esto Herzberg los llamé ambientales, e indican que estos no sirven para promover la
satisfaccion en el trabajo, mi aumenta la capacidad productiva, més su ausencia puede crear

insatisfaccibn, su presencia sdlo sirve para eliminarla.
2.1t FACTORES MOTIVACIONALES QUE PROPONE HERZBERG:

Frederick Herzberg llama factores motivacionales a todos aquellos que causan
satisfaccion y que entrafien semtimientos de realizacion, desarrollo profesional y
recofocimiento que el hombre puede experimentar en un empleo que ofrezca su desafio en
el campo de accion.
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Herzberg utilizo el término motivacién porque estos factores parecen tener un efecto
positivo sobre la satisfaccion en el empleo que da como resultado un aumento en la
capagidad productiva total del personal. (Qliver,1986)

Hay cinco factores que segtin Herzberg tienden a afectar las actitudes positivas en €l

trabajo, que son considerados como factores de satisfaccidn son:

a) Realizacion o logro
b) Recenocimiento
¢) El trabajo en si
d) Responsabilidad

€) Progreso

Al respecto, Blanchard (1972) marca que estos como factores muestran la tendencia
a afectar las actitudes del empleo, solamente hacia una duracién positiva, pero la ausencia
de ellos no muestra necesariamente ¢l resultado de insatisfaccion, pero la presencia de estas

causas conducen a incrementar el cumplimiento en la ejecucion del trabajo.

Los factores motivacionales, como su palabra lo dice, motiva a la gente y nos lleva
de la no satisfaccién a la satisfaccion, y se considera como factores intrinsecos o
pertenecientes al puesto, los cuales como se habia mencionado cuando estan presentes,
motivan favorablemente al personal, es decir conducen a la satisfaccion, dichos factores
intrinsecos pueden generar solamente o a través del trabajo. Para un empleado la
motivacion hacia el trabajo depende del sistema que se utilice para proveer las necesidades
higiénicas a cada uno de los trabajadores y por otro lado el interés en satisfacer las

necesidades de cada uno.

Frederick Herzberg hace algunas observaciones sagaces acerca de esta corriente,
afirma que poner un retazo aqui y otro alla, no produce necesariamente una motivacion, por
gjemplo dice: “lavar los platos, luego la plateria y después las cazuelas y los jarros, no es

més satisfactorio ni proporciona mayor desarrollo que lavar dnicamente los platos”, segin
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dicho autor lo que se necesita es un enriguecimiento del puesto o el empleo, como
acrecentar defiberadamente la responsabilidad, el alcance y ¢l desafio en el trabajo

Debido a lo que encontrd Herzberg lo condujo a trazar una distincién entre lo que
ellos denominaron motivadores y Io que llamaron factores higiénicos.

Por motivacién se entiende aquella influencia que por lo regular gjerce un efecto

eficaz sobre las actitudes o desempefio. (Gilleman, 1978)

Los factores higiénicos ne producen mejorias, sino més bien sirven para prevenir
pérdidas del espiritu del grupo o de la eficacia. Los factores higiénicos son prerrequisitos
para la motivacién efectiva, pero no son importantes por si mismos para impulsar, sélo
pueden formar una plataforma sobre la que descanse el estado de animo; asi mismo, puede
evitar cualquier insatisfaccion como seria un descenso en la productividad v hacer posibie

que la motivacion funcione,

Mencionaremos que resulté claro que con et grupo de ingenieros y contadores, las
motivaciones reales eran las oportunidades de ser mds experimentados y manejar puestos
de mayor exigencia, la paga, seguridad del trabajo vy condiciones laborales eran factores
higiénicos, cuando eran inadecuados, ejercian efectos negativos, significantes en la actitud
de los hombres pero no tenian efectos positivos importantes cuando se les administraba en
forma adecuada, debido a esto, carecia de semtido pensar en la motivacién para esos
hombres solamente en términos de retribuirios bien y proporcionarles beneficios colaterales
junto con un atractivo lugar de trabajo, ast como privarles de ciertas cosas, hubiera

ocasionado que su motivacion se deteriorara muy rapidamente.

Por otro lado, cuando la supervisidn se mostraba carente de tacto o no existia una
buena comunicacion, se desanimaban y solo hacian el esfuerzo necesario para irla pasando.
Entonces el grupo de investigadores encontraron que tanto los motivadores tradicionales de
pan y mantequilla como los mas refinados “Relaciones humanas”, sencillamente no

motivaban, cuando menos a este grupo, ya que estos factores habran llegado a ser las
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condiciones minimas favorables para un trabajo, para elevarlo por sobre su nivel de
motivacién monétona y aburrida, satisfechos més no excitados, se requiere algo mas, la
libertad para ejercer su propia iniciativa ¢ ingenio, experimentar y manejar a su propia
manera los problemas inherentes 2 sus labores, El control sobre sy trabajo, mas que las
fecompensas tangibles derivadas de éste, constituia la verdadera motivacién. Ademds es
visto que los motivadores no bueden funcionar en ausencia de [a higiene y que ésta a su vez
ejerce un tibio y notable efecto.

Se encontré que en el srupa de ingenieros y contadores lag palmaditas en Ia espalda
producian un breve destelio de satisfaccion que pronto se extinguia. Asi como el medio de
alabanza ejercia sélo un efecto temporal, se reportaron los sentimientos mas duraderos,
aquelios casos asignados z una labor estimulante como el tener una considerable
responsabilidad y ser ascendido & puestos de mayor importancia, y a la vez fo que empujaba
a los hombres 2 los limites de su capacidad, mejoraban ¢} crecimiento de sus habilidades,
eran para ellos desafios nuevos.

La supervision en este grupo tenia un efecto esencialmente higiénico, mantenian a
dichos trabajadores alejados de la sensacion de ser desapercibidos ¥ les reaseguraba que sus
supervisores eran personas decentes qQue tenian muy en cuenta los intereses de elios, De
acuerdo con los investigadores, fa higiene no puede desplegarse a cualquier grupo laboral.
Sin embargo, es probablemente mis importante a niveles opetativos, donde el trabajo en si
- & menudo es uniforme y repetitivo, que a niveles profesionales, donde fos motivadores
tienen oportunidad de operar con mayor oportunidad, Por otro Eadd, 8¢ menciona que el
trabajo profesional es mas afortunado ¥a que “El hombre encuentra en sy trabajo un desafio
excitante y le produce satisfaccion” {Guilleman, 1978), quizés llegue a tolerar la
supervision dificil.

2.12 RESULTADOS OBTENIDOS POR HERZBERG EN SU INVESTIGACION:

En la tabla siguiente se muestran los resultados originales més significativos de los
contadores ¢ ingenieros de los estudios de Frederick Herzberg y ols. (Chruden, 1985)
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Donde a 1o largo de cada barra representa la frecuencia con la que aparecieron los
eventos y la angostura indica la duracidon de seatimientos positivos o negativos, se
observard que el mayor porcentaje de sentimientos en el trabajo se produjo alrededor de
uno o mas de los factores motivadotes, en tanto que un porcentaje mas pequefio de los
factores negativos incluian a los motivadores, a la inversa un porcentaje mayor de los
eventos que describian la insatisfaccion provenia de los factores higiénicos. Asi podria
considerarse como un ambiente de trabajo psicoldgicamente higiénico (esto es, exento de

condiciones de trabajo nocivas).

Los comentarios de los factores higiénicos vy motivadores Herzberg, Mausner y
Snyderman concluyen lo siguiente: “ E} mejoramiento de los factores higiénicos, politicas y
administraciones de la compaiifa, supervisidén, relaciones con superiores, condiciones de
trabajo, etc. serviran para eliminar los impedimentos para las actitudes positivas hacia el
trabajo... Cuando estos factores llegan a deteriorarse hasta un nivel bajo de lo que el
empleado considera aceptable, entonces se origina la insatisfaccion en el trabajo, sin
embargo, lo inverso no es cierto cuando el contexto del trabajo puede ser caracierizado
como Optimo, no tendremos insatisfaccion, pero tampoco obtendremos mucho en la forma
de actitud positiva. Los factores que conducen hacia actitudes de trabajo positive (los
motivadores) actilan asi por que satisfacen las necesidades del individuo para su
autorrealizacién en el trabajo... El hombre tiende a actuatizarse a si mismo en cada 4rea de

su vida y su frabajo es un area importante...

Debe comprenderse que ambas clases de factores cubren las necesidades del
empleado, pero son principalmente los “motivadores” (logro, reconocimiento, el trabajo en
si, responsabilidad y progreso), los que sirven para producir fas clases de mejoramiento en
el desempefio que estid buscando la industria en su fuerza de trabajo.” (Herzberg 1959

citado por Chruden)

Para comprenderlo mejor, simplificaremos sus resultados en los siguientes puntos:
= Los factores determinantes de sentimientos de satisfaccion en el trabajo son

basicamente diferentes de los que producen insatisfaccion.
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s Los factores que contribuyen por lo general a producir satisfaccion en el trabajo y pocas
veces causa insatisfaccion, se les conoce como “satisfactores”.

* A los factores que normalmente son causas de insatisfaccién en el trabajo y muy pocas
veces producen satisfaccion les lamé “insatisfactores”,

= Los satisfactores son intrinsecos al propio trabajo.

» Los insatisfactores son extrinsecos al trabajo.

= La satisfaccion en el trabajo proviene de la presencia de satisfactores y la ausencia de
insatisfactores.

= Los satisfactores favorecen la satisfaccidn de las necesidades de logro, autorrealizacion
y desarrollo personal.

s  Cuando el individuo percibe que sus superiores y la empresa en general no le prestan

atencion le origina insatisfaccion.

Su importancia s puede justificar empleando las investigaciones que cita Rodriguez
Aguirre {1990) en su tesis, donde sefiala: “Vroom(1964) realiz6 una investigacidn de
relacién entre la satisfaccion y algunos factores del trabajo, descubrié que a medida que un
empleado se siente satisfecho en su trabajo, menor era la posibilidad de que quisiera
abandonarlo. Asi como ¢l trabajo de Hill (1962}, encontré que una proporcion elevada de

accidentes se producia en grupos con un bajo grado de satisfaccion.”

2.13 DEFINICION DE SATISFACCION LABORAL

Al igual que ocurre con muchos conceptos utilizados en Ja Psicologia, el término
Satisfaccion Laboral no resulta tan sencillo de definir ni explicar, a pesar de que se le

menciona con bastante frecuencia, pero generalmente de manera imprecisa y confusa.

Entre las definiciones més sobresalientes, destaca la de Garcia (1985), quien define
a la Satisfaccién Laboral como la respuesta afectiva dada por el irabajador hacia diferentes
aspectos del trabajo que realiza, producto de la experiencia del empleado en su puesto, en

relacion con lo que desea o espera de él.
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Grunenberg (1976, en Aguilar, 1989) considera que es la perspectiva favorable o
desfavorable que los empleados tienen de su trabajo, y ésta expresa el grado de
concordancia que existe entre Ias expectativas de la persona con respecto al empleo, y las

recompensas que le ofrece éste.

Otra definicién dada por Davis y Neswtrom (1988), sefialan que la satisfaccion en el
trabajo es un conjunto de sentimientos favorables o desfavorables con los que los

empleados perciben su trabajo.

Para Robbins (1987), este termino significa la actitud general del individuo hacia su
trabajo, de tal manera que las actitudes positivas hacia el trabajo son sindnimos de
satisfaccion y las negativas de insatisfaccién. Asi, un trabajador con un atto grado de
satisfaccién mostrari actitudes favorables hacia el trabajo, mientras que el que _f:sté.
insatisfecho exhibird actitudes desfavorables.

Asi, tenemos que las actitudes de los individuos dentro del trabajo dependeran del
grado en que consideren que el trabajo satisface sus necesidades y les proporciona los

satisfactores que requieren.

Davis y Newstrom (1988) marcan que la satisfaccion en el trabajo comprende
aspectos tanto intrinsecos como extrinsecos, donde dichas actitudes se refieren a factores
especificos, tales como: el ambiente de trabajo, la supervision, el sueldo, las prestaciones, et

reconocimiento, las relaciones sociales, etc.

Autores como Mcllwee, Bhagat y Chassie (1982), proponen que la satisfaccion
laboral estd compuesta por varios factores que estan intimamente relacionados con
numerosas vatiables del contexto laboral, Esto significa que la evaluacidn de un empleado
sobre su grado de satisfaccidn e insatisfaccion es una suma compleja de varios eventos que

se encuentran presentes en el trabajo; entre tales variables se mencionan las siguientes:
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1. El trabajo mismo. El cual se relaciona con lo interesante o atractivas que
resultan las actividades que debe realizar el trabajador. Este indicador permite
conoces en qué medida el empleado percibe que su actividad laboral es creativa,

agradable, desafiante y pone a prucbha sus habilidades y conocimientos.

2. Supervisores y jefes. Que consiste en saber en gqué forma los empleados
perciben que sus jefes y autoridades proporeionan recompensas o castigos a su
trabajo, de qué manera se interesan por su bienestar y la forma en coémo

supervisan sus actividades,

3. Compafieros de trabajo. Aqui el interés se centra en conocer qué tan agradable le
resulta a los trabajadores las relaciones que establece con sus compafieros de

trabajo, y st son gratificantes o no.

4. Salario y Prestaciones. Este factor se relaciona con el grado de satisfaccion que
tiene el empleado en lo referente a su salario y prestaciones que recibe y si

cumplen con sus necesidades y aspiraciones requeridas.

5. Oportunidades de promocién. Mediante este indicador, se trata de medir qué tan
satisfechos se sienten las personas con las oportunidades para ascender en su
trabajo y obtener un mejor puesto, asi como la percepcidn que pudiera tener de

las politicas de ascenso, esto es, si consideran que son justas o injustas,

6. Horas de trabajo. Que sefiala el tiempo que el trabajador permanece en el trabajo

y como distribuye las horas asignadas en su puesto.

7. Carga de trabajo. Se aboca a conocer 1a relacion entre la cantidad de trabajo a

realizar y del tiempo y facilidades que tiene el trabajador para Nevarlo a cabo.

Es importante sefialar que no sélo las anteriores variables afectan la satisfaccion que

puede tener un empleado en relacién a su trabajo, sino qué otros factores igual de
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importantes influyen en el componente de la satisfaccién Iaboral, nos referimos a aspectos
de tipo personal, como la edad, escolaridad, sexo, estado civil, etc., variables que la
organizacién no puede modificar, pero que sirven para predecir el grado relativo de

satisfaccién que se puede esperar en diferentes grupos de trabajadores.

Entre las variables personales que se han investigado y se comenta tienen refacion

con la satisfaceion en el trabajo, destacan las siguientes:

» EDAD.

Algunos autores (Hopcok, 1936; Schutz, 1985; en Bermejo, 1989), consideran que a
mayor edad, aumenta la satisfaccién laboral, debido a que los jovenes tienen mayores
aspiraciones y expectativas que los de la generacién anterior, ya que los empleados jovenes
desean a través del trabajo expresar su creatividad, asumir responsabilidades, tomar
decisiones ¥ hacer apertaciones, por lo que no es tan facil que se encuentren satisfechos si

la actividad que realizan es rutinaria, sin oportunidades de ascenso y con un salario bajo.

» SEXO.
Sobre este rubro no hay suficientes evidencias empiricas que indiquen una posible

relacion entre el grado de satisfaccion y el sexo.

» INTELIGENCIA.

De igual forma que en el punto anterior, no existen investigaciones cientificas que
demuestren que el nivel de inteligencia esté asociado con un grado determinado de
satisfaccion. Lo que plantea Garcia (1985), es que hay personas con un funcionamiento
intelectual superior, que posiblemente puedan mostrar descontento si la actividad laborat

que realizan es rutinaria, poco favorable y sin retos.

» ESCOLARIDAD.
Bermejo (1989) cita a Schutz, quién sefiala que este factor resuita sumamente
controversial, dado que se plantea que las personas con escolaridad alta experimentan un

mayor grado de satisfaccion. Sin embargo, es poco probable que una persona con alto nivel
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académico pueda sentirse satisfecho realizando una actividad monétona y rutinaria. Lo que
si puede ocurrir, es que una persona con ciertos estudios y preparacion le sea mas faci
obtener un puesto interesante, lo cual offrece al trabajador mayores oportunidades de

sentirse satisfecho.

» ANTIGUEDAD LABORAL.

Para Siegel (1973), el personal con menos antigiedad tiene un mayor nivel de
satisfaccion, en comparacion con irabajadores con muchos afios de antigiedad. Al respecto
explica que una persona cuando ingresa a trabajar, se siente mas motivado, dade que no
conoce el ambiente de trabajo, ni la actividad que hay que desempefiar, y puede adquiric

conocimientos nuevos y ejecutar habilidades que posiblemente nunca ha desempefiado.

Sin embargo, este mismo autor plantea que después de algunos afios, el nivel de
satisfaccion comienza nuevamente a incrementarse, y alcanza su punto maximo cuando la

persona ha permanecido en la organizacion alrededor de 20 afios.

» PERSONALIDAD.

Al parecer existe una relacion positiva entre el nivel de satisfaccion y un estado de
equifibrioc emocional en la persona. Bermejo (1989) vuelve a citar a Schutz (1985) que
plantea que los trabajadores con estabilidad emocional se encuentran mas satisfechos que

los que tienen problemas de desequilibrio, angustia, estrés 4 ansiedad social.

Con relacion a cada uno de estos aspectos, debemos sefialar lo dificil que representa
atribuir el grado de satisfaccion a un solo factor causal, lamese edad, escolaridad, sexo,
etc., ya que en la realidad convergen una multitud de variables situaciones y contextuales, y
que en su conjunio son los que permiten explicar el hecho de que un trabajador se sienta
satisfecho en su lugar de trabajo. De ahi que es importante identificar con precision cuales
son estos factores multicausales y que influyen en un momento dado sobre el nivel de

satisfaccion.
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En nuestro pais son escasas las investigaciones que se han disefiado para conocer el
-grado de satisfaccion que manifiestan los empleados con relacién a su actividad y puesto de

trabajo.

Comprendiendo la teoria de Herzberg, la safisfaccion laboral y viendo sus
aplicaciones, como la que le dio Vroom (1964), tenemos una base para poder realizar
nuestro estudio y asi encontrar las causas y los efectos que conlleva la rotacién de personal.
Pero es necesario tomar en cuenta la funcién de la administracion de personal (que se
analizd en el capitulo uno) para comprender cual es la vision que se tiene hoy dia y qué

tanto lo cubren las empresas de la industria restaurantera.
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CAPITULO TRES
INDUSTRIA RESTAURANTERA

3.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Leizorek {(1973) brinda en su tesis una breve resefia de la historia restavrantera,
comentando que a medida que la gente viajaba y se encontraba en lugares distantes a su
casa en horas de las comidas, se fue creando Ia necesidad de establecer lugares piblicos de

comida.

En el siglo XVII las tabernas, hoteles y monasterios de Furopa, alimentaban y
albergaban a los pasajeros. La parte en donde la comida era servida en estos Iugares,

gradualmente fue cambiando hasta formar una institucién separada.

Dentro de los primeros antecedentes encontramos el “Tabart Inn” en Londres
‘Inglaterra, aqui la comida servida a los viajeros la llamaban “ordinary”, que era un término
cominmente usado desde el siglo XV, aplicado a todos los lugares donde era servida la

comida.

Después de la introduccidén del café en Europa “la taza de café” lleg6 a ser una
institucién popular en Inglaterra a principios del siglo XVIL En estos mismos lugares se

servia el “ordinary” que poco a poco se convirtié en platilios especiales,

A principios del siglo XVIII los “ordinarys” eran ampliamente aceptados, teniendo
gran éxito en el ambito de los negocios. Pero fue hasta fines del sigio XVIIT que aparecen

por primera vez los restaurantes.

Dicho término fue usado por primera vez para una casa publica de comida en Paris.
Este lugar se popularizd rapidamente imitindose en varios paises, apateciendo la modalidad

de mesas individuales para pequefios grupos de personas.
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3.2 ANTECEDENTES EN MEXICO

En el Instituto de Investigaciones Turisticas se seflala que el primmer mesén del
continente se construyd en el municipio de la Real Rica Villa de la Santa Veracruz de
Archidona, por iniciativa del poblador espafiol Pedro Hernindez Paneagua, ¢l cual pidiendo
permiso a las autoridades recibid la siguiente contestacién: “le decian merced de dar
licencia que pueda hacer un mesén en sus casas adonde pueda acoger a los que a él vinieron
y les vender pan, e vino, e carne ¢ todas ofras cosas necesarias con que guarde e cumpla ef
aranzel que le serd dado acerca de los servicios y precios que ha de llevar de las dichas
cosas que vendiere”. Asi el 1° de Diciembre de 1525, se establecid el mesén que poco a
poco fue creciendo junto con las posadas, figones y albergues por todo el pais, pero fue
degenerando con la influencia francesa de los Restaurantes que aparecieran por 1760 y se

extendieran por todo el mundo.

Durante los primeros afios del siglo XX, el Gobiemo de México bace traer de
‘Francia varios cocineros, mayordomos y técnicos; la aristocracia mexicana de aquel tiempo
se guia en Ja misma forma y Ia cocina internacional, especialmente la francesa, se extiende
con una pasmosa facilidad, trayendo aunada la importacion de varios productos

comestibles, quesos, vinos y licores.

La revolucion de 1910 vino a opacar en gran escala €l auge que habia tomado la
importancia de productos alimenticios, creando una crisis de alimentos, pero tras dicha

convulsion vino ef pericdo de la evolucion que actuaimente estamos viviendo.

Es hasta 1940 donde puede decirse que se inicia el desarrollo gastronémico de
Meéxico, con Ia aparicion de grandes y famosos restaurantes, que empiezan a funcionar con
sistemas bien establecidos, que junto con ¢éstos desatan un buen aliciente al furismo, que

los beneficia en gran parte.

En los dltimos afios se ha sefialado, como en el caso del Lic. Delgado (1999) en su
manual “;Schscion o un problema nuevo?” (realizado para una empresa restaurantera), que

Meéxico es un pais que vive en un ambiente de crisis y constante resurgimiento, v frente
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esta globalizacién estamos conscientes que una crisis de fin de sexenio seria fatal para
nuestra economia. La historia de los anteriores sexenios nos vislumbran un futuro poco
halagador por las condiciones en las que hoy se encuentra la economia mundial donde la

clave para los gobernantes es reactivar la confianza de la comunidad internacional.

En 1994 poco después de terminar el mandato del ex presidente Carlos Salinas de
Gortari se desato una de las mayores crisis en la historia de México, fuga de capitales,
incremento en las tazas de interés, grandes desequilibrios financieros y monetarios lograron
la caida de la produccion y del consumo, estos elementos trajeron como resultado una
oleada de quiebras a las empresas (desempleo), consecuencias que pagaron caro los

empresarios con poca vision y que no aprendieron de la historia.

Nos encontramos cada vez mas con un entorno dindmico y competitive del que no
pueden hacer a un lado si pretenden seguir con sus empresas funcionando, la competencia
esta cada vez mas cerca. Deben percatarse de lo que hoy estan haciendo sus competidores a
largo plazo, conocer sus errores y aciertos, sus planes y proyectos de expansion,
organizacion, mercadotecnia, publicidad, contratacién, capacitacién, reconocimientos,

sueldos, incentivos, distribucion, objetivos y metas en general.

La guerra por los clientes sera crucial y a muerte. Delgado (1999} sefiala que “ el
talon de Aquiles de este ramo se da en su equipo de trabajo tanto operativo como
administrativo ya que su sistema de capacitacion y aprendizaje no va a la misma velocidad
de les cambios y sus organigramas no dan soluciones en los momenios en los que se

necesita, siendo estos anélogos a los requerimientos”.
3.3 LA ADMINISTRACION DE SERVICIO

La administracidn del servicio (Service Management) es un término que se maneja
en los manuales de operacién de Corporacidén Mexicana de Restaurantes, donde citan a Karl
Albretch, antor del libro At America’s Service y co-autor del libro Service América que da

la siguiente definicion de Administracion del Servicio: “es un acercamiento organizacional
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que logra la calidad en el servicio, tal y como Ia percibe el Cliente. La faerza namero uno

en la operacién del negocio”.

Esta definicidn tiene numerosas implicaciones que hacen que la operacién del

servicio tradicional se modifique radicalmente.

¥ La filosofia de la Administracion del servicio determina que todo el personal tiene una
parte importante en lograr que todo resulte cormrecto para el Cliente. Por supuesto que
aquellos que estan en contacto permanente con los Clientes deben estar conscientes de
atender todos los momentos de la verdad con el mayor esmero. Sin embargo, aquellos que
no tienen contacto directo con los Clientes deberan tenerlo presente en el fondo de su

pensamiento y realizar su trabajo de forma tal que su percepcion de la calidad sea integral,

» En todos los procesos de ensefianza, entrenamiento y capacitacion del personal, debe
hacerse hincapié en el compromiso fundamental de la organizacién: La percepcion que

tengan los Clientes sobre una alta calidad de servicio,

Regresando al manual de operaciones del Lic. Delgado (1999) indica que muchas
empresas lideres en calidad han involucrado a sus empleados en la solucion de problemas,
facultindolos para tomar decisiones o integrando equipos de trabajo para mejorar la calidad
de productos y servicios para innovar, probando nueva fecnologia, mejorar procesos e

introducir nuevas técnicas y sobre todo permitirse tiempo para sofiar y planear.

Es necesario un equipo de trabajo porque el trabajo cada vez es més complejo y
especializado, porque se necesitan sistemas de capacitacion y aprendizaje acelerados,
porque es importante el uso racional de los recursos, porque se requiere de mayor

COMPromiso y porque se requiere mayor creatividad en el recurso humano.

Como podemos observar en las Gltimas citas , se marca el conocimiento que tienen
las empresas def ramo restaurantero sobre la importancia que tiene el Recurso humano para

el éxito de su empresa. Es importante sefialar que estamos hablando del sector de servicio
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que mas ha crecido y que méas personal contrata. Para dar una idea del creciente desarrollo
que ha logrado la Industria restaurantera en nuestro pais, a continvacidn citaremos los
ultimos datos registrados por INEGI (1998) , referentes a el crecimiento que ha ido
presentando:

En la Republica Mexicana operan 3 millones 130 mil unidades econdmicas con casi
16.7 millones de personas ocupadas. Comparado con 1993, en el quinquenio se sumaron

mas de 618 mil establecimientos, con 3 millones 601 mil personas ocupadas.

Lo anterior significa que las unidades econdmicas aumentaron 24.6% durante el
periodo, lo que equivale a una tasa de 4.5% anual El nimeroc de personas ocupadas

aumentd 27.6% en el quinguenio, con una tasa de crecimiento anual de 5.0 por ciento,

En el sector de servicios operan mas de un millonr 242 mil unidades econdmicas que
comparadas con las 927 mil 500 que se registraron en 1993, significan una incorporacion
quinquenal de 314 mil 896 establecimientos en estas actividades; es decir, 33.9% de
crecimiento v una tasa anual de 6.0%. Aqui estan incluidos no sélo los dedicados a los
servicios piblicos y privados, sino ademds, los referentes a financieros y transportes vy
comunicaciones. El personal ocupado en los servicios file de 8 millones 93 mil 538 que,
comparado con el de 1993, registrd una incorporacién de mas de un millén 855 mil
Porcentualmente, el personal ocupado aumentd 29,7, lo que se traduce en una tasa anual de

5.3 por ciento.

Asi, de 1993 a 1998 el sector que tuvo mayor crecimiento fue el de Servicios con

una tasa anual de 5.3% en su personal ocupado.

Dentro de este sector de servicios, encontramos 1a actividad de Restaurantes y bares
que ocupa, segin la Enumeracion Urbana de establecimientos 1993, Enumeracion integral
1998 de INEGI, el primer lugar en cantidad de unidades econdmicas al tener en 1993 (209
689 unidades registradas) el 26.8% de participacién en este sector y para 1998 (249 564) el

24.3% de presencia. Ademis de ocupar el segundo lugar en crecimiento de Personal -
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ocupado con una comparacién de 22% en 1993 y 21% en 1998 del iotal de personal
ocupado del sector, sin dejar de Iado la relevancia que le proporciona el registro de 178 mil
personas ocupadas més entre 1993 (635 256 personas) y 1998 (813 413 personas); lo que

representa un crecimiento global de 28.1% y una tasa anual de 5.1 por ciento.

Para comprender mejor veamos ¢l siguiente cuadro para ver como se distribuye el

personal ocupado de este sector de servicios:

UNIDADES ECONOMICAS Y PERSONAL OCUPADO EN LAS PRINCIPALES
RAMAS DE LOS SERVICIOS PRIVADOS, SEGUN PERSONAL OCUPADO 1998,

RAMADE UNIDADES ECONOMICAS PERSONAL OCUPADO
ACTIVIDAD 1993 1998 1993 1998
ABSOLUTO % ABSOLUTO % ABSOLUTO % ABSOLUTO %
TOTAL SERVICIOS

PRIVADOS

PROFESIONALES Y
TECNICOS 61 804 78 82410 87 506613 174 814988 211
RESTAURANTES 209 639 0.8 249 564 243 635256 220 813413 210
REP. AUTOS 119 182 15.1 154312 150 288255 9.9 366 362 9.4
EDUCATIVOS 22339 23 30782 30 267 802 9.2 333472 86
MEDICOS 77380 88 100 563 a8 191 749 6.6 239 390 6.2
HOTELES 10 589 13 12295 12 166 153 57 164872 4.2
REP. EN HOGARES 77222 2.8 96 120 24 121 403 42 156 619 4.0
SER. PERSONALES 69 440 838 93277 9.1 111337 38 141 610 kX
ORG. CIVILES 2591 33 44 437 43 79693 27 137720 3.5
ABOC. EMPRESAS 8735 1.1 13054 1.3 66 37T 2.3 92812 2.4
SUBTOTAL 682 351 86.6 883 884 86.1 2434638 838 3261258 841
RESTOS DE RAMAS 102390 134 142 142 13.9 469314 16.2 618 495 159
FUENTE: INEGL E ién de Establecimi 1993, E ién Integral 1998.

El negocio de Restaurantes tiene varias particularidades que lo hacen diferente a
otros mnegocios comerciales o de manufactura, Harfjen (1999) marca las sigutentes

caracteristicas:

* Es el tinico servicio en el que el Cliente hace el pedido de su mercancia, espera
a que le sea preparada, la consume inmediatamente, obtiene su factura y liquida

el importe al final de la transaccion.

¥ Es muy intensivo en mano de obra, TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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» El costo de la materia prima empleada equivale a un minimo de una cuarta

parte, en promedio, de los ingresos.
¥ Los gastos de operacién abarcan una gama amplia de rubros o categorias.
¥ El producto es altamente perecedero ya que no es almacenable,
» Los alimentos preparados que no se venden én el dia se convierten en merma.

» La informacion estadistica esta sujeta a variables tan diversas como lo puede ser
el clima inusitado en cierta época del afio, una crisis o0 bonanza economica
local, regional, nacional o mundial, Ja realizacion de un evento de interds

general, etc.

Hartjen (1999) sefiala que por su variada problemaética es indispensable contar con
un Sistema de Informacion Gerencial oportuno y fidedigno, enfocado al conocimiento del
comportamiento de cada uno de los componentes del negocie que permita una toma de

decisiones inteligentes. La informacion gerencial esta integrada por varios elementos:

a) La contabilidad y los estados financieros,
b) Estadisticas propias no contables {clientes).

c) Reportes internos no contables. (rotacion de personal)

La frecuencia en la emision de la informacién gerencial esté determinada por la
necesidad que tenga el gerente de conocer ¢l comportamiento del negocio. Las personas
acuden a los restaurantes con diversos propositos, para satisfacer diversas necesidades, con
ciertas expectativas y la obligacion del administrador es emplear todos los recursos —
materiales, econdmicos y humanos- de que dispone para lograr la completa satisfaccion de

sus Clientes,

Ahora veamos como se conforma la industria restaurantera, funciones, puestos, etc.
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3.5 ASOCIACION MEXICANA DE RESTAURANTES, A.C.

En 1948 un grupo de propietarios de restaurantes entre los que se encontraban los

mas conocidos y representativos de la ciudad de México, decidieron reunirse para formar la

Asociacion Mexicana de Restaurantes (la primera en el pais) con el propésito de:

>

Detectar, definir y estudiar los problemas que enfrentaban en el desempefio de su
actividad.

Tratar, con las ventajas que otorga el niimero, la unidn, y la gestién institucional de
encontrar soluciones en forma colectiva a problemas que eran o podrian convertirse en
comunes.

Establecer buenas relaciones y lazos de amistad entre los colegas para lograr la
comprension y entendimiento necesarios para emprender acciones solidarias en
beneficio mutuo.

Invitar para que se asocien, a todos aquellos restaurantes que por sus caracteristicas
afines, forma de operar, ética profesional, buena reputacion, espiritu de colaboracion y
semejanza de intereses puedan ser aceptados como miembros del grupo.

Aceptar (nicamente a aquellos establecimientos que por su actividad principal y forma
de operar puedan merecer el calificativo de restaurante segiin ¢l criterio que establezca
la asamblea de socios pero sin tomar en consideracion los conceptos de lujo asignados

en los estatutos, ni et de precios o el tipo de servicio.

La Asociacion Mexicana de Restaurantes desde su fundacién ha sido considerada por

las autoridades gubernamentales, los organismos del sector empresarial, los organismos

laborales, la industria y el comercio como genuino portavoz de la restauranteria del pais, no

por el nimero de establecimientos que agrupa, sino mas bien por el monto de las

operaciones de sus socios, ademés de la calidad e integridad profesional de los mismos.

3.5.1 LAS ACTIVIDADES PRINCIPALES DE LA AMR. SON:

1.

La representacién de sus miembros en gestiones y tramites gubernamentales, y ante

organismos o empresas del sector privado.
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2. La defensa de los intereses de cada socio cuando represente un problema que puede
convertirse en colective. O cuando sea evidente que se esté cometiendo o a punto de
cometerse, un abuso de autoridad.

3. Fomentar las relaciones y la cooperacién emtre los asociados mediante actos de
participacién colectiva: informativos, educativos, de investigacién y anilisis de
problemas, o bien recreativos o sociales.

4. Prestar los diferentes servicios que se acuerden- mediante la intervencion de los
funcionatios y el personal de la Asociacion para la lrealizaci(’m de trmites y gestiones
ante los organismos gubernamentales o privados.

5. Facilitar un teléfono de emergencia en el cual puedan contar con apoyo inmediato en
caso de probtemas dificiles de resolver.

6. Implementar programas de capacitacion y de actualizacion para los asociados y sus
colaboradores.

7. Promover la obtencion de beneficios mutuos, de proveedores de servicios y de insumos,
gestionar condiciones especiales por volumen a nombre de los socios.

8. Proporcionar informacion oportuna y eficiente sobre todas las obligaciones legales que
afecten a la operacion de los restaurantes y todas las nuevas disposiciones o

modificaciones de que se tenga noticia y que se pretenda implantar.

La Asociacion Mexicana de Restaurantes es la organizacion que tiene mayor presencia
en las empresas restauranteras. También existe Ia Camara Nacional de la Industda
Restaurantera (CANIRAC) que ofrece servicios similares a los de ia Asociacion, sélo que

la Camara tiene menos tiempo de haberse creado y por tanto menor cantidad de afiliados.

3.6 ESTRUCTURA DE UNA EMPRESA RESTAURANTERA

En este punto es necesario ver como se conforma una empresa restaurantera. Como
la presente investigacién es sobre la industria de este ramo, se investigéd la estructura de

cada empresa y se realiza el presente organigrama que tiene los depariamentos més
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comunes y se complementd con el organigrama y actividades desempefiadas por cada
departamento propuestas por Ramos Martin Fernando (1984):

Alta direccidn, integrada como sigue:

CONSEJO DE ACCIONISTAS:

Consgjo de accionistas
Director Genezal
Juridico
Director de Director de Director de
Pexsonal QOperacién Finanzas
T
1
Supervision
Compros Almacén Cocina Mantenimiento
Gerente de Gerente de Gerente de
cafeteria restaurante Bar

Lo componen las personas que aportaron su dinero para montar la empresa.

Constituyen la mixima autoridad dentro de la misma pero exclusivamente en ef campo

econdmico, sin inmiscuirse para nada en lo operacional.

DIRECTOR GENERAL:

Es el ejecutivo de mayor categoria y con mas autoridad dentro de la empresa,

recibiendo inicamente ordenes o sugerencias del consejo de accionistas, con quien discutira

objetivos y resultados. Es el encargado de la direccion absoluta y por medic de su

“STAFF”, planea, exige metas y resultados positivos. Al ser la méxima autoridad, debe

tratarse de un jefe muy capacitado, pues si comete errores, estos pueden acarrear fatales

consecuenciag para la empresa,
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JURIDICO:

Funcion especifica serd el asesoramiento sobre cuestiones legales para evitar
posibles demandas u otros problemas, Asimismo intervendra en el arreglo y discusion de
los diversos tipos de contratos, tramitando toda clase de permisos, licencias v documentos

oficiales.

DIRECTOR DE OPERACIONES:

Este puesto es el segundo del director general. Su mision consiste en fijar las
diversas metas y objetivos de servicio, determinar las ventas, costos, aprobar menies,
precios y recetas, asi como vigilar el mejoramiento constante de la calidad en todos sus
aspectos. Por medio de los repottes de los diversos departamentos controlard la marcha
diaria del negocio, exigiendo el cumplimiento de fas politicas, estandares y objetivos
finales.

DIRECTOR DE PERSONAL:
Su misién consiste en seleccionar y contratar a todos los trabajadores: antigitedad,
vacaciones, liquidaciones, renuncias, permisos, enfermedades, altas y bajas en el seguro

social, Infonavit, Hacienda, etc. Elabora el reglamento interior de la empresa.

DIRECTOR DE FINANZAS:
A este departamento se enviaran los diversos reportes de ventas y depositos, gastos
de caja, crédito, etc.

SUPERVISOR:

Es el principal auxiliar del director de operaciones, verificando personalmente que
los diversos controles y politicas establecidas sean llevadas de acuerdo a la norma, Como es
el intermediario entre Ios gerentes y la direcciébn de operaciones, debe tratarse de una
persona prudente que evite favoritismos con unos o presiones innecesarias con otros,

poniendo en practica los medios en los que ya hemos hecho hincapié, esto es, la
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comunicaciéon y la cooperacion. Si el supervisor no esta debidamente capacitado, nunca
podra formar un gran equipo de trabajo, pues le faltara conocimiento o tacto.
COMPRAS:

Deberé encargarse de la seleccion de todos los proveedores, discutiendo créditos y
demis condiciones. Exigira en todo momento los estindares de calidad establecidos para

los diversos productos desde el inicio mismo de los contratos.

ALMACEN:
Tiene por misién recibir y conservar debidamente todas las mercancias y articulos

que necesitan los diversos departamentos para poder cumplir adecuadamente sus objetivos.

COCINA:
Se encarga de Iz elaboracién y distribucion de los alimentos a las diversas unidades:

bar, cafeteria y restaurante, de acuerdo a los estindares fijados por la direccién.

MANTENIMIENTO:

Este departamento estarf compuesto por un equipo de técnicos especializados en
todos los ramos industriales necesarios para el correcto funcionamiento de las instalaciones
de nuestro establecimiento, a saber; electricidad, plomeria, carpinteria, albaifiileria, gas, aire

acondicionado, efc.

De esta manera es come se conforma una empresa, puede fener otros departamento
o con distintos nombres pero en esencia estos son los departamentos que administran el

irabajo y que estin presentes en la industria.

3.7 ESTRUCTURA DE UN RESTAURANTE
Ahora revisemos cdmo se conforma un restaurante, a través de un organigrama, que
al igual que el anterior es un promedio de los puestos comunes de la industria, nada mas

que en esta ocasion no se explica cada puesto:
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1

GERENTE
SERY, EXPRESS
GRUPOS OONTADOR.
MUSICALES UNIDAD
AUKILIAR
OONTAME
SUBGERENTE CHEp
|| ALmaceasta
AYUDANTS
DE ALMACEN'
MANTENIMIENTC
JEFE DE SUBCHEF
P
P COORDINADOR
—1 (Cafeverin y Bar) BXPRESS
CANTENERD COCINERD TABLAJERD
PROMOTORA VENDEDORA | |
BAR CAFETERIA
f;,;wm ggg&% avunaxreoe} [ FuENTERD
CANTTNA OOCTHA
GARRGTERG REPARTIDOR,
LABORES LABORBS DE
DEPISO COCINA
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Area de referencia; Direccién de Operaciones.
Reporta lincaimente: Subdirector de Zona.

Subordinados Directos: a Garmotero,
Q Subgerente. Q Labores de Piso.
O Jefe de Piso. Q  Hostess.
O Chef G Personal de Cocina.
O  Subchef Q  Valet Parking,
Q Almacenista G Cantinero.
O Mantenimiento. 0 Ayudante Cantinero.
O  Grupos Musicafes. 2 Repartidor Express
Q Jardinero.
Supervision: T Vendedora Boutique.
O Cajeros Q  Personal en Capacitacién
Q Coordinador Express
O Vendedoras. Comunicaciones colaterates:
Q  Promotoras Bar. 0 Gerente de Unidades.

O Gerente de Mantenimiento.

En el mismo manual de Recursos Humanos de la empresa Wing's, donde se obtuvo
el organigrama de una Unidad, se sefiala que este es un instrumento muy 10til para entender
a la propia organizacion, aunque no ofrece la posibilidad de tener un control preciso del
nitmero de personas que estan trabajando, por ello, existe un documento llamado “plantilia
autorizada”. La cual nos permite conocer el niymero de personas que se requieren para el
funcionarniento Optimo de la Unidad, las personas que se encueniran laborando en este
momento vy nimero de personas que se requieren coniratar. Dicha plantilla deberd
archivarse para llevar un control estadistico de rotacion por puesto, que es vital para la toma

de decisiones en Recursos Humanos.

DESCRIPCION DE LA PLANTILLA
1.- Area y puesto: Aqui se encuentran los nombres de los puestos tipe, ordenados

jerarquicamente, ubicados en cada departamento,

2.-Plantilla autorizada: Es el niimero total autorizado de personas a ocupar por cada

puesto, de acuerdo a la necesidad de la Unidad,

3 .- Plantiila Real: Total de personas que se encuentran laborando, esta informacion

se obtiene auditando 1a némina.
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4.- Personal a solicitar: Se anota la diferencia entre el total de elementos de la
plantilla autorizada y el total de la plantilia real. Esta informacion nos proporciona el total
de personal que debe ser reclutado.

3.8 PRINCIPALES COSTOS

El Lic. Delgado (1999) sefiala que “aunque requerimos gente honesta comprometida
con los clientes de la empresa (esto cuenta), no querenios pagar el costo de mantener a la
gente, asi no podemos penarle a Iz competencia y apoderamos del mercado. Ademas nos
sale mas caro tener gente barata, ojala pudieran hacer un estudio sobre el costo que implica
estos salarios, ya que nuestra plantilla se rota completamente hasta en solo 2 meses, no
todas, el promedio es de 6 meses”. Ahora bien, tomemos en cuenta los siguientes costos
que se deben de pagar como:

Costo Laboral (Finiquitos, IMSS, Demandas, Sar, Infonavit).

Costo Fugas (Mermas, Robo hormiga, Robo gratis y malas, Robo érdenes)
Costo Capacitacion (Uniformes, entrenamiento, material) '

Costo producto (Baja calidad, Inconstancia, Desercion)

Costo Servicio (Clientes insatisfechos, Inconstancia, Desercidn).

I T

Costo Tiempo (horashombre/admon/operaciénfrecursos humanos/capacitacién)

$i tomamos en cuenta todos estos costos y lo aplicamos 2l salario no tan directo, sino en
pagar por desempefio, nos sobraria dinero, ademds de formar un equipo de trabajo que en

poco tiempo se tendria el beneficio directo.

Ahora que estamos conscientes que el factor humano es la base de cualquier
sistema, aun en tiempos de crisis recurrentes, recordemos que el salario ne lo es todo,
satisfacer una gran variedad de necesidades, dentro de las cuales se encueniran las de
desarrollo y realizacion sin olvidar la que da seguridad.

Parz Delgado (1999) el 43.6% de los problemas para implantar programas de
mejora de productividad se da por la mala organizacion y falta de trabajo en equipo, el
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383% es por no terer motivade al personal, y de no temer estimulos e incentivos
adecuados. Para llevar a cabo esta metamorfosis se debe comenzar por medir la
productividad de cada uno de nuestros colaboradores, el simple hecho de medir la

productividad (lo basico) hace que ésta comience a mejorar.

3.9 SERVICIO RESTAURANTERO

Pero para lograr esto en nuestra investigacion, es importante que conozcamos cual
es e} SERVICIO que ofrece un restaurante, para esto, tomamos los puntos que marca
Ramos Martin (1984}

» Limpieza del local: anuncios luminosos, entradas, cristales, pisos, alfombras, mesas,
loza, sanitarios, etc.
¥ Limpieza del personal: bafio diario, uniformes limpios, uso de desodorantes, cabellos y

ufias cortas, sin perfumes ni joyas extravagantes.

v

Rapidez en atender: de acuerdo con los estandares del tiempo fijados en cada paso.

v

Variedad en la comida: menil amplio y sugestivo, eliminando e incluyendo platillos
segin los gustos de la clientela.

Calidad de las materias primas.

Presentacion de platillos: términos de cocimiento de acuerdo a lo solicitado.

Porciones acordes con el precio: honradez respetando siempre los costos.

Ambiente agradable.

Seguridad

Cortesia del personal.

vV V.V Vv ¥V V VY

Capacidad del administrador: que se pondra de manifiesto en el acertado manejo de las
relaciones publicas con los clientes y empleados, cortesia en su trato, dinamismo,
iniciativa y energia en sus acciones, asi como conccimiento profundo de las técnicas de

administracion.

Todo esto relacionado a nuestra investigacion, tiene su importancia para los directores
de las empresas restauranteras, en como lo sefialan los profesores Christopher, Heskett y

Sasser (1999) en su articulo “El rentable pegocio de Ia recuperacion del servicio”, que
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dicen: “Se debe dar particular atencion a las areas donde la rotacion es frecuente y los
trabajadores no tienen mucha experiencia... 1.a organizacion debe capacitar y coidar a Ia
gente, especialmente la que interactia directamente con los clientes y después debe
facultarlos. Esto es, les debe dar la autoridad, responsabilidad y los incentivos para
reconocer, cuidar y atender las necesidades de los clientes.

Las compaitias pueden estrechar la basqueda de problemas por medio de vigilar ciertas
dreas de la organizacién y abordarias en sus estrategiés de recuperaciéon de servicio. La
compleja programacion que involucra la coordinacion del movimiento de gente o equipo,
por ejemplo, tiende a ser una fuente de problemas. Ahi, un error puede disparar una

devastadora cadena de reacciones.”
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CAPITULO CUATRO
METODOLOGIA

4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy dia vivimos un México que ha enivado a una economia competitiva, donde la
empresa que no se plantea metas a corto, mediano y largo plazo, con un plan estratégico para
cumplir sus objetivos, esta destinada al fracaso.

La industria restaurantera también ha tenido que entrar a esta competitividad que cada
dia es mayor debido a la aparicién constante de nuevas cadenas de restaurantes, asi como de
cientos de “cocinas econdémicas™. El mercado de los alimentos es de los més explotados, bajo
la premisa de “TODOS TIENEN QUE COMER”; obviamente la diferencia se da por gustos,
economias, tiempo para comer, eic.; factores que son los que hacen que los empresarios que
entran a esta industria puedan enfocar su nicho de mercado.

La industria que me interesa para la presente investigacion, es uno de los campos donde
mas empleos se ofrecen, el caso es que siempre que pasamos por cualquier restaurants vemos
pancartas que indican que SOLICTFAN empleados. La pregunta es, {por qué esas pancartas
estin ya de planta como si fueran parte de la fachada del mismo comedor?.

Cada semana se reciben en los departamentos de seleccion de personal de las cadenas
restauranteras como: Wings, Vip’s, ‘Sanbom’s, Domino’s Pizza, Tok's, entre otras, un
promedio de 150 vacantes en cada una, ain cuando [a semana previa se habian cubierto més de
1a mitad de esta cifra promedio. Lejos de observar una disminucidn, se nota un incremento en la
rotacion de personal. Estas vacantes son razones para tener diferencias enfre los departamentos
de Recursos Humanos y Operaciones, porgue unos culpan a a otra area de sus resultados; por
ejemplo: La opinion de los responsables del rea de operaciones sobre la rotacién de personal
es, segl los gerentes, supervisores y hasta subdirectores de operaciones, que no afecta en nada
el mover comstantemente & los empleados; si falta gente se puede presionar mas a los
empleados que quedan, en logue se cubre Ja vacante; y que la rotacidn de personal es
consecuencia de un trabajo deficiente del area de Recursos Humanos; mientras que Recursos
Humanos sefiala que tienen resultados deficientes, los restaurantes que tienen una constante
rotacion de personal ¥ que ésta se debe a la inadecuada administracién del factor humano por
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parte del drea de operaciones. El caso es que no se ha hecho un estudio objetivo sobre las
causas y los efectos concretos que da la rotacién de personal,

Es dificil de comprender que en una ciudad como Ia nuestra que tiene la mayor cantidad
de poblacion desempleada, donde se tiene una gran necesidad de trabajos, no se pueda cubrir
las vacantes de un lugar como estos donde su plantilla de empleados no supeta a las 50

personas,

Empleando 1a teoria de motivacién-higiene de Herzberg, se pretende identificar los
motivos que propician la rotacién de personal en un campo donde su participacién es
primordial para lograr los objetivos y funciones de la empresa, ast como los efectos que trae
consigo dicho fendmeno para poder disefiar las estrategias que contribuyan a la disminucién de
este efecto.

El presente estudio se realiza en la industria restaurantera por ser ésta la que depende en
un 85% de su capital humano para brindar un servicio que deje satisfecho al cliente y se vea
reflejado en los ingresos.

Mi intencion es que al finalizar la presente investigacion, la informacién que resuite
confribuya a establecer los principales puntos criticos para controlar la rotacion asi como
identificar el impacto que propicia el NO valorar el factor humano, 6 en su caso no contar con

el personal capacitado y motivado hacia la actitzd de servicio.

Considero que fa rotacién de personal de una empresa (independientemente del giro
que sea), es un amplio indicador de un mal funcionamiento de la empresa y que requiere la
investigacién por parte del responsable(s) de adminisirar los Recursos Humanos; donde se
pueda conocer el desempefio de la empresa, asi como las causas y efectos que provoca la

rotacion en los elementos que integran a la organizacion.

4.2 JUSTIFICACION

La presente investigacion tiene su fin en conocer las causas y los efectos de la rotacién
del factor humano tanto en el servicio que brindan los restaurantes como en las estructuras de Ia

empresa, con el objetivo de brindar elementos concretos que sirvan para resolver la rotacién de
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personal. Ademés de mostrar la aplicacién practica de la Teoria Motivacién-Higiene de
Herzberg para evaluar el problema de la rotacién y proponer soluciones.

En distintas investigaciones se parte de un modelo para llegar a un resultado, ahora lo
que quiero hacer es, en una industria especifica, empezar por ¢l resultado a través de la teoria
de Herzberg para poder identificar los puntos criticos de la administracién del personal, que
pueden ser intrinsecos (motivacidén) o extrinsecos (higiénicos) y que provocan el movimiento
constante de los empleados; asi como, las consecuencias que trae el no darle la importancia
debida a este suceso de la rotacion que hoy en dia es un elemiento esenciat para la
competitividad de la empresa.

Debido a que pueden ser muchas las variables que ocasionan la rotacién, me inclino por
aplicar la teoria Motivacion-Higiene de Herzberg quien agrupa en sélo DOS dimensiones
(HIGIENE-MOTIVACION) a la mayoria de éstas y las nombra factores, brindando una mayor
facilidad para investigar Ia rotacién de personal a través de la satisfaccién en el trabajo y dela
. motivacién de los empleados. Se puede establecer qué factores estan teniendo mayor
influencia en la rotacion del personal y con esto poder tomar en esa direccion los esfuerzos para

corregir y prevenir el problema,

En la presente investigacion considero este fendmeno como repetitivo del
comportatriiento humano que puede brindar aportaciones imporiantes en cuestiones: tedricas,
metodoldgicas, practicas y sociates. Se puede definir cada aportacion de la siguiente manera:

TEORICAS: Primordialmente se abre una linea de investigacién que no se habia estudiado con
raayor profundidad. Los resultados que arroje la investigacion pueden dar nueva informacién a
los responsables de la administracién de los recursos humanos, de las cansas y efectos de la

rotacion del personaf dentro de la empresa.

Establecer la relacidn que tiene la teoria de Motivacion-Higiene de Herzberg en el
estudio del problema de la rotacién del personal, en cuanto a la biisqueda de las causas que

generan este movimiento constante de empleados asi como sus postbles soluciones.

Nos apoyaremos en las teorias de motivacién, satisfaccion en el trabajo y de la
administracién de Recursos Humanos, debido 2 que es importante que las personas que tienen

a su cargo personal, deben tener conocimientos de estas dreas para identificar los puntos que
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pueden servir para tener un smpleado que dure en la empresa y que su desempefio sea del
100% (induccidn, capacitacién constante y eficiente, tabulador de sueldos, plan de vida y
carrera, revisién del clima laboral, tener los perfiles de puestos para poder buscar al personal

adecuado para cada puesto, hacer entrevistas de seguimiento al personal contratado, etc.)

METODOLOGICAS: La aportacién que propongo, es en el sentido de dar un proceso de
investigacién especifico que sirva a las empresas del ramo a buscar los elementos para
identificar las causas y los efectos probables de este fendmeno, el cuél pueden emplear para
sensibilizar a sus directivos y mandos medios en cuanto a la importancia que tiene el factor

humano.

PRACTICA: Nos da informacion de cémo se estd manejando la industria, 1a eficacia de los
responsables de la administracion de personal al cuidar los puntos que abarcan los factores de
Herzberg, asi como también tomar las medidas necesarias para cada empresa que resuelva su
nivel de rotacién y Ayude a programar y confratar al personal idoneo, contando con un plan
adecuado para Ja administracton de los mismos,

SOCIAL: Con esta informacion podemos buscar el cambio de actitud v de participacién de los
directivos de modo que ofrezcan un empleo 2 [a sociedad donde se valoran los esfuerzos y que
dé como resultado el brindar un servicio de calidad a la sociedad; ademas de fortalecerse la
misnia empresa y hacerfa competitiva con capacidad de sepguir creciendo y poder offecer mas
empleos (pero esta vez por crecimiento y no por incapacidad de administrar al personal),

La visién que se quiere dar no es solamente de unidad restaurantera, sino de industria,
es &ecir, no analizar independientemente cada cadena por comedor, sino analizarlo como un
sistema completo. Debido a que el fendémeno de la rotacién de personal no se ha investigado a
profundidad, considero viable hacerlo con cinco cadenas restauranteras para poder encontrar
similitudes y diferencias ante este problema, y me sirva como muesira representativa de como
trabajan los respousables de la adminisiracion de recursos humanos de esta industria.

La importancia que tiene esta investigacion para la industria restayrantera es el de poder
comprender las consecnencias que tiene el que un puesto sea ocupado hasta por 8 personas en
un mismo mes, qué beneficios y costos le dio la capacitacién que impartié, qué impacto tiene
en su servicio ante sus clientes, etc. Cada afio nuevas cadenas estan abriendo opciones y

variedad a la clientela y, entre més lugares tenga la gente para escoger, mayor es la necesidad
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de ser competitivo; siendo en este campo una gran fortaleza el contar con personal de planta
con actitud de servicio y capacitado.

4.3 OBJETIVOS DE INVESTIGACION
OBJETIVO GENERAL.

Establecer las causas de la rotacion de personal con un instrumento confiable que
identifique los niveles de satisfaccién y de motivacién en el trabajo, asi como el impacto que
tiene en el ingreso de las empresas restauranteras de modo que los resultados que arroje el
estudio proporcionen luz y pautas en la adopcion de estrategias para disminuir la rotaci6n de
personal, ademas de sentar un precedente que servira como base en la realizacién de estudios
posteriores.

OBJETIVOS PARTICULARES.

¥»  Medir el nivel de satisfaccién y de motivacion de los empleados con el ambiente laboral en
el cual interactuan,

% Establecer el impacto que tiene la rotacion de personal en Ia productividad.

¥ Obtener la informacion necesarta para poder elaborar una taxonomia de la rotacién de
personal para comprender su efecto.

» Identificar los factores de motivacion que més influyen en la rotacién de personal en la
industria restaurantera,

¥ Identificar los factores de higiene que mas influyen en la rotacion de personal en la
industria restaurantera.

» Sugerr un plan de intervencion basado en los'puntos criticos encontrados durante la
investigacion para disminuir la rotacion.
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4.4 HIPOTESIS GENERALES

LAS CAUSAS DE LA ROTACION DE PERSONAL_ASOCIADOS A LA HIGIENE ¥

MOTIVACION, AFECTAN SIGNIFICATIVAMENTE LA . PRODUCTIVIDAD DE LAS
EMPRESAS RESTAURANTERAS.

HIPOTESIS DE TRABAJO.

¥ Las dos dimensiones (higiene - motivacién} que plantea Herzberg abarcan las causas de
rotacion de personal

¥ Las funciones del drea de recursos humanos influyen en la rotacidn de personal
» Los restaurantes que tienen mayor indice de rotacidn tienden a tener menor productividad.

» Los factores externos (higiénicos) tienen mayor influencia en la rotacién de personal que
los internos (motivacionales)

¥ Las variables demograficas influyen en los niveles de satisfaccién y motivacion

4.5 DEFINICION DE VARIABLES

Variables Dependientes Variables Independientes
Rotacién de personal Administracién de R.H.
Productividad Satisfaccion en el trabajo

Motivacidn de los empleados

ROTACION DE PERSONAL - Bs el movimiento que se tiene de salidas y contrataciones de

empleados para cubrir los puestos de la empresa.

(MENSUAL) Contrataciones + vacantes = ROTACION DE PERSONAL
plantilla

PRODUCTIVIDAD.- “Relaci6n entre insumos y productos, es una medida de la eficiencia de
un administrador o empleado en cuanto al aprovechamiento de los recursos escasos de la
" organizacion para producir bienes y servicios.” ( Stonner 1995 ). Los indicadores que se
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utilizarén para su comparacién seran: VENTAS, QUEJAS DE CLIENTES y ROTACION DE
PERSONAL.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.- Implica todas las decisiones y acciones
administrativas que afectan la naturaleza de las relaciones entre la organizacién y los
empleados. Esta variable serd estudiada a través de las entrevistas que se realicen a las personas
responsables de este departamento y a los gerentes de unidad.

SATISFACCION EN EL TRABAJO - Es el resultado de diversas actitudes que poseen los
empleados a factores extrinsecos. “ En sentido estricto, esas actitudes tienen relacion con el
trabajo v se refieren a factores especificos, tales como: los salarios, la supervisién, la
constancia del empleo, las condiciones de trabajo, las relaciones sociales en el empleo, 1a
solucion rapida de los motivos de queja, el tratamiento justo por los patrones y otros
conceptos similares.” {Blum 1994). A continuacion se brindan los factores que conforman

este nivel, asi como los reactivos del instrumento que se utiliza para medirlos:

* (SIE) Satisfaccion con Instalaciones y Equipos = Mide el nivel de bienestar que se
deriva de contar con cierto tipo de instalaciones y equipo para realizar ia actividad.
Se promedian las preguntas 5,9,25,37 y 48

* (SS8) Servicios, Satisfacciones y Seguridad  Miden el nivel de satisfaccion que
experimenta la persona por la cantidad y calidad de los servicios gque le brinda la
institucion, por el salario, por las prestaciones y los estimulos de tipo material, psicologico
o social otorgados, asi como por la seguridad fisica y la estabilidad (posibilidad de
permanencia).

Se promedian las preguntas 1, 24, 41, 49y 53

* (SNP) Satisfaccion con Normas y Politicas Mide la manera como la persona
acepta y asume los criterios de accibn, la disciplina y la normatividad que le impone la
institucién como condicion para su permanencia dentro de ella.

Se promedian las preguntas 8,13,23 y 40
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* (SOA) Satisfaccion con Organizacion de Actividades Mide el grado de bienestar

que proporciona la forma de planear y organizar las diversas actividades que constituyen la
razon de ser, de la presencia del individuo en la organizacion

Se promedian las preguntas 6,31,44 vy 54

* (SR)Satisfaccién con las Relaciones Mide el nivel de satisfaccion que

proporcionan las relaciones humanas derivadas de la actividad, no solo con jefes y
autoridades, sino también con sus compafieros y subordinados en €l caso de haberios
Se promedian las preguntas 4, 7, 11, 14y 38

* (S8CS) Satisfaccién con la Capacidad de los Superiores Mide la forma cémo la
preparacion, las actitudes y forma de ejercer la autoridad y de desempefiarse de los
superiores satisface a la persona.

Se promedian las pregontas 2, 18,21,33,39y 42

(NSC) Nivel de Satisfaccion con el Contexto; Factor resultante de la calidad de las seis
variables anteriores y el cual es determinado a través de la formula:

NSC = SIE + 885+ SNP+ SOA * SR *8CS
4

MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS - es el resultado de diversas actitodes que poseen
los empleados a factores intrinsecos. Herzberg plantea los signientes factores: ef logro, las
oportunidades de ascenso, el reconocimiento de la capacidad, la evaluacion justa del trabajo
y el erecimiento. A continuacion se brindan los factores gue conforman este nivel, ast como

los reactivos del instrumento que se utiliza para medirlos:

* (VH) Variedad de Habilidades Mide Ia posibilidad de poner en juego diversidad de
capacidades, destrezas o habilidades en el desarrollo de la actividad.
Se promedian las preguntas 3, 15,27,46,50,58 y 59
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* (IT) Identidad de la Tarea Mide hasta qué grado la persona por tener una idea global
de la actividad se siente identificada con sus objetivos, pasos vy tareas
Se promedian las preguntas 17,22,26 y 52

* (SE) Significado de la Tarea Mide el nivel de conciencia que tiene la persona sobre la
trascendencia de la actividad realizada, que es lo que le permite darse cuenta y valorar la
importancia de 1o que lleva a cabo,

Se promedian las preguntas 10,20,30,43 y 56

* (AUT) Autonomiz Mide el nivel de libertad de que goza la persona para realizar la
actividad, lo cual lo convierte en responsable de sus propios actos y de las decisiones que toma.
Se promedian las preguntas 16,28,34,45,55 y 57

* (RET) Retroalimentacion Mide los niveles de comunicacién que recibe la persona de
superiores, compafieros y a través de la actividad misma, la cual le permite darse cuenta de sus
aciertos y fallas.

Se promedian las preguntas 12,19,29,32,35 36,47,51 y 60

{CPM) Calificacién del Potencial Motivador: Factor resultante de la calidad de las cinco
variables anteriores y el cual es determinado a través de la siguiente formula;

CPM = VHHTSHST * AUT*RET
.3

4.6 UNIVERSO, MUESTRA Y SUJETOS

La muestra para la investigacion fue No probabilistica, llamada muestra por cuotas, en
donde se eligié deliberadamente y con conocimiento de sus caracteristicas a los encuestados.
La ventaja que tiene este tipo de muesira, segin plantea Hermandez (1997), para nuestro
estudio es que requiere no tanto de una representatividad de elementos de una pbblacién, sino
de una cuidadosa y controlada eleccion de sujetos, asi como del contexto que los rodea, con

ciertas caracteristicas especificas previamente en el planteamiento del problema, Esto es una
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limitacion de nuestra investigacion debido a que los resultados que se obtienen son

generalizables a la muestra en si ¢ a muestras similares. No son generalizables a una poblacién.

E! universo de la tesis son los restaurantes: VIP'S, Wing's, Tok's, Sanborn’s y Domino’s, Los
sujetos de la muestra fueron 300 personas operativas, divididos en 150 empleados y 150 que
renunciaron), de distintos puestos de los distintos restaurantes (por solicitud de las personas
que amablemente brindaron informacién, no se anotan los nombres de las personas que
intervinieron). Se distribuyen de la siguiente manera: Se eligieron cinco empresas
restauranteras, de las cuales en cada una se identificaron las 5 unidades (restanrantes) con
mayor rotacién de personal, de ahi se seleccionaron 5 empleados de distintos puestos (75 de
cocinay 75 de piso) y los 5 gerentes de las unidades para la aplicacién del instrumento. En total
se tienen 150 empleados activos. Los otros 150 son personas que se les aplicé el instrumento el

dia que se presentaron a renunciar en sus respectivas empresas.

La informacion complementaria que se les requiri6 fue: edad, escolaridad y sexo, que
se emplearon para tener mayor campo de estudio y ver si estos puntos influyen en el grado de
satisfaccion en el rabajo y en la motivacion,

4.7 TIPO DE ESTUDIO

De acuerdo a la taxonomia que proporciona Hernindez Sampiert, en el libro de
“Metodologia de la investigacion™ (1991) la presente investigacién esti tipificada como: En la
parte tedrica es EXPLORATORIA porque su estructura y contenido ha sido poco abordado;
durante la investigacién serdi DESCRIPTIVA porque enfatiza propiedades importantes de
personas y grupos; y por Gltimo, en los resultados serd EXPLICATIVA porque va més alla de

la descripeidn de conceptos o fendmenos aisfados.

Se realizd una “t” de Student para establecer si existe un diferencia significativa entre
los grupos de activos y fos que renunciaron, para posteriormente aplicar una “r”* de pearson
para indicar si existe correlacion de las diferentes variables involucradas en la rotacion de
personal de las 300 personas estudiadas, de modo que permiti6 establecer el grado de relacion

de las variables involucradas.

Instrumento primario: Entrevista, Cuestionario para el diagndstico del trabajo

propuesto por Hackman y Oldham {aplicado a personas operativas).
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Instrumento secundario: BIBLIOGRAFICOS y DOCUMENTALES

4.8 CUESTIONARIO

El cuestionario que se aplict en la presente investigacion fue el de diagnostico del
trabajo propuesto por Hackman y Oldham (1975), debido a que conternpla las variables
planteadas en las hipdtesis de investigacion: higiénicas y motivacionales. El instrumento
consta de 60 preguntas (ver anexo), el cuestionario proporciona mediciones dé los factores
que conforman las dimensiones higiénicas y motivacionales. De acuerdo con el articulo
publicado por Hackman y Oldman (se anexa el articulo original, 1975), las propiedades y
usos del Cuestionario son:

a) Diagnosticar los puestos para determinar si estos pueden ser redisefiados para

mejorar la motivacién y productividad de los empleados.

b) Evaluar los efectos de los cambios en el trabajo sobre los empleados.

A través de este instrumento, es posible cuantificar: cada una de las dimensiones
basicas del puesto, cada uno de los estados psicol6gicos criticos, [a fuerza de [a necesidad
de crecimiento en el empleado y los niveles de motivacion y satisfaccion intema en el
trabajo. Los puntos de interés para la presente investigacion son los dos ltimos puntos, los

cuales estan divididos en diferentes categorias:

SATISFACCION EN EL TRABAJO (HIGIENICAS).-

* (SIF) Satigfaccisn con Instalaciones v Equipos: Se promedian las preguntas 5,9,25,37 y 48

* (888) Servicios, Satisfacciones y Seguridad:  Se promedian las preguntas 1, 24,41, 49y 53

* (SNF) Satisfaccién con Normas v Politicas: Se promedian 1as preguntas 8,13,23 y 40

* (SOA) Satisfaccion con Organizacién de Actividades: Se promedian las preguntas 6,31,44 y 54
* (SR}Satisfacci6n con las Relaciones: Se promedian las preguntas 4, 7, 11, 14 y 38

* (SCS) Satisfaccién con la Capacidad de los Superiores: Se promedian las preguntas 2,
18,21,33,39y 42

(NSC) Nivel de Satisfaccién con el Contexto  Factor resultante de la calidad de las
seis variables anteriores y el cual es determinado a través de Ia formula:

NSC= SIE + S8S+ SNP + SOA * SR * 5CS
4
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MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS..-

* (VH) Variedad de Habilidades: Se promedian fas preguntas 3, 15,27,46,50,58 y 59
* (IT) Identidad de la Tarea: Se promedian las preguntas 17,22,26 y 52

* (SE) Significado de Ia Tarea: Se promedian las preguntas 10,20,30,43 y 56

* (AUT) Autonomia; Se promedian las preguntas 16,28,34,45,55 y 57

* (RET) Retroalimentacién: Se promedian las preguntas 12,19,29,32,35,36,47,51 y 60

(CPM) Calificacion del Potencial Motivador: Factor resultante de la calidad de las

cinco variables anteriores y el cual es determinado a través de la siguiente férmula:

CPM = VIHIT4ST * AUT*RET
3

El cuestionario arrojo resultados en la escala de Likert, de tipo intervalar lo que
permiti6 una calificacion facil y sencilia. Esto permiti6 que los resultados se expusieran a
un analisis estadistico adecuado como lo es la “t” de Student, para indicar si hay diferencia
significativa entre los grupos de activos-renuncias. Después se aplico “r” de pearson para

establecer la correlacion que existe en estos grupos con las distintas variables.

4.9 PROCEDIMIENTO

En la presente tesis no se tuvo que realizar el instrumento, sino que se fomd uno ya
elaborado (Hackman y oldman, 1975), validado y aplicado en investigaciones anteriores,
por lo que se aplicd inmediatamente a las 300 personas de la industria restaurantera,
recordemos que nuestra muestra es NO probabilistica, por lo que se escogié esta cantidad
de personas de acuerdo a las caracteristicas necesarias para nuestra investigacion

empleando las reglas ya establecidas.

En su aplicacidn se dieron de manera explicita las siguientes instrucciones para su
contestacién: “A continuacion se presentan una serie de preguntas destinadas a conocer su
opinién. Tache el cuadro de la respuesta que seiiale qué tan satisfecho se siente referente a
cada pregunta. Es importante seiialar que los resultados son completamente confidenciales
(nadie sabra sus respuestas y usted no tiene que poner su nombre en el cuestionario), por lo

que le pedimos conteste lo més sinceramente posible; no deje ninguna pregunta sin
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responder. Si usted desea realizar algunas observaciones, opiniones o sugerencias, higalo al

final del cuestionario”.

La aplicacion de éste instrumento permitié obtener informacién suficiente respecto
a su grado de satisfaccion higiénica y motivacional, lo cual sirvié para identificar los
factores que mas influyen en la rotacidn de personal. Con el fin de profundizar la
investigacién se tomaron los datos generales que se les requirié para ver su correlacion con

los resultados obtenidos.

La siguiente parte de la investigacion fue el anélisis estadistico al que se sometieron
los resultados obtenidos de los diferentes grupos, aplicdndoseles la prueba “ t , a través
del paquete estadistico SPSS/Pe, entre los grupos de higiénicas y de motivacionales para
evaluar si los dos grupos difieren entre si de manera significativa respecto a sus medias.
Posteriormente se aplicd la misma prueba entre los grupos de activos y renuncias de cada
grupo (higiénicas y motivacionales) con el mismo fin.

Posteriormente se aplic “r” de pearson para analizar la relacion que existe entre dos
variables como son el grupo de activos-renuncias y las distintas variables demograficas
(escolaridad, sexo, pueste y edad), por medio del paquete estadistico SPSS. Finalmente
para su presentacion se vaciaron los datos en diagramas, asi como tablas para su mejor
explicacién. Se analizaron los resultados y con base en ellos se verificaré la veracidad de
las hipdtesis planteadas en este trabajo; y se contestaron las preguntas planteadas en esta

investigacién. Por Gltimo se realizaron las propuestas y posteriormente las conclusiones.
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RESULTADOS

En este capftulo analizo y explico los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento de medicion “Cuestionario para el Diagnostico del Trabajo”, cuyo objetivo es
cuantificar la percepcidn de los trabajadores operativos respecto a los factores que
conducen a la motivacion y a iz satisfaccion en el trabajo. Ademds de establecer los efectos
que tiene en la rotacion de personal, asi como sefialar el impacto que tiene en la
productividad de la industria restaurantera. También, en relacion con lo mencionado en la
metodologia de la investigacién, se muestran los resultados estadisticos referentes a la

prueba de la hipétesis enunciada en el capitulo anterior.

Los resultados del estudio fueron analizados a nivel industria restaurantera, se
manejaron los resultados globales que mostraron una faceta general de la percepcitn de los
trabajadores de dicha industria. Sin embargo, fue necesario profundizar més para identificar
a nivel demogréfico cémo se comportan las variables para influenciar en la percepcién de
los trabajadores con relacion a la satisfaccion en el trabajo y con lo motivacional, Esto con
el fin de tener una base que brinde informacion que pudiese ser utilizada para que, en un
trabajo o trabajos subsecuentes a éste, pueda ser de utilidad en la definicion de 1a forma en
que la administracion de los recursos humanos puedan ser redisefiados o enriquecidos de
manera que se logre incrementar en los empleados la motivacion y la satisfaccion en el
trabajo; y con ello lograr disminuir la rotacion de personal y tener una mayor

productividad,

A continuacién se presentan el andlisis y discusidn de resultados a los diferentes

niveles mencionados:
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Considerando los resultados globales obtenidos de la aplicacion del Cuestionario
para el diagnéstico del trabajo en la industria restaurantera, podemos comentar lo sigutente:
Se prob6 mediante el calculo estadistico que si existe correlacién entre la Satisfaccion con
el trabajo (NSC) y el Nivel de Motivacion (NM), al obtener un coeficiente de correlacién
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de 0.151 se demostrd que existe un bajo nivel de correlacidn, sin embargo no podemos
descartar ef hecho de que, en cierta medida la Satisfaccion en el trabajo depende del Nivel
de Motivacién. Es necesario, por lo tanto, orientar el estudio hacia el enfoque de
identificacion de los factores sobre los cuales se deberdn realizar los cambios persiguiendo
el objetivo de aumentar tanto los niveles de Satisfaccién como de Motivacién de manera
interrelacionada y por ello es necesario conocer mas detalladamente como se comportan
tanto las dimensiones Bésicas del puesto (las cuales nos llevan a determinar el Nivel de
Motivacibn), como las dimensiones del Contexto del trabajo (que nos llevan a determinar el

Nivel de Satisfaccion en el trabajo} dentro de la industria restaurantera.

PRUEBA DE HIPOTESIS
HIPOTESIS GENERALES
LAS CAUSAS DE 1A ROTACION DE PERSONAIL, ASOCIADOS 4 L4S DIMENSIONES

HIGIENE Y MOTIVACION, AFECTAN SIGNIFICATIVAMENTE IA PRODUCTIVIDAD DE
LAS EMPRESAS RESTAURANTERAS,

HIPOTESIS DE TRABAJO.
HIPOTESIS UNO

Hi: Las dos dimensiones (higiene - motivacion) que plantea Herzberg contemplan todas las
causas de rotacién de personal,

Heo: Las dos dimensiones (higiene - motivacion) que plantea Herzberg NO abarcan todas
las causas de rotacion de personal.

Con base en los resultados obtenidos y las entrevistas realizadas a los diferentes
empleados antes y después de la aplicacion del “Cuestionario de Diagnéstico del Trabajo™,
se puede concluir que los empleados encontraron en dicho instrumento los factores que
provocan su satisfaccion o insatisfaccion, asi como los factores que provocan su motivacion
o desmotivacién. De los 300 empleados que participaron en la investigacidn, ninguno
sefiald algin otro punto que pudiera influir en su comportamiento. Por lo tanto, se acepta la

hipétesis alterna (Hi), que nos establece que la teoria de Herzberg es una herramienta Gtil
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para poder estudiar el comportamiento de nuestro factor humano, de manera que
identifiquemos qué factor(es) es el que podemos modificar para obtener cambios

favorables.

HIPOTESIS DOS
Hi: Las funciones del area de recursos humanos influyen en la rotacién de personal

Ho: Las funciones del area de recursos humanos NO influyen en la rotacién de personal

Esta hipétesis la medimos estadisticamente realizando la correlacidn, “t” de
pearson, de los factores higiénicos o de satisfaccién con el contexto del trabajo con los
resultados del grapo de renuncias, calculando lIa varianza de factores comunes (r2) que nos
brinda el porcentaje de la variacién de una variable debido a la variacién de la otra variable

y viceversa, teniendo como resultado:

=949 ' r2= 900 §=.001

Empleando 1a tabla de interpretacion de la “r” de pearson, podemos marcar que (949
marca upa correlacion positiva muy fuerte. La “r2” varianza de factores comunes nos
sefiala que las funciones de recursos humanos influyen en un 90% la rotacién de personal.
Teniendo que es significativo en un .001, que siendo menor a .01 nos da un 99% de
confianza de que la correlacion sea verdadera y el 1% de probabilidad de error. Por todo

esto, se acepta la Hipotesis alterna.

HIPOTESIS TRES

Hi: Los restaurantes que tienen mayor indice de rotacién tienden a tener menor
productividad.

Ho: Los restaurantes que tienen mayor indice de rotacién NG tienden a tener menor
productividad.
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Este punto se realizd de la siguiente manera: se asigno un valor en escala de Likert al indice
de rotacién mensual, empleando la siguiente tabla:

1as = CINCO baja rotacién
6al0d = CUATRO moderada baja
11215 = TRES moderada
16220 = DOS moderada alta

i

21 en adelante UNO alta rotacidén

Los rangos fueron establecidos junto con los directores y subdirectores de recursos
humanos y de operaciones de cada una de las empresas que participaron en la presente
investigacion. Esta misma tabla, fue utilizada para designar las 25 unidades (restaurantes) que
entraban en los dos Gltimos rangos para ser evaluadas. (Quiero remarcar que el principal punto
para escoger los restaurantes fue Gnicamente su alto indice de rotacion mensual, esto fue debido
a que nos interesaba establecer si afectaba ese alto grado de movimiento de personal en la
productividad).

Ahora se tiene que puntualizar la productividad de cada restaurante, asi que del mismo
modo se realizé una tabla para poder calificar el grado de productividad de los 25 restaurantes
asignados, con la ayuda de directivos de las empresas. Se tomd en cuenta: las venias vs
presupuestos y quejas de los clientes. (que son los parimetros que emplean las freas de
operaciones para evaluar el funcionamiento del restaurante). Quedando de acuerdo en la
siguiente tabla de calificaciones:

UNO= MUY INSATISFECHO CON LA PRODUCTIVIDAD
DOS= INSATISFECHO CON LA PRODUCTIVIDAD
TRES- DENTRO DE LO ACEPTABLE

CUATRO= SATISFECHO CON LA PRODUCTIVIDAD

CINCO = MUY SATISFECHO CON LA PRODUCTIVIDAD



133

Con estos valores fue con lo que nuevamente se aplica una “r” de pearson, una “r2”
varianza de factores comunes y el grado significative de correlacién, para medir esta

hipétesis, teniendo los siguientes resultados:

r=.6847 12=4688 s=.05

Interpretando estos datos podemos sefialar que .6847 cae denfro del rango de
correlacién positiva media. Con una varianza de factores comunes del 4688, que indica que la
rotacion del personal explica un 47% de la productividad, teniendo una significancia del .05

que da un 95% de confianza en que la correlacién sea verdadera y 5% de error.

En esta hipotesis el grado de error es mayor pero el coeficiente de correlacion es
positivo, por lo que se acepta la hipdtesis alterna, aun cuando cabe sefialarse que aqui pueden
afectar otros factores que no caen en la responsabilidad directa de los empleados, como por
ejemplo: los precios y la calidad de los alimentos que mandan los proveedores, entre otros. Pero
para cuestiones de nuestra investigacion aceptamos que la rotacién de personal influye en la
productividad.

HIPOTESIS CUATRO

Hi: Los factores externos (higiénicos) tienén mayor influencia en la rotacién de personal
que los interos (motivacionales)

Ho: Los factores externos (higiénicos) NO tienen mayor influencia en la rotacion de

personal que los infernos (motivacionales)

Aqui se aplica una “t” de Student para medir si existe una diferencia significativa entre
las dos dimensiones. Al inicio del capitulo se marco el coeficiente de correfacion sefialando gue
al obtener un coeficiente de correlacion de 0.151 se demostré que existe un bajo nivel de
correlacion, sin embargo no podemos descartar el hecho de que, en cierta medida, Ia

Satisfaccion en el trabajo depende del Nivel de motivacion.

Los resultados que se obtuvieron a través del SPSS, son los siguientes:
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=1511 gl=298 Nivel de confianza .01= 2.326

Nuestro valor calculado de “t” es de 15.11, resulta superior al valor de la tabla en un
nivel de confianza de .01 (con 15.11 > 2.326) entonces, la conclusién es que aceptamos la
hipétesis de investigacién y rechazamos la nula, por lo tanto, efectivamente la dimension

higiénica tiene mayor influencia en la rotacién de personal que la dimensién motivacional,

HIPQTESIS CINCO
Hi: Las variables demograficas influyen en los niveles de satisfaccién y motivacion

Ho: Las variables demograficas NO influyen en los niveles de satisfaccién y motivacion

El procedimiento estadistico que se aplica en esta hipdtesis para su comprobacién es el
coeficiente de correlacién de Pearson que se aplica con cada grupo de los niveles de
satisfaccion y motivacién con cada variable demografica (sexo, edad, escolaridad v

puesto). A continuacion se presenta una tabla con los resultados de cada correlacion:

NIVEL DE MOTIVACION NIVEL DE SATISFACCION
EDAD r=.8742 = 8239
SEXO = 9794 = 8176
PUESTO = 9130 = 9007
ESCOLARIDAD = .8863 = 8971

Como se puede observar, se obtiene puntajes altos, que, siendo interpretados por la
tabla de coeficiente “r” de Pearson, presentan una correlacion positiva muy fuerte; asi que
concluimos que se acepta la hiptesis alterna donde las variables demograficas juegan un

papel importante en los niveles de satisfaccion y motivacion.

Con este punto, nuestra investigacion se fue ampliando de manera que es necesario
conocer el papel de dichas variables de una manera més especifica, es decir, que a

continuacion se presentarin los resuliados factor por factor que conforman cada uno de los
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niveles para poder identificar qué variable demogrifica y qué factores tienen mayor

relacion teniendo como base los puntzjes que los mismos empleados les otorgaron.

RESULTADOS

Se realizd un resumen de datos estadisticos, con el cual es posible obtener mayor
informacién sobre los aspectos generales que en la industria deben tomarse en cuenta para
planear los cambios necesarios en el mejoramiento de las variables que producen la
Motivacién y la Satisfaccion en el Trabajo. A continuacién se muestra por cada factor una
grafica con base a su variable demogrifica y si es personal activo o renuncia para poder

ver las diferencias que se presentan en cada grupo.
ANALISIS DE CADA FACTOR

Para poder realizar dicho andlisis, recordemos cuiles son los factores que

conforman cada nivel, asi como las preguntas que se promediaron del cuestionario:

SATISFACCION EN EL TRABAJO (HIGIENICAS).-

* (SIF) Satisfaccidn con Instalaciones y Equipos; Se promedian las preguntas 5,9,25,37 y 48

* (858) Servicios, Satisfacciones y Seguridad: Se promedian las preguntas 1, 24, 41, 49y 53

* (SNP) Satisfaccién con Normas y Politicas: Sc promedian las preguntas §,13,23 y 40

* (SOA) Satisfaccién con Organizacién de Actividades: Se promedian las preguntas 6,31,44 y 54

* (SR)Satisfaccién con las Relactones: Se promedian Ias preguntas 4, 7, 11, 14 y 38

* (SCS) Satisfaccién con I3 Capacidad de los Superiores: Se promedian las preguntas 2, 18,21,33,39
y42

(NSC) Nivel de Satisfaccion con el Contexto  Factor resultante de la calidad de las

seis variables anteriores y el cual es determinado a través de la formula;

NSC= SIE-+ S35+ SNP+8OA *SR*SCS
4

Comenzando por el primer factor que observa la Satisfaccion del Personal con

Instalaciones v Equipos (SIE), se puede notar en la grifica 1 que el personal de piso, los
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que se encuentran actuzlmente activos, presentan mayor insatisfaccion que el personal de
cocina , esto debido a que consideran que los restaurantes no cumplen con normas de
seguridad .tanto en salén como en la misma cocina, ya que ellos tienen acceso a las dos

instalaciones.

Mientras que en la grafica 2 que es del personal que renumcia, se observa que
presenta mayor queja ¢l personal de cocina que el de piso y estos reportan que los equipos
de estufas asi como las normas de seguridad son insalubres y deficientes. Entrevistandolos,
para especificar més este punto se sefiald, que en un promedio de 50 casos, habian tenido
accidentes laborales debido al mal estado de las instalaciones, como por ejemplo el
extractor de jugos {que esto a su vez s¢ debe a no brindar una capacitacion de dichos
equipos). Dichos accidentes se debieron a que el empleado fue cambiado de funcién por
falta del personal responsable de dicha maquinaria. Las graficas se presentan a
continuacidén para notar que de 25 puntos posibles , exactamente la mitad de la poblacion,
que es un total de 155 personas, estan totalmente insatisfechas con este factor.
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SERVICIOS, SATISFACCIONES Y SEGURIDAD

En los puntajes de este factor nuevamente se ve una total y completa insatisfaccion

del personal, quedando establecido que este factor significa el nivel de satisfaccion que
experimenta la persona por la cantidad y calidad de los servicios que le brinda la
institucion, por el salario, las prestaciones y los estimulos de tipo material, psicoldgico o
social otorgados, asi como por la seguridad fisica y la estabilidad (posibilidad de
permanencia).
En los dos grupos de actives y renuncias, asi como de cocina y piso, no se ve una diferencia
significativa debido a que un total de 219 personas estin en el rango de mayor
insatisfaccion, esta cantidad equivale al 73% del total de las 300 personas entrevistadas,
Siendo entrevistadas, se reportan los problemas de sueldos muy bajos, jornadas laborales
extensas, llegando a ser en ocasiones hasta de 20 hrs.; (dato que fue verificado con los
distintos subdirectores de operaciones), sin pago de horag extras, sin recuperacion de dias
de descanso vy de constantes actitudes gerenciales {tanto de gerentes como de chefs) que
dan la percepcidn de inseguridad en cuestidén de permanencia.

En la mayoria de los casos de personal de piso y algunos de cocina, se quejan de la
total violacion de Ia ley del trabajo, tanto por las jornadas y prestaciones de las empresas,
asi como también de las liquidaciones que dan al personal que despiden . Por poner un
ejemplo un gerente puede despedir 2 un empleado por el simple hecho de llegar tarde a sus
labores.

Para ampliar ¢ investigar més referente a este punto, se traté durante ia entrevista
con directivos de recursos humanos, asi como de operaciones donde concuerdan que uno
de sus principales problemas es la actind de su personal gerencial, ademas de estar
conscientes de que las jormadas son amplias y la retribucion no es equivalente;
justificandose que las jornadas se amplian por la falta misma de personal y en cuestion de
pagos por las bajas ventas. En la siguiente hoja se podran observar las graficas 3 y 4 para su
mayor comprension.

Podemos agregar que este es uno de los puntos donde el departamento de recursos
humanos tiene que intervenir para lograr ¢l cambic en Ia percepcion y satisfaccion de los
empleados.
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SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS (SNP)

Este factor es el que se refiere a la manera como la persona acepta y asume los
criterios de accidn, la disciplina y la normatividad que le impone la institucién como
condicidn para su permanencia dentro de elia, y nuevamente aqui podemos encontrar
puntajes bajos de total insatisfaccién en un 65% que equivale 2 197 personas de las 300
encuestadas, mostrando una diferencia en el grupo del personal activo donde 72 personas
que equivalen al 24%, se encuentran con puntajes moderados, viéndose que la diferencia
radica en el puesto, siendo el personal de piso el que presenta mayor problematica que. el
personal de cocina. Esto se exploréd durante las entrevistas y se encontrd que son mas
estrictos con el personal de piso por ser considerados los responsables del primer impacto
del cliente y por supuesto del servicio que se presta. Al tratar este punto con el personal de
recursos humanos en tres empresas de las cinco involucradas en la investigacion,
manifestaron carecer de politicas y normas para ¢l personal operativo dejando la
responsabilidad directa al gerente de cada unidad, misma razén que genera el problema
anteriormente mencionado de la actitud de cada perente provocando la inseguridad de
permanencia en el frabajo.

Obviamente la industria cuenta con las normas que establece la ley para hoteles y
restaurantes en su mayoria en cuestion de higiene, no asi la Ley del Trabajo, que desde el

punto de vista de los encuestados sencillamente no es tomada en cuenta.

Se presentan las graficas 5 y 6 donde queda perfectamente clara la distribucidn de
los puntajes v la cual nos ayuda para notar que el personal activo solicita se establezean
normas y politicas que la empresa respete y haga que su personal de mandos gerenciales y
medios lleven a cabo de manera clara y precisa; esto se observa en la grafica 5 donde el

24% que equivale a 72 personas empiezan a dar una mayor calificacion.
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SATISFACCION CON ORGANIZACION DE ACTIVIDADES (SOA)

Esto se refiere al grado de bienestar que proporciona la forma de planear y organizar
las diversas actividades que constituyen la razon de ser de la presencia del individuo en la
organizacién. En este punto sencillamente, existe una completa y total insatisfaccion de las
300 personas encuestadas, sefialando durante la entrevista que simplemente no hay
planeacidn ni organizacion para poder realizar el trabajo, ni en cocina ni en piso, debido a
que todos deben estar disponibles tantc para lavar, para cocinar, servir platos, etc., pero
quedando la responsabilidad en la persona que deberia de realizarto. Para que quede claro
se pondra el siguiente ¢jemplo: el gerente puede mandar a un jefe de piso a la caja a cobrar,
a la hora de que el cajero haga su corte de caja y liegara a haber un faltante, se le hace
responsable Ginicamente al cajero que deberd responder por el dinero faltante, y para hacerlo
todavia mis insatisfactorio, el cajero no se encontrabg en su lugar por haber sido mandado a
realizar otra funcion completamente distinta. Como este ejemplo, la gente entrevistada
manifiesta distintos casos similares y se voelve a reguerir el establecer normas y

procedimientos que $¢ hagan cumplir pata poder realizar el trabajo de cada puesto.

En las graficas 7 y 8 se muestra como en el grupo de calificaciones mds bajas se
encuentran concentrados ¢l total de Ia poblacion referente a este factor. Los directivos de
operaciones manifiestan que durante la induccién se les hace saber que tienen que estar
disponibles para cualquier actividad durante sus horas de trabajo, difiriendo totalmente de
las personas responsables de recursos humanos que sefialan la existencia de desctipciones
de puestos, marcando responsabilidades y obligaciones de cada uno de los puestos que
conforman un restanrante; basta recordar el organigrama que se present6 en el capitulo 111,

referente a cdmo se conforma la industria restaurantera y especificamente una unidad,

En este punto no se encontrd mucha dispogicion de los directivos para tratar el
tema, debido a que las cinco empresas concuerdan en que el personal que quiera trabajar
debe ser capaz y estar dispuesto de realizar cualquier funcién o actividad que se necesite

pata brindar el servicio de restaurante.
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SATISFACCION CON LAS RELACIONES (SR}

Este punto se refiere a la satisfaccidn que proporcionan las relaciones humanas
derivadas de Ja actividad, no solo con jefes y autoridades, sine también con sus compafieros
y subordinados en €l caso de haberlos, Los puntajes en este factor s¢ pueden considerar
como aceptables, teniendo puntajes altos en un 44%, proporcién que equivale a 133
personas de las 300 encuestadas; teniendo una mayor satisfaccion en el drea de piso que en
el de cocina. En este punto se presenta mayor satisfaccién en el grupo del personal activo

donde los puntajes tienden més hacia las calificaciones altas.

En este factor no encuentran mayor problema para el desarrollo de sus actividades,
por el contrario, como su principal problema es sobre el trato que les da el gerente o la falta
de planeacién de actividades, buscan apoyarse unos a otros, pero también aceptan que ese
mismo compaiierismo puede influir en que si uno decide salir de la empresa, los demas
puedan seguir el ejemplo y a su vez ir influenciando a los de nuevo ingreso. Sefialan que
obviamente, como todo trabajo, tienen sus dificultades pero también ‘'es ocasionado por la
misma presion que trae la carga de trabajo y la falia de personal.

En la siguiente hoja se pueden ver las graficas 9 y 10, donde la tinica diferencia que
no es significativa, es en la percepeidn que se tiene del personal activo en comparacion del

personal que ha renunciado.
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SATISFACCION CON LA CAPACIDAD DE LOS SUPERVISORES (SCS)

Este punto se refiere a la forma coémo la preparacion, las actitudes y forma de ejercer
la autoridad y de desempefiarse de los superiores satisface a la persona. Hemos legado al
punto que durante todos los demés factores ha sido relacionado con cada uno de ellos y que
los mismos directivos tanto de personal como de operaciones han reconocide que es uno de
sus principales problemas y que sefialan (segin su percepeion) que es la principal causa de
rotacién de personal, asi como también de la baja prodﬁctividad de un restaurante. En los
resultados que se obtuvieron de las 300 personas, tenemos que el 82% que equivale a 248
participantes estan concentrados en los puntajes de mayor insatisfaccidén con este factor, no

teniendo una diferencia significativa entre los puestos de cocina y piso.

En las entrevistas que se les realiz6, marcaron que sus gerentes no tienen educacion
para tratar a la gente, ademds de sefialar irregularidades que afectan directamente a la
productividad de cada empleado y por consiguiente la del restaurante. Por poner un
gjemplo, que fue el més sefialado por los distintos trabajadores, es el de las preferencias y
privilegios para algunos empleados y ¢l maltrato para otros. Aqui se sefialaron casos muy
especificos pero por la gravedad de las acusaciones y no tener pruebas, se decide mejor no

sefialarias en nuestra investigacion.

Para poder ampliar mas referentes a este factor, se entrevisté a los gerentes de las
distintas unidades, para establecer su opinion sobre el punto de los malos tratos que sufren
empleados en otros restaurantes , lo importante que se encontrd aqui, fue que hay
supervisores y hasta directivos que tratan asi a los gerentes y que estos a su vez ejercen

(segin ellos) la misma presidn a la que son expuestos.

Es importante sefialar aqui que €l personai de cocina se queja doble, por tener
maltratos del gerente y ademdis del chef responsable de la cocina. Es importante indicar
que para el personal de cocina su jefe directo y tnico es el chef, pero los gerentes

intervienen muchas veces en las decisiones de dicho departamento.
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En la entrevista que se le realizd a las 300 personas, podemos decir que este factor
es el que en un 90%, fue ¢l que influyd para que decidieran renunciar, ya que plantean que
es mucho trabajo, poca paga y mucho maltrato por parte de los jefes,

Entrevistando a directivos de recursos humanos se les planteé dicho problema, y
comentaron que en las cinco empresas que se realizaban valoraciones de clima laboral y se
tomaba en cuenta para Ia evaluacion del gerente para la asignacidn de su bono (dicho bono
varia en cuestion de tiempo de pago cada empresa, en algunas es trimestral, semestral o por
presupuesto). Pero al cuestionar a los gerentes, sefialan que no se realiza dicha valoracion

del clima laboral.

Como se comentd anteriormente existen diferencias en las percepciones de los
departamentos de recursos humanos y operaciones, pero la realidad es que cada restaurante
tiene reglas distintas, aun cuando pertenecen a la misma empresa, y que solamente una

palabra cuenta y es la del gerente y seguir asi mientras siga dando ventas.

Se anexa las graficas 11 y 12 para ver la distribucién de las personas con referencia

a las calificaciones que otorgaron.
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Ya hemos analizado cada uno de los factores que conforman la dimensién de
satisfaccion en el trabajo o higiénicas, solo nos falta graficar el nivel total de satisfaccion, el
cual lo realizaremos més adelante para poder realizar el analisis de los factores
motivacionales y posteriormente hacer las graficas de los dos niveles y sirva para poder

hacer la comparacién y analisis total de las dimensiones.

MOTIVACION DE L.OS EMPLEADOS .-
Para poder realizar dicho anlisis, recordemos cudles son los factores que

conforman cada nivel, asi como las preguntas que se promediaron del cuestionario

* (VH) Variedad de Habilidades: Se promedian las preguntas 3, 15,27,46,50,58 y 59

* (IT) Identidad de Ia Tarea: Se promedian las preguntas 17,22,26 y 52

* (SE) Significado de Ia Tarea: Se promedian Jas preguntas 10,20,30,43 y 56

* {AUT) Autonomia: Se promedian las preguntas 16,28,34,45,55 y 57

* (RET) Retroalimentacidn: Se promedian las preguntas 12,19,2?,32,35,36,47,51 ¥ 60

{CPM) Calificacion del Potencial Motivador: Factor resultante de la calidad de las

cinco vartables anteriores y el cual es determinado & través de la signiente formula:

CPM= VHHT4ST * AUT *RET
3

VARIEDAD DE HABILIDADES (VH)

Este factor mide la posibilidad de poner en juego diversidad de capacidades, destrezas
o habilidades en el desarrollo de la actividad. Aqui los resultados que se presentan caen dentro
de los puntajes altos de este factor, donde se concentran ¢l 58% de los encuestados que equivale
a 175 personas. Una de las explicaciones que brindan los entrevistados es que tienen que
desarrollar distintas actividades, pero no los satisface por no estar bien organizadas.

No se ve diferencia significativa entre los puestos de cocina y piso ni en los grupos de
activos y rtenuncias, como se puede notar en las graficas 13 y 14 que se muestran a

continuacion.
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IDENTIDAD DE LA TAREA (IT)

Aqui se mide hasta qué grado la persona por tener una idea global de la actividad se
siente identificada con sus objetivos, pasos y tareas. En este factor se ve una diferencia
significativa entre los grupos de activos y renuncias, donde los primeros presentan puntajes
moderados y los segundos puntajes bajos, ademas de mostrar una mayor identidad con 1a tarea
el personal de piso activo que los de cocina activos. Caso contrario a los puestos del personal

de renuncia, donde la gente de cocina estd menos identificada con la tarea que la gente de piso,

Una de las razones que influyen para tener estos puntajes es el tener que realizar
distintas funciones a las que se refiere su puesto. Indican en la entrevista con respecto a ello,
que los motiva cuando Jos cambian a funciones de puestos superiores, ejemplo: De cajero a
hacer funciones de jefe de piso, 0, de Ayudante de cocina a Cocinero. Pero cuando al contrario,
es decir, que tienen que hacer actividades de un puesto inferior, les provoca molestia o
desmotivacién por sentirlo como un castigo (lo cual ocurre en muchas ocasiones, segim los
encuestados).

Desde mi punto de vista este es el factor motivacional més importante para poder
Iaborar en la industria restaurantera, debido a que si una persona no se identifica o por lo menos
le interesa esti 4rea de servicio, simplemente le provocari desmotivacién y a su vez
insatisfaccion con todo lo que se refiera a la empresa. Por lo tanto, este es uno de los puntos que
el departamento de recursos humanos, 2 través de su area de seleccidn de personal, deberan
poner mucha atencién para poder ingresar personal que esté interesade v pueda identificarse
con mayor facilidad con Ia tarea.

Uno de los puntos mds importantes que se encontraron durante 1a investigacién es que
de las 300 personas que participaron en la investigacion, 257 entraron por no tener ofra opcion,
s decir, que no sabian a lo que se iban a dedicar y que por necesidad se vieron obligados a
aceptar este trabajo. Adn cuando se encontraban c¢on distintas formaciones académicas y
profesionales; por mencionar algunos ejemplos: se encontraron profesionistas como garroteros,
vendedoras, cajeros o jefes de piso. Y en la cocina se encontraron: licenciados en gastronomia
como cocineros, preparatorianos en limpieza, etc. Por supuesto que este punto lo analizaremos

més adelante cuando veamos los niveles de motivacion con relacién a la escolaridad.

Se muestran las graficas 15 y 16 para ver como se concentraron los encuestados de acuerdo a

sus calificaciones.
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SIGNIFICADO DE LA TAREA (5E)

Se mide el nivel de conciencia que tiene la persona sobre la trascendencia de la
actividad realizada, que es lo que le permite darse cuenta v valorar la importancia de lo que
lleva a cabo. Las calificaciones que se obtienen en este factor estan dentro del nivel moderado
bajo y no presentan ninguna diferencia entre los grupos de activos y renuncias, asi como en el
de cocina y piso. Es decir, que los trabajadores saben que juegan un papel primordial para
poder brindar el servicio,

De hecho, cuando se les cuestiond sobre este punto durante la entrevista, mas de la
mitad reportaron planes de mejoras que se podrian aplicar en el restaurante para poder brindar
un mejor servicio pero también sefiatan que cada vez que intentaron aplicar o sugerir algo, solo

recibian a cambio un repafio y obviamente era desechada su idea.

El personal de cocina reporta tener claro su papel para el éxito del restaurante, pero
también sefialan que cada afio se han ido surtiendo de alimentos y bebidas de menor calidad
para disminuir los costos (segun ellos), lo que les trae como consecuencia el realizar productos
que cada vez gustan menos. Indican en dos empresas que cuando alguno cambia el
procedimiento de preparacion de un alimento, ain cuando sea para mejorarlo, el chef y la
persona gue lo hizo son despedidos, bajo el motivo de elevar los costos.

Al entrevistar a la gente, pude notar su disposicién para realizar su trabajo pero
encuentro una relacion directa de este factor con el de satisfaccidon de organizacion de
actividades, que disminuye su rendimiento y obviamente su nivel de motivacién para cumplir
las metas de la empresa.

Los directivos sefialan estar conscientes de la disposicidn de sus empleados, sin
embargo, se confunden debido a que ellos tienen como referencia el que aguantan las duras
jornadas y las distintas actividades que realizan, cuando la realidad es que gran parte de su
personal estd por necesidad. Con esta pequefia confusion no se hace nada para estimular la
motivacion y lograr obtener una mayor productividad de cada uno de los empleados y por
consigniente aumentar la del restaurante, asi como el nivel de conciencia que tiene la persona
sobre la trascendencia de la actividad realizada, que es lo que le permite darse cuenta y valorar
la importancia de lo que lieva a cabo.

Veamos los puntajes en las siguientes graficas 17 y 18, que se presentan a continuacion:
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AUTONOMIA (AUT)

Este factor mide el nivel de libertad del que goza la persona para realizar la actividad, lo
cual lo convierte en responsable de sus propios actos y de las decisiones que toma

Después de haber estado sefialando repetitivamente Ia falta de organizacién y de citar
constantemente la queja de los encuestados referente a qué tienen que hacer, lo que se les dice y
no para lo que fueron contratados; no es extrafio que en este factor se centren practicamente un
97% de los 300 participantes, en los puntajes mis bajos de motivacién por autonomia.

En el caso de los activos hay 12 personas que dieron puntajes moderados, con la peculiaridad
de ser empleados de cocina los que dan estas calificaciones, ya que el personal de piso
completo esta desmotivado en este punto.

Entrevistando a los directivos sefialan que este punto no les afecta debido a que ellos
prefieren a los empleados que se apegan a las ordenes y a los procedimientos que ya existen
{(atin cuando la gente reporta no conocer ningin procedimiento oficial). La unica preocupacion
para los directivos es que sus mandos medios (jefes de piso) y sus gerentes no tengan la
capacidad para realizar este punto, debido a que son quienes deben resolver los problemas que
se presenten,

Se entrevistd a jefes de piso para saber cOmo se sentian referenie a su autonomia, y en
su mayoria informaron que ellos deben apegarse a lo que les diga su gerente o de o contrario
ticnen problemas de distinta indole. Para entender mejor estos comentarios se les pidioé que nos
brindaran ejemplos de decigiones que tomaron y les trajeron dificultades, de manera que nos
comentaren distintas pero para no extendernos en este punto solo cito una de ellas: En una
restaurantera tienen como politica el ofrecer un platillo o la cuenta gratis si algo no le agrada al
cliente, en uno de los restaurantes de esta cadena un cliente recibe una carne en mal estado, por
lo que el jefe de piso le ofrece come disculpa que pida otra cosa y que la cuenta seria gratis, el
cliente acepta vy sale conforme. Al dia siguiente el gerente le informa al jefe de piso que
autorizd dicha cortesia que la cuenta se le iba a descontar a él, por no haber tratado de evitar el
otorgar la cuenta gratis. Este jefe de piso nos comenté que hoy dia no hace mas alla por la
empresa sino que simplemente deja que los problemas ocurran, pero aiin asi tiene problemas
por tomar este camine. Asi qué en resumen, como sea, él nunca queda bien.

Ejemplos como el anterior se presentan en todos los puestos, pero todo vuelve a caer en que
depende de la actitud del gerente el como resulten las cosas.

Veamos las graficas 19 y 20 para ver las calificaciones y la percepcion de la gente.
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RETROALIMENTACION (RET)

En este factor vemos ¢omo se miden los niveles de comunicacion que recibe ia persona
de superiores, compafieros y a través de la actividad misma, la cual le permte darse cuenta de
sus aclertos y fallas. Este factor muestra diferencias significativas entre los activos y los que
renunciaron. L.os activos tienen calificaciones moderadas y moderadas alta, mientras que los

que renuniciaron tienen puntajes muy bajos.

Para aclarar esto al entrevistar a los participantes, sefialaron que su mismo apoyo entre
compatieros los hacfa tratar de corregir sus errores y con mayor razén, al tratar de evitar los
insultos que muchos de ellos llegaban- a recibir por parte del gerente y hasta de los mismos

directivos.

L.a opinién de los que renunciaron es distinta al decir que si se apoyaban, pero que ellos
consideran que la obligacion recae 100% en el gerents, de guiarlos y no de insultarlos o de
faltarles al respeto por fallas que en muchos casos se debia a falta de capacitacion para poder
realizar alguna funcion. Ademés sefialan que estas faltas de respeto provocaban que ain enire

compaiteros se hicieran bandos para culpar a los otros de los errores que se presentaban.

Indican que sus errores los pagaban caro, debido a que ademas de regafios también

tenian que pagar econdmicamente, dependiendo del ﬁpo de equivocacion que cometiera.

Para poder ver las diferencias entre Ios grupos de activos y renuncias, veamos las
siguientes graficas 21 y 22, que muestran claramente las calificaciones que otorgan a su

percepeidén de este factor en la industria restaurantera.
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Acabamos de analizar cada factor, de acuerdo a las calificaciones que las 300
personas que accedieron a contestar nuestro cuestionario y a ser entrevistadas, dieron a cada
uno de los puntos que conforman las dimensiones de Satisfaccion en el trabajo y de
Motivacion. Esto nos ha ayudado a localizar cuales son los puntos que tienen prioridad de
ser tratados si queremos conseguir un cambic que ayude a disminuir el indice de rotacion
que presenta cada empresa y la industria en general. Claro que lo retomaremos mds
adelante a la hora de sacar nuestras conclusiones, pero ghora podemos sefialar que la
participacion del departamento de recursos humanos ha sido muy pobre en todas sus
funciones, de acuerdo a la percepcion que tiene el capital bumano que fue encuestado,
desde la seleccién, capacitacion, remuneracioén y participacion en el desarrollo del personal,
como lo es teniendo atencidn en los factores que acabamos de ver y que le pueden ayudar

en su planeacion estratégica y lograr con ello un mayor rendimiento de las personas.

Ahora haremos el anilisis de los niveles de cada dimension, es decir, ya de los
resuitados totales de los factores que conforman cada dimension a través de los resultados
obtenidos de las formulas que plantean Hackman y Oldman, para establecer su nivel de

satisfaccién v su nivel de motivacion.

(NSC) Nivel de Satisfaccion con el Contexto: Calificacion resultante de la calidad de los

seis primeros factores y el cual es determinado a través de la formula;

NSC = SIE + SSS+ SNP +S0OA *SR * §CS
4

Si aplicamos en dicha formula el valor maximo de la escala wutilizada, las
calificaciones promedic en todas y cada una de las variables seria 5 puntos, asi

obtendriamos el siguients resultado:

NSC=5+5+5+5 *5*5 = 125 punios
4
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(CPM) Calificacién del Potencial Motivador: Calificacién resultante de la calidad de los

cinco factores anteriores y el cual es determinado a través de la siguiente formula:

CPM = VHHIT+ST * AUT *RET
3

En ésta nuevamente se aplica la escala de 5 puntos de cada factor, obteniendo como
resultado;

CPM= 54+5+3 *5%5=125 puntos
3

Aqui es importante hacer la siguiente observacion, como hemos visto en los analisis
anteriores, se han tenido calificaciones muy bajas en cada factor, por ko que los niveles son
igualmente muy bajos, donde los niveles mas altos {que son pocos los casos) de motivacion
Hegan a 80 puntos de 125 posibles. Y donde los niveles mas altos de satisfaccion en el

trabajo llegan a 50 puntos de 125 posibles.

Para poder analizar profundamente estos niveles y que nos ayuden a comprenderlos
mejor para poder emplearios en los departamentos de Recursos humanos, se estudiaton

empleando las variables demograficas para ver qué influencia tienen en dichos resultados.

Como se comentd anteriormente, los puntajes son muy bajos, por lo que se grafica
unicamente los puntajes obtenidos y no todos los que deberian ser, debido a que se tendrian
que agrupar los resultados en rangos mdas amplios y se obtendria como consecuencia que
todos los resultados se concentraran en el primer rango sin brindarmos mayor informacion.
Por ello es que al graficar las calificaciones que se obfuvieron en rangos menores nos ayuda

a realizar el estudio con lag variables demograficas.

Para comenzar nuestra interpretacion de resultados, se ampliaron los rangos de
calificaciones de 10 en 10, para tratar de integrar la mayor cantidad de personas en cada

rango y asi poder ver su comportamiento de seguir trabajando o renunciar.
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En la gréfica 23 podemos observar ¢l nivel de motivacion de los empleados, donde
las personas que renunciaron tienden a estar agrupadas en las calificaciones mas bajas y que
muestran su desmotivacién en comparacion del personal que sigue activo. Estos Gltimos
son quienes llegan a obtener calificaciones hasta de 80 puntos que equivaldria a una
calificacidn moderada, es decir, que puede ser personal que se puede estimular para lograr
su permanencia en la industria. Pero si complementamos la informacién con los resultados
del nivel de satisfaccion de la grifica 24, podemos ver que estdn insatisfechos con los
factores higiénicos, al obtener como mayor calificacion 50 puntos y por que no se ve una
diferencia significativa entre los activos y las renuncias. Pueden infiuir en que tomen la
decisién de renunciar ia gente que cae dentro de las niveles moderados de motivacitn e
incrementar el indice de rotacién de personal, por lo que es necesario comenzar por poner
soluciones a los factores higiénicos para posteriormente poder intervenir en los

motivacionales. Veamos las graficas para ver como se agrupan las 300 personas.
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Ahora que comprendimos que la industria restaurantera presenta niveles muy bajos
de satisfaccidn y motivacion, es importante empezar a estudiar sus resultados a través de las
variables demograficas (sexo, edad y escolaridad) para ver como intervinieron para que se
dieran esos resuliados, que aun cuando son bajos podemos ver como se distribuyen para
poder realizar un plan de accion para la busqueda de nuevo personal que pueda adaptarse a
los patrones de conducta que se estan presentando en la industria y que son los que mayores
resultados nos puedan brindar —haciendo la aclaracidn que para poder lograr esto es
necesario intervenir para la biisqueda de cambios en los factores y percepciones de nuestros

trabajadores -.

1.a primer relacién que veremos ¢s la de Ios niveles de satisfaccion con el sexo de
los trabajadores, tanto de los que estin activos como de los que renunciaron para tener la

informacion global de tedas las aplicaciones.

La grafica que muestra los resuitados del nivel de satisfaccion con el trabajo del
personal activo es la mimero 25 y la que muestra los resultados del nivel de satisfaccion con

el trabajo del personal que renuncio es la grafica niimero 26.

Recordemos que en Jas hipdtesis se aceptd que existia una correlacion entre sexo y
los niveles de satisfaccion y motivacion. Asi es que como podemos cbservar si hay
diferencia entre hombres y mujeres, debido a que en ¢l personal activo las calificaciones
mis altas fueron brindadas por el sexo femenino, mientras que en el cuadro del personal
que renuncid son los hombres quicnes fueron més criticos de las empresas y dieron
calificaciones més bajas, por lo que se investigd y se encontrd que las mujeres no estan
més satisfechas que los hombres sino que soportan mas las circunstancias que rodean a sus

trabajos.

Al tener estos resultados se les cuestiond durante la entrevista a los dos sexos, de
ipor qué daban esa calificacion?, teniendo por respuesta mas comin en un 85% de las 147

mujeres que fueron entrevistadas, gue tienen que hacerse cargo de su familia (sin el apoyo
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de un esposo),y que podian conformarse por trabajar dnicamente para sus hijos o en

ocasiones también para los padres.

En el caso de los hombres, un 90 % de los 153 participantes manifestaban que en la
industria restaurantera son explotados y maltratados por parte de los jefes. ¥ que para el
sueldo que ofrecian no valia 1a pena continuar ahi o seguir en lo que se encontraba ofro
empleo mejor; ademas de quejarse del departamento de Recursos humanos, debido a que
con ellos asistian para manifestar su inconformidad tanto de los servicios, prestaciones y

trato que recibian de 1a empresa y que nunca veian cambio alguno.

Ahora, veremos sus niveles de motivacidn empleando Ia misma variable de sexo,
para poder sefialar las diferencias més significativas. Este punto tiene relacion con el nivel
de satisfaccidn, ya que, como se puede ver en la grafica 27 que muestra las calificaciones
que otorgaron fas personas que renunciaron, se nota la mayor desmotivacion en el sexo
masculino, mientras que el femenino se distribuye en los distintos rangos. De igual manera
se observa este fendmeno en la grafica 28 del personal activo donde los hombres que aun
contindan laborando se encuentran en los rangos més bajos de los niveles de motivacién,
La diferencia que podemos hacer en este estudio del nivel de motivacion es que el personal
activo dio mayores rangos de calificacion, en un porcentaje bajo pero lo suficiente para
poder notar que son también las mujeres las que manifiestan poder ser estimuladas para

aumentar su nivel.

Se concluye en esta comparacidn, que si hay una diferencia en la percepcion entre
sexos, que no es muy significativa pero que si puede dar pautas para tomarse en cuenta en
la elaboracion de los perfiles de puestos. Pero con la necesidad de realizar cambios en los
factores higiénicos o de satisfaccién para los empleados, ya que sin estas mejoras no se
podré tener mayores niveles de motivacidn que pueden traer como consecuencia mayor

participacion y mayor productividad.
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Ya hemos marcado las diferencias entre sexos, ahora veamos 1a variable de edad en

cada une de los grupos: higiene - motivacion y el otro de activos-renuncias.

La industria restaurantera busca en sus puestos de piso, personal joven, que no sea
mayor a los 31 afios de edad (puede haber gemte mayor, pero es la que ya tiene una
trayectoria dentro de la empresa). Las razones para tener este limite (segin los directivos 'de

operaciones y recursos humanos) son dos principalmente:

La primera que sus actividades se realizan de pie todo el dia, asi que necesitan
personal que pueda estar caminando o simplemente parado durante toda la jornada Iaboral

sin que afecte su rendimiento.

La segunda es la imagen del restaurante, donde pretenden teper personal de
apariencia agradable o por lo menos juvenil para hacer mas agradable la estancia de los
clientes. Estas dos razones pueden ser puntos de investigacién para futuras tesis, debido a
que durante la investigacion no se notaban ser influyentes en la productividad del personal
¥ del mismo restaurante, pero cito los puntos en los que concordaron la mayoria de los
directivos para establecer su pensamiento que tienen para decidir poner este limite de edad

en la gente que trabaja en contacto directo con la clientela.

En ¢l caso de los perfiles para la gente de cocina, no se tiene edad limite, igualmente
por dos razones principales: la primera que no estan a la vista del cliente ni tienen contacto
directo con él. Y 1a segunda es la dificultad que se tiene para poder reclutar los puestos que
conforman esta area del restaurante y que obviamente la rotacion en estos puestos les trae
como consecuencia una gran cantidad de merma y la insatisfaccion del cliente en lo que se

refiere a los alimentos.

1.a rotacion que se presenta en el area de cocina tiene como consecuencia también el
aumento en el indice de accidentes laborales. Esto se debe a que por la necesidad de
personal, la gente que se encuentra faborando debe hacer funciones y uiilizar equipos que

no emplea de manera cotidiana y que no se le ha capacitado para emplearlos. Estos datos
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son importantes, ya que empezaremos por analizar el pivel de motivacion que presentan los
trabajadores de Piso y cocina, de acuerde a su edad, por lo que es necesario entender cual

es el contexto en el que diariamente se mueven.

Observando las gréficas 29 y 30, nuevamente encontramos que el personal brinda
calificaciones muy bajas, asi como los que han renunciado. Pero en esta relacién se puede
observar como la mayoria del personal esti dentro del rango de edad de 17 a 22 aiios de
edad y su motivacion para trabajar en esta industria es totalmente baja. Cosa contraria que
se nota, de que a mayor edad se brindan mayores puntajes de niveles de motivacion, sin
llegar a ser considerados ni siquiera como moderados.

Ahora bien, analicemos sus niveles de satisfaccion con el trabajo, de acuerdo a los
rangos de edad que se presentan. Aqui emplearemos las graficas 35 y 36 para diferenciarlos
por activos y renuncias.

Las calificaciones gue otorgan las personas que renuncian sbn mayores en los
rangos de 17 a 22 afios y en el de 23 a 28 afios. Esto se debe entre otras cosas, a que es
mayor la poblacion joven que la de edad mayor la que intervino en la presente
investigacion. Manifestando en la entrevista la gente que cae en estos grupos que no estan
satisfechos con los factores que conforman esta dimension pero que por necesidad les fue
suficiente para cubrir necesidades y que ahora que ya no estin tan presionados deciden
retirase.

Comparando los datos anteriores con los resultados que obtuvieron e} personal que
continja laborando, se nota que no hay diferencia al tener los primeros dos rangos con
puntajes mayores z la de los demas. Pero coinciden que no estan conformes con lo que
reciben por parte de la empresa y que al tener otra oportunidad se retiraran de ella.

Mientras las personas que entran en los dos siguientes rangos, que son ya de edad mayor a
los 30 afios, reportan no estar satisfechos tampoco pero que elios deben pensar bien el
abandonar el trabajo debido a la falta de oporiunidades que da el mercado y que ademés su
edad es ya un impedimento para poder conseguir otro empleo. También comentan gue esta
tazén que indican los lleva a temer que tolerar las circunstancias que se presentan en el
trabajo y ademas a tener que resignarse a no ver a sus familias por cumplir con las jornadas

tan extensas que deben de cumplir.
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Llegamos a nuestro Gltimo anélisis con la variable de escolaridad, donde la
distribucion de la poblacion tiende a caer en los niveles de primaria, secundaria y
preparatoria, siendo este Gltimo el que agrupa mas personas al absorber un 37% de los 300
encuestados, mientras que los otros dos absorben un 26% cada uno de la muesira, y por
ultimo el nivel licenciatura tuvo menor presencia al absorber inicamente el 11% de la gente
que intervino en la investigacion. Con estos porcentajes nos interesd encontrar la razén que
existe para tener esta distribucion relacionada con esta variable, lo que nos llevd a encontrar
gue la mayoria de los puestos en la industria requieren, seghin sus perfiles de puesto, tener
estudios de bachillerato, pera por el alto indice de movimiento de personal y lo lemto que es
el procedimiento de reclutamiento y seleccién para cubrir las vacantes acorde a los perfiles,
se bacen flexibles para ambos lados tanto para estudios inferiores como para estudios
superiores; razén que afecta en los niveles de satisfaccién y motivacion del personal que

labora.

Observemos las graficas 31 y 32 para ver como se distribuyen las calificaciones del
nivel de motivacion en los grupos de activos y renuncias, donde se puede notar que el
rango de mas bajos puniajes tiene una gran acumulacion de personas con estudios de
preparatoria. Por separado, se ve que también caen ‘en este rango las personas que tienen
estudios de primaria y secundaria del grupo que renunciaron, mientras que en los activos
se tienen mayor cantidad de rangos y calificaciones, los cuales se distribuyen los
empleados de una manera equilibrada, pero dando mayores calificaciones las personas que
tienen estudios de secundaria; seguidos por el rango de primaria que también consideran
que tienen un mayor indice de motivacidén. Podemos entender que ¢l personal que se siente
mas motivado a pesar de qué tan satisfecho esté con los factores higiénicos, son los que
tienen una menor preparacion académica, pero para entenderlo mejor necesitamos observar

su nivel de satisfaccion con el trabajo.

En cuestion de satisfaccién se observa en las graficas 33 v 34, gque entre menor sea

la preparacién académica, més satisfecho se encuentra con ¢l contexto laboral.
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En el grupo de personal activo vemos que los puntajes mas altos de los reportados
pertenecen a la gente con primaria y secundaria, mientras que los puntajes mas bajos lo
presentan los empleados que tienen preparatoria y licenciatura, ain cuando los perfiles
marcan que los nuevos ingresos deben tener estudios de bachillerato minimo para poder
laborar. Con estos resultados se puede recomendar el redisefio de los puestos para disminuir
¢l nivel escolar, para darle preferencia a los que tienen secundaria para poder considerar
que se tendra mayor productividad o menos quejas con los factores higiénicos que brinda la
empresa. Claro que se tiene que hacer una evaluacion para verificar este planteamiento,
pero con los datos que surgen de esta investigacidn se puede considerar como una posible

solucion.

En el caso de las renuncias también es visible que el personal de menor preparacion
sale sin quejarse tanto como lo hacen los otros dos rangos. En esta variable, es donde al
entrevistar a la gente se encuentra con una mayor demanda de derechos Iaborales entre la
gente de mayor preparacidn, mientras que las personas con primaria v secundaria se nota
conformismo (no satisfaccién) con lo que reciben, y sin mostrar interés por buscar algo

mas.

Se considera que esta es una de las variables mas importantes a considerar, por la
relacién que existe de a mayor escolaridad, mayor insatisfaccion laboral en los empleados

de esta industria.
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CONCLUSIONES

En general podemos concluir que las calificaciones que se obtuvieron en todos los
factores de cada grupo fheron de puntajes muy bajos, es decir que se tienen niveles de
satisfaccion y de motivacion muy deficientes en nuestra muestra de la industria
restaurantera, tanto en el personal que renuncié como en los que siguen activos, siendo
nuestra mayor preccupacién el personal que continta laborando v tiene esta percepcion del
trabajo, ya que no tiene nada que lo afiance a continuar en ese empleo; es decir que tarde
que temprano dicho personal, pasard a ser parte del indice de rotacion y por tanto los
programas y planes que se tienen en cada restaurante no tendran una continuidad y si en
cambio se tendrin mayores quejas del servicio que se brinda, ademas de contribuir todo

esto a tener un clima laboral desfavorable para el personal de nuevo ingreso .

El papel de los recursos humanos ha pasado desapercibido por los empleados, at
tener una capacitacion deficiente y por supuesto al mostrar calificaciones tan bajas en lo
referente a los factores higiénicos, que deben ser responsabilidad de dicha drea para ser

modificados de manera que se consiga un mayor rendimiento del personal.

La industria restauraniera es muy complicada al brindar un servicio que depende
100% de} papel que desempefie su capital humano, pero parece que para los directivos son
un recurso inagotable, al contar con la aita demanda de empleo y ta poca oferta de éste. Ello
ha provocado que sus gerentes despidan con toda tranquilidad a la gente y estén solicitando
constantemente se les cubra con nuevos ingresos. Durante las entrevistas que se tuvieron
con los gerentes de las unidades, nos percatamos de esto al escuchar la frase “El gue quiere
trabajar, aguanta todo”, y desafortunadamente concuerdan varios gerentes de las distintas

empresas que visitamos.

Es necesario, de manera urgente, sensibilizar a los directivos (inicialmente) sobre
las consecuencias que trae la rotacidn de personmal y que durante nuestra investigacidn

encontramos las siguientes (que ellos mismos nos informaron):
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1, Servicio deficiente y mala imagen ante los clientes (puede llevar a una disminucion de

la venta).
2. Aumento de merma en alimentos y costo de produccion.
3. Contratacién de personal sin vocacion de servicio y aumento de quejas por los clientes.

4. Deficiencia en los servicios que presta recursos humanos, en cuestién de: seleccion,
rompimiento de perfiles y capacitacién, por la urgencia de cubrir semanalmente 150

vacantes en cada empresa.

5. Aumento en el indice de accidentes laborales, que lleva a un aumento en la prima de
riesgo del seguro social.

6. Desorganizacion e incumplimiento de procedimientos {si existen en la empresa)

7. Larotacion de personal provoca mayor rotacién de personal, al tener que exigir doble al
personal que se queda.

8. Disminucion de la productividad tanto por empleado como por restaurante.

Son las ocho consecuencias que para la gente que dirige empresas de este ramo, son las
que mas les afecta en sus resultados. Cabe aclarar que en los puntos que menciopan la
disminucion de venta y productividad, deben considerarse otros factores que intervienen
como por gjemplo, en el caso de la venta: los precios y calidad de la materia prima. Y en el
caso de la productividad deben considerarse las dimensiones que tratamos durante la
investigacion: los niveles de satisfaccion y motivacion, entre otras cosas, Por supuesto que
la rotacion afecta en esos pumtos pero no es todo lo que interviene para tener malos

resultados.
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El instrumento “Cuestionario para el diagnostico del trabajo™ que se empled puede
ser Gtil para brindar las dimensiones y factores que influyen en el comportamiento de Ias
personas ante el trabajo, pero se considera que se debe pulir debido a que son preguntas
muy abiertas y tienen una probabilidad de error alta. Es cierto que ya fue empleada en
investigaciones anteriores pero considero que da resultados “subjetivos”, en algunas
preguntas, y que influyen en los totales de los niveles. Aunque también es necesario
reconocer que brinda elementos suficientes para poder sefialar posibles causas de la
rotacidn de personal y realizar planes de accion y mejora del trabajo con el fin, no

tnicamente de disminuir este problema sino de hasta de redisefiar funciones y puestos.

En el case de nuestra investigacion podemos concluir que las causas que intervienen
para la rotacién de personal, basandonos en la teoria de Herzberg y evaluado por el
cuestionario de diagndstico del trabajo, son:

» Las actitudes gerenciales y directivas hacia los empleados

» Lapobre remuneracitn y alta exigencia de trabajo que tiene el personal

3 La falta de organizacion y procedimientos dentro del restaurante

» La falta de perfiles reales y la contratacion de personal sin vocacién para el

servicio
¥ La falta de capacitacion y retroalimentacion para el empleado.

Estos son los factores que mas bajas calificaciones obtuvieron (aun cuando es necesario
repetir que las calificaciones que se obtuvieron estan dentro del rango mas bajo de las
escalas del instrumento, por lo que se analizd con las calificaciones obtenidas y no con la

escala) y que nos sirven para fundamentar nuestra propuesta final de la investigacion.
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Por tltimo, se concluye que nuestra hipotesis general de la investigacion “LAS CAUSAS
DE LA ROTACION DF, PERSONAL, ASOCIADOS A LAS DIMENSIONES HIGIENE ¥
MOTIVACION, AFECTAN SIGNIFICATIVAMENTE LA PRODUCTIVIDAD DE LAS

EMPRESAS RESTAURANTERAS” | es aceptada, basindonos en todos los resultados antes
mengcionados.

PROPUESTA.

Se recomienda a la direccion general de cada empresa, a la cimara restaurantera o a
la asociacion de restaurantes que son lag organizaciones que guian el funcionamiento de la
industria, realicen en cada empresa que conforma a ésta, un diagnostico de trabajo
referente a los puntos que se tocaron en el presente trabajo para establecer cual es la
situacion real que estén viviendo sus empleados. Junto con esto solicitar al departamento de
recursos humanos haga un estudio de la rotacién de personal que han participado en los
altimos dos afios, sefialando causas que originaron ¢l movimiento de éste y porcentajes
mensuales para observar qué tan constante es este movimiento; ademas de solicitar af
departamento de operaciones el impacto que tuvo esa rotacién en esos periodos para
sensibilizar a los directivos del efecto que tienen con este problema; ademés de fomentar el

trabajo conjunto de los dos departamentos, necesario para poder realizar cambios.

Posteriormente hacer una revision de los perfiles, procedimientos y normas que
rigen actualmente en los restaurantes, para hacer Ias modificaciones necesarias y tener a la
persona comrecia en el lugar correcto. Dando mayor peso a la rotacion de personal en la
evaluacion del gerente de unidad, para asi obligarlo a estar pendiente del movimientos de
personﬁl que trabaje con &1, mientras no le afecte directamente al gerente que las
vendedoras se vayan, ¢} seguird dando maloes tratos y sacando al perscnal. Debido & que en
las evaluaciones que se tienen hoy dia en las empresas para los gerentes se basan en un
25% en la venta que se realiza, el gerente de una manera u otra busca llegar a dicho
presupuesto, ain- cuando esto le cueste cambiar toda su planilia durante un mes, Podra
hacerlo una o dos veces, pero cuando no.llega, instantaneamente se justifica a través del
alto indice de personal de nuevo ingreso que le provoca problemas y un alto costo. Por ello,

para prevenir que s¢ bajen las ventas y se disparen los costos, es necesario disefiar
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estrategias donde involucren a los responsables de recursos humanos, a los mandos

gerenciales y directivos para lograr que sea constante el trabajo de cada persona.

Obviamente se recomienda anmentar las remuneraciones y disminuir las jornadas de
trabajo, pero se sabe que esto es dificil de realizar. Por lo que se recomienda otorgar
remuneraciones alternas; como por ejemplo: el brindar un fin de semana después de dos
semanas de carga de trabajo, o conseguirie descuentos en centros de diversion que puedan

ser aprovechados por su familia, efc.

Establecer programas de vida y carrera, que sirvan para estimular al personal en la
bisqueda de crecimiento tanto laboral como econdémico, y que sirvan también para
conservar a los mejores elementos que podran capacitar a los puestos inferiores {por los que
é] ya paso anteriormente) y se muestre como un ejemplo para los demas del crecimiento
que ofrece la empresa y la importancia que la empresa le da a sus empleados. Todo esto va
ligado al desarrolio de los planes y programas de capacitacién dirigidos al personal de
nuevo ingreso y al personal antipuo, de manera que ellos se sientan capaces de cubrir las
nuevas funciones que se Ie otorguen, o sean capaces de intervenir de manera directa en la

bisqueda del cumplimiento de metas y objetivos de la unidad ¢ de la empresa.

De manera conjunta establecer un plan de evaluacion de Ia productividad de cada
uno de los miembros del restauranie, de manera que cada quien pueda ver su desempefio y
reciba los comentarios necesarios, por parte de su jefe directo, para mejorar sus fallas o
continuar con su desempefio hasta superarlo.

Con estas medidas se empieza a estimular los niveles de motivacion, de manera que

ayuden a mejorar los niveles de satisfaccion con el trabajo.

Pero Io principal es que las empresas empiecen a tomar medidas sobre este asunto,
de lo contrario seguiré el ciclo vicioso de entrada y salida de personas sin ningan beneficio
para la empresa ni para el empleado. Todo esto tiene como base el diagnostico real de la
situacién que viven, de otra manera se construirz sobre nubes, de modo que tarde que

temprano se caiga y contimie el problema o se empeore.
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Lt CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO IC]O
INSTRLUICCIONES: :
Marque con una "X" en ja columna que mejor refleje su forma de pensar y sentir, solo en caso de no
inclinarse hacia ningan lado marque la coiumna de neutral, Por favor, no deje puntos sin contestar,

] 7 I k] % 5
INSATISFE! ol

ASPECTOS A CONSIDERAR

sy

1) [Servicios que bﬁndaﬁmpresa a sus
empleados.

2} JHabilidad de su jefe para orientario en la
realizacion de su trabajo.

3) |variedad o diversidad de sus
actividades

4) [Trato por parie de sus jefes.

5) |instalaciones en areas comunes.

&) [Organizacién de horarios de
trabajo.
-?) Nival de interds y de participacidn de sus paf
. de trabajo en las actividades,

8) |Tipo de normas impuestas por {a
Direccion General.
Q) [oisponibilidad v occeso a equipos requeridos

para la reslizacitn de sus scin
10) [importancia de su trabajo para el logro
de metas de la empresa.

11} |JActitud de ka Gerencia ante probiemas y logros
del grupo.

12) {Tiempo que emplea su jefe pama informarie sobre

e resuliado ge) trabajo que usted realiza.

13} JPoliticas de ta Empresa (normas de
disciplina, regias, elc).

14} |Atencion por parte de su jete cuando se
presentan cambios o problemas

[715) [Variedad de habilidades requencas
para realizar su trabajo.

16) JAsignacion de grupos de trabajo.

17} |informacién que le proporcionan scbre los
objetives y alcances de cada nueva act,

18) T2pacidad de sus jeles para manener i grupo de
trabajo disciplinado & imeresada an su rabajo.

19) [Estimulos de sus compaiieros en
sus logros y fracasos.

20} |Necesidad de superacion que exigen
algunas actividades.

21} [Nivel de exigencia de su jefe en el
cumplimiento del trabajo.

22) {Vision global de sus objetives a lograr
en cada periodo.

23} |Normas de seguridad e higiene.

: 24) |Calidad y cantidac de beneficios
i sociales que le brinda la Empresa,

-~ 25) Ventilation e Wuminacion de su lugar
de trabajo.

i i



. CUESTIONARIO PARA El. DIAGNOSTICO DEL TRABAJO )0.\

INSTRUCCIONES:
Margue con una "X" en la columna que mejor refleje su forma de pensar y sentir, solo en caso de no
inclinarse hacia ningin lado marque ia columna de neutral. Por favor, no deje puntos sin contestay,

1 2 3 5

ASPECTOS A CONSIDERAR

26} ICerteza en que a Iravés de sus acls, fogrard
tanto las metas individuales como de la empresa
27) IDificultad de habilidades que requiere su
{rabajo

28) joporiunidades para desempefiarse y lograr sus
objefivos personales.

29) {informacion apartura sobre los resuttados de

la evaluasidn de su trabajs

30) JConciencia de que su grado de
rendimiento afecta al resto del grupo.
31) |Organizacidn y distribucion de las
diferentes actividades a realizar.

32) |ripo deinformacién que ie brinda su jefe sobre
los erores v fallas detectadas

33) |viempo que dedica su jefe a la revisidn y
evaluacion conjunta de sus aclividades hechas
34) YPosibilidad de participar en la toma de
decisiones que afectan al grupo.

35) |Obsetvagiones y recomendaciones de su jefe
len ¢ momento de supervisal el frabajo.

36} linterés de los directivos por reconocer méritos

y apoyar a superar fallas.

instalaciones sanitarias

38) JCalidad de las relaciones entre
compafercs

39) JDominio de su jefe sobre los conocimientos
requeridos en su rea,

40) |Sanciones disciplinarias previstas.

41} lSistema salarial de la Empresa. :

42) jCapacidad de su jefe para llevar al grupo
al logro de metas,

43) |Informacién que le brindan scbre la
mportancia de su trabajo.

44) PPlanificacion y organizacién de actividades

45} |Libertad para expresar su ideas y sugerir
cambios.
46} Lostipos de control de calidad me chligan a
.tlacer uso de mis capacidades y habltidades.
47) IReconocimientos oficiales.cuando usted . -
tiene una intervencion destacada.
48) Pampitud y comodidad de su lugat de trabajo,
49) |Atencisn y apoyo que ofrece ta empresa al
Ypersonal para trémites administratives intemos.
50) [Les N Fad ot i

P P

para que usled desamolla sus habllidades,
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO

INSTRUCCIONES:
Marque con una “X" en la columna que mejor refieje su forma de pensar y sentir, solo en caso de no
inclinarse hacia ningin lado marque la columna de neutral. Por favor, no deje puntos sin contestar.

1

2

3 4 5

ASPECTOS A CONSIDERAR

INSATISFECHO,

'HINSATISFECHO

51)

Siclemna de gstimulos econdmicos ¥ de etro tipo wsado
par ka empresa pana Premiat ¢! alo desempafio.

52)

Sentimientos de estar realizando io que
SE quiere y Je gusia.

53)

Acceso a informRacion requenda para el
desarrolio de su trabajo.

54)

Fiiacién de fechas y horarios para la entrege de
trabajos o informes pericdicos.

55)

Posibilidad de tomar decisiones relacionadas
con su actividad

56)

E: que repl Jos retas o dificultad

qua

deben enfronlarse para realizar chenos trabajos.

573

Forma en que su jefe acepta y alienta
las iniciativas del grupo.

5B}

Posibilidad de utilizar diversas habilidades
para cumplir con su trabaic.

59)

!

Sl inlerés de fa empresa por eliminar el rabajo mensdiono
¥ rtinario me ayudan a mejorar mi habliidad y destreza,

60)

Apoyo solidario del grupe de trabajo en
situaciones dificiles.
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Development of the Job Diagnostic Survey

j. Richard Hackman
Yale University

Greg R. Oldham -
Department of Business Administration,
University of Illinvis at Urbana-Chompaign

The properties and uses of the Fob Diagnostic Survey (JDS) are described.
The JDS is infended (a) to diagnose existing jobs to determine if (and how)
they might be redesigned to improve employee motivation and productivity,
and (b) to evaluate the effects of job changes on employees. The instrument
Is hased on, o specific theory of bow job design aBects work motivation, and
provides messures of (a) ohjective job dimensions, (b) individyal psycho-
logical states resulting from these dimensions, (¢} affective reactions of em-
ployees to the job and work setting, and (d) individual growth need strength

(interpreted 25 the readimess of indivi
Reliability and validity data are summ:
jabs In 7 organizations who have ¢

instrument.

As both organizational productivity and
employee aliepation from work hecome in-
creasingly problematic in American society,
more and more organizations are turning to
the redesign of work as & strategy for orga:
nizational change directed toward solving
these problems (cf. Davis & Taylor, 1972;
Ford, 196%; Maher, 1971). Indeed, one par-
ticular application of work redesign, job en-
richment, seems about to become something
of a fad among managers and organizational
consultants.

As yet, however, a solid body of knowl-
edge about the consequences of job enich-
ment has not emerged from behavipral science
tesearch, Neither are there abundant data
available about the relative effectiveness of
various strategies for implementing work re-
design projects (Hulin & Blood, 1968; Porter,

Lawler, & Hackman, 1975, chap. 10).

This report was prepared in connection with re-
search supported by the Officc of Naval Research
(Organizational Effectiveness Research Program,
Contract NO0014-67A-0097.0026, NR 170-744} and
by the U.5. Department of Lahor (Manpower Ad-
minfstration, Grant 21-09-74-14),

The authors express preat appreciation to mem-
bers of the Roy W. Walters & Associates consulting
fim for assistance in gaining access to the organiza.
tions where this research was condueted and to
Kenneth Brousseau, Danie] Feldman, and Linda
Frank for assistance in data collection apd analysis.

Requests for reprints should be addressed to J.
Richard Hackmapn, 5¢ Hillhouse Avenye, ¥ale Uni-
versity, New Haven, Connecticut 06520,

duals to respord to “enriched” jobs).
arized for 658 employees on 62 different
¢sponded to a revised version of the

There are a number of reasons for this u-
fortunate state of affairs, Some of them have
to do with the adequacy of existing theorfes
about how jobs affect people; others derive -
from methodalogical difficulties in carying .
out job redesign experiments in on-going : *.
organizations. Yet perhaps one of the most
compelling explanations for the paucity of -
knowledge about work redesign i3 also one
of the most basic: namely, that our capability
to measure (and thereby understand) what
happens when jobs are changed has been very
limited.

The present article reports the development
of 2 measurement tool, the Job Diagnostic
Survey (JDS), which may be helpful in fll-
ing this void in research and action projects
involving the redesign of work. Specifically,
(a) the conceptual basis of the instrument s
presented; (b) the instrument itself ig briefly
described; {c} the empirical properties of the
instrument are presented and discussed; and
{d) the uses and limitations of the instrument
are exploted.

It should be kept in mind throughout. that
the instrument is designed to be of yse both
in the diggmosis of jobs prior to their re-
design, and in researck ond evalugtion activi-
ties aimed at assessing the effects of re-
designed jobs on the people who do them.
We believe that use of such an imstrument to
diagnose the motivational properties of johs

prior to redesign should aid change agents in

-~ | TESIS CON
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wisely planning and implementing work re-
design projects, Moreover, the availability of
a standardized instrument for use in evalu-
ating the effects of such projects should
facilitate efforts by behavioral scientists to
understand how and why job enrichment
works when it does work—and what has gone
wrong when it does not.

ConceEPTUAL Basis oF THE INSTRUMENT -

Any measuring device is based on some
underlying theory of “what’s important” re-
garding the phenomena under consideration
{even if such a theory is implicit), and this
instrument is no exception. The theory which
gave rise to the present instrument is based
on earlier work by Turner and Lawrence
(1965} and by Hackman and Lawler (1971).
It is sketched briefly below to provide a
context for undetstanding and interpreting
the measures generated by the instrument.
For a more detailed description and discus-
sion of the theory itself, see Hackman and
Oldham (Note 1). )

The basic theory is presented In Figuve 1.
It proposes that positive personal and work

Motivating Potential Slcore (MPS)

outcomes (high internal motivation, high
work satisfaction, high quality performance,
and low absenteeism and turnover) are ob-
tained when three “critical psychological
states” are present for a given emplayee
(experienced meaningfulness of the work, ex-
perienced responsibility for the ouicomes of
the work, and knowledge of the results of the
work activities), All three of the psycholog1-
cal states must be present for the positive out-
comes to be realized.

The theory proposes that these cnt:ca]
psychological states are created by the pres-
ence of five “core” job dimensions. Experi-
enced meaningfulness of the work is enhanced
primarily by three of the core dimensions:
skill variety, task identity, and task signifi-
cance. Experienced respensibility for work
outcomes is increased when a job has high
autonomy. Knowledge of results is increased
wien a job is high on feedback. Following the
theory diagrammed in Figure 1, it is possible
to generate a summary score reﬂectmg the
overall “motivating potential® of a job in
terms of the core job dimensions. The score
is computed as follows:

Skill Task Task
Vari 1 it; Signifi
_. | Variety denﬂs Y _TEREE] X (Autonomy) X (Feedback).

As can be seen from the formula, an increase
in any of the core dimensions will increase
the MPS; but (because of the multiplicative
relationship among its components) if any of
the three major components of MPS is low,
the resulting MPS also must be low. The
rationale for the MPS measure is discussed in
detail by Hackman and Oldham (Note 1).

A job high in motivating potential will not
affect all individuals in the same way. In
particular, people who strongly value and
desire personal feelings of accomplishment
and growth should respond very positively to
a job which is high on the core dimensions;
individuals who do not value personal growth
and accomplishment may find such a job
anxiety arousing and may be uncomfortabiy

“stretched” by it. Therefore, individual
growth need strength is shown in Figure 1 as
a moderator of the other theory-specified
relationships.

DzscrIPTION OF THE JoB DuacnosTIC -
SuRVEY

The Job Diagnostic Survey (JDS), taken
by employees who work on any given job,
provides for that job measures of each of the
concepts specified in the theoretical frame-
work. In addition, the instrument provides
several supplementary measures of respon-
dents' reactions to their work.

The JDS has its origins in previous meth-
odologies developed by Turner and Lawrence
(1965) and by Hackman and Lawler (1971).

TR CON
FALLA DE ORIGEN
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. Experienced
Task Identity
of the Work

Task Significance

Experienced

ot the Work

Knewledge of the
Fredboth =——smr e Actyal Besulis of
: the Work Activities

Meaaiagfulness

_.Resgonnibiliw
T far Outcomes

EMPLOYEE GROWTH
NEED STRENGTH

DEVELOPMENT OF THE JoB DiaGNosTIC SURVEY -
CORE J0B A e PERSONAL AND
DIMENSIORS STATES WORK OUTCOMES
Skill Variety

High Inlerpal
Work Motivation

High Quality
Work Performance

High Sensfaction
With the Work

Low Absonteeism
and Tuinover

-

Ficure 1, A theorctical mode] relating the cote job dimensions, the critical
psychological states, and on-the-job outcomes (as moderated by employee

growth need strength).

Many, of the scales and items used by these
researchers are retained, in revised form, in
the JDS, The JDS itself has undergone three
major revisions over a 2-year developmental
period. In its various forms, it has been taken
by over. 1,500 individvals working on more
than 100 different jobs in about 15 different
organizations.

Revisions of the instrument were based on
both psychometric and substantive considera-
tions, On the one hand, items were added,
deleted; and altered to maximize scale relia-
bilities and the empirical discrimination
ameng scales. At the same time, however,
efforts were made to keep the content of the
items tapping 2 given construct as hetero-
geneous as possible, to maximize the sub-
stantive “richness” of the measures. Through-
out the development of the JDS, analyses
were conducted to assess the validity of the
theory on which the instrument is based—
and the findings were used to rvevise and
refine the theory simultaneously with the im-
provement of the instrument itself,

The specific measures obtained from "the
JD3S are described below, Each lass of varia-
bles (except the “specific satisfactions™} is
measured in two different sections of the JDS

and by items written in two diferent for-
mats, thereby decreasing ‘the degree to which:
substantive content and measurement tech-:
nique are confounded within the instrument..

Seven-point response scales are used through-

out (1 = low, 7 = high). The full instrument
—and a detailed discussion of item content
and format—are provided in a separate re-
port (Hackman & Oldham, Note 2).

Job Dimensions

The JDS provides measures of the five core
diménsions shown in Figure 1, which are de-
fined as follows:

Skill variety. The degree to which a jeb

requires a variety of different activities in
carrying out the work, which involve the use
of a number of different skills and talents of
the employee.

Task identity. The degree to which the job
requires completion of a “whole” and identifi-
able piece of work—that is, doing a job from
beginning to end with a visible outcome.

Task significence. The degree to which the
job has a substantial impact on the lives or
work of other people—whether in the imme-
diate organization or in the external environ-
ment.

T T OoF
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Autonomy. The degree to which the joh
provides substantial freedom, independence,
and discretion to the employee in scheduling
the work and in determining the procedures
to be used in carrying it out.

Feedback from the job itself. The degree to
which carrying out the work activities re-
quired by the job results in the employee
obtaining direct and clear information about
the effectiveness of his or her perfermance.

In addition, measures are obtained for two
supplementary dimensions which have been
found to be helpful in understanding jobs and
employee reactions to them. These are:

Feedback from agents. The degree to which
the employee receives clear information about
his or her performance from supetvisors or
from co-workers. (This dimension is not,
strictly speaking, a characteristic of the job
itself. Tt is included to provide information
to supplement that provided by the “feed-
back from the job itself” dimension.)

Dealing with otkers. The degree to which
the job requires the employee to work closely
with other people in carrying out the work
activities (Including dealings with other
organization members and with external or-

. ganizational “clients.”)
... As noted earlier, scores on the job dimen-
“sfons are obtained from items in two sections

of the instrument. In the first -section, re-
spondents indicate directly on the seven-point
response scale the amount of each job char-
acteristic they perceive to be present in their
job; in the second section, respondents indi-
cate the accuracy of a number of statements
about the characteristics of their job.

_ Critical Psychological Stales

The JDS provides measures of each of the
three psychological states shown in Figure 1
as mediating between the core job dimensions
and the outcomes of the work. These are:

Experienced meaningfulness of the work,
The degree to which the employee experiences
the job as one which is generally meaningful,
valuable, and worthwhile.

Experienced responsibility for work out-
comes, The degree to which the employee
feels personally accountable and responsible
for the results of the work he or she does,

Knowledge of results. The degree to which
the employee knows and understands, on a

continuous basis, how effectively he or she -

petforming the job.

Scores for the critical psychological state
are obtained from both self-descriptive an
projective type items. In the self-descriptive
section, respondents indicate their level of
agreement with a number of statements aboyt
their work experiences. In the projective sec-
tion, respondents are asked to “think of other

people in your organization who hold the-

same job as you de' and repert how accurate
they believe 2 number of statements are in
describing the feelings of those people.

Affective Reactions to the Job

The JDS provides measures of a number
of personal, affective reactions or feelings a
person obtains from performing the job. These
are viewed, in' the context of the theory in

Figure 1, as the *“personal outcomes” ob- .

tained from doing the work. (The instrument
does mnot measure actual work outcomes:
productivity, employee perceptions of their
productivity, tutnover, or absenteeism.) The
personal outcomes are:

General satisfaction. An overall measure of
the degree to which the employee is satisfied
and happy with the job. )

Internal work motivation, The degree to
which the employee is self-motivated to per-
form effectively on the job—that is, the em-
ployee experiences ,positive internal feelings
when working effectively on the job, and neg-
ative internal feelings when doing poorly.

Specific satisfections., A number of short
scales provide separate measures of satisfac-
tion with: (a) job security, (b} pay and other
compensation, {c) peers and co-workers (‘“‘so~
cial” satisfaction), {d) supervision, and (e)
opportunity for personal growth and develop-
ment on the job (“growth” satisfaction).

Ttetns measuring general satisfaction and
internal work motivation -are intermixed with
items tapping the three critical psychological
states, in both the self-descriptive and projec-
tive sections of the instrument, For the five
specific satisfactions, respondents report di-
rectly how satisfied (or dissatisfied} they are
with various aspects of their jobs,

Individual Growth Need Strength

Finally, the JDS taps the strength of the
respondent’s desire to obtain *“growth” satis-
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zation.  The JDS was administered to em-

. pleyees in groups ranging in size from 3 to

25, Participation was optional for all re-
spondents. Assurances of confidentiality were
provided, and few employees declined to par-
ticipate or to provide their names on the
instrument. ]

Additional assessments of the character-
istics of each job were obtained from super-
visors of the focal job and from the
researchers—providing three independent
sources of data about each job, The data
from supervisors and researchers were ob-
tained using the Job Rating Form. This in-
struraent, designed for use by people who are
1ot job incumbents, consists of job descrip-
tive items nearly identical in form and con-
tent to those on the JDS jtself.?

Absence data wete obtained from company
records. Ratings of the work effectiveness of
each employce were ohtained from super-
visors on forms provided by the researchers,
using 7-point rating scales for effort, work
quantity, and work quality. Members of the
tesearch team spent 14 days at each organi-
zation collecting data, Since it was not possi-
ble to obtain complete data for all jobs in the
sample, some of the results reported below
are based on a subset of the total sample.
Full details of the data collection method~
ology, including a summary of the demo-
graphic characteristics of the respondents, are
provided by Hackman and Oldham (Note
2.

JDS Scale Religbilities

Table 1 presents the intetnal consistency
reliabilities of each of the scales measured by
the Job Diagnostic Survey.® * Also included in
the table for each scale is the median of the

2The properties of the Job Rating Form are
described  and  discussed in a  separate report
(Hackman & Oldbam, Note 2).

3 The term “scale” s used loosely throughout the
remainder of this report to refer to the summary
score obtained for each variable measured by the
JDS. These scares were obtained by averaging the
items written to measure each of the JDS variables,
and they avre not formal “seales” in the techaical
sense of the term.

4 Reliahilities were computed by obtaining the
median interiter correlation for 2ll items which are
scored. on each scale, and then adjusting the median

by Spearman-Brown procedures to obtain an esti--

mate of the reliability of the summary scale store.
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TABLE 1 the other job dimension scales). These me. ers are show
RELIABILITIES OF THE JoB DiacxosTic Survey dian correlations (referred to in the table as group (ie, {
{JD5) Scares “off-diagonal” correlations) provide one indi- were averag
Vet 1_:ation of the discriminant validity of the ‘ lations were
Internal oﬂ-_an ltems. . e, tions. The'n
DS scale oo | consist- | giazone) In_ternal consistency reliabilities range from _employeses :
ency | corre- @ high of .88 (growth need strength, in employees a
reliability | jagions  the “would like” format) to a low of .56 supervisors .
- (social satisfaction), The median off-diagonal Although
Job dimensions cotrelations range from .12 (task identity) to groups comy
] _ 28 (growth satisfaction). In general, the
%ﬁ‘.’;m"g g ;51' ig results suggest that both the internal con- '
ideniity : : sistency reliability of the scales and the dis-
Task significance 3 .66 A4 S oy - -
Autonomy 3 66 19 criminant validity of the items are satisfac- - MEANS
Feedback from the job . tory. : —
itself 3t | . L
Feedback from agents 3 .78 A5 Objectivity of the Job Dimensions
i ith oth 3 .59 15 . ae . :
Dealing with others As indicated. eatlier, assessments of the
Paychological states focal jobs on the job dimensions were made
not only by employees who worked on those Bt
Experienced meaningful- jobs, but by supervisors and by the research- ’
ness of the work 4 74 26 ers as well. This was dore to provide an in-
Experienced responsibility ' direct test of the “objectivity” of employee R
for the wotk 6| g2 23 ratings of the (:haracjteristic:)r of theif o};m ; i’;ﬁ‘-’;”e‘-"
Knowledge of resulta 4 76 A7 jobs oy 1& ;:::ig
Affective responses to the job The relationships among the judgments l ?:Sg:zl’fml
= made by employees, supervisors, and observ- Fredhack fror
General satisfection 5 76 25 : ! Dealing with
Internal work motivation | 6 J6 25 . Motivating yx
Specific satisfactions . TABLE 2 . i [
Job security® 2 - — RELATIONSHI®S AMONG EMPLOYEES', SUPERVISORS', i
Pay® 2 — ~— AND OpseRvERs' JoB RaTmics -
* Socal 3 2% 3 l ‘ | Experienced 1
i‘mmry ‘ i ;Z gg Correlations between ratings f Egeﬁmced 1
i ’ s Enowledge of
- Job dimension E . = .} o
Growth need strength r. | Employees | Employees | Supervisors T
‘ Bp anc_l and and
“Would like" formatd P 28 . supervisors| observers | observers . —
Jab choice formatd 1] A - Slill variety o P 9 ‘ gft!:;;:ll tg:;
' Task identity | .31 32 A4 ‘ Specific satisf
* Number of ltems composing each scale. Task - P 5
¥ The median ofi-dlagonal correlation ia the medlan correla- = Job securit
tion Of the items scored on a glven scale with all of the (tems significance 48 .65 -.14 Pays
scored on different scales of the zame type of varlable. Thys, Autonomy 58 76 72 .
the median of-diagonal correlation for slun variety (.19) ig the 0 . . Social )
Eediian cunvjatigln oi;h all ll.;ms ﬂr:eiu‘\:rgng akiil varlety with all Feedback from ' Supervisor
O L& nsIong. x 1) H .
e’l";eh:enn: m:: w:ge afig:darfo the JDS after the present data the job itself 33 -58 AT Growth
‘0?*0'5med and a0 rellabl.lity data are yet aval 3 f r.hg Feedl_:a_d: from
scales, uixl:goall items were des[gned to \p the sa::e cm:i:rﬁt:’to age nts . o7 —13 14
. The scale scores abtalned using the * d like” format corre-  Dealing with
Eat.e W50 with the acale scores obtained uaing the job cholce others .55 .61 37 —_—
ormat. Motivating po- “Would like'
correlations between (a) the items composing ;}‘g’:"! score gi’ :gg Zé Job choice fo
a given scale (e.g., skill variety) and (b) all - e These acalt
of the ether items which are scored on dif-  Note. Data are included only for those jubs for which more . tloms neegbRs
ferent scales of the same general type (ie., flom (TtontJomar ) (oiines were avallable. & ranged + Jheanalys
. ' KT
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hown in Table 2. The ratings of each
ers:pl‘“‘(f e., employees, supervisors, observers)
;;.g averaged for each job, and then corre-
jations were computed using jobs as observa-
dons. The median of the correlations between
loyees and supervisors is .51; between
employees and observers is .63; and between
_r.upemsol's and observers is 46
Although in general the ratings of the three
groups converge moderately well, there are

N

DEVELOPMENT OF THE Job Dracnostic SURVEY

some job dimensions (eg., feedback from
agents) for which the correlations between
two of the groups are quite low. Moreover,
the general level of the correlations is lower
than those reported for similar job dimen-
sions by Hackman and Lawler (1971),

Means and Variances of the JDS Scales

Means and standard deviations of the JDS
scale scores across all 658 respondents are

TABLE 3

MEANS, VARIANCES, AND ANALYSIS OF VAmaNcE rOR JoB Diacwostic Svmvey (JDS} Scomes
) Analysis of varinnce across jobs
Total sample (¥ = 658
JDS scales ¥ ple { Sp ) 2 Vatiance | Variance
within | between |F(49, 563)°
n=62) | “5opg jobs
Job dimensions
Skill variety 449 1.67 4.47 1.54 1770 11.49*
.Fask identity 4.87 1.43 4.87 171, 5.9 345
Task significance 549 1.2¢ 5.54 1.55 3.22 208
Autonomy 4.80 143 4.75 1.55 192 5.11*
Feedback from the job itsel 498 1,41 496 L6 LX) 2.51*
Feedback from agents 398 1.65 387 228 6,82 2.99*
Dealing with others 529 1.34 5.27 1.35 6.70 4.96*
Motivating potential score {MPS}) 12831 1273 120.68 | 4,112, 19,959, 4,85
Psychological states
Experienced meaningfuiness of the work 5.12 .10 5.06 105 3.19 3.04*
Experienced responsibility for the work 548 091 544 0.70 237 224
Knowledge of results 5.18 109 5.19 1.06 2.57 2.42%
Affective responses to the job
General satisfaction 4.62 1.8 457 |- L.13 4.19 371"
Internal work motivation 5.39 0.96 5.34 0.82 2.19 267
Specific satisfactions
Job security - — — — — —
Pay - — — - -— —
Social : 3 542 0.92 5.42 0.1 1.72 2.23*
Supervisory 5.28 127 5.32 142 381 2.68*
Growth 4.82 1.32 477 1.48 4.64 3.14*
Growth need strength
“Would like' format 5.62 1.28 5.51 130 511 3.93*
Job choice format® ‘ — — - - - -

= These scales dded to the JDS after the present datz were collected, and normative data are not yet available,
b Th:?ea'pome‘;gleenfor the job cgoloe format w:: revized from 7 to 3 points after these data were collected. Pm‘llmlna:y indlca-

tlons are that the menn of the five-point acale will be

cloge to the midpoint (3.0),

'l‘he analysls of varlabes was Donduct.ed on 50 jobs which had five or more respondents,
*p <01




A
presented jn Table 3. The table also shows
the mean JDS scores across the 62 jobs in the
sample (Le., the scores of respondents who
worked on each job were averaged, and the
mean of these averages was computed across
the 62 jobs for each scale). The scale means
obtained across all respondents are very simi-
Jar to those obtained when averages were
computed across jobs, suggesting that the
different numbers of respondents who held
the various jobs did not substantially affect
the mean scale scores. )

Also reported in Table 3 are the results of
one-way analyses of variance which were
computed for each seale across 50 jobs which

‘had five or more respondents. As expected,

between-job differences were statistically sig-
nificant for ail of the JDS scale scores. The
data in the table show that the JDS scales
vary considerably both in the amount of
between-job variance present and in the
amount of variance present among respon-
dents within jobs. The F ratios can be taken

" as rough indicators of the sensitivity of the

scales to between-job differences (at least for
the set of jobs in the present sample). It
should be kept in mind, however, that the
within-job varfance (the denominator of the
F ratio) is multiply determined —and in
part determined by real differences in actual
jobs within organizatiopal job categories.
That is, some (unkpown) amount of the
within-job variance must be attributed to
scale unreliability and to individual differences
among respondenis. At the same time, some
(also unknown) amount of the same variance
is explained by the fact that jobs often are
individually designed to take account of par-
ticular characteristics of the people who do
them, or because of the need for certain
specialized activities to be performed by some
people within a given job category. There-
fore, the ratio of the between- to the within-
job variance should be interpreted with cau-
tion.

Means for a subset of the JDS scales for
an entirely different sample of respondents
are provided by VanMaanen and Katz (Note
3). Scores are presented for a group of over
3,000 public employees, broken into eight
Equal Employment Opportunity Commission
(EEOC) job categories. In general, the mean

J- RIcHARD HacxMan AND GrReEc R, Orpuam

scores for the EEOC sample are higher than
the means for the sample of jobs in business
organizations shown in Table 3.

- Relationships Among the JDS Scales

Correlations among the JDS scales are
presented in Table 4. The job dimensions
themselves are moderately positively inter-
correlated, as has been found previously
(Hackman & Lawler, 1971). This Is to be
expected, if it is assumed that “goed” jobs
often are good in a number of ways, and
“bad” jobs often are generally bad. There is
no a priori reason to expect that the job

dimensions would or should be completely

independent, and the moderate level of inter-
correlation antong them does not detract from
their usefulness as separate job dimensions —~—
so long as the fact of their nonindependence
is recognized and accounted for in interpret-
ing the scores of jobs on a given job dimen-
sion.

As expected, the job dimensions are posi-
tively related to measures of work satisfac-

tion and metivation, and are generally inde- -

pendent of the two measures of growth need

strength, The measures of the critical psycho-

logical states are strongly related to those
core job dimensions predicted by the theory
to affect them. They also are not substan-
tially related to the need strength measures.

The correlations in Table 4 were computed
across all 658 respondents; in addition, inter-
correlations were computed across the 62 jobs
(using the average of respondent scores for
each job as observations). These correla-
tions, (which are presented by Hackman &
Oldham, Note 2) show 2 pattetn quite simi-
lar to that obtained in the acress-respondent
analysis reported in Table 4, The level of
interrelationship among the scales, however,
is substantially higher in the across-job analy-
sis, which may be atiributed at least in part
to the fact that group averages are certain to
he more reliable than the scores of individuai
respondents.

Substantive Validity of the IDS

The substantive validity of the instrument
is addressed in detail in a separate report
(Hackman & Oldham, Note 1). In general,
that report shows that the variables measured
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by the JDS relate to one another {and to
external criterion variables) generally as pre-
dicted by the theory on which the instrument
is based, In patticular, the job dimensions
(and the motivating potential score) relate
positively and often substantially to:

1. The other variables measured by the
JDS which are predicted to be affected by
the job characteristics, including the three
critical psychological states, general satisfac-
tion, growth satisfaction, and internal work
motivation (cf. Table 4).

2. Behavioral measures of absenteeism and
supervisory ratings of work performance
effectiveness. (For example, the motivating
potential score has a median correlation of
—.25 with absenteeism, and of .24 with a
summary measure of performance effective-
ness. Both relationships are statistically reli-
able at p < .05.)

In addition, and also as predicted by the
theory, the relationships between the job di-
mensions and the dependent measures are
stronger for individuals high in growth need
strength than they are for individuals who do
not strongly desire growth satisfactions. All
of these relationships are explored In more
detail in Hackman and Oldham (Note I).

Drscussion
Empirical Characteristics of the JDS

Data discussed in the previous section show
that the Job Diagnostic Survey has satisfac-
tory psychometric characteristics, and that
the variables it taps relate generally as pre-
dicted to appropriate external criteria. In-
ternal consistency reliabilities are generally
satisfactory, and the items which compose the
scales show adequate discriminant validity.
Ratings of job characteristics by employees,
supervisors, and outside observers show a
moderate level of convergence for most of the
job dimensions. Variances of the scales are -
generally satisfactory, although some JDS
scales show greater sensitivity to between-
job differences than do others. Relationships
among the JDS scales are generally positive,
indicating that either the concepts tapped by
the instrument or the methodologies used to
gauge these concepts (or beth) are not com-
pletely independent. In general, theory-speci-

anp GREG R, Orpmam

fied relationships ameng JDS scales (and
between these scales and behaviorally based
dependent measures) are in the predicted di-
rection.

Diagnostic Use of the JDS

Oge of the major intended uses of the Job
Diagnostic Survey is in diagrosing existing
jobs as an input to planned job redesign. The
-instrument provides data onr the following
issues, each of which is Iikely to be relevant
to the diagnosis of a job prior to change —
as well as to evaluative assessment of the
effects of job redesign after the change has
been implemented:

i. The overall level of motivation and sat-
isfaction of employees on the foca! job. The
internal work motivation scale and the sev-

. eral measures of job satisfaction provide
indication of whether or not observed organi-
zational or behavioral “problems” are in fact
rooted in the relationships of employees to
their work. In addition, examination of the
level of satisfaction with aspects of organiza-
tional life not directly related to the work
itself can signal special opportunities (o po-
tential difficulties} in the process of imple-
menting work redesign. (If, for example, pay
and supervisory satisfaction are very low,
difficulties in initiating and carrying out a
successful job redesign project might be
very significant.)

2, The overall motivating potential of ex-
isting jobs, and how specific aspects of the
job contribute to the obtained motivating
potential score. Comparison of the MPS of 2
focal job with that obtained for other jobs
{and with normative dala such as that pre-
sented in Table 3} can indicate the degree to
which the job is realistically open to improve-
ment theough work redésign. Examination of
each of the core dimensions shows which
specific aspects of the job are most in need
of improvement. These data can guide those
who are planning the job redesign toward
those aspects of the work that most effectively
can be changed and improved {cf. Hackman,
Oldham, Janson, & Purdy, in press).

Employees, supervisors, and outside ob-
servers who participated in the present rte-
search showed only moderate agreement
about the characteristics of the objective jobs

ot
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¢ study (see Table 2). For this reason,
mmended that job descriptions ob-
ing the JDS be supplemented by
t assessments made by individuals
who are Dot incumbants of the focal job. (As
mentioned earlier, the Job Rating Form,
fackman & Oldham, Note 2, is designed
explicitly for this purpose.)

It can be argued, of course, that when the
intent Is to predict or understand employee
attitudes or behavior at woik, employee rat-
ings of the job dimensions should be used,

unde
it is reco
tained us
independen

© gince it is the employee’s own perception of

the objective job that is causal of his reac-
tions to it. Yet if work redesign activities are
to be planned on the basis of the job dimen-
sion scores obtained, it is important to know
that those scores are reasonably congruent
with objective reality. It might be, for exam-
ple, that for any of a number of reasons em-
ployees are systematically misunderstanding
ot distorting the actual characteristics of
their jobs. In such cases, an educational pro-
gram might be much more appropriate as an
intervention than redesign of the work. By
using job descriptions from more than one
source and “iriangulating” on the objective
characteristics of the job, the diagnostician
can gain reasonable assurance that problem
areas identified In the job actually are rooted
in the job itself —rather than in faulty per-
ceptions of the job.

3. The “readiness” of employees for
change. The measures of individual growth
need strength provided by the JDS can be
an important factor in planning job changes,
since people high in growth needs tend to
respond more readily to “enriched” jobs than
do people with Little need for growth. The
process by which job changes are introduced
and implemented should probably be a more
careful and deliberate one when employees
are relatively low in growth need strength.

Cautions in the Use of the JD§

Listed below are a number of issues which,
if net recognized, could impair the validity
and the usefulness of the Job Diagnostic Sur-
vey in some applications. -

I. Respondents to the JDS must be mod-
erately literate. Use of the JDS is not rec-
ommended for individuals with an eighth

pisl
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grade education or less, or for individuals
who do not read English well.

2. The instrument js readily fakable, and
probably should not be used for selection or
placement purposes unless an extraordinarily
high level of trust exists between the re-
spondents and the Individuals who will be
using the results, Indeed, even when the JDS
is used to diagnose a wotk system prior to
change (or to assess the effects of changes
which have been made) care should be taken
to ensure that employees believe that their
own interests will be best served if the data
they provide accurately reflect the objective
characteristics of the jobs and their personal
reactions to them. :

3. Related to the above, it probably is pref-
rable for employees to take the JDS under
conditions of anonymity. While the research
reported in this paper required the listing of
names {and names were voluntarily supplied
by nearly all of the respondents), the instru-
ment was administered by a university-affili-
ated person and it was explicitly explained to
the respondents that the primary use of their .
answers was for research purposes. When the
instrument is administered by members of
organizational management for use by man-
agement, ancnymity surely will be important
for at least some of the respondents.

4. The instrument is not recommended for
use in diagnosing the jobs of single individu-
als. Anonymity, of course, is impossible if the
individual knows that it is his or her own
individual job that is being diagnosed. But

the issue extends beyond that. In developing
the JDS, the intent wes to develop scales
composed of itemns with rather heterogeneous
content — to maximize.the substaniive “rich-
ness” of each measure. This was accomplished
at some cost to internal consistency reliabil-
ity. The reliabilities are more than satisfac-
tory when the instrument is used to obtain
average scores of a group of five or more
individuals who work on a given job. In such
circumstances, the estimated internal com-
sistency of each JDS scale would exceed .85
for the average of the group of individuals
who hold the job. For data collected from a
single individual, the reliabilities would be as
shown in Table !, which may not be high
enough to warrant job changes {or other ac-

—y—
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tion steps) on the basis of individual scale

scores, (An exception to this state of affairs
is the measure of individual growth need
strength, This scale is designed to be a mea-
sure of an individual chavacteristic, and was
constructed so as to be a highly reliable in-
dicator of individual needs.)

$. Normative data are still being accumu-
lated on the JDS scales. At this writing, sev-
eral thousand respondents have taken one or
another of the preliminary versions of the
JDS. Yet because the instrument itself has
been modified on the basis of those responses,
2 stable normative base has not yet been
established. The mean scale scores reported
in Table 3 can be used legitimately to make
comparisons with scores obtained in other
uses of the instrument, But the populations
from which these data were obtained were
pot selected systematically enough for the
data to-be used to generate formal norms
(i.e., in computing standard scores and a scale
of percentiles for the JDS measures). As ad-
ditional data are accumulated from uges of
the final version of the JDS, more complete
normative information will be made available.
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion

Oficio: PPCAJEGI2002

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

VAIVERADAD MNACIONAL
AvEN-MA DE
MEXICO

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez ‘
Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente,

At'n.: Biol, Francisco Javier Incéra Ugéide
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrade

Me permito hacer.de su conocimiento, gue & alumno Horacio Rafael Rodriguez
Montalve presentara Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en
Administracién {Organizaciones) toda vez que ha concluido ef Plan de Estudios
respectivo y su tesis, por lo que e Dr. Sergio Javier Jasso Villazul, Coordinador
del Programa de Posgrado en Ciencias de la Administracion, fuvo a bien designar
el siguiente jurado: '

M. A. Ricardo Varela Juarez Presidente
M. A. Gabriel Morena Farias Vocal

M. A. Carlos Eduardo Puga Murguia Secretario
M. P. Patricia Ibargliengoitia y Renteria Supiente
M. A. Maria Luz Montoya Pérez Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo. .

Atentamente
"Por mi raza hablarz el espiritu”
Ciudad Universitaria, D.F., a 16 de mayo del 2002.

El Coordin?’dor del Pfograma
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