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INTRODUCCTION

Cuando iniciaron las comunidades primitivas.tenfan
gque desarrollar varias funciones cada uno de sus miembros,

para poder satisfacer sus necesidades, sin embargo, habfa

una persona gque tenfa que impartir responsabilidades a cada

uno de ellos, por ejemplc: varias personas cazaban animales

para poder satisfacer sus necesidades, otros recolectaban
£rutas, ete.

Despué&s empezl a operar el comercio entre las tribus

¥ surdié el trueque con los productos que cultivaban © con

l1a artesania gue producfan. Sin embargo, se fue extendiendo

el comercio con las demis tribus y surgieron los organismos
pequenos y dio origen al primer duefio y sus familiares, da-
ban gsu primera administraci6&n del propio organismo,

mismos planeaban,

ellos
orxganizaban, dirigfan y controlaban al due-

fio del organismo se le dio el nombre de administrador Gnico.

Bas&ndonos en estos acontecimientos da pauta al au-
sentismo laboral que surge en las empresas poOr ¢ausas no pPro

gramadas de sus trabajadores y trae como consecuencia la ba-



ja productividad y merma la economia nacional.

Sin embargo, se debe tener cierta confianza con el

supervisor o jefe inmediato, para poder expresar las ingquie-—

tudes o problemas de todo trabajador, para explicar el por

qué& de su actitud en el centro de trakajo © problemas gue

sean ajenos a la misma; el supervisor juega un papel impor-

tante dentro de la organizacidén, si su tramo de control es

muy extenso (mds de 20 subordinados) no podrd controlarlo,

para lo cual es necesario gque el tramo de control sea pegue-

fio (menos de 20 subordinados); esto nos dar& una mejor intex

pretacifn y comprensifn del trabajador para poder tener una

comunicacién eficiente.

Por otro lado, se puede motivar a los empleados en

el sentido de poder aconsejarlos de la actitud gue estdn to-

mando, para que puedan tomar otro sentido de la misma y po-

der beneficiarse tanto ellos como la misma empresa en que es-—
tan trabajando.

El supervisor es personal administrativo, el cual

tiene facultades para poder controlar a los subordinados a

su cargo, estas facultades le permiten poder realizar algdn

tipo de cambio, si nota gue un trabajador no realiza su tra-



bajo de una manera eficiente, puede hacer las modificaciones

correspondientes.

Si un supexvisor crea una tensién con sus subordina-
dos, surgird una rivalidad entre ambos y como consecuencia

creard conflictos en la organizacidn.

El conocer a fondo la actitud del empleado es comple

jo, sin embargo, se le puede dar confianza para poder ayudar

lo a tomar otras medidas para gue tenga beneficio tanto &1

comoe el organismo.

La motivacifn del empleado juega un papel importante

dentro de la organizacifn porgque é&sta depende el buen desem-—

penic del personal:; surgen varias caracteristicas o medidas

gque se deben contemplar: tener equipo solvente para poder de

sarrollar el trabajo, una instalacifén aceptable, que el tra-—
bajador se sienta agusto y podrd ejecutar sus conocimientos
v habilidades para el buen desarrollo de la empresa, que el

empleado se le vea como persona y no como una maquina, su

trabajo se le debe presentar como un reto, ya que al reali-

zarlo se sentiri agusto consigo mismo y asi colaborara en

las metas y objetivos de la empresa.

El hombre siempre ha trabajado para satisfacer sus ne



cesidades cotidianas se ha esforzado para gque su trabajo sea
mids sencillo y mas eficaz, mejorando para ello su relacifn
con el medio ambiente y perfeccionando instrumentos que faci
liten su laborx, las mejoras gque se realicen a las condicio-

nes de trabajo, son para que se sienta agusto en su trabajo

y sea su estanc;a m&s agradable dentro delorganismo.

Cuando la supervisifn es deficiente origina que el em
pleado no le tome la responsabilidad reguerida, no se estd
cumpliendo con las polfticas y normas de la organizacifén es-—
tablecidas por la administracién de la institucifn, por otro
lado, los suborxrdinados se dan cuenta de la mala supexvisidn
¥y no le dan la seriedad posible en sus labores y esto impli-—
ca gque el supervisor tome una actitud rigida hacia los suboxr
dinados, tomando cierta medida en contra de ellos, como puede
ser: castigindolos en caso de llegar tarde a sus labores,
que desarrollen mal su trabaje y la medida que el supervisor
puede tomar levant&ndoles reportes con el jefe inmediato del

supervisor.

El factor segundo empleo por motivos econdmicos el
trabajador tiende a laborar en un segundo trabajo lo cual re
percutiri en una inasistencia por cansancio originado por el

axceso de trabajo.



1L.os factores internos son: las normas, polfiticas

que deben acatar todos los trabajadores de la organizacién
gque en este caso es Herdez, S. A., para poder lograr los obje

tivos de la misma, los cuales son vitales para poder estar

dentro de ella, ya gue si son ignoradeos pueden ser sanciona-

dos segn la gravedad de gue se trate.

Los factores externcs es toda aguella informacidén

proporcionada por el exterior; sin embargo, es impeortante la

conducta © comportamiento del personal dentro de la compaifar

por otra parte, todos los trabajadores deben conocer los de-

rachos ¥ obligaciones para poder ejecutar su funcifn. Tam-

bi&n deben sujetarse a las politicas y procedimientos gque es-—
+8n establecidos en el contrato colectivo de trabajo (sindi-

cato y la Ley Federal del Trabajo).



ANTECEDENTESTS

La actitud de las perscnas dependeri fundamentalmen-—
te de la motivacifn y conocimiento de los fines que la empre-—

sa persigue; asimismo cémo estar acorde con los satisfactores

a través del desempeiio de sus actividades.

La empresa tiene como polftica el motivar a sus tra-
bajadores a través de cursos, aprendizaje manual, premios, in
centivos (econSmicos), lo cual contribuye al buen desempeifioc

de sus funciones.

La satisfaccién en el trabajo en un nivel global va-—
riars de acuerdo con los factores siguientes: sexo, edad, pro

fesibn y experiencia. Por ejemplo, los empleados para guie—

nes el trabajo no representa un reto suficiente o gque dedican
actividades demasiado exigentes, tienden a sentirse desconten
tos.

Una de las apreciaciones gque m&s nos marca el ausen-

tismo es la inconformidad, el descentento, las malas relacio-

nes entre la gente gque labora en la organizacién, la falta de



espiritu de equipo, la deficiente comunicacisn entre los sub-—

ordinados.

Las principales causas que influyen en el ausentismo
son debido a ciertos factores, siendo algunos de estos,los si
guientes: la mala seleccidSn de personal y método de. asigna-
cién en el trabajo, fatiga, exceso o escasez de personal, de-
manda irregular de los productos o serxrvicios de la organiza-
cién gque impiden un emplec inestable, etc.; como puede obsexr-—
varse son estos factores gue pueden causar insatisfaceibn y

por tanto, actitudes negativas en los trabajadores.

a) De la colectividad. Distancia del trabajo,

transporte deficiente, etc.

b) Personales. Enfermedades y accidentes de traba-—
jo o en tramsito, incapacidades temporales o per

manentes.

Existen diferentes autores que modifican estas cau-
sas de ausentismo o aumentan otras, pero los resultados obteni
dos por diversos estudios sobre ausentismo demuestran que no
existen causas, motivos o factores especificos gue provoguen

este fenSmeno. El ausentismo puede indicar actitudes negati-



vas aungue no necesariamente sea asf.

El ausentismo no es un fenSmeno gue se preenta. aisla
damente, sino acompafiado de manifestaciones de insatisfaccibn
tales como indisciplina, agresividad, disminucidn de ritmo de
trabajo y de calidad del mismo, ocasionando como consecuencia

final, el abandono de la empresa.



AUSENTTISMO
DEFINICION

"Ausentismo es la falta no programada de un trabaja-—

dor en su puesto'.

Normalmente, las empresas aungue estiman gue los tra
bajadores van a faltar a sus labores, no tienen la certeza de
los dfas que se ausentardn; nos dice que los trabajadores sa=-
biendo que deben presentarse en su trabajo no lo hacen por di-

ferentes circunstancias.
CONCEPTO ACTUAL DE AUSENTISMO

Estamos viviendo en una &poca en Jue las empresas de
ben presentar un desarrollo completo haciendo a un lado el en-
foque unilateral gue se presenta, que permite la comunicacién
Sptima de los factores preoductivos, que es el objetivo funda-
mental de la economfa industrial y cumplir con la actividad so

cial que como empresas les corresponde y sin la cual no se jus
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tifica su existencia ni asegura su supervivencia en condiciones

de competencia.

Las investigaciones realizadas en los Gltimos cinco
afios alrededor del problema del ausentismo en la industfia, ha
Qpermitido apreciar con claridad que se trata de una expresién
comfin de las m&s diversas formas de desadaptaci®én del trabaja—
dor con los menos diversos componentes de su ambiente laboral
¥ extralaboral. El ausentismo eguivalente, es siempre, a una
pérdida en mayor ¢ menor proporcidsn del estado de equilibrio y

bienestar necesarios para la realizacifn de la actividad pro-

ductora del hombre.
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CAPITULO X

SISTEMA DE ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS

Partimos del punto de vista gque es el ausentismo la-—
boral de las empresas privadas en México, tomamos una en es-—

pecial para elaborar nuestro trabaijo:

la Compaiifia Herdez,
S. A.

1.1 ADMINISTRACION EN GENERAL

DEFINICION

ESs la disciplina que persigue la satisfaccibn de ob-—
jetivos organizacionales contando para ello con una estructu

ra y a través del esfuerzo humano coordinado.

En otras palabras, el esfuerzo humano es esencial pa
ra el buen funcionamiento del organismo o empresa,

siempre vy
cuando dicho personal est& completamente coordinado,

en caso
contrario no tendri un desempeiio eficiente en la organiza-—
cibn.
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En la prictica la administraci®n se efectfia a través

del proceso administrativeo qgue c¢onsiste en: planear, organi-

zar, dirigir y controlar.

Uno de los puntos importantes de toda organizacisén

es la administracién de los recurses humanos, aprovechar a lo

mixime al trabajador sin afectar a sus intereses o su perso-

na.

DEFINICION

La administraciSn de los recursos humanos en el pro-
ceso administrativo aplicado al acrecentamiento y consarva-—

cién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conoci=-

mientos, las habilidades, etc., de los miembros de la orga-

nizacidn, en beneficio del individuo de la propia organiza-—

ci6n y del pais en general.

El aprovechamiento e incremento de los recursos huma

nos es benéfico para el individuo, la organizacifn y la so-

ciedad.

El poseedor de un atributo puede obtener mayores in-—

gresos, gue se traducirfan en mejor nivel de vida, si aprove

cha e incrementa ese recurso, ademds lograrid mayores satis-—
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facciones personales que puedan traducirse en una mejor sa-
lud mental.

La organizacifén puede beneficiarse porgque va a obte-—
ner mejores servicios de sus miembros; a través de los cono-—
cimientos gque posean estos, puede obtener técnicas que le
permitan alcanzar sus objetivos mis eficazmente en tiempos
mis cortos con métodos mis econGmiceos, etc. Por lo tanto,
el pais se beneficia por diversas razones:

a) Sus habijtantes pueden contar con una mayor inte—

gracitn psicolSgica.

b) Gastar8n y ahorrar8n m8s en virtud de gque cuen-—
tan con mayor ingreso, lo cual permitir& crear

nuevas fuentecs de trabajo.

<) Al ganar mis, van a pagar mayceres impuestos, lo
cual permitiri dedicar m&s dinero a obras de in-
fraestructura, educacifn, servicios de salud ¥y

asistencia.

d) Los mayores conocimientos y experiencias pueden
conducir a la creacifn de tecnologfa propia que
impida la fuga de divisas por el pago de paten-—

tes.
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e) Los mejores sistemas de produccifn permitirsn
abatir costos y competir en mercados internacio-—

nales, etc.

1.2 VALUACION DE PUESTOS

Es un sistema t&cnico para determinar la importancia
de cada puesto en relacifén con los demis de una empresa, a

fin de lograr la correcta organizacidn y remuneracién del

personal.

La importancia real en la valuacidén, y establecer

la situacidSn de cada puesto, superior o inferior de los de-

mas .

Es importante la jerarquizacidén apropiada de los

puestos, nos damos cuenta de varias cosas, por ejemplo:

Cuando el trabajo de un obrerc o empleado se juzga
errdneamente superior al de otros, es inevitable la tenden-
cia a subordinar y cuando esto ocurre wvarias veces en una em
presa se genera una serie de pequefios desajustes y conflic-
tos gue producen un entorpecimiento en las funciones de la

negociacién, lesionando su acciSn productiva.
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1.3 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Es el proceso administrativo aplicado al acrecenta-
miento y conservacifn del esfuerzo, las experiencias, los co
nocimientos, las habilidades de l¢os miembros de la organiza-—

cién en beneficio del individuo y de la misma en general.

1.4 TECNICAS DE RECURSOS HUMANOS

Existe un gran ntmeroc de funciones que indiscutible-

mente corresponde realizar al departamento de personal, asf

como un gran nmero de t&cnicas que normalmente se aplican a

la actividad especifica.

Para establecer sus planes, el administrador necesi-

ta de diversos medios tScnicos que le proporcionen de la ma-
nera mas completa y detallada posible los datos dque le ayu-—
den a tomar decisiones sobre los planes, provocando un resul

tade favorable a futuro; estas técnicas se verin detallada-—

mente en los siguientes puntos.

1.5 DEFINICION DE SISTEMAS

Es un conjunto de diversos elementos, mismos gue se
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encuentran interrelacionados entre si, el punto clave de un

sistema gson las relaciones entre los diversns alementos del
mismo. '

1.6 DIVERSIFICACION DE PUESTOS

La técnica de diversificacitn de puestos en muchas
ocasiones en un mismo puesto de trabajo trae como consecuen-
cia que el trabajador aprende a asimilar su labor hasta que
la mecaniza de tal forma gue la aportacifn intelectual es'mg
nima, por esto es necesaria la t&cnica de diversificacidn de

puestos, que permite movilizar al personal hacia labores den
tro del miamoe nivel,

pero con distintas actividades con esto
no sa praoduce el aburrimiento y la rutina.

1.7 SELECCION DE PERSONAL

Es una t8cnica de deparxtamento de persconal, la cual
nos va a permitir acexcarnos al personal gue mis nos conven-—
ga, esta seleccidn de personal tiene las siguientes bases:

a) ?ijaci@n de politicas claras y eficaces sobre la
admigisn de personal, edad, caracterfsticas £fs3i

casg, medio social, de los candidatos que son se-~
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leccionados.

b) Contar con un medio de reclutamientd adecuado co
mo lo es la empresa, sindicato, familiares de la
empresa, la escuela, las oficinas de reclutamien

to, la puexrta de la calle, etc.

1.8 CALIFICACION DE MERITOS

La calificacifn de mé&ritos es como un awvalGo del ca-
pital humano, no siempre se aprovecha debidamente; por su
propia naturaleza es djificil de valorar, pues f&cilmente pa-
sa desapercibida para el empresario y afin para su cuerpo de

supervisores.

Una calificacidn té&cnica adecuada permite conocer en
el momento necesario a qui&nes debe darse preferencia en los
ascensos {(dicha calificaci&n debe realizarse fundamentalmente
en los periodos de prueba), y qué trabajadores pueden esco-
gerse para que ocupen los puestos de confianza, qu& cualida-
des pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal,

etc.
ORIENTACION PARA EL SUPERVISOR

El supervisor gue califica empiricamente a sus sub-~
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ordinados tienen s6lo una idea vaga y global de sus cualida-
des y se expone a cometer errores por falta de tiempo y sis-
tema para formarse un criterio adecuado respecto de cada uneo

de ellos.

Como Se encuentra en contacto Intimo y permanente
con los trabajadores, est8 expuesto a gque alin inconsciente-
mente se desarrolle en &l simpatfa para con unos y animadver
sién para con otros, lo cual entorpeceri su criterio para ca

lificarlos.

La calificacifn técnica de méritos reduce estos peli
gros y consigue mejores relaciones del supervisor con sus su
pervisados, le ayuda ademds a dar su opinién en los cascos de
promociones de trabajadorxes, aumentos de salarios, transfe-—
rencias, etc., en los gue casi siempre se pide sSu parecer,
1o ayuda ademds a juzgar analiticamente a su personal, con

lo que tiene que mejorar su labor de supervisidn.
ORIENTACION DEL TRABAJADOR
Muchos autores juzgan gque uno de los beneficios mis

apreciables de esta té&cnica consiste en gque permite dar a co

nocer perifdicamente a los trabajadores, si su trabajo es de
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ficiente, si puede mejorarse o si se encuentra en un nivel

deseable de eficiencia.
El trabajador puede entonces corregirse, perfeccio-
narse, evitar sanciones y quizd despidos.
Estimula ademds su esfuerzo, ya gue Se ve recompensa
do a2l menos con gque se le tome en cuenta algunas ocasiones,
el trabajador por deficiencias en sus labores no podri ale-

gar desconocimiento de su situacidn de la empresa, porgque Pe

riddicamente se le ha estado informando sobre su comporta-
miento en la misma.

SISTEMA DE ESCALAS

1. CONTINUAS. Scon aquellas que no tienen divisio-
nes, de tal manera que el paso de un grado al si
guiente se hace de un modo insensible.

Las escalas discontinuas estdn dg

2. DISCONTINUAS.
tadas de divisiones verticales con el objeto de

formar unos cuantos grados definidos dentro de

la caracteristica. En consecuencia, el pasoc de
un grado al siguiente se hace de una manera brus

ca, suele escribirse abajo de cada grade la defi
nicidn correspondiente. Estas escalas represen-
tan mayores ventajas porque son mas ficiles de

usar y claras tanto para guienes califican como

para los trabajadores calificados, por ello son

actualmente las gue se encuantran en uso.
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SISTEMAS DE LISTA CHECABLES. Tiene por objeto
evitar hasta donde es posible el problema de ieni

dad o mala fe en la calificacidn.

La calificacifn necesariamente debe hacerse en
forma principal por =l supervisor inmediato, gue

es el finico gue conoce en detalle cfmo se realizd

el trabajo.

Ssin embargo, este supervisor esti sujeto a come-—
ter injusticias, afin conscientemente, porgue con

facilidad toma buena o mala opinidén, etc.

SISTEMA DE ASCENSO Y PROMOCION

La promocidn, aunque aparentemente se lleva a cabo

por la voluntad del empresario o patrSn de la institucién

fundada en un elemento meramente subjetiveo, la confianza no

debe quedar sujeta al favoritismo o a la mala veoluntad, debe

fundarse en elementos objetivos tales como la calificacidn

de méritos o la apreciacién de resultados.

dos,

Los sistemas para el ascenso son fundamentalmente

de los cuales pueden ser combinados de diversos modos:

por antigliedad y por capacidad.
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1.10 HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

Higiene industrial es el conjunto de conocimientos y
técnicas dedicadas a conocer, evaluar y controlar agquellos
factores del ambiente, psicolSgicos y fisicos, que provienen

del trabajo y gue pueden causar enfermedades o alterar la sa

lud.

La previsidén de accidentes, representa una medida de

seguridad importante desde un punto de vista humanc, econdmi
co y social, es un medio prevenfivo para prevenir enfermeda-
des. El departamento de pexrscnal provee en una forma o en

otra el asesoramiento y los servicios de un m&dico con cono-

cimientos especializados en la materia.
Este departamento tiene como funcidn:

1. Realizar exdmenes de ingreso, fisicos, psicolSgi

cos y de capacitacién.
2. Realiza ex3menes periddicos al personal, gue
tiene como funcibn ver la salud de los trabajado

res, dentro y fuera del &rea de trabajo en un

tiempo determinado y prevenir enfermedades.

Registros sobre el estado de salud de cada traba
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jador.

Educacifn a los empleados para brindar primeros

auxilios, independientemente de las funciones an
teriores gque suelen ser los primordiales del mé&-
dico industrial, puede intervenir en la .revisidn

de los czasos de ausencias concedidas por el segu
ro social.

1.11 MANUAL DE BIENVENIDA

El manual de bienvenida tiene como principal funcidén

dar un panorama general al personal gque va a ingrerar - una

institucién, y de hacerlo participe de lo gque en ella ocurre,
hacerlo sentir parte de la compafifa y que a su vez sea capaz
de valorar lo que tiene ya en sus manos.

1.12 DIVERSAS ENTREVISTAS DE PERSONAL

Para que las entrevistas produzcan un resultado agra
dable sobre la moral del personal, se deben tomar varios ags-—
pectos:

1. Se debe hacer sgentir al empleado gue se le toma

en cuenta individualmente y no como una rutina.
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Se debe hacer notar al empleado sus errores y

aciertos, con respecto al puesto o salario.

3. Debemos hacer Sentir nuestro reconocimiento por

sus é&xitos, logros y cooperacifn a la empresa.

1.13 PLANES DE RECOMPENSA POR ASISTENCIA

Estos planes para reducir el ausentismo y mejorar 1la
asistencia se han considerade como enfoque positivo para gue

los trabajadores estén en su puesto de trabajo en el momento
v hora establecida.

La recompensa por asistencia realza el reconocimien-

to e incentivo, por la buena asistencia por parte del emplea

do. Como parte de un programa global -de control de ausentisg

mo, creemos que las recompensas por. asistencia proporcionan -

reconocimiento y aprecio.

Mucho puede contribuir a comunicar la necesidad de

asistencia regular y puntual, este programa de recompensa

por asistencia es 8610 una solucifn a corto plazo del proble

ma del ausentismo tiene un fundamento rceal.
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No pueden verse estos programas de recompensa por
asistencia como una solucifSn definitiva de las verdaderas
causas de ausentismo en una organizacidn. Servir&n como re-
cordatorios y medios para dar reconocimiento a agquellos em-
pleados gque se presentan a trabajar como les corresponde.

Se ha comprobado que los plaﬁs de bonificacién y recompensas
por asistencia tienden a verse gue los empleados gque siempre
han demostrado una asistencia regular son los gue reciben

los bonos de recompensa.
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CAPITULO II

EVALUACION DEL AUSENTISMO

Como se refiere en el capitulo anterior, vimos las

Adiferentes t&cnicas de recursos humanos, que deben ser con-

templadas por la administracifn de la organizacifn para po-

der transmitir a los trabajadores de la empresa para poder

realizar los objetivos persequidos por los propios trabajado
res.

2.1 AUSENTISMO LABORAL

Es la ausencia del personal en el centro de trabajo,
para realizar su funcifn especifica dentro de alla, es la no
autorizacifn por parte de su jefe inmediato, sin embargo, to
da persona gque presta sus servicios tiene que acatar las po-
lfticas de la ampresa, todo trabajador tiene derechos y obli

gaciones como veremos mi&s adelante.

En el ausentismo laboral de la compafifa Herdez se

contemplaron nueve puntos importantes que se desglosan de la

siguiente manera:
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L.os empleados se ausentardn menos =i pueden dis-
cutir libremente sus problemas de trabajo con el

supervisor inmediato. Esto se refere al ambien-

te mental que facilita la discusién f&8cil y li-—~
bre de los problemas de trabajo. Sin embargo,
esto exige un supervisor bien entrenadp‘y paré
tal tipo de ambiente en un departamento, peor
ejemplo, debe entrenarse a los superxvisores a

comprender las diferencias individuales a escu-~

char, asesorar y comunicar en forma regular con

individuos o grupos.

Los empleados con bajas tasas de auscencias sien-
ten que el supervisor inmediato tiene o busca el

tiempo para discutir problemas personales.

Existen algunas desventajas al respecto, por
ejemplo, en algunas empresas los supervisores

pueden tener bajo su contxol inmediato hasta 50
personas.

Este elemento presenta un posible problema si el
shpervisor carece de tiempo para hablar con un
gran nimero de empleados sobre problemas persona
les. Eg l8gicoque el departamento de personal
pueda jugar un papel importante en este asunto,
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Pero no es raro que los directores y los funcio-
naxrios de personal se encuentren dedicados casi
exclusivamente a entrevistar y seleccionar traba

jadores y a su trabajo propiamente dicho.

Se recomendaria gque un supervisor tuviera bajo
su control poco personal, no mAs de 25 personas,

para poder tener una comunicacidn adecuada con

sus subordinados.

Los empleados con poca ausencia muestran senti-—

mientos de solidaridad.

Los empleados desean sentir gue forman parte de
un grupd importante al cual pueden ayudar a lo-
grar metasgs. Esgs de igual importancia gque los in-
tegrantes del grupo comprendan gque la meta del

grupo es también la suya.

por' ejemplo, en la industria manufacturera se ob
servan problemas en cuanto a solidaridad del gru
po, debido a la naturaleza de las tareas, como
en el caso de un trabajador clasificado como ta-
picero trabajando bajo un plan de incentivo por

piezas.

Los empleados con bajo ausentismo tienen actitu-
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des de confianza y espfiritu de equipo.

La actitud positiva de los empleados hacia sus

compafieros "teniendo mi&s espiritu de equipo" es
aproximadamente 20% mayor entre los trabajadores
con ausentismo bajo gque entre los gue se ausen-

tan con mayor frecuencia.

Los empleados de bajo ausentismo estin mis satis
faechoa con sus oportunidades de promocién y as-—

censo.

Las entrevistas efectuadas en la empresa Herdez,
muchos empleados mediante encuestas de actitudes,
muestran gue si un empleado puede var una oportu
nidad para mejorar su nivel de clasificacidn (re
sultando en un mejor trabajo o una mejor catego-
rfa de sueldo) tendri una mejor actitud hacia l1a
asistencia y la pﬁntualidad, respectivamente.
Aquellos gque se sienten bloqueados debido a caren
cia de destreza o suficiente antigiiedad, refle-
jan a menudo actitudes pobres respecto a una

asistencia regular al trabajo.

Por otro lado, la mayoria de los trabajadores de

sean saber gue pueden ascender en la empresa.
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Desafortunadamente, muchas empresas no comunican
a su personal una idea clara de cSmo se efectan
las promociones, ni cufles son las cualidades ne
cesarias para ello, o cSmo estd estructurado el

programa de administracifn de salarios. Muchos

empleados no saben dSnde pude llegar en-términos
de mejoramiento, © aumento salarial dentro de su

respectiva clasificacifn de cargo.

Reconocer el m&rito de los empleados ayuda a me-

jorar la asistencia.

Poxr ejemplo: una persona desea sentirse impoxtan
te y necesaria, el reconocimiento de la persona-
lidad y car&cter individual en el trabajo, es
una necesidad bdsica para todos. Los empleados
desean saber 8i el supervigor inmediato aprecia
su presencia y sus esfuerzos. Este factor de re
cono~imiento hacia los empleados es un elemento
clave en la prevencién y tratamiento del ausen-
tismo laboral en el comercio y la industria ac-
tual. Los empleados que reciben este tipo de re
conocimiento de los supervisorés inmediatos y de
la organizaci&n hacen lo mejor que pueden para

agistir a su trabajo, pues no quieren perder la
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estimacién de la empresa ni la suya propia.

Los empleados con poca ausencia estin satisfe-

chos con su ingreso.

Si bien el dinero no esta inclufdo entre los mo-
tivos primarios de los trabajadores, nphlos in-
clina a hacer un mejor trabajo, si débe consade-
rarsele un factor de mantenimiento de satisfac-

cién en el mismo, la satisfaccidn impide gque ha-

gan mal sus labores, contribuyendo a un buen ni-

vel de asistencia. En este estudio en particu-~
lar, observamos gue aquellos empleados con poca
ausencia estdn satisfechos con su salarioc. Es-

ta satisfaccilén la determina no s885lo la cantidad
que gana, sino tambi&n su necesidad de compensa-—

cién £inanciera. Sin embarxgo, otros estudios

han indicado gue empleados aparentemente satisfe

chos con su paga también reflejan baja asisten-—

cia.

En la empresa descubrimos que los empleados ex—
presaron insatisfacci®n con su suelo, se ausen—
tan raramente.

Creemos que las actitudes positivas hacia la pa-
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ga, como contribucién a una asistencia buena,

constituyen un factor de mantenimiento gue junto
con prestaciones y condiciones de trabajo satis-
factorias, disminuyen el deseo de ausentarse del

trabajo.

Se ha encontrado que los empleados con mejor his
torial de asistencia utilizan mejor sus destre-—

zas que aquellns con alta tasa de ausentismo.

La propia satisfaccifn en el trabajo estsi direc-
tamente relacionada con la necesidad de logros.
Estos logros s&lo se patentizan cuando uno ve
los resultados de sSus destrezas y esfuerzos apli

cados a una tarea dada.

El psic6logo Bernarxd Bass especifica lo siguien-
te: "La ingsatisfaccifn con el trabajo esti rela-
cionada con el auseﬁtismo particularmente en los-
trabajadores de baja calificacisn, pero no entre
las mujeres ni entre los empleados mensuales de

gran destreza. Quizﬁs los empleados de alto ni-
vel tienen mis libertad para usar otras formas de
escape a la insatisfaccidn, tales como pausas m&s

largas para €l caf& o el almuerzo",
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1) TLos empleades con mejor historial de asistencia

tienden a disfrutar mis de su trabajo.

Creemos gue este factor es muy importante para
mejorar y disminuir la tasa de ausentismo. La
clave estd en una mejor seleccifn y colocacién

de trabajadores.
2.2 PRINCIPALES PROBLEMAS DE AUSENTISMO

Algunas caracterfisticas principales de ausentismo

son las siguientes:

Enfermedad fingida o imaginada como la raz6n de au-
sentismo. Las empresas con mds empleados en némina reflejan
la sospecha de gue los trabajadores imaginen o fingen enfer-—

medad para no ir a trabajar.
2.3 ACTITUD DEL SUPERVISOR ANTE EL AUSENTISMO

Aunque no lo admiten abjertamente, la mayorfa de los
gerentes y supervisores dan por hecho indiscutible gue el
problema de las relaciones de traba‘u e€s pPOCoO menos que inso
luble. Suele observarse a este regspecto un dogmatismo radi-
cal.
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No creen gque ellos son los responsables de la Situa—
cién de tensién o conflicto con el personal, atribuyé&ndola a’
la especial manera de ser del empleado o del obrerxro, a su
falta de espiritu de trabajo, de ambicifn, de iniciativa y

sentido de responsabkilidad.

Toda coincidencia unsnime, en contenido y forma, de
criticas de gerentes y supervisores contra el propio perso-
nal debe considerarse sumamente revelador de la clase o fndo-

le de la gerencia y supervisiSn que se enfrenta.

Un andlisis de los hechos, a la luz de la psicologfa
del resentimiento, da la solucidn. Viviendo a la propia
frustacifn al haber fracasado en el intento de dirigir al
personal, los gerentes y supervisores encuentran muy <c&Smodo
exculparse incriminando a los obreros y empleados, atribuyé&n
doles a ellos su propio fracaso como dirigentesg. Para que
los hechos no refuten su amajfiado acierto, adoctrimnan desde
muy tempran® a nuevos gerxrentes y supervisores en la teoria
de gue todo fracasco presente, pasado o futuro se debe funda-~
mentalmente a la manera de ser del trabajador con guien tie-
ne que tratar. Teniendo en cuenta la inseguridad de guien
comienza a trabajar en una empresa con nuevas costumbres,
gentes y lenguajes, no es raro gque los supervisgores gue se

inician simpaticen abierta o secretamente con este modo de
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ver las cosas, que vienen a excusar de antemanc cualduier

error en gque puedan incurrir, resultados de una gerencia y

de una supervisisn mediocre que, sintié&ndose derrotadas de

antemano, inventan excusas para disimular su fracaso-

Un operario gue ha cometido una falta al Qpérar su
miguina, reacciona normalmente molestindose consigo mismo y
experimentando un sentimiento de fastidio e inseguridad. La
baja calidad de trabajo gue hace y la pérdida de tiempo, 1lo
perjudica directamente. Si en este momento critico el super

visor se dirige a &1 con gestos autoritarios y palabras pre-—-

potentes, el operario encontrard en ellas una oportunidad de

autojustificacifn que le permita trocar el autorreproche por

una reaccién de rechazo al supervisor que le grita y recrimi

n.

2.4 LA ACTITUD DEL EMPLEADO HACIA EL AUSENTISMO

El enfoque mis eficaz para mejorar la asistencia y
controlar ausentismo se inicia con la actitud del empleacdo.
No es algo sencillo. Nos tienen que preocupar las condicio

nes de trabajo, gue influyen sobre su satisfaccidn total por

é&ste. Esta es el Srea mis diffcil; se ha descubierto gue la

actitud de un empleado hacia su asistencia indica el compor-

tamiento de su trabajo. El ausentismo es causa cuando las ne
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cesidades basicas, deseos,

quejas y reclamos no reciben la
atencién apropiada de la gerencia.

2.5 LA MOTIVACION DEL EMPLEADO

Motivacifn son todos aquellos factores que provocan,

mantienen y dirigen la conducta de un individuo hag¢ia un ob-
jetivo.

Es importante saber motivar al personal y c8mo esti-

mular el desec de trabajar, para ello es necesario:

Que las condiciones para el trabajo sean adecua-

das, que haya suficiente luz; que no existan con

diciones que hagan la tarea excesivamente fati-
gante.

Que los mé&todos de trabajo sean mejorados de ma-—

nera continua. Aparte de la mayor eficiencia y

comodidad que esto permite, a fin gue los traba-

jadores y empleades sepan que la direceibn actGa
inteligentemente.

Que cada cquien participe en su trabajo como un

creador y colaborador inteligente no como un

ejacutor mecanico. El trabajador deberi ser ayu
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dado por los jefes a comprender el significado
de su trabajo. Debe comprehder su importancia y
relaciones en su funcifn de los otros trabajos
de lé seccifn, el papel gue corresponde a la sec
cibn dentro de la respectiva rama de la indus~-
tria y de la economfa nacional. Empleados v
obreros deberin recibir la informacidn que sea
requerida para que se alcancen coneocimientos cada

vez mis profundos en el &rea respectiva.

Iniciar a cada guien correctamente en 3u traba-
jo. Todos vemos la angustia y desconfianza que
origina el dia de trabajo. En la mayorfa de los
casos fuimos lanzados a un ambiente totalmente
desconocido, sin la ayuda de alguien gue nos mos

trara el camino y orientara.

Dar a cada guien trabajos esenciales, necesarios
e interesantes, procurando evitar ocupaciones en
tareas superfluas despectivas o meramente mecini

cas.

Que cada trabajo en sf mismo sea lo suficiente-
mente complejo y diffcil como para constituir un
reto a la capacidad intelectual de cada guien,

exigi&ndole cada vez mayores esfuerzos. 5610 de
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esta manera se aparta el tedio y la zTutina de

las experiencias que vive el trabajador.

a) FOMENTO AL ESPIRITU

Si bien es cierto que>1as grandes obras del arte y
de la ciencia son obras de individualidades, hay determina-
das tareas gque, para ser realizadas con &xito, reguieren del

esfuerzo comin de grupos humanos.

Es menester que exista espiritu de equipo para gue
tengan &xito los esfuerzos y trabajos gque se realizan en con-—

junto.

Se regquieren objetivos comunes y organizacién; esta
dltima coordina los esfuerzos individuales dentro de prede-—

terminadas directivas, mé&todos y ritmo.

Todo miembro obrero, té&cnico o gerente, debe tener
ideas precisas de 1los objetivos comunes de la empresa. Cum-—
plir con su responsabilidad individual, debe estar persuadi-
do de gue su aperte en el trabajo es parte significativa de
un esfuerzo comfin coordinado. ME&Ztodos y procedimientos de-—
ben ser comprendidos por todos, no s8lo en la parte que indi

vidualmente les corresponda, sino en todas las gue atribuyen
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al &xito comn.

Es indispensable para ello gue los directivos y eje-
cutivos de la empresa cumplan con ayudar a fomentar en las
mentes y en los corazones de todo el personal, la imagen de '

la obra comin ¥y la adhesidn a ella.
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CAPITULO IXIX

De acuerdo con el capfitulo anterior donde especifica
mos la evaluacifn del ausentismo donde pretendemoé realizax
un sistema de administracifn de recursos humanos para redu-—
cir el ausentismeo, tomamos una empresa en particular, Herdez,

S. A., en donde se nos dio informacidén y documentacidén para

realizar nuestro trabajo. En este capftulo vamos a tratar

las diversas causas del ausentismo y gue son las siguientes:

3.1 CAUSAS COMUNES DE AUSENTISMO

Las principales causas del ausentismo son de acuexdo

a la relacifn siguiente en mayor prioridad:

1. Enfermedad efectivamente comprobada: se refiexe
a gue el trabajador efectivamente estda enfermo y
se puede confirmar con las recetas del médico, o
la incapacidad en su defecto.

2.

Enfermedad neo comprobada: carece de justifica-

cién m&dica.
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3. Razones diversas de cardcter familiar.
4. Retrasos involuntarios.

5. Faltas voluntarias por diversos motivos.
Por otro lado, se pueden citar otras causas:

1. Pallecimiento del empleado.
2. Por concepto de jubilacién.

3. Desvinculacién 'de la empresa.

4. Abandono voluntario del empleo.
5. Licencias por diversos motivos,

Estas son las principales causas que pueden ocasio-
nar el ausentismo del trabajador tanto pGblico como privado,
aungue se da con mayor frecuencia en el sector pGblico por ca
recer de mayor control en el personal, en el sector privado
el trabajador est& mds restringido (controlade) hay mds vigi

lancia.

Por otro lado tenemos otros puntos de vista de acuer-—

do a estas causas:

Muchas personas consideran gue el trabajo es una mal
dicién impuesta por la humanidad y no como una oportunidad
para c¢crecer y alcanzar su satisfaccisSn personal en su totali

dad.
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Las diferencias individuales significan gque la geren
cia tendr& gue lograr la motivacifn a los empleados tratdndo
los en una forma distinta, ya gque si no fuera por las -dife-
rencias individuales se podrfa adoptar alguna narma o crite-
rio comGn para tratar a los empleados, por lo cual se necesi
tarfa un minime de criterio Q a su vez exigen que la justi-
cia y la rectitud con los empleados gsean individuales y no
de fndole estadistica. Debido a esto la organizacifn debe

adoptar la responsabilidad y tomar decisiones.

En otras palabraé, el ausentismo o absentismo es la
ausencia del trabajador en la empresa no ocasionada por en-—
fermedad, o licencia legal. En sintesis, se dice gue ausen-—
tismo es la suma de los periocdos en los gque los empleados de

una organizacifn no estin en el trabajo.

Las causas y efectos del ausentismo son complejos,
faltando an estudios m&s completos, por ejemplo en el Bra—'
sil, acerca del anflisis de sus valores reales, identifica-
cifn de sus tipos, calidad, magnitud y repercusisn en la pro

ductividad.

Muchos administradores se asustan cuando relacionan

poercentualmente el total de horas de ausentismo con el ntme-
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ro correspondiente de hombres-~horas trabajadas, principalmen
te porgue el ausentismo se refiere a ausencias en momentos
en

que los empleados deberian estar trabajando normalmente y

no incluye las vacaciones regulares, ausencias debidas a ac-—

cidentes en el trabajo y otros motivos gue dependen de la

propia organizacidn.

Otro aspecto que consideramos ‘mportante y que debe-
mogs considerar es gque no siempre las causas del ausentismo
estéin en el propio empleado sino en la propia organi.acién,
podemos citar unos ejemplos: la supervisidén deficiente, el
empobrecimiento de las tareas, falta de motivacibn y estfmu-
lo, condiciones desagradables de trabajo, la precaria inte-—
gracién del empleado a la misma organizacifn y en los impac-

tos psicol8gicos de una direccisdn deficiente.

3.2 CONDICIONES DE TRABAJO, HERRAMIENTAS,
EQUIPOS Y MAQUINARIA

Las malas condiciunes de trabajo es una causa com@n
de ausentismo excesivo y ha sido ampliamente estudiadc en

una empresa de los Estados Unidos y arroja los datos siguien
tes:

La actitud del empleado hacia las condiciones de tra



43

bajo (calor, iluminacién, ventilacidn, etc.), estd relaciona

da con su historaial de asistencia de trabajo.

Los empleados que califican las condicicnes de traba

jo como muy buenas, y buenas, son los mismos gue muestran un

bajo historial de ausentismo.

Ootro factor importante es la posible relacifn entre

la calidad de herramientas, magquinaria y equipo y la actitud

del trabajador hacia su asistencia al trabajo. Se sabe des—

de hace tiempo, que la moral del empleado sufre cuando su m&

quina, sSu eguipe o su herramienta no son los apropiados para

realizar su trabajo o si carece de lo gue necesita para ha=-

carloe.

Otro ejemplo: en una compafifa de los Estados Unidos

arrojs los siguientes porcentajes: el ausentismo en las miqui

nas mal cuidadas era el 25% en comparacifSn con un 3% para

las gue tenfan buen mantenimiento. En cuanto a su estudio

regspecto a la tardanza en los dos mismos grupos, se encontrés

una tasa de 16% para miguinas en mal estado y s8lo 1% en las

otras. También se encontrf mis satisfaccién de trabajo, me-—

nos renunciasg, reclamos y discusiones entre operarios de m&-

quinas bien mantenidas.
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Por otro lado tenemos gue el hombrg siempre ha traba
jado para satisfacer sus necesidades c¢otidianas, gse ha esfor
zado porque su trabajo sea mas f&cil y mas eficaz, mejorando
para elloc su relacidn con el ambiente y perfeccionando ins-

trumentos que faciliten su labor.

Las mejoras que en el ambiente de trabajo se han in-
troducido son, entre otras cosas, la calefaccifén, el aire
acondicionado, la luz indirecta y las paredes gue disminuyen
ruidos, se han construido herramientas mejores para emplear

la energfa del hombre.

El hombre ha encontrado el modo de controlar la pro-
duccién de energfa muscular para ajustarse a su capacidad de
trabajo. Cuando al hombre se le obliga a trabajar como mi-
quina, &1 considera que se le esti usando ineficazmente vy en
forma estipida el hombre no puede tolerar tal comparacidn,
la resiste y se "ebela contra ella, a la larga nada es m&s
ineficaz y centraproducente gque la construccidn de sistemas
hombre-midquina que hacen gque sus componentes humanos se rebe

len contra el sistema.

Las condiciones de trabajo adecuadas, como son: bue-

na ventilacién, iluminacién, poceo ruido y espacios amplios,
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hacen gue el trabajador se sienta bien en su centro de traba

jo y desarrolle mejor el mismo.

El ruido es molesto para la comunicacié&n, mientras
mi&s fuerte sea mis alto tendremos gue hablar para gque nos es
cuchen. L,a audicidn e integridad de la comunicacién declina
al subir el nivel de ruido, los disefiadores de sistemas debe
rdn prever la suficiente ampliacidn de comunicacién oral me-
diante audffones o altavoces para asegurarse de que se enten

derd con facilidad lo que se diga.

El ruido es una fuente de tensifn psicolbgica. Con
ruido, .al igual que con otros tipos de tensidn, podemos tra-
bajar menos de lo que trabajamos normalmente porgue a la lar

ga nos fatigamos mis y cometemos mis errcores y producimos me

nos .

- La ventilacisn es importante para gue el hombre pue-
‘da seguir trabajando,le es preciso disipar el calor produci-

QAo por la actividad ffsica.

El mecanismo principal para disiparlo es la evapora-

cifdn del sudor de la piel.
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La vehtilacién facilita este mecanismo, por consi-
guiente, los cambios de la ventilacién producen cambios en
la productividad, en el fndice de accidentes y en la meral.
En una situacién dada la mejor ventilacién la determina la
interaccién de temperatura, humedad y movimiento de aire, el
monto del esfuerzo fisico requerido y las actividadés del
trabajador en general a temperaturas a 21°C. La mayorfa de
los trabajadores se sienten cofmedos, sufren el menor namero

de accidentes y son méis productivos.

3.3 SUFERVISION DEFICIENTE Y MAL ENTRENADA
ORIGINA EL AUSENTISMO

Los supervisores ocupan el nivel mids bajo de las or-
ganizaciones, superviéan a los empleados no administrativos,
el supervisor debe contar con conocimientos de conducta huma
na, tomar decisiones, controlar el trabajo de los subordina-
dos, interpretan las politicas de la compafifa y son personas
clave en el proceso de llevar a cabo el trabajo, por medio
de los gupervisores la alta gerencia es informada de sus tra

bajadores y su desemperio y realizacidn en el trabajo.

Segfin esta ponencia, los supervisores se ven oprimi-
dos entre las dos fuerzas sociales que son los trabajadores

¥ la gerencia espera de los supervisores un nfimero determina
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do de cosas, que se eviten desperdicios, gue se mantenga la

disciplina con los trabajadores, gque controlen la produccifn
Y que lleven a cabeo todos los planes expuestos por la -geren—

cia, deben motivar a los trabajadores para que estos se sien

tan satisfechos en sus respectivos empleos.

CONJUNTO PERCEPTUAL

Una de las caracterfisticas de este punto es gue la
gente va a percibir lo gue espera percibir. Si a un nuevo

empleado se le dice gque el supervisor es amistoso, es mas

probable gue lo considere asf, y respondede una manera igual
mente simpdtica, y por esta razén el conjunto perceptual pue

de hacer gue en ocasiones la gente sSe equivoque en una deter
minada situacifn.

Ejemplo de un caso en Estados Unidos, una experien-—

cia que tuvo un supervisor demuestra la truculencia gque pue-

de encerrar la percepci&n. Uno de los operadores de migqui-
nas deseaba urgentemente tres dfias de vacaciones para ir de
caceria.

Puesgto que el departament® estaba retrasado en la

produceidén se habfa lakorado horas extras cada s&bado,

el su
pervisor se mostraba renuente a concederle el permiso.

El
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mecinico posefa un registro de llegadas tarde. Un dfia llegsS
30 minutos tarde y el supervisér, sin medir sus palabras, lo
amenazé$ con castigarlo con tres dfas sin gore de sueldo si
volvia a llegar tarde. Y asf el operador volvi6 a llegar
tarde a la siguiente mafiana, el mecdnico percibid la amenaza
come una oportunidad para asistir a su ambiciosa cazé de ve-—
nados. El supervisor no tuvo otra alternativa gque aplicarle
el castigo diseciplinario de tres dfas sin goce de sueldo y,
de esta manera, las normas de la gerencia se aplicaron y el
mecdnico alcanz$ su meta de ir de caza., pero el trabajo que
tenfa que realizarse se gued$ sin hacer, y esto motiv$ un re

traso en la produccidn.

Puesto gue las percepciones estin profundamente in-~
fluenciadas por los valores personales, los gerentes, super-
visores no pueden motivar a sus empleados por el simple he-

cho de presentarles enunciados racionales.

La gente insiste en actuar como seres humanos mis
que como midguinas racionales Yy es preciso aceptarlos como
los seres emocionales gue son y motivarlos en formas indivi-
duales. No es ficil persuadirlos de gue adopten los patro-
nes de motivacisdn gue deseamos que acepten, es necesario mo-
tivar a la gente de acuerdo con sus necesidades y no con las

nuestras,
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3.4 EL ALCOHOLISMO COMO FACTOR PERSONAL

En el transcurso de la historia se ha sostenido este
punto de vista de las personas y las organizaciones en con-—
flicto perpetuo; pero ahora se comienza a aceptar que convi-
ven con cierto grado de interés y armonfa mutuo los indivi-

duos usan a las organizaciones como instrumentos para alcan-

zar sus metas, asf como &stas utilizan a las personas para

alcanzar sus objetivos, en este inciso se analiza el confor-
mismo, el derecho a la intimidad, el alwvoholismo y el abuso

de las drogas, la disciplina y las responsabilidades entre

individuo y organizacién.

El alcoholismo presenta un problema médico Yy de tra-
bajo muy importante de modo que los patrones deben elaborar
normas y programas responsables para resolverlo sin poner en
peligro los derechos a la intimidad; el alcoholismo trae con
sigo un alto _I.ndice de ausentismo, trabajo deficiente, pro-
ductividad perdida y costos elevados, los sndices de ausen-
cia por parte de los trabajadores alcohSlicos son de dos a

cuatro veces superiores en relacifn al resto del personal.

Contrariamente a la creencia popular, los alcoh&li-

cos se encuentran mis o menos en la misma proporcifn en to-
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das las clases de indusﬁrias, tipos de ocupacifn y niveles
de empleo, en algunas ocasiones el ambiente de trabajo suele
contribuir al alcoholismo de los empleados, pero los h&bitos
Y los problemas personales de ellos son tambi&n causas impoxr
tantes, en muchas circunstancias estos ya tienen un alto gra
do de alcoholismo cuando fueron contratados por la empresa,
sean cuales fueran las causas del alcoholismo. Paulatinamen
te aumenta el niimero de personas gue reconocen gue tienen un
papel importante que desemperfiar para ayudar a les alcohSli-
cos y controlar o romper sus hdbitos, una de las razones es
gue la compaififa y el empleado tienen una relacién de trabajo
gque puedan desarrollar la otra razfn es que cualquier éxito
gque se obtenga con el trabajador salvard& a una persona valio
sa para la empresa como a un ciudadano, y otra razén es que
el empleoc parece ser el mejor medio para ayudar al alcohsli-
co a recuperarse ya que el trabajo le ayuda a conservar su

respeto personal como ser Gtil a la sociedad.

Los patrones que tratan el alcoholismo como una en-—
fermedad se centran en la conducta, en el empleo provocado
por el alcoholismo y ofrecen tanto ayuda m&dica como psicolS
gica a los que padecen. A los trabajadores se les brinda
una atmSsfera libre de amenazas en la gue su trabajo no esté
en peligro de perderse, sin embargo, es3td implfcita la idea

de que el comportamiento alterado por el alcohol no se tole-
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rarid idefinidamente, y si un trabajador no se somete al tra-

tamiento se le despedir& del centro de trabajo.

El diagnéstico oportuno es vital para el &xito de un

programa de rehabilitacidn, por ejemplc, faltar o llegar tar

de los lunes, pedir permiso para salir antes los viernes, de-

sapariciones inesperadas en el trabajo, faltas continuas debi

das a enfermedades leves y frecuentes accidentes fuera del

centro de trabajo, en particular cuando interviene la violen-—

cia en ellos, son indicios de un probable problema de alcoho-
lismo.

Beber mds alld de los lfimites permitidos, esconder la

bebida, amnesia temporal resultado de beber y dedicar un tiem

po desmedido a justificar el beber, son signos seguros de gque

hay problema de alccocholismo:; la situacidn de los supervisores

les permite advertir estos signos,
de

pero no deberdn dar cuenta

lo gue observan a menos gue crean gue el trabajador como

la empresa se beneficiar&n con ellos.

La empresa propiciaré
un ¢lima en el gque al alcohflico se le vea como enfermo y en

el gue sus compafieros consideran gque tienen derecho a ayudar-

lo.
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3.5 FACTQOR SEGUNDQ EMPLEO

En muchos casos tener un segundo emgleo es un factor
social ¥y econdSmico gue interfiere con la asistencia regular
de un empleado a su trabajo; esti mids cansado que enfermo.
No es raro gue el empleado con dos trabajos se ausente debi-

do a gue tiende & encontrar su trabajo secundario mis satas-—

factorio que su trabajo regular.

Otro factor externo familiarxr relacionado con 21 au-~

sentismo es la coreciente situacién en donde ambos esposos

trabajan. Aungue se suspenda el pago de uno o dfas por au-

sencia, &ste no es un castigo suficiente para evitar el gue-
darse en cama o irse al campo. Se piensa generalmente gue

cuando el ingreseo familiar es aportado por ambos cSnyuges,

hay m8s posibilidades de gue el empleado enfrente ausentismo
voluntaxio.

La falta de transporte, de instalaciones para el cui

dado de nifios y las enfermedades familiares, son ejemplos de
otros factores externcos familiares y comunitarios citados a
menudo en nuestro estudio de ausentismo. Se trata de facto-
res diffciles de controlar y exigen la aplicacién de las me-

didas m&s eficaces disponibles. Estas medidas se deben estu

diar minuciosamente.
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CAPITULO IV

4.1 LA EMPRESA HERDEZ, S. A.

Herdez, S. A., &5 una empresa 100% mexicana y est&
integrada en su totalidad por mexicanos; la Compaififa fue fun

dada en el afic de 1914.

Originalmente representaba a distintas compaififas y
manejaba en su mayoria productos muy diferentes a los gue ac

tualmente fabrica o distribuye.

En su inicio, la compaififa Herdez, su medio de distri
bucifn s81lo era a nivel de mayoristas, pero se amplif a deta
llistas y esto trajo come consecuencia un incremento de los

volGmenes de ventas.

En el afio de 1941 la empresa ya contaba con sucursa-
les en Monterrey, Guadalajara, M&rida, y en ese afic la empre
sa distribufa productos McCormik. Su crecimiento fue noto-
rio lo cual se reflejaba en la totalidad de su superficie

gque actualmente se ubica ea el # 360 de la calzada de San
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Bartolo, Naucalpan, Estado de M&xico.

Su giro es la industria, elaboracifn, distribucidn y

venta de productos alimenticios y de tocadoxr.

Cuenta con 3,000 empléados en M&xico, San Luis Poto-

sf y Veracruz.

Herdez adguirié la planta empacadora de productos
alimenticios mds grande del pafs situada en Robles, Veracruz;:
en esta empacadora se procesan, conservas, jugos, frutas en
almibar y chiles, proyectindose asf como la empresa empacadg
ra y distribuidora m&s importante del pafs en el ramo de ali

mentos.
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CAPITULO V

En el capfitulo anterior especificamos el desenvolvi-

miento de la empresa Herdez.

FACTORES INTRINSECOS

Algunos factores muy frecuentes en los casos de au-

sentismo y gue reflejan un estrecho vinculo entre el grado

de ausentismo ¥y las caracteristicas especificas del tipo de

trabajo del empleado.

L.os principales factores intrfnsecos

de ausentismo son:

NIVEL DE EMPLEO. Cuando en un régimen de pleno

emplec ocurre una tendencia hacia el aumento del

ausentismo, probablemente sea porgue los emplea-—

dos no temen ausentarse en el supuesto de gue no
serfn despedidos y quesi esto llegara a ocurrir,
otras oportunidades de empleo estarian a su dis-
posicifn. Cuando en r&gimen de oferta de recur-—

s0S humanos la tendencia es hacia una reduccifn

del ausentismo, probablemente sea porgue los em-—
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pPleados temen ser despedidos o castigados.

SALARIOS . Behrend presenta una terrible parado-
ja: "Algunos autores opinan que los salarios al-
tos constituyen un estimulo para obtener un me-
jor nivel de asistencia. Sin embargo, otros ob-
servarcn lo contrario, o sea, una relacién direc
ta entre los buenos salarios y el ausentismo".
Ciertos autores, tratando de explicar esta para-
doja, alegan que los trabajadores gue tienen un
nivel de vida fijo estin satisfechos con sus ga-
nancias, porgue esas ganancias son suficientes
para mantener ese nivel. Es asi comoe <1l a .sen-—
tismo aumenta siempre gque las ganancias aumentan.
Elton Mayo confirmaba que los salaries altos in-—
citan a los trabajadores a darse largos periodos

de descanso durante los fines de semana.

Cuando hay puente, por ejemplo, es decir gque hay

un dia de fiesta el jueves, estos trabajadores
simplemente no van a trabajar el viernes y sola-

mente regresan al trabajo el lunes siguiente.

Sin embargo, cualquier toma de decisifn respecto
al salario debe estar basada en dos tipos funda-

mentales de verificacién:
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Si el aumento de salarios provoca fluctuacigo
nes de ausentismo.

Si los regigtros de los empleados con dife-
rentes salarios acusan eventuales diferen-
cias en l1os respectivos fndices de ausentis-—
mo .

SEXQ ¥ SITUACION FPAMILIAR. Tedos los estudios

demuestran mayor Indice de ausentismo entre las

majeres que entre los hombres. Sin embargo, en

lo que concierne al ausentismo por responsabili-
dad familiar,

el fndice mayor pertenece a los
hombres.

EDAD. Hay muchas divergencias en cuantc a la ipn

fluencia de la edad en los fndices de ausentismo.
Algunos autores anotan mayor fndice entre los em

pleados que tienen menos de veinte afios de edad.

Los factores intrinsecos o internos son todas adue~—

llas polfiticas, normas, procedimientos que estin restringi-
dos y gue deben acatar todos los trabajadores dentro de la

empresa y las clasificamos de la manera siguiente, de acuer-
do a su importancia.
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CAUSAS IMPUTABLES A LA EMPRESA

5.1 POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS SOBRE
INFORMACION DE AUSENTISMO

La siguiente informacidn fue tomada en una encuesta

realizada en la empresa Herdez sobre polfticas y procedimien

tos en gque estd operando actualmente.

La informacifén se legra usando tarjetas prepara-—

das por el empleadc de recursos humanos y revisa
para la autorizacioén del

das por la supervisidn,
premic de puntualidad.
Se da tolerancia hasta cuatro minutos de retardo
por mes para la autorizacién del premio: si se

incurre en un segundo retardo en un mes no sers

autorizado dicho premio.

Se reporta la falta por escrito al departamento

de personal para descontar el dfa de la falta,
cons

salvo que el empleado o trabajador presente
se

tancia médica del IMSS (incapacidad) cuando

presente nuevamente a laborar.
Los supervisores deben codificar razones de au-
da~

sentismo en tarjeta y lista de tiempo; y el
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partamente de néminas tabular tarjetas al regis-~
tro; los supexvisorxes llevan tarjetas individua-
les de asistencia y la oficina de personal reci-
be la informacién de todos los trabajadores para
su registro permanente y revisiones de ;endimieg

to.

Los controladores de tiempo preparan informe se-—
manal de tcdas las ausencias de semanas anterio-
res, firmadas por el supervisor y son enviadas
al departamento de pexsonal. Este informe es

consolidado para los trabajadores de planta.

Todos los ausentes deben notificar al jefe de de
partamento la causa de su ausencia dependiendo
de cada turno: Oficinas 9:00 AM; Planta: Primer
turno 6:15 AM, Segundo turno 14:30 PM, Tercer

turno 22:30 PM.

Los empleados deben solicitar permiso previo o

notificar al supervisor a la mafiana del dfa que

sSe ausentaran.

Todos deber&n notificar al jefe inmediato o su-—

pexvisor.

Los cempleados al seclicitar el permiso llenan un
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formato de ausencia por escrito o bien en forma

verbal.

Se registran en el expediente del empleado del
tipo de ausencia, posteriormente se realizar&
el pago o retencidn de salario; también se in-
cluye el nGmero de ausencias en los formatos de

evaluacién de rendimiento y salario.

Todos aquellos empleados que por diligencias
personales, citas m€édicas o documentos, etc.
deban ausentarse de su trabajo, ser& necesaria
la autorizacién del supervisor o jefe inmediato

un dfa antes a la ausencia.
El empleado debe informar lacausa de ausencia.

Se calcula el ausentismo en tarjetas de tiempo
gque se introducen en el computador, suministran
do a la gerencia un informe mensual sobre ausen

cias y sus causas, se registran todas las ausen

cias.

El empleado debe llamar al supervisor cada dfa

gue estd ausente.

Se le despide al trabajador el cuarto dfa de aun

gsencia injustificada.
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se verifican las tarjetas de tiempo diariamen-
te.

Registro diario de ausentismo comprobando tarie

tas de tiempe al inicio de cada turnoc.

Cada supervisor de primera linea prepara un in-

forme semanal de sobretiemps y ausentismo sobre
el trabajader de planta.

Los empleados deben llamar si no han sido justi

ficados si no es probable que se le llame.

El empleado debe telefonear al supervigsor antes
de comenzar sSu turno. Esto permite asignacidn

de reemplazo antes de gque otros empleados ini-
<cien sus tareas.

Cada supervisor de su Area o su cargo anvia a
personal de recursos humanos informe diario de

ausencias, s6lo personal de planta.

Se exige al empleado llamar al supervisor a la

brevedad posible notificando razén de la ausen-
cia.

El supervisor envia a personal de recursos huma

nos un inforna escriteo de ausentismo.



62

5.2 COMOC MANEJA LA EMPRESA LAS AUSENCIAS
JUSTIFICADAS

Cada empleado debe notificar a su jefe que va a
estar ausente; de ser posible se asignard un sus
tituto razonable para efectuar temporalmente el

trabajo.

Se pide la aprobaci&n previa para vacaciones,

permisos personales o citas mé&dicas.

Cuando un empleado tiene gque ausentarse de su

trabajo debe obtener permiso del supervisor inme
diato. De ser posible esto por emergencia o en-
fermedad, el empleado o alguien en su nombre de-
beria llamar tan pronto como sea posible senalan-—
do la naturaleza y probable duracién de la ausen

cia.

Genevalmente se juzga la ausencia justificada
por sus propios méritos, lo mismo si deben ser
con o sin pago de sueldo; los permisos se tratan

de igual manera, todos se toman en cuenta.

El empleado debe pedir permiso. La aprobacidn

corresponde al supervisor y al gerente.
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Los trabajadores deben obtener permiso de su su-

perior.

Esperamos que los empleados nos hagan saber su
ausencia si la aprobamos, pagamos el tiempo. Es

tos casos deben estar plenamente Jjustificados.

El supervisor cotorga permisos por razones verda-

deras.

La companfa trata de manejarlas ausencias justi-
ficadas sin afectar la paga de los trabajadores.
Por lo tanto, recocnocemos due existe una diferen

cia entre ausencias justificadas y los gue no lo

son.

Pagamos ausencias por citas m&dicas por el tiem-
PO que sea necesario, muerte del familiar (tres
dfas) y por enfermedad hasta un maximo especifi-

cado de un afio.

Normalmente se justifica por cualquier razén si

se recibi® permiso previo y no se solicita con

frecuencia.

Dos dfas por afioc para diligencias personales, 10

dfas por enfermedad personal, tres d;as por ano
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por enfermedad del familiar, aceptando la decla-

racifn del empleado (esto es a criterio del jefe

- inmediato) .

Cualquier nota escrita de mé&dico o autoridad por
hospitalizacidn o enfermedad en caso de muerte
de un familiar con una c¢opia del acta de defun-

cién o sepelio.
Se excusa si es legftima y razonable.

Ausencias justificadas por enfermedad personal,
muerte del familiar, serwvicio militar (ejerci-
cios anuales) deben informar al supervisor con
no menos de un dfa de anticipacifn o durante la
primera hora del turno si se trata de enfermedad
personal (todo esto depende del criterio del je-

fe inmediato).

Los empleados notificard&n anticipadamente al ge-
rente de produccidn, en ausencia larga el emplea
do debe comunicarse con el gerente de produccién

una vez por semana (si, pero s6lo el obrero o em

pleado de oficina de la planta).

En caso de enfermedad el empleado presentari cer

tificado mé&dico. El trabajador debe llamar du-
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rante el dfa y dar la razdn de ausencia al su-

pervisor.

El supervisor puede excusar al ausente por cual
quier razfn si se solicita anticipadamente y el
trabajo lo permite. Ausencias inevitables po-

Ard&n ser justificadas si se notifican dentro de

las 72 horas.

Es aprobado en tarjeta de tiempo por supervisor
hasta cinco dfas por,mds tiempo se requiere
aprobacién de recursos humanos para el pago de

ausencia.

Lag ausencias son excusadas por accidente, en-
farmedad, problemas de transporte, © permiso

previo.

Obligaciones legales, muerte de un famjiliar o

certificado médico.

Se acepta excusa por enfermedad (justificacign

del IMsSS).

Las ausencias justificadas con pago se conceden
por enfermedad, obligaciones legales, citas mé&-

dicas y muerte en la familia:; el supervisor debe
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ser notificado con la anticipacién posible.

24. Enfermedad, muerte, duelo.

5.3 COMO MANEJA LA EMPRESA LAS AUSENCIAS
INJUSTIFICADAS

Estos son los m&todos y procedimientos indicados den

tro del drea del manejo de ausencias injustificadas.

1. Entrevista y hasta despido por abuso continua-
do. (Se le entrevista para conocer el verdade-
ro problema; si surge por algfn problema de ti-
po familiar no se le obliga a declarar y se le
pregunta si desea cambiar de empleo o simplemen
te si su trabkajo actual no le agrada, el despi-
do no procede; en este caso se le guitan funcieg
nes © actividades gradualmente hasta que por sf

mis~o renuncie o solicite algfin cambio de &drea).

2. Deducecidn en el pago. La ocurrencia repetida
resultard en calificacib6n insatisfactoria de
servicio, posible suspensidn eventual, despido.
No hay normas precisas, aunque cualquier ausen-—
cia injustificada por mas de tres dfas es causa

‘de despido automiticn (en caso de no presentar
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comprobante del IMSS por enfermedad).
No se paga el tiempo perdido.

Cuatro faltas en un periodo de seis meses oca-

siona el despido.

Se aplican medidas, disciplinas y despido. (S8
1o medidas disciplinarias no en todos los casos
hay despido s8lo en niveles ejecutiveos claves.

Inclusive se prometen a puestos inferiores).

Ausencia sin justificacifn es toda aquella que
ocurre sin conocimiento o aprobacifn del super-
visor inmediato en el caso de ausencia debido a

diligencias personales.

Ausencia injustificada se define como ausencia
no autorizada y estd suvjeta a verificacidn, pa-—

ra accifn disciplinaria por parte de la geren-
cia.

Todo empleado debe notificar al supervisor la
imposibilidad de asistir al trabajo. Quien no
lo hace, gueda sujeto a la politica de adverten
cia. Ademds, se rectificard la tarjeta de tiem

po y deberX solicitarla del supervisor al regre
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sar. La ausencia por mds de tres dfIas sin noti
ficarlo al supervisor se considerar& abandono

del trabajo con despido automid‘ico.

Falta de aviso, el primer dfa constituye ausen-—

cia injustificada.

Posible despido, salvo en los casos de enferme-—
dad o causas fuera de control del empleoc. Pro-—
bablemente serd amonestado en la primera oca-

sién.

El empleado debe justificar la ausencia. De lo
contrario, el supervisor no conformacd taljeta

de tiempo.

Se permite un limite de tres ausencias injusti-—
ficadas por afe. La primera ausencia producirsd
una amonestacién escrita y la tercera otra amo-—
nestacidén ¢on suspensifén de un dfa, cualguier au
sencia adicional no justificada resultard en

despido inmediato (esto se realizarx8 de acuerdo
a la politica del departamento y al criterxio

del jefe inmediato).

Se lleva la tarjeta del empleado a la oficina

donde deberd reclamarla y explicar la ausencia
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s8lo en el caso de 10s obreros.
14. Cinco dfas continuos sin presentarse al trabajo
constituye abandono de trabajo.

15. Ausencias sin justificacifn son agquellas por

las cuales se carece de razbn valederxa © notifi

cacién. Se advierte y no se perdonan ausencias

injustificadas. Tres dias de trabajo consecuti-

vos de ausencias ocasiona el despido (depende

del criterio del jefe inmediato).

16. Primera violacifn amonestacidn escrita, segunda

suspensién por tres dias; tercera tres dfas sin
notificar, despido (depende del criterio del je

fe inmediato).

5.4 POLITICAS ¥ PROCEDLIMIENTOS PARA
CONTROLAR TARDANZAS

La mayorfa de las empresas no aceptan tardanzas en

empleados y trakajadores, se deduce de las respuestas que

los empleados de némina mensual no estdn sujetos a tanto con

trol como los de nSmina diaria. MSAs de una cuarta parte

(27%) de las empresas con predominio de empleados mensuales

n®¢ tienen programas formales para controlar tardanza.
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En muchos casos aparece una desviaci®fn de 15 minutos
como factor comGn de tardanza. Asimismo, las firmas esperan
que el supervisor maneje la situacifn como considere apropia
do usando mis su criterio gue una politica establecida. Asi
por ejemplo en una empresa se observa lo siguiente: relojes
para controlar la tardanza de los empleados. En un# compa-—
nfia ¢con 250 empleados mensuales todo el personal debe entrar
por un finico sitio y la recepcioconista toma nota de las llega
das. En otra, con 35 empleados, se pide se firme un regis-~
tro en la rafiana y en la tarde. Esta lista es revisada dia-

riamente por el director del persconal o auxiliar del perso-

nal.

Ejemplo de politica dirigida a supervisores sobre

tardanza, establecida por un banco con gran nfimerc de emplea

dos -

"Cualgquirr empleado gue llega continuamente tarde
tiene un efecto deprimente sobre la moral de los empleados
puntuales y sobre la tarea que su departamento ejecuta. Co-
mo supervisor es de gran importancia gue exija puntualidad a

sus empleados™.

Cualguier empleado gue se presenta tarde puede gerx

entrevistado prontamente en forma amistosa e informal a fin
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de determinar la causa de la tardanza.

La llegada tarde no siempre s culpa del empleade,

los casos deberd&n juzgarse por sus propios méritos y cabe al

supervisor establecer su criterio.

La impuntualidad continuada, después de una adverten
cia inicial, es base suficiente para ponexr al empleado en pe
riodo de prueba; deberi informirsele gue si no muestra mejo-

rfa sustancial durante ese periodo, quedari despedido.

Esta declaracidn de polftica muestra a la vez com-

prensién y firmeza de propésitos gque deben impresionar al em

pleado y supervisor.

Existe una razé6n para el control (otros empleados y
carga de trabajo) y comprensifn por los problemas ocasiona-
les gue originan tardanzas. El1 enfogque es simple, pero si
egto falla serd necesaria una accién pertinente.
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CAPITULO VI

CAUSAS IMPUTABLES AL TRABAJADOR

Como indicamos en el capftulo Vv al referirnos al
objetivo que persequimos con el presente trabajo de estable-
cer un sistema de administracifn de recursos humanos para re
ducir el ausentismo laboral, en este sentido se real? zaron
los diferentes factores intrinsecos y por tal motivo en este
capfitulo se ver&n los diferentes factores extrinsecos gue se

ver&n detalladamente.
FACTORES EXTRINSECOS

Los factores extrinsecos ¢ externos o ambientales
que influyen en el comportamiento de las personas pueden ser
los siguientes: las presiones del jefe, los cambios de tecno-—
logfa usada por la organizacidn, las demandas y presiones de
la familia, los programas de entrenamiento y desarrollo em-
Pleados por la organizacidn, las condiciones ambientales
{tanto fisicas como sociales), son fuerzas externas que invo-
lucran al individuo y qgque influyen continuamente en sSu compor

tamiento.
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Es obvio gque las personas son diferentes en lo gue
concierne a la motivaci&n; las necesidades varfan de un indi
viduo a otro produci&ndose hacia diferentes patrones de com-
portamiento; los valores sociales tambi&€n son diferentes,
las capacidades para alcanzar los objetivos tambié&n son dife
rentes, y asi sucesivamente, los valores sociales y las capa
cidades varfan en el mismo individuo de acuerdo con el tiem-
poO. En este sentido, Leavit sugiere tres suposiciones inter

relacionadas sobre el comportamiento humano.

a) El comportamiento es causado, o sea, existe una
causalidad de comportamiento tanto la herencia
como el medio ambiente influyen decisivamente en
al comportamiento de las personas. El1l comporta-

miento es causado por estimulos internos o exter

nos.

b) El comportamiento es motivado, o sea, hay una fi.
nalidad en todo comportamiento humano, el compor
tamiente no es casual ni aleatorio, sine gue
siempre ests orientado y dirigido por algln obje

tivo.

c) El comportamiento e$ orientado hacia metas subya

centes a todo comportamiento, existe siempre un
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impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia,
expresiones gue sirven para designar los motivos

de comportamiento.
6.1 ACTITUD ESPECIFICA RELACIONADA CON EL AUSENTISMO

Este punto lo desarrollamos bisicamente en una empre
sa determinada por nuestra investigacién piloto en la compa-

fifa Herdez, y encontramos lo siguiente:

Los beneficios gue se pueden lograr sobre el ausen-—
tismo laboral, hace gue los empleados se sienta importantes
al haber consultado su opinifn sobre ciertas &dreas, ello sa-
tisface sus necesidades de reconocimiento personal, importan
cia individual y su propia apreciacidén proporcionan una opor
tunidad para participar en el mejoramiento y enriquecimientc

de la interxrelacié&n laboral.

Puede acercar a los empleados a la gerencia, mues-
tran Sreas gue se pueden vejorar en los ambientes de traba-—
jo. Es la gerencia y no el sindicato, quien recibe el crédi
to, pues fue la organizadora y demuestra gque estd haciendo
un esfuerzo para corregir en vez de ignorar las &reas proble

m&ticas.
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Puede ayudar a incrementar las utilidades debido a
las mejores actitudes asumidas por el personal en Aareas don-
de la accidn correctiva ha eliminado problemas y frustracio-

nes basicas.

Las mejores actitudes se traducen en mayoxr satisfac-
cifn en el trabajo, mayor rendimiento y producciSn. Todo es

to incide en mayores ganancias.

AYUDAR A MEJORAR LA MORAL DE LOS EMPLEADOS,
PUEDE SER DE DOS FORMAS:

1. Se proporciona una oportunidad para expresar y
decir lo gue sienten sin temor a gque su identi-
dad sea conocida por la supervisidn o la gexren-—
cia. El hecho de poder hablar con plena liber-
tad y en forma constructiva se abre un canal 4i
recto para el empleado con la gerencia, sin com

prometer su identidad.

2., Se les da la oportunidad de plantear sus proble
mas ante la alta gerencia. Muchos piensan gue
sus guejas no logran traspasar las diversas ca=-
pas de supervisién o gque sus planteamientos no
reciben respuesta satisfactoria, con lo gque so-

breviene la frustracién. Puede estimular a su=-
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pervisores y jefes de departamento a realizar un
mejor trabajo de supervisién de sus subordinados,
pues si se aplica una encuesta servirfa como sis
tema de comunicacisSn ascendente y sugerencias be

neficiosas en cualguier empresa.

Proporciona valiosa informacién a la gerencia
acerca de las actitudes de los empleados; infor-—
macién gque no podrfia obtener a través de los ca-
nales normales (canales de comunicacidén), tales
como procedimientos de reclamos, sistema de suge

rencia, anilisis de rendimjento, etc.
6.2 ACTITUD ESPECIFICA ACERCA DE LAS COMUNICACIONES

La comunicacidn es importante en las orXganizaciones;

en ellas se vincula el progreso de cualquier organismo.

Si la comunicaciftn es mal canalizada, traers§ como
consecuencia una interpretacifn gue a su vez acarrea serios

problemas.

Por ejemplo, si vemes que un supervisor por no saber
escuchar © entender un problema con un subordinado le da

otra apreciacifn, esto se tornar8 en un conflicto, ya que es-
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te empleado, el dfa gue le toque trabajar con ese supervisor,
tal vez no se sienta motivado a realizar su trabajo de una ma-

nera eficaz o simplemente se ausente de su puesto de trabajo.

En Herdez se cuenta con una comunicacifn eficaz, con

espiritu de équipo y su ambiente es sano.

La cordialidad es notoria entre su personal, el trato
amable hacia sus clientes, proveedores, familiares, etc. Es-
to para nosotros representa un beneficio palpable, ya gque de

aquil depende nuestra colocacién en el mercado.

En esta empresa se cuenta con un sistema de guejas y
sugerencias, gue para nosotros es importante saber, como
aplicamos nuestras peliticas hacia el personal, vemos gue hay
un espfiritu de eguipo gue es motivado por un ambiente de tra-
bajo sano, lo cual repercute en un bajo fndice de ausentismo
Y un mayor logra al saber que nuestra produccifn no tendra

contratiempos para salir al mercado.

Por ejemplo, un estudio realizado por Elton Mayo fue
cultivar una mejor comunicacién, de modo gue la gerencia y
los trabajadores pudieran en todo momento alcanzar una per=—

cepcifin de gimpatfa dentro de las mentes de uno y otro, asi
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como colocar la supervisi®n en manos de hoambres hacia gquienes

el respetc de sus compaiieros converja con la naturalidagd.

Los supervisores deberfan ser adiestrados de tal mo-
de gque adgquieran la destreza de escuchar, entender y susci-
tar cooperacifn, cosa gque constituye una divergencia total

de la imagen clé&sica de un mero subordinado del patrén.
6.3 CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJQ EN HERDEZ

Al establecer las cl&usulas del contrato colecqivo
de trabajo, tanto el empleado como la organizaci®fn deben de-
finir los lineamientos de inicio de las labores con la misma
importancia gue las condiciones del t&rmino de las mismas,
es decir que cuando una persona decide prestar sus servicios
a una organizacidn, &sta debe ponerla al tanto de las normas,
politicas y principios en gque se basa para controlarla, as;
come tambi&n las formas en gue puede dejar de prestar sus
servicios ya sea voluntaria o involuntariamente, o sea gue
se deben conocer los tramites, politicas de despido, funda-

mentos legales, etc.

A continuacifn se desglosan las cl3usulas de este

contrato:
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CLAUSULA AS

DECIMA. Inciso b. Los trabajadores o trabajadoras

gue se presenten a la hora de trabajo sin llevar uniforme,

batas, delantales, cofias, redes para el pelo, calzado, gafe

tes y otros articulos de proteccidn gue les proporcione la

empresa, podrin ser suspendidos de sus labores por la empre-

sa y se tendrd como falta injustificada la suspensidn que 1la
empresa dicte por este motivo.

Los delegados de departamento podran constar gue el
trabajador o trabajadores se presentaron a sus labores dejan
do de portar cualquiera de los medios de proteccidn,

de iden
tificacidn o ropa que se mencionan en el parrafo anterior.

TRIGESIMA OCTAVA. Tendran derecho a premios por pun

tualidad de un dia de salario todos los trabajadores que en
el curso de un mes hayan asistido a trabajar todos los dias
laborables puntualmente y que hayan incurrido en retardos mia

x‘mos que no excedan el total de tres minutos en el mes,

con
las siguientes salvedades:

a) Los trabajadores gque previamente sefialen al de-

partamento de personal el dlia del afic gque feste-
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jen ya sea su santo o su cumpleanos, sSin que pue

dan cambiarlo posteriormente y opten por uno so-
lo de ellos al faltar dicho dia .ao perderdan el

derecho al premio. Se entiende por previamente,

que hayan optado en el término de treinta dias a
partir de la vigencia de este contrato.

b)Y Las faltas de asistencia motivadas por vacacio-

nes no harin perder el prem.o, siempre y cuando

en el mes anterior hubieran obtenido el premio
de puntualidad.

Los trabajadores gue se hayan hecho acreedores

de 11 a 12 premios de puntualidad mensuales en

el afio natural, tendrdn derecho a percibir 6

dias mas de salaric al mes de enero al afio si-

guiente, quienes hayan obtenido 10 premios de

puntualidad mensuales en el afio, tendr3dn derecho

a percibir 5 dias de salario y dquienes hayan ob-
tenido 8 © 9 premios de puntualidad en el ano re

cibirdn tres dias de salario en la misma fecha.

TRIGESIMA NOVENA. La empresa concederid un té&rmino

de tolerancia al personal, para entrar a desempefiar sSus labo

res a la compania de cinco minutos en el area de trabajo, de
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biendo presentarse en esta (iltimo en los términos estableci-

dos en la cliusula décima de este contrato.

Bien entendidoc que esta tolerancia se limita a tres-
meses por mes natural y los retardos gue excedan de estas
tres veces, aungue sean de un solo minuto, serdn motivo para
no permitir el ingreso al trabajador y se tenga como falta

injustificada del trabajador retrasado.

6.4 REGLAS (LEY FEDERAL DEL TRABAJO)

ARTICULO 46. El trabajador o el patrdn podridn res-
cindir en cualquier tiempo la relacidn de trabajo, por causa

justificada, sin incurrir en responsabilidad.

ARTICULO 47. Son causas de rescisidn de la relacidn

de trabajo, sin responsabilidad para el patrdn:

I. Engafiarlo el trabajador © en su caso, el sin-
dicato que lo hubiese propuestoc o recomendado
con certificados falsos o facultades de las
que carezca. Esta causa de rescisidn dejara
de tener efecto después de 30 dias de presen-
tar sus servicios el trabajador.

II. Incurrir el trabajador, durante sus labores,
en faltas de probabilidad u honradez en actos
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injurias o malos trata-

amages,
sus familiares

de violencia,
mientos en contra del patrdn,

o del personal directivo o administrativo de
las empresas o establecimiento, salvo gue me-

die provocacidn o que obre en defensa propia.

Cometer el trabajador contra alguno de sus
compaferos, cualguiera de los actos enumera-—

dos en la fraccidén anterior,
cuencia de ellos se altera la disciplina del

=i como conse-

Jugar en que se desempeiie el trabajo;
Cometer el trabajador fuera de¢ servicico, con-~
tra el patrdn, sus familiares © personal di-
rectivo o administrativo alguno de los actos
gue se refiere en la fraccidn II, si son de

tal manera graves que hagan imposible el cum-

plimiento de la relacién de trabajo.

Ocasionar el trabajador, intencionalmente,
parjuicios materiales durante el desempeno de
las labores o con motivo de ellas, en los edi

instrumentos, mate

ficios, obras, maguinaria,

rias primas y demids objetos relacionados con
el trabajo. -
Ocasionar el trabajador los perjuicios de que
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habla la fraccidn anterior siempre que sean
graves, sin dolo pero con negligencia tal,

due ella gea la causa Gnica del perjuicio.

Comprometer el trabajador, por su imprudencia

inexcusable, la seguridad del establecimiento

de las personas que se encuentren en &l.

Cometer el trabajador actos inmorales en el

lugar de trabajo.

Revelar el trabajador los secretos de fabrica
cidn o dar a conocer asuntos de caridcter re-

servado con perjuicio de la empresa.

Tener el trabajador mias de tres faltas de
asistencia en el periodo de treinta dias, sin

permiso del patrdn o sin causa injustificada.

pDesobedecer el trabajador al patrdn o a sus
representantes sin causa justificada, siempre.

que se trate del trabajo contratado.-

Negarse el trabajador a adoptar las medidas
preventivas o a sequir los procedimientos in-

dicados para evitar accidentes o enfermedades.

Concurrir el trabajador a sus labores en esta

do de embriaguez, narcdtico o droga envenenan
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te, salvo gue en este Gltimo® case sea por

prescripcién médica.

XIiv. La sentencia ejecutariada gue imponga al tra-
bajador una pena de prisidén, que le impida el
cumplimiento de las relaciones de trabajo, y

Xv.

Las anidlogas establecidas en las fracciones
anteriores, de igual manera graves y de conse
cuencias semejantes en lo gque al trabajo se

refiere.

El patrdn deberd dar al trabajador aviso escrito de

la fecha y causa o causas de la rescisidn.

El aviso deberd hacerse del conocimiento del trabaja
dor, y en caso de que éste se negara a recibirloe, el patrdn
dentro de cinco dias siguientes a la fecha de rescisidn debe
rd hacerlo del conocimiento de la Junta respectiva, propor-

cionando a &sta el domicilio que tenga registrado, solicitan

do su notificacidn al trabajador.

La falta de aviso al trabajador o a la Junta, por si

scla bastari para considerar el despido fue injustificado.

ARTICULO 48. El trabajador podra solicitar ante la
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Junta de Conciliacidn y Arbitraje, a su eleccidn, que se le

reingtale en el trabajo que desempefiaba o que se le indemni-

ce con el importe de tres meses de salario.

Si el juicio correspondiente no comprueba al patrdén

la causa de la rescisidn, el trabajador tendra derecho a que

se le paguen los salarios vencidos desde la fecha del despi-

do hasta que se complemente el laudo.

ARTICULO 49. El patrédn guedarid eximido de las obli-

gaciones de reinstalar al trabajador mediante el pago de la

indemnizacidn gue se determinarid en el articulo 50 en casos
siguiente:

Cuando se trate de trabajadores que tengan una

antigliedad menor de un afio.

ITX. Si la comprueba ante la Junta de Conciliacidn

v Arbitraje gque el trabajador, por razdn del

trabajo gque desempeila o por caracteristicas de
sus labores, esta en contacto directo y perma-

nente con &l y la junta estima, tomandoc en con

sideracidn las circunstancias del caso, gque no

es posible que el desarrollo normal de la rea-

lizacidn del trabajo.
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En los casos de trabajadores de confianza.

En el servicio domé&stico.

Cuande se trate de trabajadores eventuales.

Son causas de rescisidn de la relacidn

de trabajo, sin responsabilidad para el trabajador:

II.

III.

Engafiarlo el patrdén o en su caso, la agrupa-

cién patronal al proponerle el trabajo, res-

pecto a las condiciones del mismo. Esta cau-

sa de rescisién dejari de tener efecto des-
pués de treinta dias de prestar sus servicios

al trabajador.

Incurrir al patrdn, sus familiares o su perso

nal directivo o adminisgtrativo, dentro del

servicio, en faltas de probidad u honradez,

actos de violencia, amenaza, injurias, malos

tratamientos u otros andalogos en contra del

trabajador, cdnyuges, padres, hijos o herma-

nos .

Incurrir el patrdn, sus familiares o trabaja-

dores fuera del servicio, en los actos gue se

refiere en la fraceidn anterior, si son de
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tal manera graves que hagan imposible el cum-

plimiento de la relacidn del trabajo.

Reducir el patrdén el salario del trabajador.

No recibir el salario correspondiente en la

fecha o lugar. convertidos o acostumbrados.

Sufrir perjuicios causados maliciosamente por

el patrdn en sus herramientas o en sus fitiles
de trabajo.

La existencia de un peligro grave para la se-
quridad o salud del trabajador o de su fami-

liar, ya sea por carecer de condiciones higié

nicas el establecimiento o porgque no se cum-

plan las medidas preventivas y de seguridad
que las leyes establezcan.

Comprometer al patrdn, con su imprudencia o
descuido inexcusables, 1la seguridad del esta-

blecimiento o de las personas que se encuen-—
tren en &1, y

Las analogas a las establecidas en las frac-—

ciones anteriores, de igual manera graves y

de consecuencias semejantes en lo que al tra-
bajo se refiere.
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Puedes estar seguro de gue aqui, en Herdez, obten-
drds reconocimiento, estimulo y proyeccidn asi como buena vo
luntad y disposicidn por parte de tus compafieros de trabajo

para ayudarte en los problemas y dudas que pudieran surgir.

Deseamos que muy pronto te identifigues con nosotros
¥ que tengas una plena confianza en nuestra organizacidn, co
mo nosotros la hemos tenido en ti desde el momento en que te
hemos abierteo las puertas de ésta, que a partir de hoy, es

tu nueva casa.
El lema de nuestra compafnia es:
*Con toda confianza es Herdez"

Y queremos invitarte a gue a partir de hoy lo adoptes como

tuyo.

Nuestra filosofia es la de la plena confianza en los
productos que elaboramos, en los procesos gue utilizamos, en
las normas de calidad que aplicamos, pero sobre todo, para
Herdez, lo mas importante es su personal y su familia, por
lo que a partir de hoy.puedes tener la plena confianza de

que para nosotros lo miAs importante eres tu Y los tuyos.
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Te invitamos a gue tu trabajo, tus ideas, las rela-
ciones con tus jefes, compafieros, visitantes, clientes, pro-
veedores, etc. también se hagan siempre acreedores al lema

de nuestra compaifiia.

Ahora gue ya formas parte de nuestra empresi, en el
departamento de relaciocones industriales te entregaron tu tar

jeta de reloji que representa un beneficio para bti:

PRIMERO: El hecho de que llegues temprano y cheques
tu tarjeta a tiempo, y salgas a la hora en gque termina tu
jornada de trabajo y no antes, significa un dia mds de suel-

do cada mes, como promedic de puntualidad.

SEGUNDO: Si de los doce meses del afio, diez obtuvis
te el premio de puntualidad, la empresa te otorga cinco dias

mis como reconocimiento.

Como puedes observar, la tarjeta de reloj checador
puede significar para ti quince dias de sobresueldo, o inclu
so hasta diecisiete dias, si los doce meses del afio obtienes

el premio. Es un pequeiic compromiso que bien vale la pena.



91

ACCESOS Y PROMOCICNES

En Herdez, S. A. el progreso del personal siempre va
aunado a su iniciativa, capacidad, dedicacidn, responsabili-
dad v deseo de superacidn en el trabajo, asi como de lealtad
a la empresa. Queremos ser una empresa modelo en la que su
personal se sienta jidentificado y motivado a progresar Yy a
competir por alcanzar mejores posiciones, y donde los mds ca
paces y los mas leales sean los gque formen la lista de candi
datos a ocupar aguellos puestos en donde se toman las deci-

siones que rigen los destinos de nuestra organizacidn.
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CONCLUS IONES

Uno de los fendmenos mis comlejos gue debe controlar

la administracidn es el comportamiento humano en la organiza

cidn. Dicho comportamiento es el resultado de miltiples y
complejas relaciones humanas gue generan en cada organiza-

cidn una cultura propia.

Para entender @sos procescs organizacionales el admi
nistrador se apoya en las ciencias de la conducta tales como

la psicologia general, psicologia social, sociologia, etc.

La posasidn de los conocimientos de estas ciencias
permite al administrador coordinar los esfuerzos mediante un
sano clima organizacional gue proporcione al grupo dedicar )

su energia a obtener resultados de eficiencia y efectividad

en lugar de destruirse entre ellos.

El administrador deberd generar el clima gue permita
la motivacidn de los miembros del grupo hacia el logro de

los objetivos; para ello tendrd gue integrar los objetivos
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inviduales a los organizacionales, es ési como el administra
dor al entendexr a su grupo y a-sus mﬁltiples necesidades,
crea un ambiente o clima de trébajo qgque permite el desarro-~
llc de los miembros de la organizacidén a la vez gue logra

los objetivos de la misma.

El ausentisme y los retrasos son un indice mas gque
debe llevarse para conocer la moral o entusiasmo de los tra-
bajadores, y también porgue la investigacidn de estos as-
pectos nos revela muchas causas que estin afectando la moral

del personal.

Para apreciar el dafio gque producen, no basta con to-
mar en cuenta el que directamente ocasionan; por ejemplo, al
dejar sin trabajar una maquina, sino el que ocasionan al des
organizar toda la produccidn, es un dano grave, cuanto mayor
sea la complejidad e interdependencia de las diversas partes

de la empresa.

Puede todavia hablarse de una especie de efecto de
rebote, lo cual guiere decir que el ausentismo y los retra-
sos se multiplican, facilmente inducen a los demds a sumarse

a los trabajadores que faltan o llegan tarde.
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Podemos citar las causas principales:

a)

b)

c)

4)

e)

La lejania de la empresa, y el hecho de contar

con sistemas de transporte inadecuados o insufi-

cientes.

Las enfermedades, sobre todo de tipo crdnico,
por ejemplo: parasitosis, gue constantemente es-
tin ocasionando la necesidad de los empleados

para faltar o llegar tarde.

La lenidad por parte de la empresa, al tolerar
estas faltas de asistencia o de puntualidad, sin
sancién directa o indirecta.

La actitud de descoentento frente a la empresa,
que se materializa en una especie de protesta en

esas inasistencias ¢ retrasos.

El desacoplamiento de un trabajador en su puesto,
gue le hace dejar de asistir a €l con el menor

pretexto.

Las soluciones gue se pueden tomar de acuerdo con

los puntos anteriores son las siguientes:

Llevar Indices de ausentismo y retrasos,

clasifica-
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dos por causa, tratando de precisar las que se expresan, Y

hasta d6nde se pueden investigar las reales.

La disciplina adecuada. Cuandoc una empresa no tiene

ninguna sancidn scobre las faltas de asistencia, o sobre las

llegadas tarde, estas circunstancias facilmente se multipli-

-
carana.

Los premios, sean de Indole econdmica o administrati

va. Por ejemplo, la concesidn de mayor niumerc de dias de va
caciones, © aun meramente morales; mencicones y citaciones es

peciales.

Cuando se trata de premios econdmicos, se procure es

tablecer varios, escalonados en forma tal gue, si un emplea-

do, por una falta de asistencia perdid el mejor premio,

no
pierda la motivacidn para obtener uno mejor en caso de gue

no repita sus faltas o retardos. Por ejemplo, muchas empre-

sas otorgan premios menores por mes y otros mayores por afo

o semestre, los gque implican naturalmente la posibilidad de

alguna falta eventual.

El control de la salud es un punto importante, por-

gque a veces las faltas de asistencia son resultado de alguna

enfermedad sencilla, crdnica y generalizada.
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