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

Cuando iniciaron l.as comunidades primitivas.ten~an 

que desarrollar varias funciones cada uno de sus miembros, 

para poder satisfacer sus necesidades, sin embargo, hab~a 

una persona que ten~a que impartir responsabi1.idades a cada 

uno de el.l.os, por ejempl.a: varias pez:·sonas cazaban animales 

para poder satisfacer sus necesidades, otros recolectaban 

frutas, etc. 

Después empez6 a operar el. comercio entre 1.as tribus 

y surgi6 el. trueque con los productos que cu1tivaban o con 

1a artesan~a que produc~an. Sin embargo, se fue extendiendo 

el comercio con las dem4s tribus y surgieron los organismos 

pequeños y dio origen al. primer dueño y sus fami1.iares, da

ban su primera administraci6n del propio organismo, e11os 

mismos pl.aneaban, organizaban, dirigJ:an y controlaban al. due

ño del. organismo se le dio ei nombre de administrador G.nico. 

Bas~ndonos en estos acontecimientos da pauta al. au

sentismo laboral. que surge en las empresas por causas no pr~ 

gramadas de sus trabajadores y trae como consecuencia l.a ba-
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ja productividad y merma 1a econom~a naciona1. 

Sin embargo, se debe tener cierta confianza con el 

supervisor a jefe inmediato, para poder expresdr las inquie

tudes o prob1emas de todo trabajador, para exp1icar e1 por 

qué de su actitud en e1 centro de trabajo o prob1emas que 

sean ajenos a la misma¡ e1 supervisor juega un papel impor

tante dentro de la organizaci6n, si su tramo de control es 

muy extenso (más de 20 subordinados) no podrá controlarlo, 

para lo cual es necesario 9ue el tramo de control sea peque

ño (menos de 20 subordinados); esto nos dará una mejor inteE 

pretaci6n y comprensi6n del trabajador para poder tener una 

comunicaci6n eficiente. 

Por otro lado, se puede motivar a los empleados en 

el sentido de poder aconsejar1os de 1a actitud que están to

mando, para que puedan tomar otro sentido de 1a misma y po

der beneficiarse tanto e11os como 1a misma empresa en que es

tán trabajando. 

E1 supervisor es persona1 administrativo, e1 cua1 

tiene facu1tades para poder contro1ar a 1os subordinados a 

su cargo, estas facu1tades ie permiten poder reaiizar a1gún 

tipo de cambio, si nota que un trabajador no rea1iza su tra-
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bajo de una manera eficiente, puede hacer 1as modificaciones 

correspondientes. 

Si un supervisor crea una tensi6n con sus subordina

dos, surgirá una riva1idad entre ambos y como consecuencia 

creará conf1ictos en 1a organización. 

Ei conocer a fondo ia actitud dei empieado es compi~ 

jo, sin embargo, se 1e puede dar confianza para poder ayuda~ 

1o a tomar otras medidas para que tenga beneficio tanto é1 

como e1 organismo. 

La motivaci6n dei empieado juega un papei importante 

dentro de 1a organizaci6n porque ésta depende e1 buen desem

peño de1 persona1; surgen varias caracterrsticas o medidas 

que se deben contemp1ar: tener equipo so1vente para poder d~ 

sarro11ar e1 trabajo, una insta1aci6n aceptable, que e1 tra

bajador se sienta agusto y podrá ejecutar sus conocimientos 

y habiiidades para ei buen desarroiio de ia empresa, que ei 

emp1eado se ie vea como persona y no como una máquina, su 

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

zarlo se sentirá agusto consigo mismo y así colaborará en 

las metas y objetivos de la empresa. 

Ei hombre siempre ha trabajado para satisfacer sus ~ 



cesidades cotidianas se ha esforzado para que su trabajo sea 

más sencillo y más eficaz, mejorando para e11o su relación 

con el medio ambiente y perfeccionando instrumentos que fac~ 

liten su 1abor,· las mejoras que se real.icen a ias condicio

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

y sea su estanci.a más agradab1e dentro del.organism9'. 

Cuando la supervisi6n es deficiente origina que el e!!!_ 

pl.eado no le tome la responsabilidad requerida, no se está 

cump1iendo con l.as pol.~ticas y normas de 1a organizaci6n es

tabl.ecidas por l.a administraci6n de l.a instituci6n, por otro 

l.ado, l.os subordinados se dan cuenta de la mal.a supervisi6n 

y no le dan la seriedad posible en sus 1abores y esto impl.i

ca que el. supervisor tome una actitud r~gida hacia los suboE 

dinados, tomando cierta medida en contra de el1os, como puede 

ser: castig:indol.os en caso de llegar tarde a sus 1abores, 

que desarroLLen maL su trabajo y La medida que eL supervisor 

puede tomar Levant5.ndoLes reportes con eL jefe inmediato deL 

supervisor. 

El factor segundo empleo por motivos eco.n6micos el 

trabajador tiende a laborar en un sequndo trabajo 10 cua1 r~ 

percutirá en una inasistencia por cansancio originado por ei 

exceso de trabajo. 
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Los factores internos son: ias normas, poi~ticas 

que deben acatar todos 1os trabajadores de 1a organizaci6n 

que en este caso es Herdez, s. A., para poder 1ograr 1os obj~ 

tivos de la misma, 1os cua1es son vita1es para poder estar 

dentro de e11a, ya que si son ignorados pueden ser sanciona

dos segan 1a gravedad de que se trate. 

Los factores externos es toda aquel1a informaci6n 

proporcionada por e1 exterior; sin embargo, es importante 1a 

conducta o comportamiento del personal dentro de ia compañ~a; 

por otra parte, todos 1os trabajadores deben conocer 1os de

rachos y obligaciones para poder ejecutar su funci6n. Tam

bién deben sujetarse a las pol~ticas y procedimientos que es

tán estab1ecidos en e1 contrato colectivo de trabajo (sindi

cato y la Ley Federal de1 Trabajo). 



6 

ANTECEDENTES 

La actitud de 1as personas dependerá fundamenta1men

te de la motivación y conocimíento de los fines que la empre

sa persigue; asimismo c6mo estar acorde con los satisfactores 

a trav~s del desempeño de sus actividades. 

La empresa tiene como pol!tica el motivar a sus tra

bajadores a travás de cursos, aprendizaje manual, prem.ios, in 

centivos (econ6micos), lo cual contribuye al buen desempeño 

de sus funciones. 

La satisfacci6n en el trabajo en un nivel global va

riará de acuerdo con los factores siguientes: sexo, edad, pr2_ 

fesi6n y experiencia. Por ejempio, ios empieados para quie

nes el trabajo no representa un reto suficiente o que dedican 

actividades demasiado exigentes, tienden a sentirse descante!!_ 

tos. 

Una de las apreciaciones que más nos marca el ausen

tismo es 1a inconformidad, e1 descontento, 1as ma1as relacio

nes entre la gente que labora en la organizaci6n, ia fa1ta de 
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esp~ritu de equipo, la deficiente comunicaci6n entre 1os sub

ordinados. 

Las principa1es causas que influyen en e1 ausentismo 

son debido a ciertos factores, siendo algunos de estos.los s~ 

quientes: la maia selecci6n de personal y ~étodo de. asigna

ci6n en el trabajo, fatiga, exceso o escasez de personal, de

manda irregu1ar de los productos o servicios de la organiza

ci6n que impiden un empleo inestable, etc.: como puede obser

varse son estos factores que pueden causar insatisfacci6n y 

por tanto, actitudes negativas en los trabajadores. 

a) 

b) 

De la colectividad. Distancia del trabajo, 

transporte deficiente, etc. 

Personales. Enfermedades y accidentes de traba-

jo o en tránsito, incapacidades temporales o peE 

manentes. 

Existen diferentes autores que modifican estas cau

sas de ausentismo o aumentan otras, pero los resu1tados obteni 

dos por diversos estudios sobre ausentismo demuestran que no 

existen causas, motivos o factores espec~ficos que provoquen 

este fen6meno. El ausentismo puede indicar actitudes negati-
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vas aunque no necesariamente sea as~. 

El ausentismo no es un fen6meno que se preenta. aisl~ 

damenter sino acompañado de manifestaciones de insatisfacci6n 

tales como indisciplina, agresividad, disminuci6n de ritmo de 

trabajo y de calidad del mismo, ocasionando como consecuencia 

final, el abandono de la empresa. 



A U S E N T I S M O 

DEFINICION 

"Ausentismo es 1a fa1ta no programada de un trabaja

dor en su puesto" ... 

9 

Normalmente, las empresas aunque estiman que los tr~ 

bajadores van a fa1tar a sus labores, no tienen la certeza de 

los d!aS que se ausentarán; nos dice que los trabajadores sa

biendo que deben presentarse en su trabajo no 1o hacen por di

ferentes circunstancias. 

CONCEPTO ACTUAL DE AUSENTISMO 

Estamos viviendo en una 6poca en que las empresas d~ 

ben presentar un desarro11o completo haciendo a un lado el en

foque unilateral que se presenta, que permite la comunicaci6n 

6ptima de los factores productivos, que es el objetivo funda

mental de la economía industrial y cumplir con la actividad s~ 

cial que como empresas les corresponde y sin 1a cual no se ju~ 



tífica su existencia ni asegura su supervivencia en condiciones 

de competencia. 

Las investigaciones rea1izadas en 1os d1timos cinco 

años alrededor del problema del ausentismo en la industria, ha 

~permitido apreciar con claridad que se trata de una .expresi6n 

común de las m~s diversas formas de desadaptaci6n de1 trabaja

dor con los menos diversos componentes de su ambiente laboral 

y extralabora1. El ausentismo equivalente, es siempre, a una 

pérdida en mayor o menor proporci6n de1 estado de equilibrio y 

bienestar necesarios para la rea1izaci6n de la actividad pro

ductora del hombre. 



CAPITULO I 

SISTEMA DE ADMINISTRACION 
OE RECURSOS HUMANOS 

ll 

Partimos del punto de vista que es el ausentismo la-

bora1 de las empresas pr~vadas en M~xico, tomamos una en es

pecia1 para elaborar nuestro trabajo: 1a Compañ~a Herdez, 

S. A. 

l.l AOMIN1STRACION EN GENERAL 

DEFINICION 

Es la disciplina que persigue la satisfacci6n de ob-

jetivos organizacionales contando para eiio con una estruct~ 

ra y a través de1 esfuerzo humano coordinado. 

En otras pa1abras, el esfuerzo hu:mano es esenciai p~ 

ra el buen funcionamiento del organismo o empresa, siempre y 

cuando dicho personal esté compietamente coordinado, en caso 

contrario no tendrá un desempeño eficiente en ia organiza-

ci6n. 
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En la práctica la administraci6n se efectüa a través 

de1 proceso administrativo que consiste en: planear, organi

zar, dirigir y controlar. 

Uno de los puntos Unportantes de toda organizaci6n 

es la administraci6n de los recures humanos, aprovechar a lo 

máximo al trabajador sin afectar a sus intereses o su perso

na. 

DEFINICION 

La administraci6n de los recursos humanos en el pro

ceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conserva

ci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conoci

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

nizaci6n, en beneficio del individuo de la propia organiza

ci6n y del pa~s en general. 

El aprovechamiento e incremento de los recursos hum~ 

nos es ben~fico para el individuo, la organización y la so

ciedad. 

El poseedor de un atributo puede obtener mayores in

gresos, que se traducir~an en mejor nive1 de vida, si aprov~ 

cha e incrementa ese recurso, además 1ogrará mayores satis-
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facciones persona1es que puedan traducirse en una mejor sa

lud mental. 

La organizaci6n puede beneficiarse porque va a obte

ner mejores servicios de sus miembros; a trav~s de 1os cono

cimientos que posean estos, puede obtener t~cnicas que ie 

permitan a1canzar sus objetivos más eficazmente en tiempos 

más cortos con m~Codos más econ6micos, etc. 

e1 pa~s se beneficia por diversas razones: 

Por lo tanto, 

a) Sus habitantes pueden contar con una mayor inte

graci6n psicol6gica. 

b) GastarSn y ahorrarán más en virtud de que cuen

tan con mayor ingreso, 1o cual permitirá crear 

nuevas fuentes de trabajo. 

e) Al ganar más, van a paqar mayores impuestos, lo 

cual permitir4 dedicar más dinero a obras de in

fraestructura, educaci6n, servicios de salud y 

asistencia. 

d) Los mayores conocimientos y experiencias pueden 

conducir a 1a creaci6n de tecnologra propia que 

impida la fuga de divisas por e1 pago de paten

tes. 
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el Los mejores sistemas de producci6n permitirán 

abatir costos y competir en mercados internacio

nales, etc. 

1.2 VALUACION DE PUESTOS 

Es un sistema técnico para determinar la importancia 

de cada puesto en relaci6n con los demás de una empresa, a 

fin de lograr la correcta organizaci6n y remuneraci6n del 

personal. 

La importancia real en la va1uaci6n, y establecer 

la situaci6n de cada puesto, superior o inferior de los de

más. 

Es i.mportante la jerarquizaci6n apropiada de los 

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

Cuando el trabajo de un obrero o empleado se juzga 

err6neamente superior al de otros, es inevitable la tenden

cia a subordinar y cuando esto ocurre varias veces en una ~ 

presa se genera una serie de pequeños desajustes y conf1ic

tos que producen un entorpecimiento en las funciones de la 

negociación, lesionando su acci6n productiva. 
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1.3 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

Es e1 proceso administrativo ap1icado a1 acrecenta

miento y conservaci6n del esfuerzo, las experiencias, 1os e~ 

nacimientos, las habi1idades de los miembros de la organiza

ci6n en beneficio del individuo y de la misma en general. 

1.4 TECNICAS DE RECURSOS HUMANOS 

Existe un gran nClmero de funciones que indiscutible

mente corresponde realizar al departamento de personal, as~ 

como un gran nGmero de tácnicas que normal.mente se aplican a 

la actividad específica. 

Para establecer sus planes, el administrador necesi

ta de diversos medios técnicos que le proporcionen de la ma

nera más completa y deta11ada posible los datos que 1e ayu

den a tomar decisiones sobre los planes, provocando un resu~ 

tado favorable a futuro; estas t~cnicas se ver~ detallada

mente en ios siguientes puntos. 

L.5 DEFINICION DE SISTEMAS 

Es un conjunto de diversos e1ementos, mismos que se 
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encuentran interrel.acionados entre s~, el. punto el.ave de un 

sistema son las rel.aciones entre l.os diversos el.ementos del. 

mismo. 

l..6 P:tVERS:tF:tCAC:tON DE PUESTOS 

La técnica de diversificaci6n de puestos en muchas 

ocasiones en un mismo puesto de trabajo trae c~rno consecuen

cia que el trabajador aprende a asimil.ar su labor hasta que 

la mecaniza de tal. forma ~ue l.a aportaci6n intel.ectual. es mf. 
ni.ma, por esto es necesaria l.a t~cnica de diversificaci6n de 

puestos, que permite movilizar al personal hacia labores den 

tro del. mismo nivel., pero con distintas actividades con esto 

no se produce el aburrimiento y l.a rutina. 

l..7 SELECC:tON DE PERSONAL 

Es una t~cnica de departamento de personal, la cual 

nos va a permitir acercarnos al. personal. que m4s nos conven

ga, esta selecci6n de personal. tiene l.as siguientes bases: 

a) Fijaci6n de pol~ticas claras y eficaces sobre la 

admisi6n de personal, edad, caracter~sticas f~s~ 

cas, medio social, de los candidatos que son se-
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1eccionados. 

b) Contar con un medio de recl.utamientó adecuado c2 

mo ia es la empresa, sindicato, familiares de 1a 

empresa, 1a escue1a, 1as oficinas de rec1utamien 

to, 1a puerta de la ca11e, etc. 

1.8 CALIFICACION DE MERITOS 

La ca1ificaci6n de mAritos es como un avalGo del ca

pitai humano, no siempre se aprovecha debidamente; por su 

propia natural.eza es dif~cil. de val.orar, pues f~cil.mente pa

sa desapercibida para el empresario y a11n para su cuerpo de 

supervisores. 

Una calificaci6n t~cnica adecuada permite conocer en 

e1 momento necesario a qui~nes debe darse preferencia en los 

ascensos (dicha ca1ificaci6n debe.realizarse fundamentalmente 

en los periodos de prueba), y qu~ .trabajadores pueden esco

qerse para que ocupen 1os puestos de confianza, qu~ cualida

des pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal, 

etc. 

ORIENTACION PARA EL SUPERVISOR 

El supervisor que ca1if ica emp!ricamente 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 uno 

de ellos. 

Como se encuentra en contacto ~ntimo y permanente 

con los trabajadores, está expuesto a que aGn inconsciente

mente se desarro1le en é1 simpat!a para con unos y animadve~ 

si6n para con otros, lo cual entorpecerá su criterio para e~ 

lificarlos. 

La calificaci6n t~cnica de m~ritos reduce estos pe1~ 

gros y consigue mejores relaciones del supervisor con sus s~ 

pervisados, le ayuda además a dar su opinión en los casos de 

promociones de trabajadores, aumentos de salarios, transfe

rencias, etc., en los que casi siempre se pide su parecer, 

1o ayuda además a juzgar anal~ticamente a su persona1, con 

1o que tiene que mejorar su 1abor de supervisi6n. 

ORIENTACION DEL TRABAJADOR 

Muchos autores juzgan que uno de 1os beneficios más 

apreciab1es de esta t~cnica consiste en que permite dar a c2 

nacer peri6dicamente a 1os trabajadores, si su trabajo es d~ 
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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 quizá despidos. 

Estimula además su esfuerzo, ya que se ve recompens~ 

do al menos con que se le tome en cuenta algunas ocasiones, 

el trabajador por deficiencias en sus labores no podrá ale

gar desconocimiento de su situación de la empresa, porque p~ 

riódicamente se le ha estado informando sobre su comporta

miento en la misma. 

srSTEMA DE ESCALAS 

1. CONTINUAS. Son aquellas que no tienen divisio
nes, de tal manera que el paso de un grado al s~ 
guiente se hace de un modo insensible. 

2. DISCONTINUAS. Las escalas discontinuas están dQ 
tadas de divisiones verticales con el objeto de 
formar unos cuantos grados definidos dentro de 
la característica. En consecuencia, e1 paso de 
un grado al siguiente se hace de una manera bru~ 
ca, suele escribirse abajo de cada grado la def~ 
nición correspondiente. Estas escalas represen
tan mayores ventajas porque son más fáciles de 
usar y claras tanto para quienes califican como 
para los trabajadores calificados, por ello son 
actualmente las que se encuentran en uso. 
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SISTEMAS DE LISTA CHECABLES. Tiene por objeto 

evitar hasta donde es posible el problema de len!_ 

dad o ma1a fe en 1a ca1ificaci6n. 

La calificaci6n necesariamente debe hacerse en 

forma principal por el supervisor inmediato, que 

es el. único que conoce en deta1le c6mo se realiz6 

el trabajo. 

Sin embargo, este supervisor está sujeto a come

ter injusticias, aún conscientemente, porque con 

facilidad toma buena o mala opini6n, etc. 

l.9 SISTEMA DE ASCENSO Y PROMOCION 

La promoci6n, aunque aparentemente se lleva a cabo 

por la voluntad del empresario o patr6n de la institución 

fundada en un elemento meramente subjetivo, l.a confianza no 

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

fundarse en elementos objetivos tales como la calificación 

de méritos o la apreciaci6n de resultados. 

Los sistemas para e1 ascenso son fundamenta1mente 

dos, de los cuales pueden ser combinados de diversos modos: 

por antigüedad y por capacidad. 
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l.lO HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL 

Higiene industriai es el conjunto de conocimientos y 

t~cnicas dedicadas a conocer, eva1uar y contro1ar aque11os 

factores del ambiente, psicol6gicos y f~sicos, que provienen 

del trabajo y que pueden causar enfermedades o alterar la s~ 

lud. 

La previsión de accidentes, representa una medida de 

seguridad importante desde un punto de vista hwnanc, econ6m~ 

co y social, es un medio preventivo para prevenir enfermeda

des. El departamento de personal 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 funci6n: 

l. Realizar exámenes de ingreso, f~sicos, psicol6gk 

cos y de capacitaci6n. 

2. Realiza exámenes peri6dicos al personal, que 

tiene como funci6n ver la salud de los trabajad2 

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

tiempo determinado y prevenir enfermedades. 

3. Registros sobre el estado de salud de cada trab~ 
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jador. 

4. Educación a 1os emp1eados para brindar primeros 

awdl.ios, independientemente de l.as funciones ~ 

teriores que sue1en ser 1os primordia1es de1 m6-

dLco industria1, puede intervenir en 1a.revisi~n 

de l.os cas·as de ausencias concedidas _por el. seg~ 

ro social.. 

1. 11 MANUAL DE BIENVENIDA 

E1 manual. de bienvenida tiene como principa1 función 

dar un panorama. general.. al. persona1 que va a ing=e!" 3..r ....._ una 

institución, y de hacer1o part~cipe de 10 que en e11a ocurre, 

hacer1o sentir parte de 1a compañ~a y que a su vez sea capaz 

de va1orar 1o que tiene ya en sus manos. 

1.12 DJ:VERSAS ENTREVI:STAS DE PERSONAL 

Para que 1as entrevistas produzcan un resu1tado agr~ 

dab1e sobre 1a mora1 de1 persona1, se deben tomar varios as

pectos: 

1. Se debe hacer sentir a1 emp1eado que se 1e toa>a 

en cuenta individual.mente y no como una rutina. 



2. Se debe hacer notar aL empLeado sus errores y 

aciertos, con respecto al puesto o salario. 
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3. Debemos hacer sentir nuestro reconocimiento por 

sus éxitos, iagros y cooperaci6n a ia empresa. 

L.L3 PLANES DE RECOMPENSA POR ASISTENCIA 

Estos pianes paro reducir el ausentismo y mejorar la 

asistencia se han considerado como enfoque positivo para que 

Los trabajadores estén en su puesto de trabajo en ei momento 

y hora estabLecida. 

La recompensa por asistencia realza ei reconocimien

to e incent~vo, por la buena asistencia por parte del empie~ 

do. Colllo parte de un programa qLobaL -de controL de ausenti~ 

mo, creemos que ias recompensas por.asistencia proporcionan. 

reconoci.mi.anto y aprecio. 

Mucho puede contribuir a comunicar La necesidad de 

asistencia re9ular y puntua1, este proqrama de recompensa 

por asistencia es s6Lo una soLuci6n a corto pLazo deL probL~ 

ma deL ausentismo tiene un fundamento reaL. 



No pueden verse estos programas de recompensa por 

asistencia como una so1uci6n definitiva de ias verdaderas 
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causas de ausentismo en una organizaci6n. Servirán como re-

cordatorios y medios para dar r~conocimiento a aque11os em

p1eados que se presentan a trabajar como 1es corresponde. 

Se ha comprobado que 1os p1ane de bonif icaci6n y recompensas 

por asistencia tienden a verse que ios emp1eados que siempre 

han demostrado una asistencia regu1ar son los que reciben 

1os bonos de recompensa. 
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CAPITULO :I:I 

EVA.LUAC:ION DEL AUSENT:ISMO 

Como se refiere en ei cap~tu1o anterior, vimos 1as 

d~ferentes t~cnicas de recursos humanos, que deben ser con

templadas por la administraci6n de la organizaci6n para po

der transmitir a los trabajadores de la empresa para poder 

realizar los objetivos perseguidos por los propios trabajad~ 

res. 

2.l AUSENT:ISMO LABORAL 

Es la ausencia de1 personal en e1 centro de trabajo, 

para realizar su funci6n espec~fica dentro de ella, es la no 

autorizaci6n por parte de su jefe inmediato, sin embargo, t~ 

da persona que presta sus servicios tiene que acatar 1as po

l~ticas de la empresa, todo trabajador tiene derechos y obl~ 

gaciones como veremos :n&s ade1ante. 

En e1 ausentismo laboral de ia compañ~a Herdez se 

contemp1aron nueve puntos importantes que se desglosan de ia 

siguiente manera: 
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a) Los empleados se ausentaran menos si pueden dis

cutir libremente sus problemas de trabajo con el 

supervisor inmediato. Esto se refere al ambien-

te mental que facilita la discusi6n fácil y li-

bre de los problemas de trabajo. Sin embargo, 

esto e.Jr:ige un supervisor bien entrenad.o y para 

tal tipo de ambiente en un departamento, por 

ejemplo, debe entrenarse.a los supervisores a 

comprender las dLferencias individuaies a escu

char, asesorar y comunicar en forma regu1ar con 

individuos o grupos. 

b) Los empleados con bajas tasas de auscn~ias 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 control inmediato hasta 50 

pe.r:sonas. 

Este elemento presenta un posible problema si el 

supervisor carece de tiempo para hablar con un 

gran nlhnero de empleados sobre problemas person~ 

les. Es 16gicoque el departamento de personal 

pueda jugar un papel importante en este asunto, 
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pero no es raro que 1os directores y ios funcio

narios de personai se encuentren dedicados casi 

exc1usivamente a entrevistar y seieccionar trab~ 

jadores y a su traba.jo propiamente dicho. 

Se recomendar~a que un supervisor tuviera bajo 

su control poco personal, no m~s de 25 personas, 

para poder tener una comunicaci~n adecuada con 

sus subordinad<>s. 

e) Los emp1eados con poca ausencia muestran senti

mientos de so1idaridad. 

Los emp1eados desean sentir que forman parte de 

un grupo importante ai cuai pueden ayudar a io

grar metas. Es de iguai importancia que ios in

teqrantes de1 grupo comprendan que ia meta de1 

grupo es tambi6n 1a suya. 

Por'ejemp1o, en 1a industria manUfacturera se o~ 

servan prob1emas en cuanto a so1idaridad de1 g~ 

po, debido a 1a naturaieza de 1as tareas, como 

en ei caso de un trabajador ciasif icado como ta

picero trabajando bajo un p1an de incentivo por 

piezas. 

d) Los emp1eados con bajo ausentismo tienen actitu-
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des de confianza y esp!ritu de equipo. 

La actitud positiva de los empleados hacia sus 

compañeros "teniendo m4s esp~ritu de equipo" es 

aproximadamente 20% mayor entre los trabajadores 

con ausentismo bajo que entre 1os que se ausen

tan con mayor frecuenc~a. 

e) Loa empleados de bajo ausentismo est4n más sati~ 

feches con sus oportunidades de promoci6n y as

censo. 

Las entrevistas efectuadas en la empresa Herdez, 

muchos emp1eados mediante encuestas de actitudes, 

muestran que si un empleado puede ver una oport.!! 

nidad para mejorar su nivel de clasificaciOn (r~ 

sultando en.un mejor trabajo o una mejor catego

r!a de sueldo) tendr4 una mejor actitud hacia la 

asistencia y la puntualidad, respectivamente. 

Aquellos que se sienten bloqUSili:loe debido a care!l 

cia de destreza o suficiente antigüedad, refle

jan a menudo actitudes pobres respecto a una 

asistencia regular al trabajo. 

Por otro lado, la mayor!a de los trabajadores d~ 

sean saber que pueden ascender en la empresa. 
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Desafortunadamente, muchas empresas no comunican 

a su personai una idea ciara de c<Smo se ef ectaan 

1as promociones, ni cu41es son 1as cua1idades n~ 

cesarias para e1lo, o c6mo est4 estructurado el 

programa de administraci6n de saiarios. Muchos 

empieados no saben d6nde pude iieqar en términos 

de mejorami.ento, o aumento sa1aria1 dentro de su 

respectiva ciasificaci6n de cargo. 

f) Reconocer ei m6rito de ios empieados ayuda a me

jorar la asistencia. 

Por ejemplo: una persona desea sentirse i.mporta~ 

te y necesaria, el reconocimiento de la persona

iidad y car4cter individuai en ei trabajo, es 

una necesidad b.Ssica para todos. Los empieados 

desean saber si el supervisor inmediato aprecia 

su presencia y sus esfuerzos. Este factor de r~ 

conoro.im.i.ento hacia los emplead.os es un el.em.ento 

clave en la prevenci6n y tratamiento de1 ausen

tismo laboral en e1 comercio y la industria ac

tuai. Los empieados que reciben este tipo de r~ 

conocimiento de ios supervisores inmediatos y de 

ia organizaci6n hacen io mejor que pueden para 

asistir a su trabajo, pues no quieren perder ia 



30 

estimación de ia empresa ni ia suya propia. 

g) Los empleados con poca a~sencia est4n satisfe

chos con su ingreso. 

Si bien el dinero no está inclu~do entre los mo-

tivos primarios de 1os trabajadores, n.o 1os in

clina a hacer un mejor trabajo, s{ debe conside

rársele un factor de manteni.mi.ento de satisf ac-

ci6n en el mismo, la sat~sfacción impide que ha

gan mal sus labores, contribuyendo a un buen ni

vei de asistencia. En este estudio en particu

lar, observamos que aquellos_empleados con poca 

ausencia están satisfechos con su sa1ario. Es-

ta satisfacción la determina no sólo la cantidad 

que, gana, sino tambi~n su necesidad de compensa

ción financiera. Sin embargo, otros estudios 

han indicado que empleados aparentemente satisf~ 

chos con su paga también reflejan baja asisten

cia. 

En la empresa descubrimos que 1os empleados ex

presaron insatisfacci6n con su sue1o, se ausen

tan raramente. 

Creemos que 1as actitudes positivas hacia la pa-
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ga, como contribuci~n a una asistencia buena, 

constituyen un factor de mantenimiento que junto 

con prestaciones y condiciones de trabajo satis

factorias, disminuyen el deseo de ausentarse del 

trabajo. 

h) Se ha encontrado que l.os empl.eados can mejor hi~ 

torial de asistencia uti1izan mejor sus destre

zas que aque11~s con alta tasa de ausentismo. 

La propia satisfacci6n en el. trabajo es.tá direc

tamente relacionada con la necesidad de logros. 

Estos logros sdlo se patentizan cuando uno ve 

l.os resul.tados de sus destrezas y esfuerzos apl.~ 

cados a una tarea dada. 

El. psic6l.ogo Bernard Bass especifica l.o siguien

te: "La insatisfacci6n con ei trabajo est~ rela

cionada con el ausentismo particularmente en los· 

trabajadores de baja calificaci~n, pero no entre 

1as mujeres ni entre los emp1eados mensuales de 

gran destreza. Quizás l.os empl.eados de al.to ni

vel. tienen más l.ibertad para usar otras formas de 

escape a la insatisfacci~n, ta1es como pausas m4s 

iargas para ei caf~ o el almuerzo". 
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i) Los empleados con mejor historial de asistencia 

tienden a disfrutar má.s de su trabajo. 

Creemos que este factor es muy importante para 

mejorar y disminuir 1a tasa de ausentismo. La 

c1ave está en una mejor se1ecci6n y co1ocaci6n 

de trabajadores. 

2.2 PRINCIPALES PROBLEMAS DE AUSENTISMO 

Algunas caracter~sticas principales de ausentismo 

son las siguientes: 

Enfermedad fingida o imaginada como la raz6n de au-

sentismo. Las empresas con m~s empleados en n6mina reflejan 

la sospecha de que ios trabajadores imaginen o fingen enfer

medad para no ir a t.xaba.jar. 

2.3 ACTT.TUD DEL SUPERVISOR ANTE EL AUSENTISMO 

Aunque no lo ad=iten abiertamente, la mayor~a de los 

gerentes y supervisores dan por hecho indiscutible que el 

problema de las relaciones de traba;~ es poco menos que ins2 

luble. 

cal. 

Suele observarse a este respecto un dogmatismo radi-
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No creen que ellos son los responsables de la s1tua

ci6n de tensión o conflicto con el personal, atribuyl!mdola a· 

la especial manera de ser del empleado o del obrero, ~ su 

falta de esp!ritu de trabajo, de ambición, de iniciativa y 

sentido de responsabilidad. 

Toda coincidencia un4nime, en contenido y forma, de 

criticas de gerentes y supervisores contra el propio perso

nal debe considerarse sumamente revelador de la c1ase o ~ndo

le de la gerencia y supervisión que se enfrenta. 

Un análisis de los hechos, a la luz de la psicolog!a 

del resentimiento, da la so1uci6n. Viviendo a la propia 

frustaci6n al haber fracasado en el intento de dirigir al 

personal, los gerentes y supervisores encuentran muy c6modo 

excu1parse incriminando a los obreros y empleados, atribuyé~ 

doles a ellos su propio fracaso como dirigentes. Para que 

1os hechos no refuten su amañado acierto, adoctrinan desde 

muy temprano a nuevos gerentes y supervisores en 1a teoría 

de que todo fracaso presente, pasado o futuro se debe funda

mentalmente a la manera de ser del trabajador con quien tie

ne que tratar. Teniendo en cuenta la inseguridad de quien 

comienza a trabajar en una empresa con nuevas costumbres, 

gentes y 1enguajes, no es raro que 1os supervisores que se 

inician simpaticen abierta o secretamente con este modo de 



ver 1as cosas, que vienen a excusar de antemano cua1quier 

error en que puedan incurrir, resu1tados de una gerencia y 

de una supervisi6n mediocre que, sintiéndose derrotadas de 

antemano, inventan excusas para disimu1ar su fracaso. 
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Un operario que ha cometido una fa1ta a1 qperar su 

máquina, reacciona normaintente mo1estándose consigo mismo y 

experimentando un sentimiento de fastidio e inseguridad. La 

baja caiidad de trabajo que hace y ia pérdida de tiempo, io 

perjudica directamente. Si en este momento cr~tico e1 supe~ 

visor s~ dirige a é1 con gestos autoritarios y pa1abras pre

potentes, e1 operario encontrará en e11as una oportunidad de 

autojustificaci6n que 1e permita trocar e1 autorreproche por 

una reacci6n de rechazo a1 supervisor que 1e grita y recrim~ 

na. 

2.4 LA ACTITUD DEL EMPLEADO HACIA EL AUSENTISMO 

E1 enfoque más eficaz para mejorar 1a asistencia y 

controlar ausentismo se inicia con la actitud de1 empleado. 

No es a1go senci1lo. Nos tienen que preocupar 1as condici2 

nes de trabajo, que influyen sobre su satisfacci6n tota1 por 

~ste. Esta es el área más dif~ci1; se ha descubierto que l.a 

actitud de un empleado hacia su asistencia indica e1 campar-

tamiento de su trabajo. El ausentisn:::> es causa cuando l.as n!::, 
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cesidades b4sicas, deseos, quejas y reclamos no reciben 1a 

atenci6n apropiada de 1a gerencia. 

2.5 LA MOTIVACION DEL EMPLEADO 

Motivaci6n son todos aque11os factores que provocan, 

mantienen y dirigen la conducta de un individuo hacia un ob

jetivo. 

Es importante sab~r motivar al personal y c6mo esti

mular el deseo de trabajar, para elio es necesario: 

1. Que las condiciones para e1 trabajo sean adecua

das, que haya suficiente luz; que no existan con 

diciones que hagan ia tarea excesivamente fati

gante. 

2. Que los m~todos de trabajo sean mejorados de ma-. 

nera continua. Aparte de ia mayor eficiencia y 

comodidad que esta permite, a fin que los traba

jadores y emp1eados sepan que 1a dirección actGa 

inte1igentemente. 

3. Que cada quien participe en su trabajo como un 

creador y colaborador inteligente no como un 

ejecutor mecánico. E1 trabajador deberá ser ay~ 
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dado por 1os jefes a comprender e1 significado 

de su trabajo. Debe comprender su importancia y 

relaciones en su funci6n de 1os otros trabajos 

de 1a secci6n, e1 papel que corresponde a 1a ses 

ci6n dentro de la respectiva rama de la indus

tria y de la economra nacional. Empleados y 

obreros deberán recibir la inf ormaci6n que sea 

requerida para que se alcancen conocimientos cada 

vez más profundos en el área respectiva. 

4. Iniciar a cada quien correctamente en 3U traba

jo. Todos vemos la angustia y desconfianza que 

origina el dra de trabajo. En la mayorra de los 

casos fuimos lanzados a un ambiente tota1mente 

desconocido, sin la ayuda de a1guien que nos mo~ 

trara el camino y orientara. 

S. Dar a cada quien trabajos esenciales, necesarios 

e interesantes, procurando evitar ocupaciones en 

tareas superfluas despectivas o meramente mecán~ 

cas. 

6. Que cada trabajo en sr mismo sea 1o suficiente

mente comp1ejo y difrci1 como para constituir un 

reto a 1a capacidad inte1ectua1 de cada quien, 

exigi~ndo1e cada vez mayores esfuerzos. S6lo de 



esta manera se aparta e1 tedio y la rutina de 

las experiencias que vive el trabajador. 

a) FOMENTO AL ESPIRITU-
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Si bien es cierto que las grandes obras de1 arte y 

de la ciencia son obras de individualidades, hay determina

das tareas que, para ser realizadas con ~xito, requieren del 

esfuerzo comün de grupos humanos. 

Es menester que exista esprritu de equipo para que 

tengan 6xito los esfuerzos y trabajos que se realizan en con

junto. 

Se requieren objetivos comunes y organizaci6n; esta 

Qltima coordina los esfuerzos individuales dentro de prede

terminadas directivas, m~todos y ritmo. 

Todo miembro obrero, t~cnico o gerente, debe tener 

ideas precisas de los objetivos comunes de la empresa. Cum-

plir con su responsabilidad individual, debe estar persuadi

do de que su aporte en el trabajo es parte significativa de 

un esfuerzo común coordinado. M~todos y procedimientos de

ben ser comprendidos por todos, no s6lo en la parte que ind~ 

vidua:Lrnente les corresponda, sino en todas las que atribuyen 
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al axito comtln. 

Es indispensab~e para el1o que los directivos y eje

cutivos de 1a empresa cump1an con ayudar a fomentar en 1as 

mentes y en 1os corazones de todo e1 persona1, 1a imagen de 

la obra comtln y la adhesi6n a el1a. 
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CAP:ITULO :I:IJ: 

De acuerdo con ei cap~tulo anterior donde especific~ 

mos l.a eval.uaci6n del ausentismo donde pretendemos. real.j.zar 

un sistema de administraci6n de recursos humanos para redu

cir el ausentismo, tomamos una empresa en particuiar, Herdez, 

s. A., en donde se nos dio informaci6n y documentaci6n para 

realizar nuestro trabajo. En este cap~tul.o vamos a tratar 

ias diversas causas del. ausentismo y que son las siguientes: 

3.l. CAUSAS COMUNES DE AUSENT:ISMO 

Las principa1es causas dei ausentismo son de acuerdo 

a la re1aci6n siguiente en mayor prioridad: 

i. Enfermedad efectivamente comprobada: se refiere 

a que el. trabajador efectivamente está enfermo y 

se puede confirmar con l.as recetas de1 m~dico, o 

la incapacidad en su defecto. 

2. Enfermedad no comprobada: carece de justifica

ci6n m4!dica. 



3. Razones diversas de carácter fami1iar. 

4. Retrasos involuntarios. 

s. Faitas voluntarias por diversos motivos. 

Por otro lado, se pueden citar otras causas: 

l. Fallecimiento del empleado. 

2. Por concepto de jubilaci6n. 

3. Desvincu1aci6n~de la empresa. 

4. Abandono voluntario del.empleo. 

S. Licencias por diversos motivos. 
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Estas son las principales causas que pueden ocasio

nar el ausentismo del trabajador tanto pGb1ico como privado, 

aunque seda con mayor frecuencia en e1 sector público por e~ 

recer de mayor control en e1 personai, en el sector privado 

el trabajador está más restringido (controlado) hay más vig~ 

lancia. 

Por otro lado tenemos otros puntos de vista de acuer-

do a estas causas: 

Muchas personas consideran que e1 trabajo es una ma~ 

dici6n impuesta por la humanidad y no como una oportunidad 

para crecer y alcanzar su satisfacci6n persona1 en su tota1~ 

dad. 



Las diferencias individuales significan que 1a gere~ 

cia tendrá que lograr la motivaci6n a los empleados trat:ind2 

1os en una forma distinta, ya que si no fuera por 1as ·dife

rencias individuales se podr!a adoptar a19una norma o crite

rio coman para tratar a 1os empleados, por 1o cua1 se neces~ 

tarra un trd:nimo de criterio y a su vez exigen que 1a justi

cia y 1a rectitud con los empleadas sean individuales y no 

de !ndole estad!stica. Debido a esto la organizaci6n debe 

adoptar la responsabilidad y tomar decisiones. 

En otras palabras, el ausentismo o absentismo es la 

ausencia del trabajador en la empresa no ocasionada por en-

fermedad, o licencia legal. En srntesis, se dice que ausen-

tismo es 1a suma de los periodos en 1os que los empleados de 

una organizaci6n no est:in en el trabajo. 

Las causas y efectos del ausentismo son complejos, 

faltando alln estudios más completos, por ejemplo en el Bra

sil, acerca del análisis de sus valores reales, identifica

ci6n de sus tipos, calidad, magnitud y repercusi6n en 1a pr~ 

ductividad. 

Muchos administradores se asustan cuando relacionan 

porcentua1mente el total de horas de ausentismo con e1 ntlme-
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ro correspondíente de hombres-horas trabajadas, principal.in~ 

te porque el. ausentismo se refiere a ausencias en momentos 

en que los empleados deber~an estar trabajaado normal.mente y 

no incluye las vacaciones regulares, ausencias debidas a ac

cidentes en el trabajo y otros motivos que dependen.de la 

propia organización. 

Otro aspecto que consideramos ~mportante y que debe-

mos considerar es que no siempre las causas del ausentismo 

están en el propio empleado sino en la propia organi-aei6n, 

podemos citar unos ejemplos: la supervisión deficiente, el 

empobrecimiento de las tareas, falta de motivaci6n y est.!mu

lo, condiciones desagradables de trabajo, la precaria inte

graci6n del. empl.eado a l.a m.-i.sma organizaci6n y en l.os impac

tos psico16gicos de una direcci6n deficiente. 

3.2 CONDICIONES DE TRABAJO, HERRAMIENTAS, 
EQUIPOS Y MAQUINARIA 

Las maias condicivnes de trabajo es una causa comdn 

de ausentismo excesivo y ha sido amp1iamente estudiado en 

una empresa de los Estados Unidos y arroja ios datos siguie~ 

tes: 

La actitud de1 emp1eado hacia 1as condiciones de tr~ 
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bajo (calor, iluminaci6n, ventilaci6n, etc.), está relacion~ 

da con su historial de asistencia de trabajo. 

Los empleados que califican las condiciones de trab~ 

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

bajo historial de ausentismo. 

Otro factor importante es la posible relaci6n entre 

la calidad de herramientas, maquinaria 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, su equipo o su herramienta no son los apropiados para 

realizar su trabajo o si carece de lo que necesita para ha

cerlo. 

Otro ejemplo: en una compañ~a de los Estados Unidos 

arroj6 los siquientes porcentajes: el ausentismo en lasmáqu!_ 

nas mal cuidadas era el 25~ en comparaci6n con un 3% para 

las que ten!an buen mantenimiento. En cuanto a su estudio 

respecto a la tardanza en los dos mismos grupos~ se encontr6 

una tasa de 16% para máquinas en mal estado y s6lo 1% en las 

otras. Ta.mbi~n se encontró más satisfacci6n de trabajo, me

nos renuncias, reclamos y discusiones entre operarios de má

quinas bien mantenidas. 
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Por otro lado tenemos que el hombre siempre ha trab~ 

jada para satisfacer sus necesidades cotidianas, se ha esfoE 

zado porque su trabajo sea m4s fácil y más eficaz, mejorando 

para ello su relaci6n 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 calefacci6n, el aire 

acondicionado, la luz indirecta y las paredes que disminuyen 

ruidos, se han construido herramientas mejores para ernp1ear 

1a energ~a de1 hombre. 

El hombre ha encontrado el modo de controlar la pro

ducci6n de energ~a muscular para ajustarse a su capacidad de 

trabajo. Cuando al hombre se le obliga a trabajar como má

quina, ~1 considera que se le está usando ineficazmente y en 

forma est~pida e1 hombre no puede tolerar ta1 comparaci6n, 

1a resiste y se ·-ebe1a contra ella, a l.a larga nada es más 

ineficaz y contraproducente que la construcci6n de sistemas 

hombre-máquina que hacen que sus componentes hwnanos se reb~ 

len contra el sistema. 

Las condiciones de trabajo adecuadas, como son: bue

na venti1aci6n, i1uminaci6n, poco ruido y espacios amplios, 
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hacen que el trabajador se sienta bien en su centro de trab~ 

jo y desarroLLe mejor ei mismo. 

El ruido es molesto para la comunicaci6n, mientras 

m~s fuerte sea m~s alto tendremos que hablar para que nos e~ 

cuchen. La audición e integridad de la comunicaci6n declina 

al subir el nivel de ruido, los diseñadores de sistemas deb~ 

rán prever 1a suficiente amp1iaci6n de comunicaci6n oral me

diante aud!fonos o altavoces para asegurarse de que se ente~ 

der~ con faciLidad Lo que se diga. 

EL ruido es u.na fuente de tensi6n psicoL6gica. Con 

ruido, .al iqual que con otros tipos de tensi6n, podemos tra

bajar menos de Lo que trabajamos normaLmente porque a La LaE 

ga nos f atiga.mos más y cometemos m&s errores y producimos ~~ 

nos. 

La ventiLaci6n es importante para que ei hombre pue

da seguir trabajando, le es preciso disipar el calor produci

do por La actividad f~sica. 

EL mecanismo principaL para disiparLo es La evapora

ci6n deL sudor de La piei. 



46 

La ventilacidn facilita este mecanismo, por consi

guiente, los cambios de la ventilacidn producen cambios en 

la productividad, en el ~ndice de accidentes y en la moral. 

En una situaci6n dada la mejor ventilaci6n la determina la 

interacci6n de temperatura, humedad y movimiento de aire, el 

monto del esfuerzo físico requerido y las actividades del 

trabajador en general a temperaturas a 2lºC. La mayoría de 

los trabajadores se sienten c6modos, sufren el menor número 

de accidentes y son más productivos. 

3.3 SUFERVISION DEFICIENTE Y MAL ENTRENADA 
ORIGINA EL AUSENTISMO 

Los supervisores ocupan el nivel más bajo de las or

ganizaciones, supervisan a los empleados no administrativo$, 

el supervisor debe contar con conocimientos de conducta hum~ 

na, tomar decisiones, controlar el trabajo de los subordina

dos, interpretan l&.s po1.!tic:as de la c:ompañJ:a y son personas 

clave en e1 proceso de 11evar a cabo el trabajo, por medio 

de los supervisores la alta gerencia es informada de sus tr~ 

bajadores y su desempeño y rea1izaci6n en el trabajo. 

Seg1in esta ponencia, 1os supervisores se ven oprimi

dos entre las dos fuerzas socia1es que son 1os trabajadores 

y la gerencia espera de los supervisores un nflmero determine 
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do de cosas, que se eviten desperdicios, que se mantenga la 

disciplina con los trabajadores, que controlen 1a producción 

y que lleven a cabo todos los planes expuestos por la-geren

cia, deben motivar a los trabajadores para que estos se sie~ 

tan satisfechos en sus respectivos empleos. 

CONJUNTO PERCEPTUAL 

Una de las caracter~sticas de este punto es que la 

gente va a percibir lo que espera percibir. Si a un nuevo 

empleado se le dice que el supervisor es amistoso, es más 

probable que lo considere as~, y respondede una manera iguab 

mente simpática, y por esta raz6n ei conjunto perceptual pu~ 

de hacer que en ocasiones la gente se equivoque en una date~ 

minada situaci6n. 

Ejemplo de un caso en Estados Unidos, una experien

cia que tuvo un supervisor demuestra la truculencia que pue

de encerrar 1a percepci6n. Uno de 1os operadores de máqui

nas deseaba urgentemente tres d~as de vacaciones para ir de 

cacer!a. 

Puesto que e1 departamento estaba retrasado en 1a 

producci6n se habta laborado horas extras cada sábado, el s~ 

pervisor se mostraba renuente a concederie e1 permiso. El 



48 

mecánico posera un registro de 11eqadas tarde. un dra 11eg6 

30 minutos tarde y e1 supervisor, sin medir sus pa1abras, lo 

amenaz6 con castigarlo con tres d!as sin gore de sueldo si 

voivra a 11egar tarde. Y asr ei operador·vo1vi6 a 11egar 

tarde a la siguiente mañana, el mecánico percibi6 1a amenaza 

como una oportunidad para asistir a su ambiciosa c~za de ve-

nadas. El supervisor no tuvo otra a1ternativa que ap1icarle 

el castigo disciplinario de tres d!as s~n goce de sueldo y, 

de esta manera, las normas de la gerencia se aplicaron y el 

mecánico alcanz6 su meta de ir de caza, pero el trabajo que 

ten1a que realizarse se quedó sin hacer, y esto motiv6 un r~ 

traso en la producci6n. 

Puesto que las percepciones están profundamente in

fluenciadas por 1os valores personales, 1os gerentes, super

visores no pueden motivar a sus emp1eados por ei simp1e he

cho de prese.ntar1es enunciados raciona1es. 

La gente insiste en actuar como seres humanos m4s 

que como máquinas raciona1es y es preciso aceptar1os como 

1os seres emociona1es que son y motivar1os en formas indivi

duaies. No es fáci1 persuadirlos de que adopten 1os patro

nes de motivaci~n que desearnos 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 1a historia se ha sostenido este 

punte de vista de 1a& personas y l.as organizaciones en con

flicto perpetuo; pero ahora se comienza a aceptar que convi

ven con cierto grado de interés y armon~a mutuo los indivi

duos usan a 1as organizaciones como instrumentos para a1can

zar sus metas, as~ como éstas utilizan a las personas para 

alcanzar sus objetivos, en este inciso se anaiiza el. confor

mismo, el derecho a la intimidad, ei ai~oholismo y ei abuso 

de las drogas, ia discip1ina y 1as responsabi1idades entre 

individuo y organización. 

E1 alcoholismo presenta un problema médico y de tra

bajo muy :importante de modo que los patrones deben elaborar 

normas y programas responsables para reso1verl.o sin poner en 

peligro los derechos a la inti.Jnidad¡ ei aicoholismo trae co~ 

sigo un aito !ndice de ausentismo, trabajo deficiente, pro

ductividad perdida y costos elevados, ios !ndices de ausen

cia por parte de los trabajadores alcoh61icos son de dos a 

cuatro veces superiores en re1aci6n a1 resto de1 persona1. 

Contrariamente a ia creencia popular, los alcoh61i

c::os se encuentran m~s o me,os en ia misma proporci6n en to-
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das las clases de industrias, tipos de ocupaci6n y niveles 

de empleo, en algunas ocasiones e1 ambiente de trabajo suele 

contribuir a1 a1coho1ismo de 1os emp1eados, pero 1os hábitos 

y los problemas personales de e11os son también causas impoE 

tantes, en muchas circunstancias estos ya tienen un alto gr~ 

do de alcoholismo cuando fueron contratados por la empresa, 

sean cuales fueran las causas del alcoholismo. Paulatiname~ 

te aumenta el número de personas que reconocen que tienen un 

pape1 importante que desempeñar para ayudar a 1os a1coh61i

cos y controlar o romper sus h~bitos, una de las razones es 

que 1a compañ~a y e1 emp1eado tienen una re1aci6n de trabajo 

que puedan desarrollar 1a otra raz6n es que cualquier éxito 

que se obtenga con el trabajador salvará a una persona vali~ 

sa para la empresa como a un ciudadano, y otra raz6n es que 

e1 emp1eo parece ser e1 mejor medio para ayudar a1 a1coh61i

co a recuperarse ya que e1 trabajo 1e ayuda a conservar su 

respeto persona1 como ser úti1 a 1a sociedad. 

Los patrones que tratan e1 alcoholismo como una en

fermedad se centran en 1a conducta, en e1 empleo provocado 

por e1 a1coho1ismo y ofrecen tanto ayuda m~ica como psico1~ 

gica a 1os que padecen. A 1os trabajadores se 1es brinda 

una atm6sfera libre de amenazas en 1a que su trabajo no esté 

en pe1igro de perderse, sin embargo, est~ imp1rcita 1a idea 

de que e1 comportamiento a1terado por e1 a1coho1 no se to1e-
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rará idefinidamente, y si un trabajador no se somete ai tra

tamiento se le despedirá del centro de trabajo. 

El diagn6stico oportuno es vital para el éxito de un 

programa de rehabi1itaci6n, por ejemplo, faltar o llegar taE 

de 1os lunes, pedir permiso para sa1ir antes 1os viernes, de

sapariciones inesperadas en e1 trabajo, fa1tas continuas deb~ 

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 más allá de los 1.!.mites permitidos, esconder la 

bebida, amnesia temporal resultado de beber y dedicar un ti~ 

po desmedido a justificar e1 beber, son signos seguros de que 

hay problema de alcoholismo¡ la situaci6n de los supervisores 

les permit~advertirestos signos, pero no deberán dar cuenta 

de lo que observan a menos que crean que el trabajador como 

la empresa se beneficiaran con el1os. La empresa propiciará 

un ciima en el que a1 alcoh6lico se le vea como enfermo y en 

ei que sus compañeros consideran que tienen derecho a ayudar

lo. 
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3.5 FACTOR SEGUNDO EMPLEO 

En muchos casos tener un segundo em~leo es un factor 

socia1 y econ6mico que interfiere con la asistencia regular 

de un empleado a su trabajo; está más cansado que enfermo. 

No es raro que eL emp1eado con dos trabajos se ausente debi

do a que tiende a encontrar su trabajo secundario más satis

factorio que su trabajo requ1ar. 

Otro factor externo fami1iar reiacionado con ~i au

sentismo es La creciente situaci6n en donde ambos esposos 

trabajan. Aunque se suspenda e1 pago de uno o d!as por au-

sencia, éste no es un castigo suficiente para evitar eL que-

darse en cama o irse a2 campo. Se piensa generalmente que 

cuando e1 ingreso farni1iar es aportado por ambos c6nyuges, 

hay ~s posibi1idades de que el empleado enfrente ausentismo 

voluntario. 

La fa1ta de transporte, de insta1aciones para ei cu~ 

dado de niños y las enfermedades fami1iares, son ejempios de 

otros factores externos farni1iares y comunitarios citados a 

menudo en nuestro estudio de ausentismo. se trata de facto-

res difrciles de contro1ar y exigen la ap1icaci6n de las me-

didas m~s eficaces disponibles. 

diar minuciosamente. 

Estas medidas se deben est~ 
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CAPITULO IV 

4 .1 LA EMPRESA HERDEZ, S. A. 

Herdez, s. A., es una empresa 100% mexicana y está 

integrada en su tota1idaU por mexicanos; 1a Compañra fue fu~ 

dada en el año de 1914. 

Origina1mente representaba a distintas compañ~as y 

manejaba en su mayorra productos muy diferentes a 1os que a~ 

tual..mente fabrica o distribuye. 

En su inicio, 1a compañra Herdez, su medio de distr~ 

buci6n s61o era a nivel de mayoristas, pero se amp1i6 a det~ 

11istas y esto trajo como consecuencia un incremento de los 

voldmenes de ventas. 

En el afio de 1941 la empresa ya contaba con sucursa-

1es en Monterrey, Guadalajara, M~rida, y en ese año la empr~ 

sa distribu~a productos McCormik. Su crecimiento fue noto

rio lo cual se reflejaba en la totalidad de su superficie 

que actualmente se ubica e.i el. # 360 de la calzada de San 
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Barto1o, Nauca1pan, Estado de Mlb:ico. 

Su qiro es 1a industria, e1aboraci6n, distribuci6n y 

venta de productos a1imenticios y de tocador. 

Cuenta con 3,000 empleados en M~xico, San Luis Poto

sr y Veracruz. 

Herdez adquiri6 1a p1anta empacadora de productos 

a1imenticios más gra.~de de1 pa!s situada en Rob1es, veracruz; 

en esta empacadora se procesan, conservas, jugos, frutas en 

a1mrbar y chi1es, proyect~ndose as! como 1a empresa empacad~ 

ra y distribuidora más importante de1 pars en e1 ramo de a1~ 

mentes. 
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CAP:tTULO V 

En e1 cap~tulo anterior especificamos ei desenvo1vi

m.iento de ia empresa eerdez. 

FACTORES INTR:tNSECOS 

A1gunos factores muy frecuentes en los casos de au

sentisrno y que reflejan un estrecho v~nculo entre e1 grado 

de ausentismo y las caracter~sticas espec~ficas del tipo de 

trabajo del empleado. Los principales factores intr~nsecos 

de ausentismo son: 

i. N:tVEL DE EMPLEO. Cuando en un rég.imen de piano 

empleo ocurre una tendencia hacia el aumento del 

ausentismo, probablemente sea porque los emplea

dos no temen ausentarse en el supuesto de que no 

serán despedidos y quesi esto llegara a ocurrir, 

otras oportunidades de empleo estar~an a su dis-

posici6n. Cuando en r6gi.men de oferta de recur-

sos humanos la tendencia es hacia una reducci6n 

del ausentismo, probablemente sea porque ios em-



56 

pleados temen ser despedidos o castigados. 

2. SALARIOS. Behrend presenta una terrib1e parado

ja: "Aigunos autores opinan que 1os saiazios a1-

tos constituyen un est:tmu1o para obtener un me-

jor nivel de asistencia. Sin embargo, otros ob-

servaron lo contrario, o sea, una rel.aCi6n dire~ 

ta entre l.os buenos sal.arios y el ausentismo". 

Ciertos autores, tratando de expl.icar esta para

doja, a1egan que los trabajadores que tienen un 

nivel de vida fijo están satisfechos con sus ga

nancias, porque esas ganancias son suficientes 

para mantener ese nivel. ... Es asr como ~i a ~sen-

tismo aumenta siempre que las ganancias aumentan. 

Eiton Mayo confirmaba que los sal.arios altos in

citan a l.os trabajadores a darse largos periodos 

de descanso durante los fines de semana. 

Cuando hay puente, por ejemp1o, es decir que hay 

un d~a de fiesta ei jueves, estos trabajadores 

simplemente no van a trabajar ei viernes y soia

mente regresan ai trabajo e1 lunes siguiente. 

Sin embargo, cua1quier toma de decisi6n respecto 

a1 saiario debe estar basada en dos tipos funda

mentales de verificacL6n: 
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l. Si el aumento de salarios provoca fluctuaci~ 

nes de ausentismo. 

2. Si los registros de los empleados con dife

rentes salarios acusan eventuales diferen

cias en 1os respectivos ~ndices de ausentis

rno. 

3. SEXO y SXTUAC~ON FAMXLIAR. Todos los estudios 

demuestran mayor tndice de ausentismo entre las 

mujeres que entre los hombres. Sin embargo, en 

lo que concierne al ausentismo por responsabili

dad fami.liar, el tndice mayor pertenece a los 

hombres. 

4. EDAD. Hay muchaa divergencias en cuanto a la i!!. 

fluencia de la edad en los tndices de ausentismo. 

Algunos autores anotan mayor tndice entre los ~ 

pleados que tienen menos de veinte años de edad. 

Los factores intrrnsecos o internos son todas aque

llas poltticas, normas, procedimientos que est&n restringi

dos y que deben acatar todos lus trabajadores dentro de la 

empresa y las clasificamos de la manera s~guiente, de acuer

do a su importancia. 



CAUSAS IMPUTABLES A LA EMPRESA 

5.1 POLITICAS Y PROCSilIMISNTOS SOBRE 
INFORMACION DE AUSENTISMO 

La siguiente información fue tomada en una encuesta 

realizada en la empresa Herdez sobre pol~tícas y procedímiell 

tos en que está operando actualmente. 

l. La informací6n se logra usando tarjetas prepara

das por el empleado de recursos humanos y revisa 

das por la supervisí6n, para la autorizací6n del 

premio de puntualidad. 

2. Se da tolerancia hasta cuatro minutos de retardo 

por mes para 1a autorizaci6n del premio; sí se 

incurre en un segundo retardo en un mes no será 

autorizado dicho premio. 

3. Se reporta la falta por escrito al departamento 

de personal para descontar el d~a de la falta, 

salvo que el empleado o trabajador presente con~ 

tancia médica del IMSS (incapacidad) cuando se 

presente nuevamente a laborar. 

4. Los supervisores deben codificar razones de au

sentísmo en tarjeta y lista de tiempo; y el de-

58 
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partamento·de n6minas tabular tarjetas al regis

tro; los supervisores llevan tarjetas individua

les de asistencia y la oficina de personai reci

be la informaci6n de todos los trabajadores para 

su registro pe.%'Illanente y revisiones de rendimie~ 

to. 

5. Los controladores de tiempo preparan informe se

manal de todas las ausencias de semanas anterio

res, firmadas por el supervisor y son enviadas 

al departamento de personal. Este informe es 

consolidado para los trabajadores de planta. 

6. Todos los ausentes deben notificar al jefe de d~ 

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. 

7. Los empleados deben solicitar permiso previo o 

notificar al supervisor a la mañana del d!a que 

se ausentaran. 

B. Todos deber~n notificar al jefe inmediato o su

pervisor. 

9. Los empleados al soli~itar el permiso llenan un 
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,formato de ausencia por escrito o bien en forma 

verbal. 

10. Se registran en el expediente del empleado del 

tipo de ausencia, posteriormente se reaiizará 

e1 pago o retenci6n de sa1ario; también se in

c1uye e1 n11Inero de ausencias en los formatos de 

eva1uaci6n de rendimiento y salario. 

11. Todos aquellos empleados que por diligencias 

personales, citas m~dicas o documentos, etc. 

deban ausentarse de su trabajo, será necesaria 

1a autorizaci6n del supervisor o jefe inmediato 

un d~a antes a 1a ausencia. 

12. El empleado debe informar lacausa de ausencia. 

13. Se calcula el ausentismo en tarjetas de tiempo 

que se introducen en e1 computador, suministr~ 

do a la gerencia un informe mensual sobre ausea 

cias y sus causas, se registran todas las ausen 

cias. 

14. El empleado debe 1iamar ai supervisor cada d~a 

que est~ ausente. 

15. Se le despide ai trabajador el cuarto d~a de a~ 

sencia injustificada. 
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16. se verifican las tarjetas de tiempo diariamen

te. 

17. Reqistro diario de ausentismo comprobando tarj~ 

tas de tiempo al inicio de cada turno. 

18. Cada supervisor de primera l~nea prepara un in

forme semanal de sobretiempo y ausentismo sobre 

el trabajador de planta. 

19. Los empleados deben llamar si no han sido just~ 

ficados si no es probable que se le llame. 

20. El empleado debe telefonear al supervisor antes 

de comenzar su turno. Esto permite asignación 

de reemplazo antes de que otros empleados ini

cien sus tareas. 

21. C&da supervisor de su &rea o su carqo env~a a 

personal de recursos humanos informe diario de 

ausencias, sólo personal de planta. 

22. Se exige al empleado llamar al supervisor a la 

brevedad posible notificando raz6n de la ausen

cia. 

23. El supervisor env~a a personal de recursos h~ 

nos un inforn.a escrito de auaentismo. 
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1. Cada empleado debe notificar a su jefe que va a 

estar ausente; de ser posib1e se asignará un su~ 

tituto razonab1e para efectuar tempora1mente e1 

trabajo. 

2. Se pide la aprobaci6n previa para vacaciones, 

permisos persona1es o citas médicas. 

3. Cuando un empleado tiene que ausentarse de su 

trabajo debe obtener permiso del supervisor inm~ 

diato. De ser posible esto por emergencia o en

fermedad, el empleado o alguien en su nombre de

berá llamar tan pronto como sea posible señalan-

do la naturaleza y probable duraci6n de la ause~ 

cia. 

4. Gene-almente se juzga la ausencia justificada 

por sus propios m~ritos, lo mismo si deben ser 

con o sin pago de sueldo; los permí.sos se tratan 

de igual manera, todos se toman en cuenta. 

s. El empleado debe pedir permiso. La aprobaci6n 

corresponde a1 supervisor y ai gerente. 



63 

6. Los trabajadores deben obtener permiso de su su

perior. 

7. Esperamos que 1os empleados nas hagan saber su 

ausencia si ia aprobamos, pagamos el tiempo. E~ 

tos casos deben estar plenamente justificados. 

8. Ei supervisor otorga permisos por razones verda

deras. 

9. La compañ~a trata de manejarlas ausencias justi

ficadas sin afectar la paga de los trabajadores. 

Por lo tanto, reconocemos que existe una difere~ 

cía entre ausencias justificadas y los que no lo 

son. 

10. Pagamos ausencias por citas médicas por ei tiem

po que sea necesario, muerte del familiar (tres 

d~as) y por enfermedad hasta un máximo especifi

cado de un año. 

11. Norma1mente se justifica por cuaiquier raz~n si 

se recibi6 permiso previo y no se solicita con 

frecuencia. 

12. Dos d~as por año para diligencias personales, 10 

d~as por enfermedad personal, tres d~as por año 
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por enfermedad del fami1iar, aceptando 1a decla

raci6n de1 emp1eado (esto es a criterio del jefe 

inmediato). 

13. Cua1quier nota escrita de m~dico o autoridad por 

hospita2izaci6n o enfermedad en caso de ~uerte 

de W1 fami1iar con una copia de1 acta de def,..m

ci6n o sepe1io. 

14. se excusa si es leg~tima y razonab1e. 

15. Ausencias justificadas por enfermedad personal, 

muerte de1 familiar, servicio mi1itar (ejerci

cios anuales) deben informar al supervi3or con 

no menos de un ara de anticipaci6n o durante la 

primera hora del turno si se trata de enfermedad 

persona1 (todo esto depende de1 criterio del je

fe inmediato). 

16. Los empleados notificarán anticipadamente al ge

rente de producci6n, en ausencia larga e1 empleª 

do debe comunicarse con e1 gerente de producci6n 

una vez por semana (s~, pero s61o el obrero o ~ 

p1eado de oficina de 1a p1anta). 

17. En caso de enfermedad el empleado presentar~ ce~ 

tificado m~dico. El trabajador debe 11amar du-
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rante e1 d~a y dar 1a raz6n de ausencia a1 su

perv.isor. 

18. Ei supervisor puede excusar a1 ausente por cua~ 

quier raz6n si se so1icita anticipadamente y e1 

trabajo 1o permite. Ausencias inevitab1es po

drán ser justificadas si se notifican dentro de 

1as 72 horas. 

19. Es aprobado en tarjeta de tiempo por supervisor 

hasta cinco d~as por,mas tiempo se requiere 

aprobaci6n de recursos humanos para e1 pago de 

ausencia.. 

20. Las ausencías son excusadas por accidente, en

fermedad, prob1emas de transporte, o perm;i.so 

previo. 

21. Ob1igaciones 1eqa1es, muerte de un fami1iar o 

certificado mGdico. 

22. se acepta excusa por enf~rmedad (justificaci6n 

de1 rMSS). 

23. Las ausencias justificadas con pago se conceden 

por enfermedad, obligaciones legales, citas m~

dicas y muerte en 1a fami1ia; e1 supervisor debe 
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ser notificado con la anticipaci6n posib1e. 

24. Enfermedad, muerte, due1o. 

5.3 COMO MANEJA LA EMPRESA LAS AUSENCIAS 
INJUSTIFICADAS 

Estos son los m~todos y procedimientos indicados de~ 

tro de1 área del manejo de ausencias injustificadas. 

l. Entrevista y hasta despido por abuso continua-

2. 

do. (Se le entrevista para conocer el verdade

ro problema; si surge por algún problema de ti-

po familiar no se le obliga a declarar y se le 

pregunta si desea cambiar de empleo o simpleme~ 

te si su trabajo actual no le agrada, el despi

do no procede; en este caso se le quitan funci~ 

nes o actividades gradualmente hasta que por sr 
mis~o renuncie o solicite algún cambio de área). 

Deóucci6n en el pago. La ocurrencia repe~ida 

resultará en calificación insatisfactoria de 

servicio, posible suspensi6n eventua1, despido. 

No hay normas precisas, aunque cua1quier ausen-

cia injustificada por más de tres d~as es causa 

·de despido autom§ticn (en caso de no presentar 
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comprobante de1 IMSS por enfermedad). 

3. No se paga e1 tiempo perdido. 

4. Cuatro fal.tas en un periodo de seis meses oca

siona e1 despido. 

s. Se ap1ican medidas, discip1inas y despido. es~ 

1o medidas discip1inarias no en todos 1os casos 

hay despido s61o en nive1es ejecutivos c1aves. 

Inc1usive se prometen a puestos inferiores). 

6. Ausencia sin justificaci6n es toda aquel.la que 

ocurre sin conocimiento o aprobacidn del. super

visor inmediato en e1 caso de ausencia debido a 

diligencias personales. 

7. Ausencia injustificada se define como ausencia 

no autorizada y está sujeta a verificacidn, pa

ra acci6n disciplinaria por parte de la geren

cia. 

a. Todo empl.eado debe not..ificar al supervisor l.a 

imposibi1idad de asistir a1 trabajo. Quien no 

lo hace, queda sujeto a la política de adverte~ 

cia. Además, se rectificará 1a tarjeta de tie~ 

po y deberá so1icitar1a de1 supervisor a1 regr~ 
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sar. La ausencia por más de tres d~as sin not.!_ 

ficar1o a1 supervisor se considerar4 abandono 

de1 trabajo con despido automá~ico. 

9. Fa1ta de aviso, el primer d~a constituye ausen

cia injustificada. 

10. Posible despido, salvo en los casos de enf~rrne-

dad o causas fuera de cont~o1 del empleo. 

bab1emente será amonestado en la primera oca

si6n. 

11. E1 empleado debe justificar la ausencia. De lo 

contrario, el supervisor no conforma~~ taijeta 

de tiemp~. 

12. Se permite un 1.tmite de tres ausencias injusti

ficadas por año. La primera ausencia producirá 

una amonestaci6n escrita y la tercera otra amo

nestación con suspensión de un d~a,cualquier ª:!! 

sencia adicional no justificada resultar~ en 

despido inmediato (esto se realizar~ de acuerdo 

a la pol!tica del departamento y al criterio 

del jefe inmediato). 

13. Se lleva la tarjeta del empleado a la oficina 

donde deberá reciamarla y explicar la ausencia 
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s61o en ei caso de 1os obreros. 

14. Cinco dras continuos sin presentarse a1 t~abajo 

constituye abandono de trabajo. 

15. Ausencias sin justificaci6n son aque11as por 

ias cua1es se carece de raz6n va1edera o notif~ 

caci6n. Se advierte y no se perdonan ausencias 

injustificañas. Tres d!as de trabajo consecuti-

vos de ausencias ocasiona el despido (depende 

dei criterio dei jefe inmediato). 

16. Primera vio1aci6n amonestación escrita, segunda 

suspensi6n por tres d!as; tercera tres d~as sin 

notificar, despido (depende dei criterio dei j~ 

fe inmediato) • 

5.4 POLJ:TJ:CAS Y PROCEOJ:MJ:ENTOS PARA 
CONTROLAR TARDANZAS 

La rnayor~a de las empresas no aceptan tardanzas en 

emp1eados y trabajadores, se deduce de 1as respuestas que 

1os emp,.eados de n6mina mensual. no están sujetos a tanto ºº!l 

trol como 1os de n6mina diaria. Más de una cuarta parte 

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

no tienen programas formalr~ para controlar tardanza. 
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En muchos casos aparece una desviaci6n de 15 minutos 

como factor com1'.ín de tardanza. Asimismo, 1as firmas esperan 

que e1 supervisor maneje la situaci6n como considere apropi~ 

do usando más su criterio que una po1rtica estab1ecida. Asr 

por ejemp1o en una empresa se observa lo siguiente: relojes 

para controlar la tardanza de 1os empleados. En una compa

ñra con 250 empleados mensuales todo e1 personal debe entrar 

por un único sitio y la recepcionista toma nota de las lleg~ 

das. En otra, con 35 empleados, se pide se firme un regis

tro en la mañana y en la tarde. Esta lista es revisada dia

riament~ por el director del personal o auxiliar del perso

nal. 

Ejemplo de pol~tica dirigida a supervisores so~re 

tardanza, establecida por un banco con gran ndmero de emple~ 

dos. 

"Cua1quirr empleado que 11eqa continuamente tarde 

tiene un efecto deprimente sobre 1a mora1 de 1os emp1eados 

puntua1es y sobre 1a tarea que su departamento ejecuta. Co

mo supervisor es de gran importancia que exija puntua1idad a 

sus emp1eados•. 

Cualquier empleado que se presenta tarde puede ser 

entrevistado prontamente en forma amistosa e informai a fin 
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de determinar 1a causa de 1a tardanza. 

La llegada tarde no siempre es culpa del emp1eado, 

ios casos deberán juzgarse por sus propios mEritos y cabe a1 

supervisor estab1ecer su criterio. 

La impuntua1idad continuada, después de una adverte~ 

cia inicia1, es base suficiente para poner a1 empleado en p~ 

riodo de prueba: deberá informárse1e que si no muestra mejo

r~a sustancial durante ese periodo, quedar& despedido. 

Esta dec1araci~n de pol~tica muestra a 1a vez com

prensión y firmeza de propósitos que deben impresionar al "!!! 

pleado y supervisor. 

Existe una razón para el control (otros empleados y 

carqa de ~rabajo) y comprensión por loa problemas ocasiona-

les que originan tardanzas. El enfoque es simple, pero si 

esto fa11a sera necesaria una acci6n pertinente. 
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CAPITULO VI 

CAUSAS IMPUTABLES AL TRABAJADOR 

Como indicamos en el caprtulo v al referirnos al 

objetivo que perseguimos con el presente trabajo de estab1e

cer un sistema de administraci6n de recursos humanos para r~ 

ducir el ausentismo laboral, en este sentido se real:zaron 

los diferentes factores intr~nsecos y por tal motivo en este 

capítulo se verán los diferentes factores extr~nsecos que se 

verán detaiiadamente. 

FACTORES EXTRINSECOS 

Los factores extrínsecos o externos o ambienta1es 

que influyen en el comportamiento de las personas pueden ser 

los siguientes: las presiones del jefe, 1os cambios de tecno

logía usada por la organizaci6n, las demandas y presiones de 

la familia, los programas de entrenamiento y desarrollo em

pleados por la organizaci6n, las condiciones ambienta1es 

{tanto físicas como sociales), son fuerzas externas que invo-

1ucran al individuo y que inf1uyen continuamente en su compo~ 

tamiento. 
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Es obvio que 1as personas son 4iferentes en 1o que 

concierne a la motivaci~n; 1as necesidades var~an de un ind~ 

vid'.uo a otro produci4!ndose hacia diferentes patrones de com

portamiento; 1os va1ores sociales tambi~n son diferentes, 

las capacidades para alcanzar los objetivos tambi~n son dif~ 

rentes, y asr sucesivamente, los valores sociales y las cap~ 

cidades var~an en e1 mismo individuo de acuerdo con el tiem

po. En este sentido, Leavit suqiere tres suposiciones inteE 

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 

el comporta.miento de las personas. El. comporta-

mi.ente es causado por est.tmu1os internos o exteE 

nos. 

b) El comportamiento es motivado. o sea, hay una f~. 

na1idad en todo comportamiento humano, e1 compoE 

tamiento no es casua1 ni a1eatorio, sino que 

siempre est4 orientado y dirigido por algan obj~ 

tivo. 

c) El. comportamiento es orientado hacia metas suby~ 

centes a todo comportamiento, existe siempre un 
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impu1so, un deseo, una necesidad, una tendencia, 

expresiones que sirven para designar los motivos 

de comportamiento. 

6.l ACTITUD ESPECIFICA RELACIONADA CON EL AUSENTISMO 

Este punto lo desarrollamos básicamente en una ernpr~ 

sa determinada por nuestra investigaci6n piloto en La compa

ñ~a Herdez, y encontramos lo siguiente: 

Los beneficios que se pueden lograr sobre el ausen

tismo laboral, hace que los empleados se sienta importantes 

al haber consultado su opini6n sobre ciertas ~reas, el1o sa

tisface sus necesidades de reconocimiento personal, importa~ 

cia individual y su propia apreciaci6n proporcionan una ºPºE 

tunidad para part.ic:i.par en el mejoramiento y enriquecimiento 

de la interrelaci6n laboral. 

Puede acercar a los empleados a la gerencia, mues

tran ~reas que se pueden vejorar en los ambientes de traba

jo. Es la gerencia y no el sindicato, quien recibe e1 cr~d~ 

to, pues fue la organizadora y demuestra que está haciendo 

un esfuerzo para corregir en vez de ignorar las áreas prob1~ 

máticas. 
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Puede ayudar a incrementar 1as utilidades debido a 

ias mejores actitudes asumidas por el personal en áreas don-

de la acci6n correctiva ha eiiminado problemas y frustracio

nes básicas. 

Las mejores actitudes se traducen en mayor satisfac-

ci6n en e1 trabajo, mayor rendimiento y producci6n. 

to incide en mayores ganancias. 

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

Todo e~ 

l. Se proporciona una oportunidad para expresar y 

decir lo que sienten sin temor a que su identi

dad sea conocida por la sup~rvisi6n o la gere.~-

cía. E1 hecho de poder hab1ar con p1ena 1iber-

tad y en forma constructiva se abre un canai d~ 

recto para el empleado con la gerencia, sin co~ 

prometer su identidad. 

2. Se 1es da 1a oportunidad de p1antear sus prob1~ 

mas ante la alta gerencia. Muchos piensan que 

sus quejas no logran traspasar las diversas ca

pas de supervisi6n o que sus planteamientos no 

reciben respuesta satisfactoria, con lo que so

breviene la frustraci6n. Puede estimular a su-
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pervisores y jefes de departamento a realizar un 

mejor trabajo de supervisi6n de sus subordinados, 

pues si se aplica una encuesta ~ervirra como si~ 

tema de comunicaci6n ascendente y sugerencias b~ 

neficiosas en cualquier empresa. 

Proporciona valiosa inf ormaci6n a la gerencj.a 

acerca de las actitudes de los empleados; infor

maci6n que no podrra obtener a trav~s de los ca

nales normales (canales de comunicaci6n), ta1es 

como procedimientos de reclamos, sistema de sug~ 

rencia, análisis de rendimiento, etc. 

6.2 ACTITUD ESPECIFICA ACERCA DE LAS COMUNICACIONES 

La comunicaci6n es importante en las organizaciones; 

en ellas se vincula el progreso de cualquier organismo. 

Si 1a comunicaci6n es ma1 canalizada, traerá como 

consecuencia una interpretaci~n que a su vez acarrea serios 

problemas. 

Por ejemp1o, si vemos que un supervisor por no saber 

escuchar o entender un problema con un subordinado le da 

otra apreciaci6n, esto se tornará en un conflicto, ya que es-



77 

te emp1eado, e1 d~a que 1e toque trabajar con ese supervisor, 

ta1 vez no se sienta motivado a rea1izar su trabajo de una ma

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

En Herdez se cuenta con una comunicaci6n eficaz, con 

esp!ritu de equipo y su ambiente es sano. 

La cordia1idad es notoria entre su persona1, el trato 

amable hacia sus clientes, proveedores, familiares, etc. Es

to para nosotros representa un beneficio palpable, ya que de 

aqu~ depende nuestra colocacidn en el mercado. 

En esta empresa se cuenta con un sistema de quejas y 

sugerencias, que para nosotros es importante saber, como 

aplicamos nuestras pol~ticas hacia el personal, vemos que hay 

un esp~ritu de equipo que es motivado por un ambiente de tra

bajo sano, lo cuai repercute en un bajo rndice de ausentismo 

y un mayor 1oqra a1 saber que nuestra producci6n no tendrá 

contratiempos para sa1ir a1 mercado. 

Por ejemp1o, un estudio rea1izado por E1ton Mayo fue 

cu1tivar una mejor comunicaci6n, de modo que 1a gerencia y 

1os trabajadores pudieran en todo momento a1canzar una per

cepci6n de simpat1a dentro de 1as mentes de uno y otro, así 
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como c01ocar 1a supervisi6n en manos dehari:>res hacia quienes 

e1 respeto de sus compañeros converja con 1a natura1idad. 

Los supervisores deber~an ser adiestrados de ta1 mo

do que adquieran 1a destreza de escuchar, entender y susci

tar cooperaci6n, cosa que constituye una divergenc~a total 

de la imagen clásica de un mero subordinado del patrón. 

6.3 CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO EN HERDEZ 

Al. estab1ecer las cláusulas del contrato colectivo 

de trabajo, tanto el empleado como la organizaci6n deben de

finir los lineamientos de inicio de ias labores con la misma 

importancia que las condiciones del t6rm.ino de las mismas, 

es decir que cuando una persona decide prestar sus servicios 

a una organizaci6n, ésta debe ponerla al tanto de las normas, 

pol~ticas y principios en que se basa para contro1ar1a, as~ 

como tambi~n 1as formas en que puede dejar de prestar sus 

servicios ya sea vo1untaria o invo1untariamente, o sea que 

se deben conocer 1os trámites, po1~ticas de despido, funda

mentos 1ega1es, etc. 

A continuación se desg1osan 1as c1áusulas de este 

contrato: 
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C L A U S U L A S 

OEC:IMA. :Inciso b. Los trabajadores o trabajadoras 

que se presenten a la hora de trabajo sin 1levar uniforme, 

batas, de1anta1es, cofias, redes para el pelo, calzado, 9af~ 

tes y otros artículos de protección que les proporcione la 

empresa, podrán ser suspendidos de sus labores por la empre

sa y se tendrá como falta injustificada la suspensión que la 

empresa dicte por este motivo. 

Los delegados de departamento podrán constar que el 

trabajador o trabajadores se presentaron a sus labores dejan 

do de portar cualquiera de los medios de protección, de ide~ 

tificación o ropa que se mencionan en el párrafo anterior. 

TR:IGES:IMA OCTAVA. Tendrán derecho a premios por pu~ 

tualidad de un día de salario todos los trabajadores que en 

el curso de un mes hayan asistido a trabajar todos los días 

laborables puntualmente y que hayan incurrido en retardos m~ 

x.r.mos que no ex.cedan el. total de tres minutos en el. mes, con 

las siguientes salvedades: 

a) Los trabajadores que previamente seña1en a1 de

partamento de personal el d1a del año que festa-



80 

jen ya sea su santo o su cump1eaños, sin que pue 

dan cambiarlo posteriormente y opten por uno so

lo de ellos, al faltar dicho día .10 perderán el 

derecho al premio. Se entiende por previamente, 

que hayan optado en ei término de treinta días a 

partir de la vigencia de este contrato. 

b} Las faltas de asistencia motivadas por vacacio

nes no harán perder el prem~o, siempre y cuando 

en el mes anterior hubieran obtenido el premio 

de puntualidad. 

Los trabajadores que se hayan hecho acreedores 

de 11 a 12 premios de puntualidad mensuales en 

el año natural, tendrán derecho a percibir 6 

días más de salario al mes de enero al año si

guiente, quienes hayan obtenido 10 premios de 

puntualidad mensuales en el año, tendrán derecho 

a percibir S días de salario y quienes hayan ob

tenido 8 o 9 premios de puntua1idad en e1 año r~ 

cibirán tres óías de sa1ario en 1a misma fecha. 

TRIGESIMA NOVENA. La empresa concederá un término 

de to1erancia a1 persona1, para entrar a desempeñar sus 1ab~ 

res a la compañía de cinco minutos en e1 área de trabajo, d~ 
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biendo presentarse en esta Último en los términos estableci

dos en la cláusula décima de este contrato. 

Bien entendido que esta tolerancia se limita a tres-

meses por mes natural y los retardos que excedan de estas 

tres veces, aunque sean de un solo minuto, serán motivo para 

no permitir e1 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 patrón podrán res-

cindir en cualquier tiempo la relación de trabajo, por causa 

justificada, sin incurrir en responsabi1idad. 

ARTICULO 47. Son causas de rescisión de la relación 

de trabajo, sin responsabilidad para el patrón: 

r. Engañarlo el trabajador o en su caso, el sin

dicato que lo hubiese propuesto o recomendado 

con certificados falsos o facultades de las 

que carezca. Esta causa de rescisión dejará 

de tener efecto después de 30 días de presen
tar sus servicios el trabajador. 

II. Incurrir e1 trabajador, durante sus labores, 
en faltas de probabilidad u honradez en actos 
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de vio1encia, a.magos, injurias o ma1os trata

mientos en contra del patrón, sus familiares 

o del personal directivo o administrativo de 

1as empresas o estab1ecímiento, saivo que me

die provocación o que obre en defensa propia. 

rrr. Cometer el trabajador contra alguno de sus 

compañeros, cualquiera de los actos enumera

dos en la fracción anterior, si como conse

cuencia de ellos se altera la disciplina del 

lugar en que se desempeñe el trabajo; 

IV. Cometer e1 trabajador fuera de servicio, con

tra ei patrón, sus famiiiares o persona1 di

rectivo o administrativo alguno de 1os actos 

que se refiere en la fracción II, sí son de 

tal manera graves que hagan imposible el cum

plimiento de la relación de trabajo. 

v. Ocasionar e1 trabajador, intenciona1mente, 

perjuicios materiales durante el desempeño de 

las labores o con motivo de ellas, en los ed~ 

ficioa, obras, maqu1naría, instrumentos, mat~ 

rías primas y demás objetos relacionados con 

el trabajo. 

VI. Ocasionar el trabajador los perjuicios de que 
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graves, sin dolo pero con negligencia ta1, 

que ella sea la causa Única del perjuicio. 
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VXX. Comprometer el trabajador, por su imprudencia 

inexcusable, la seguridad del establecimiento 

de las personas que se encuentren en él. 

VXXX. Cometer el trabajador actos inmorales en el 

lugar de trabajo. 

XX. Revelar el .trabajador los secretos de fabric~ 

ción o dar a conocer asuntos de carácter re-

servado con perjuicio de la empresa. 

X. Tener el trabajador más de tres faltas de 

asistencia en el periodo de treinta dias, sin 

permiso del patrón o sin causa injustificada. 

XX. Desobedecer el trabajador al patrón o a sus 

representantes sin causa justificada, siempre. 

que se trate del trabajo contratado. 

XXX. Negarse el trabajador a adoptar las medidas 

preventivas o a seguir los procedimientos in

dicados para evitar accidentes o enfermedades. 

XXXX. Concurrir el trabajador a sus labores en est~ 

do de embriaguez, narcótico o droga envenena~ 
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prescripción médica. 
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XIV. La sentencia ejecutoriada que imponga ai tra

bajador una pena de prisión, que le impida e1 

cump1imiento de 1as relaciones de trabajo, y 

XV. Las análogas establecidas en 1as fraccionas 

anteriores, de igual manera graves y de cons~ 

cuencias semejantes en lo que ai trabajo se 

refiere. 

El patrón deberá dar ai trabajador aviso escrito de 

1a fecha y causa o causas de la rescisión. 

El aviso deberá hacerse del conocimiento del trabaj~ 

dar, y en caso de que éste se negara a recibirlo, el patrón 

dentro de cinco días siguientes a la fecha de rescisión deb~ 

rá hacerlo del conocimiento de la Junta respectiva, propor

cionando a ésta e1 domicilio que tenga registrado, solicita~ 

do su notificación al trabajador. 

La fa1ta de aviso ai trabajador o a ia Junta, por si 

sola bastará para considerar el despido fue injustificado. 

ARTICULO 48. E1 trabajador podrá so1ícitar ante ia 
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Junta de Conciiiación y Arbitraje, a su eiección, que se le 

reinstale en el trabajo que desempeñaba o que se le indemni

ce con el importe de tres meses de salario. 

Si el juicio correspondiente no comprueba al patrón 

la causa de 1a rescisión, el trabajador tendrá derecho a que 

se ie paguen ios saiarios vencidos desde ia fecha dei despi

do hasta que se compiemente ei iauda. 

ARTICULO 49. El patrón quedará eximido de ias abii-

gaciones de reinstalar ai trabajador mediante ei pago de ia 

indemnización que se determinará en el arttculo SO en casos 

siguiente: 

I. Cuando se trate de trabajadores que tengan una 

antigüedad menar de un año. 

II. Si ia comprueba ante ia Junta de Conciiiación 

y Arbitraje que ei trabajador, por razón dei 

trabajo que desempeña o por características de 

sus Labores, está en contacto directo y perma

nente aon él y la junta estima, tomando en con 

sideración Las circunstancias del caso, que no 

os posibie que ei desarroilo normal de ia rea

iización dei trabajo. 
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III. En los casos ~e trabajadores de confianza. 

IV. En el servicio doméstico. 

v. Cuando se trate de trabajadores eventuales. 

ARTICULO 51. Son causas de rescisión de la ~elación 

de trabajo, sin responsabi.l.idadpara el trabajador:· 

r. Engañar1o e1 patrón o en su caso, la a9rupa

ción patronal al proponer1e el trabajo, res~ 

pecto a las condiciones del mismo. Esta cau

sa de rescisión dejará de tener efecto des

pués de treinta días de prestar sus servicios 

al trabajador. 

II. Incurrir al patrón, sus familiares o su persQ 

nal directivo o administrativo, dentro del 

servicio, en fa1tas de probidad u honradez, 

actos de violencia, amenaza, injurias, ma1os 

tratamientos u otros análogos en contra del 

trabajador, cónyuges, padres, hijos o herma

nos. 

Incurrir el patrón, sus familiares o trabaja-

dores fuera de1 servicio, en 1os actos que se 

refiere en 1a fracción anterior, si son de 
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tal manera graves que hagan imposible el cum

plimiento de la relación del trabajo. 

IV. Reducir el patrón el salario del trabajador. 

V. No recibir el salario correspondiente en la 

fecha o lugar.convertidos o acostumbrados. 

VI. Sufrir perjuicios causados maliciosamente por 

el patrón en sus herramientas o en sus útiles 

de trabajo. 

VII. La existencia de un peligro grave para 1a se

guridad o salud del trabajador o de su fami

liar, ya sea por carecer de condiciones higi~ 

nicas el establecimiento o porque no se cum

plan las medidas preventivas y de seguridad 

que las 1eyes estab1ezcan. 

VXII. Comprometer al patrón, con su imprudencia o 

descuido inexcusables, la seguridad del esta~ 

blecimiento o de las personas que se encuen

tren en él, y 

IX. Las análogas a las establecidas en las frac

ciones anteriores, de igual manera graves y 

de consecuencias semejantes en lo que a1 tra

bajo se refiere. 
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Puedes estar seguro de que aquí, en Herdez, obten

drás reconocimiento, estímulo y proyección así como buena VQ 

luntad y disposición por parte de tus compañeros de trabajo 

para ayudarte en los problemas y dudas que pudieran surgir. 

Deseamos que muy pronto te identifiques con nosotros 

y que tengas una plena confianza en nuestra organización, CQ 

mo nosotros la hemOs tenido en ti desde el momento en que te 

hemos abierto las puertas de ésta, que a partir de hoy, es 

tu nueva casa. 

E1 lema de nuestra compañía es: 

"Con toda confianza es Herdez" 

Y queremos invitarte a que a partir de hoy 1o adoptes como 

tuyo. 

Nuestra filosofía es la de la plena confianza en los 

productos que eiaboramos, en los procesos que utilizamos, en 

las normas de calidad que apli~amos, pero sobre todo, para 

Herdez, lo más importante es su personal y su familia, por 

1o que a partir de hoy puedes tener 1a p1ena confianza de 

que para nosotros lo más importante eres tu Y los tuyos. 
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Te invitamos a que tu trabajo, tus ideas, 1as re1a

ciones con tus jefes, compañeros, visitantes, c1ientes, pro

veedores, etc. también se hagan siempre acreedores a1 lema_ 

de nuestra compañía. 

Ahora que ya formas parte de nuestra empre~a, en e1 

departamento de relaciones industriales te entre9aron tu ta~ 

jeta de reloj que representa un beneficio para ti: 

PRIMERO: El hecho de que llegues temprano y cheques 

tu tarjeta a tiempo, y salgas a la hora en que termina tu 

jornada de trabajo y no antes, significa un día más de suel

do cada mes, como promedio de puntualidad. 

SEGUNDO: Si de los doce meses del año, diez obtuvi~ 

te el premio de puntualidad, la empresa te otorga cinco días 

más como reconocimiento. 

Como puedes observar, la tarjeta de reloj checador 

puede significar para ti quince días de sobresueldo, o incl~ 

so hasta diecisiete dlas, si los doce meses del año obtienes 

el premio. Es un pequeño compromiso que bien va1e 1a pena. 
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ACCESOS Y PROMOCIONES 

En Herdez, s. A. e1 progreso de1 personal siempre va 

aunado a su iniciativa, capacidad, dedicación, responsabili

dad y deseo de superación en el trabajo, así como de lealtad 

a la empresa. Queremos ser una empresa modelo en la que su 

personal se sienta identificado y motivado a progresar y a 

competir por alcanZar mejores posiciones, y donde los más e~ 

paces y los más leales sean los que formen la lista de candi 

datos a ocupar aquellos puestos en donde se toman las deci

siones que riqen los destinos de nuestra organización. 
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e o N e L u s I o N E s 

Uno de los fenómenos más comlejos que debe controlar 

la administración es el comportamiento humano en la organiZA 

ción. Dicho comportamiento es el resultado de múltiples y 

compl:ejas relaciones humanas que generan en cada organiza

ción una cu1tura propia. 

Para entender esos procesos organizacionales el adm~ 

nistrador se apoya en las ciencias de la conducta tales como 

la psicoloq!a general, psicoloq!a social:, socioloq!a, etc. 

La posesión de los conocimientos de estas ciencias 

permite al administrador ·coordinar los esfuerzos mediante un 

sano clima organizacional que proporcione al grupo dedicar 

su energ!a a obtener resu1tados de eficiencia y efectividad 

en lugar de destruirse entre ellos-

El administrador deberá generar el clima que permita 

la motivación de los miembros del grupo hacia el logro de 

los objetivos: para ello tendrá que integrar los objetivos 
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inviduales a los organizacionales, es así como el administr~ 

dor al entender a su grupo y a-sus mú1tip1es necesidades. 

crea un ambiente o clima de trabajo que perTllite el desarro

llo de los miembros de la organización a la vez que logra 

1os objetivos de la misma. 

El ausentismo y los retrasos son un Índice más que 

debe llevarse para conocer la moral o entusiasmo de los tra

bajadores, y también porque la investigación de estos as

pectos nos revela muchas causas que están afectando la mora1 

del personal. 

Para apreciar el daño que producen, no basta con to

mar en cuenta el que directamente ocasionan; por ejemplo, al 

dejar sin trabajar una máquina, sino el que ocasionan al de~ 

organizar toda la producción, es un daño grave, cuanto mayor 

sea la complejidad e interdependencia de las diversas partes 

de la empresa. 

Puede todavía hablarse de una especie de efecto de 

rebote, lo cua1 quiere decir que el ausentismo y 1os retra

sos se multiplican, fácilmente inducen a los demás a sumarse 

a los trabajadores que faltan o llegan tarde. 



94 

Podemos citar 1as causas principales: 

a) La lejanía de la empresa, y el hecho de contar 

con sistemas de transporte inadecuados o insufi

cientes. 

b) Las enfermedades, sobre todo de tipo crónico, 

por ejemplo: parasitosis, que constantemente es

tán ocasionando la necesidad de los empleados 

para fa1tar o 11egar tarde. 

e) La 1enidad por parte de 1a empresa, a1 to1erar 

estas faltas de asistencia o de puntualidad, sin 

sanción directa o indirecta. 

d) La actitud de descontento frente a 1a empresa, 

que se materializa en una especie de protesta en 

esas inasistencias o retrasos. 

e) E1 desacoplamiento de un trabajador en su puesto, 

que le hace dejar de asistir a él con el menor 

pretexto. 

Las soluciones que se pueden tomar de acuerdo con 

1os puntos anteriores son las siguientes: 

Llevar Índices de ausentismo y retrasos. c1asifica-
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dos por causa, tratando de precisar las que se expresan, y 

hasta dónde se pueden investigar las reales. 

La disciplina adecuada. Cuando una empresa no tiene 

ninguna sanción sobre las faltas de asistencia, o sobre las 

iiegadas tarde, estas circunstancias fácilmente se multipli

carán. 

Los premios, sean de Índole económica o administrat~ 

va. Por ejemplo, la concesión de mayor número de días de V2_ 

caciones, o aun meramente morales; menciones y citaciones e.§_ 

peciales. 

Cuando se trata de premios económicos, se procure es 

tablecer varios, escalonados en forma tal que, si un emplea

do, por una falta de asistencia perdió el mejor premio, no 

pierda 1a motivación para obtener uno mejor en caso de que 

no repita sus faltas o retardos. Por ejemp1o, muchas empre-

sas otor9an premios menores por mes y otros mayores por año 

o semestre, los que implican naturalmente la posibilidad de 

a1guna fa1ta eventua1. 

El control de la salud es un punto importante, por

que a veces 1as faltas de asistencia son resultado de alguna 

enfermedad sencilla, crónica y generalizada. 
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