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INTRODUCCION.

La problemadtica que viven las empresas hoy en dia, es tan amplia y variada que
su resolucidn ha requerido de inversiones cuantiosas en recursos humanos,
materiales y econdmicos.

Analistas y especialistas de todos los tiempos y de diferentes areas, han
orientado su esfuerzo y entusiasmo hacia la obtencion de informacién que les
permita comprender, ubicar y enfrentar las necesidades de las organizaciones.

Un elemento constante en el camino por enfrentar la problematica organizacional,
es sin duda el ser humano, quien ha motivado diferentes corrientes tedricas para
su estudio y andlisis.

Entre las teorias de mayor trascendencia fueron los llamados de la Administracion
Cientifica, cuyo maximo exponente fue Taylor; los principios de estas teorias
favorecieron la estructura organizacional y funcionamiento de las empresas. En
esta misma época, se inicia una etapa de interés hacia el hombre.

Mas tarde, aparecieron modelos donde el énfasis estuvo en el recurso humarno,
como las escuelas de Relaciones Humanas y del Comportamiento
Organizacional. Diferentes investigaciones de estas corrientes, demostraron que
el recurso humano no podia seguirse viendo como una herramienta mas de la
organizacién; sino mas bien, como el elemento vital, dandole el verdadero nivel e
importancia por la compleja interaccion que guarda en los grupos.

El! Comportamiento Organizacional para su estudio, considera tres elementos: Ja
persona, el grupo y la estructura (Robbins, 1987, p. 6). Dichos componentes
deben mantener armonia y sistematicidad en su funcionamiento; de lo contrario,
aparecen los conflictos, que en mayor o menor grado, alteran el funcionamiento
de la empresa.

Uno de los grandes conflictos que viven algunas organizaciones es la Rotacién de
Personal; ya que esta variable afecta de forma draslica y agresiva a los demas
susbsistemas de la empresa (productivo, administrativo y sociai). Uno de los
efectos que preocupan a directivos y empresarios en la desercién masiva del
personal, es la baja en la productividad.
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ta baja en productividad ligada a la rotacién de personal, ha motivado a
empresarios y organismos especializados a buscar soluciones para reducir o, en
su caso, eliminar las causas que la provocan. Un plan inicial, requiere de un
diagnéstico que permita investigar las causas tanto internas como externas, para
su posterior estrategia de resolucion.

Corregir elevados indices de Rotacion de Personal implica cambios trascendentes
dentro de la organizacion. Existen multiples alternativas para favorecer el cambio
en las organizaciones; una propuesta concreta es el Desarrollo Organizacional,
qQue de acuerde a varios autores, implica cambio planeado. ElI D.O. es una
disciplina que incluye procesos y técnicas para su intervencion; también este
modelo implica ver el problema y soluciones a través del hombre; su objetivo, de
acuerdo a Davis y Newstrom (1888), consiste en cambiar todas las partes de la
organizacion para hacerla mas humana, mds eficaz y mas capaz de renovarse a
si misma. Aplicar Desarrollo Organizacional abre enocrmes oportunidades para
guienes cuentan con una formacion en la disciplinas sociales.

De acuerdo con la idea anterior, el psicélogo del trabajo como especialista en el
recurso humano, puede aplicar y resolver problemas como la rotacidn de
personal. Ademas puede encontrar un importante campo de accidn, ya que
posee los conocimientos sobre comportamiento organizacional, dinamica de
grupos y conducta individual para interpretar y plantear estrategias concretas de
resolucién a problemas semejantes.

El presente trabajo, nace en una planta textil ubicada en e! Estado de México. La
planta venia reportando en el JUltimo afo indices elevados de rotacion de
personal, afectando de manera importante la productividad. De esta manera,
propietarios y directivos, solicitaron los servicios externos de una empresa
especialista en recursos humanos, cuyos integrantes son en su mayoria
psicdlogos del trabajo.

La intervencion de trabajo propuesta por la empresa asesora, mostro claramente
{a reduccion en los altos indices de rotacién de personal. Las bases del.-modelo
de intervencion, si bien estan soportadas por el Comportamiento Organizacional;
el cambio promovido se apoyd por un lado en los principios y técnicas cdel
Desarrollo Organizacional, y por otro, de la asesoria desde el enfoque de
Consultoria de Procesos, ya que se requirid modificar los principales procesos de
grupo como liderazgo, comunicacién, manejo de conflictos y solucidn de
problemas.
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Los resultados fueron favorables; entre los logros podemos mencionar: reduccién
en el indice de rotacién de personal; sistematizacién del area de Recursos
Humanos, en las funciones de reclutamiento, seleccion, induccidén Yy
entrenamiento del personal; implementacién de instrumentos de control para
medir la contracion y desercidén del personal; escuela de entrenamiento técnico en
tos principales procesos de costura de la planta; capacitacién de personal a todos
los niveles de la planta, etc.

Si bien el campo del psicélogo del trabajo predomina en las areas de recursos
humanos; el presente proyecto implicé entender y comprender el sistema de
produccion montado por la empresa; dominar el lenguaje técnico de ingenieros de
produccién, con el fin de investigar e interpretar las repercusiones internas y
extermas que aiteraban el comportamiento del personal operario de la planta.

Ofrecer los satisfactores adecuados a la problematica de la planta, en sus areas
laboral, social y psicoldgica, fue posible gracias al apoyo brindado por la direccion
general de la empresa asesorada. El apoyo inicial y clave fue la conviccién de
especialistas externos para su resolucion; y posteriormente, validar cada una de
las estrategias propuesta por la empresa asesora. Asi se lograron los resuitados
esperados, en términos de ta necesidad el cliente y de {as herramientas
psicologicas aplicadas.

En e! primer capitulo se abordaran los fundamentos tedricos del comportamiento
organizacional; y entender !a evolucion del desarrollo del hombre en el campo
empresarial y organizacional.

En un segundo momento, se revisard de forrma amplia las caracteristicas
principales de dos de los elementos del Comportamiento Organizacional:
persona y grupo. Se mencionaran las principales caracteristicas que la persona
posee al ingresar a una organizacion y sus efectos en la rotacién de personal; por
otro lado, se abordara el estudio de los grupos dentro de {a organizacion en sus
niveles de cultura, estructura y funcionamiento, asi como las etapas de desarrollo
Y sus efectos en el clima organizacional.

En el tercer capitulo, se explicara la importancia de los procesos grupales, y su
importancia en la dinamica del grupo para resolver y analizar problemas en grupo.
Un método grupal de solucion de problemas es el TKJ, el cual requiere del
consenso del grupo para generar compromisos de solucidn.
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En el cuarto capitulo se mencionara la estructura basica que requiere el area de
recursos humanos, con la finalidad de allegarse el recurso humano idéneo para el
puesto y agilizar su adaptacidn por medio de entrenamiento al nuevo sistema de
trabajo y ambiente de la empresa.

Como quinto capitulo se explicara e! Desarrollo Organizacional como una
estrategia de intervencion que utiliza el proceso de grupo para modificar la cultura
de la organizacion; dicho de otra manera, para favorecer el cambio planeado. La
intervencidn en D.O. requiere del diagnéstico inicial para determinar las causas
que provocan el problema planteado por el cliente. Una estrategia concreta de
intervencion es la Consultoria de Procesos, {a cual considera desde el primer
contacta con el cliente hasta su impiementacidn y seguimiento.

E! presente trabajo, por tanto, mostrara claramente la participacion de psicélogos
del trabajo como asesores. La estrategia empleada y su implantacion, aportara
herramientas utiles en intervenciones semejantes, para beneficio del sector
industrial, al gremio y a la sociedad misma.
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1. FUNDAMENTOS TEORICOS DEL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

1.1 RAICES HISTORICAS.

Desde que el hombre existe el manejo de las relaciones humanas se hizo
También se dio cuenta que el manejo de

indispensable para su sobrevivencia.
sus relaciones en pequenos grupos facilitaba el trabajo.

De esta manera, nace el interés det hombre por estudiar y entender las relaciones
humanas particularmente en su medio de trabajo. La evolucidon de las relaciones
interpersonales en el ambito laboral, ha propiciado sin fin de investigaciones de
las ciencias de l!la conducta. También los hechos mas significativos en la
formacion de organizaciones en diferentes etapas, ha contribuido enormemente al
entendimientc de la conducta del hombre. Revisemos brevemente tales
acontecimientos.

Con la preindustrializacién;, se marcan aspectos importantes en las
organizaciones, como el hecho de que eran centralizadas, las tareas de trabajo
eran especializadas en unidades funcionales, y se apelaba a la disciplina, el
dogma y el miedo. Se ejercia una rigida jerarquia de mando; la autoridad y la
comunicacidn eran exclusivas de los niveles superiores. Esta forma inflexible de
dirigir las ermnpresas, permitio que tuvieran ambientes relativamente estables.

Con la Revolucién Industrial, el hombre vive uno de ios cambios histéricos mas
significativos. Sus origenes se dan en Inglaterra e Inicid en el afio de 1780; se
caracterizé por un hecho fundamental: la sustitucion de la fuerza muscular del

hombre por la fuerza mecanica.

La industrializaciéon dio por resultado el emplec de estrategias de acumulacion de
bienes de capital y crecimiento de las compafias. Sin embargo, con estas
estrategias aparecieron muchos problemas para el empresario. Descubrié que é]
solo o podia dirigir y controlar todas las actividades de su corganizacion: se
encontrd con la imposibilidad de hacer un seguimiento adecuado del trabajo de
los gerentes y de los trabajadores. Ademas, habia wuna escasez de
administradores y mano de obra. Los obreros calificados se oponian con
frecuencia a la estandarizacién de partes, métodos y herramientas que requeria el

método de produccion a base de partes intercambiables.
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La estructura y principios de organizacion permanecieron con ideas de
centralizacidn, clara jerarquia, liderazgo autocratico y sobre todo, con una
marcada divisidon especializada del trabajo.

Gary Dessler (1988) explica que esta época fue trascendente porque el trabajador
fue visto como algo mas que otra herramienta; que el empresario tenia poco
control sobre el ambiente competitivo; se invertia mas para acumular recursos,
aumentar el tamafo y la productividad de sus instataciones manufactureras.

Con lo aqui mencionado, se puede apreciar que el hombre continud trabajando en
condiciones poco favorables; sin embargo, como lo mencionan Davis y Newstrom
(1989), hubieron mejoras en condiciones de salario mas elevados. horarios mas
breves y mayor satisfaccion en su trabajo.

1.2 LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

La carrera por acumular bienes de capita! y aumentar el tamano de las fabricas
fue especialmente notoria en los Estados Unidos. La guerra de 1812 que separd
econdmicamente a Estados Unidos de Inglaterra, estimuld el crecimiento de las
operaciones fabriles. Durante esta época se inventan el buque de vapor, la
desmotadora de algoddn, el arado de hierro, el telégrafo, el motor eléctrico y una
red de fervrocarriles y canales que abrieron nuevos mercados para los productos.
Estos mercados trajeron el volumen que a su vez propicid la division del trabajo.

Este espiritu optimista e individualista, combinado con los avances tecnalégicos,
la rapida urbanizacién, la introduccidén de! automovil y mejoras en el arte de la
produccién en serie, dieron por resultado el crecimiento rapido de los mercados
de las empresas con régimen de sociedades anénimas. Dicho crecimiento
provocd, por un fado, la competencia entre empresarios y, por otro, la excesiva
acumulacidon de recursos (Davis y Newstrom, 1989).

En este ambiente, aparecen los clasicos de la Administracién Cientifica. Sin duda
alguna, Frederick W. Taylor aparece como uno de los pilares de esta teoria. En
1911, publica su obra en la que destaca principaimente la planificacién y
estandarizacion de! trabajo; maximizar la producciéon con un minimo de insumos;
pone énfasis en un mejor aprovechamiento del esfuerzo humano a nivel operativo.
Su propuesta, trajo consigo mejoras hasta entonces ignoradas para el hombre
como: mayor reconocimiento, incremento en el nivel de salarios, eliminacién del
modelo capataz en la supervision y definicion clara de tareas. Por el enorme
impacto de su obra hacia !a organizacion industrial, se le denomina el “padre de la
administracién cientifica” (Davis y Newstrom, 1989. p. B).
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El siguiente autor que contribuye a la teoria clasica de la organizacion del trabajo
es MHenri Fayol. este autor identificé seis grupos de actividades industriales:
técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y administrativas
(Gary Dessler, 1988, p.28). Dedicé la mayor parte de su trabajo al analisis de las
actividades administrativas, y para su aplicacién propuso una serie de principios o
leyes, entre las cuales se pueden destacar las siguientes: divisidén del trabajo,
autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccion,
subordinacion del interés individual al interés general, remuneracidn del personal
(Mecanograma, Fac. de Psicologia. UNAM, 1988). Su aportacion sirvido de base
para trabajos de investigacion posterior.

El tercer pilar de la teoria clasica de la organizacion del trabajo es Max Weber.
En la década de 1920, a raiz del crecimientc de las organizaciones en grande
escala, Weber predijo un sisterna formal de procedimientos para los
administradores, que ilamd burocracia. Dicho sistema podria utilizarse mas
eficientemente en organizaciones complejas que surgieron para satisfacer las
necesidades de la sociedad moderna. Entre las caracteristicas de su modelo
proponia jerarquia definida, divisidn dei trabajo basada en especializacién
funcional, reglamento de derechos y deberes, procedimientos, impersonatidad,
seleccidn para empleo y promocion a base de competencia técnica. En esta
década, la burocracia resultd un modelo sensato para hacer frente a las
condiciones cambiantes de esa época. ya que permitia tomar decisiones mas
rapidas. (Gary Dessler, 1988).

Se puede afirmar que el funcionamiento de la mayoria de las empresas
contempodraneas se han basado en los principios de estos autores, ejerciendo de
esta manera, un dominio pleno sobre el proceso de trabajo y sobre el conjunto de
la gestion de la empresa. (Mecanograma, Fac. Psicologia. UNAM, 1988).

1.3 RELACIONES HUMANAS.

Durante la década de 1911, debido a la Primera Guerra Mundial, aumentd el
interés por las condiciones humanas en el trabajo.

Durante ios afos 1920 y 1930, Eiton Mayoc y F.J. Roethlisberger, en la
Universidad de Harvard, realizaron estudios en la Western Electric Company, en
su planta de Hawthorne, sobre la conducta humana en el trabajo. Llegaron a la
conclusién de que una organizacién es un sistema social y el trabajador es, sin
duda, el elemento mas importante dentro det mismo.
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Los experimentos de Mayo-Roethlisberger demostraron que el trabajador no es
una simple herramienta sino una personalidad compieja que interactia en una
situaciéon de grupo, que con frecuencia, resuita dificil comprender. A Mayo se le
reconoce como €l padre de lo que se llamd Relaciones Humanas que mas tarde
se denominé Comportamiento Organizacional (Davis y Newstrom, 1989, p. S,
10).

En Gary Dessler (1988), se explica claramente los precursores de lo que se
denomino en esta época el Comportamiento Organizacional, que revisaremos
brevemente en el siguiente capitulo.

1.4 L A ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO.

Mientras que la escuela de relaciones humanas se preocupa por los principios y
funciones de la administraciéon, asi como del grupo de trabajo; la escuela de/
comportamiento, enfatiza en el ambiente externo afectando la estructura de la
organizacion y los procesos del grupo de trabajo. También resalta la participacion
y democracia en las organizaciones.

{os escritores de la escuela del comportamiento son principaimente psicdlogas
sociales que consideran a Kurt Lewin fundador de su escuela. tewin hizo
importantes contribuciones en el area de la dinamica de grupos. Desarrolldo su
“Teoria de Campo®, segun la cual el comportamiento de un grupo es un conjunto
intrincado de interacciones y fuerzas que afectan tanto !a estructura del grupo
como la conducta del individuo.

En la década de los 30’ Lewin desarrolldo un modelo que describid la relaciéon
entre un individuo y su ambiente. El modelo indica que la conducta del trabajador
en una fabrica es una funcion de la personalidad o caracteristicas personales del
trabajador, lo mismo que del ambiente o clima de la fabrica.

Por la misma época, Rensis Likert expone su tesis en la que menciona que las
organizaciones efectivas difieren notablemente de las inefectivas en varias
dimensiones estructurales, La diferencia mas notable estda en que las
organizaciones efectivas estimulan a sus supervisores a formar grupos efectivos
de trabajo con altas metas de desempeiio. Esto contrasta con las organizaciones
menos efectivas, que por lo comun siguen las lineas generales de la tecria clasica
de organizacion.
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Otros autores que compartieron las mismas ideas de Likert, fueron McGregor y
Asgyris. Por su parte, McGregor propuso su teoria “X-Y"; donde ta “X" proponia
que a la mayoria de los trabajadores les disgusta el ttabajo y la responsabilidad y
prefieren ser digiridos. En contraparte McGregor propuso la “Teoria Y, que a
diferencia de la Teoria X, sostenia que las personas pueden gozar en el trabajo y

que si las condiciones son favorables, los mismos obreros ejercen mucho
autocontrol sobre su desempeno.

Argyris por su parte, concluyd que la organizacion tradicional muy estructurada y
controladora inhibe al trabajador para madurar hasta el punto en que pueda
utilizar su potencial total. En este proceso de maduracién se operan siete
cambios en la personalidad el individuo. Cuando éste llega la edad aduita, pasa
a un estado de mayor actividad e independencia, con intereses fuertes.
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2. ELEMENTOS DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL.

2.1 DEFINICION DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Antes de mencionar el concepto de Comportamiento Organizacional, definamos el
concepto de organizacion. De acuerdo a Stephen P. Robbins (1987, p. 5), una
organizacion es:

“Una unidad social rigurosamernte coordinada, compuesta de dos o
mas personas, que funcionan en forma relativamente constante par
alcanzar una meta o conjunto de metas comunes.”

El mismo autor (Robbins, 1887, p. 6), define al COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
comao:

“L.a disciplina que investiga el influjo que los individuos, grupos y
estructura ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a
fin de aplicar esos cenocimientos y mejorar la eficacia de ellas.

Davis y Newstrom (1988, p. 5)) opinan que:

“El cormportamiento organizacional es el estudio y la aplicacién de
conocimientos relativos a la manera en que las personas actiaan
dentro de las organizaciones. Se trata de una herramienta humana
para beneficio de las personas y se aplica de un modo general a la
conducta de personas en toda clase de crganizaciones, como por
ejemplo empresas comerciales, gobierno, escuelas y agencias de
servicios.”

En donde quiera que exista una organizacién, se tendra la necesidad de
comprender el comportamiento organizacional. (Davis y Newstrom, 1889).

Como lo senala Robbins (1987, p. 6): “el comportamiento organizacional se
ocupa del estudio de lo que la gente hace en las empresas y de !a manera en que
el comportamiento afecta el desempefio de una empresa”. De manera especifica
y de acuerdo al interés del presente trabajo, expresamos que el comportamiento
organizacional se centra en el comportamiento en cuanto éste se relaciona con los
puestos, el trabajo, el ausentismo, la productividad, el rendimiento humano, ia
administracion y la rotacién de personal.
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Debido a que el presente trabajo se enfoca a fa rotacién de personal, también se
definira, antes se abordara sus crigenes e implicaciones.

2.2 DEFINICION DE ROTACION DE PERSONAL.

£l flujo constante de personal en una arganizacién (en su definicién mas simple)
es lo que conocemos como Rotacion de Personal.

Avila (1995, p. 11), presenta definiciones de rotaciéon de personal de varios
autores, entre los cuales destaca:
Arias Galicia:

“La rotacién de personal es el ingreso y egreso de personal en la
organizacién, es el nimero de personas que causan bajas en la empresa y

a quienes hay que sustituir”.

Instituto Nacional de Administracién Pablica:

“Conjunto de movimientos de los trabajadores de un jugar a otro diferente
en el mercado de trabajo”.

Agustin Reyes Ponce:

"El nimero de trabajadores que salen y vuelven a entrar en retacidn con el
total de una empresa, sector, nivel jerarquico, departamento o puestos”.

Para los fines del presente trabajo, se considera adecuado el concepto de Durdn
(1993, p. 41):

“La rotacién de personal es el nimero de aitas (ingresos) y bajas
(egresos) de los empleados en cualquier organizacién en periodos
de tiempo determinado®”.

Una forma de medir la rotacion de personal es través de indices mensuales y /o

anuales. La formula de uso mas generalizado dentro del ambito industrial es la

siguiente:
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ROTACION DE PERSONAL = Numero_de bajas en_ el periodo X 100
NGmero promedio de trabajadores
en el periodo

£l indice de rotacidon de rotacion de personal, suele ser un indicativo fundamental
de la eficiencia con la cual se estan desempefiando las distintas funciones de
personal por parte de la gerencia, asi como de la supervision y del propio
departamento de personal. Un indice de rotacion elevado trae como
consecuencia un desequilibrioc funcional, afectando e! desempenc de la
organizacion.

En Camacho (1931) se plantea que existen dos clases de rotacidén: una interna, la
cual se refiere al nimero de trabajadores que cambian de puesto pero sin salir de
ia empresa; y la segunda, es externa y refiere al numero de trabajadores que
entran y salen de la organiracién, lo que justamente se le conoce como rotacién
de personal.

SINTOMAS DE LA ROTACION DE PERSONAL

En Camacho (1891) se mencionan a las quejas, los riesgos de trabajo y al
ausentismo como los principales sintomas de la rotacién de personal. Las quejas
son un estado de inconformidad por parte de un trabajador; las quejas son
variadas, entre las cuales figuran: trato inadecuado de! jefe inmediato, problemas
con los compafieros de trabajo, salario insuficiente, etc. En concreto, la queja de
un trabajador habla de la inconformidad que tiene, y de no resolverse agravara la
relacion con la empresa hasta su retiro definitivo.

Los riesgos de trabajo estan ligadaos a los accidentes y enfermedades derivadas
del ejercicio de {as actividades. El ausentismo esta compuesto por todas
aquellas faltas de asistencia al trabajo. que ocurren cuando el empieado deberia
presentarse a laborar. Se habla de un ausentismo justificado o injustificado,
dependiendo de la circunstancia. {ndependientemente de si se justifica o no la
ausencia del personal, habla del indicio de que esta proximo a retirarse de la
organizacién.

Los indicadores de la rotacion de personal resultan por tanto una manifestaciéon
de gue "algo” existe dentro o fuera de la organiracion que afecta su
funcionamiento. De esta manera podemos decir que asi inicia el interés o
preocupaciéon de directivos o empresarios por conocer las causas que propician
dicha manifestacion.
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CAUSAS DE LA ROTACION DE PERSONAL.

De forma sencilla, podemos decir que las causas de la rotacién de personal
pueden ser externas e internas. Las extermnas son aquellas que estan fuera del
ambiente del trabajador y que por otro lado, la influencia en ellias es indirecta para
modificacion. Mientras que las causas internas son de influencia directa; es decir

se puede ejercer control inmmediato para su modificacidn.

Otros autores (Camacho, 1991) sefRalan que las causas de la rotacion de
personal pueden ser inevitables (muerte, jubilacién, despido, mercado de trabajo,
etc.) y evitables (problemas personales, estado civil, edad, grado de preparacion,
lugar de residencia, salario, condiciones de trabajo, capacitacion, supervision,

comunicacion, motivacion, etc.)

Por su parte Alvarez (1995), las ubicada como aquelias originadas por el
empleado y por la empresa. Las causas originadas por el empleado son:

Matrimonio.

Matemidad.
Incompatibilidad en el horario de trabajo con otras actividades.

Corta edad del personal, etc.

Las originadas por la empresa:

Sueldos bajos no competitivos en el mercado de trabajo.

Escasa o nula proyeccién.
Seleccion de personal deficiente.
Capacitacion no acorde a las necesidades de los puestos.

Falta de reconocimiento al empleado.

Quiza de las consecuencias de la rotacion de personal de mayor impacto dentro
de la organizacion se encuentra !a disminucidn en el indice de productividad.
Medir la preductividad de una organizacién implica tomar en cuentas los

siguientes aspectos:
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Costo desde el reciutamiento, seleccién y contratacion de un nuevo trabajador.
Tiempo que requerira de entrenamiento y adaptacion al nuevo ambiente de
trabajo

Costo de separacion.

Inherentes a la produccién, como el desaprovechamiento de la maquinaria y
equipo, interrupciones al proceso de produccion, baja calidad, despedicio de
materiales, pago de tiempo extra, mayor supervision.

Divulgacion de sistemas y/o procesos, es decir el individuo que se marcha a
otro empleo es posible que utilice los sistemas o férmulas aprendidas en su
anterior emplec en beneficio de la nueva organizacion.

« Deterioro de la imagen de la organizacian.

De acuerdo al parrafo anterior, se hace indispensable encontrar la causalidad, es
decir el nexo entre causa y efecto, de la rotacién de personal por las
repercusicnes que tiene en la productividad de una organizacién. Dicho de otra
manera, se hace indispensable determinar qué variables influyen en la eficacia y
eficiencia de los individuos, de los grupos y de la organizacion. Por ello se ha
dedicado tiempo y esfuerzo a reducir jos niveles de ausentismo y rotacién de

personal.

Los estudiosos del comportamiento sefalan que un comportamiento dependiente
es la rotacién de personal. La variable independiente afecta a la dependiente
(Robbins, 1987). Las variables independientes estudiadas por los investigadores
del comportamiento organizacional son inteligencia, personalidad, actitudes,
experiencia, motivacién, patrones del reforzamiento, estilo de liderazgo,
asignacidn de premios, métodos de seleccién y disefio de la organizacion.

De las variables independientes que se han encontrado afectan ia rotacion de
personal en una organizacién, podemos decir que algunas se ubican en la
persona, otras en el grupo y otras mas en la estructura. A continuacion se
sefalaran los principales elementos y caracteristicas de las variables
independientes encontradas en los diferentes niveles de ia organizaciéon.
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2.3 LA PERSONA.

De acuerdo a Robbins (1987), las organizacion existen para servir a las personas
¥ no éstas para servir a las organizaciones. Las variables individuales que
afectan al desempefio del empleado y a su satisfaccion son: caracteristicas
biograficas, personalidad, percepcién y aprendizaje. De éstas se profundizara en
las biograficas y de percepcion por considerarse de mayor impacto.

231 CARACTERISTICAS BIOGRAFICAS.

Dentro de las caracteristicas biograficas a considerar estan la edad. Diferentes
autores conciden que a mayor edad de una persona, menos probabilidades habra
de que abandone su trabajo. Esa es la conclusion unanime basada en estudios
sobre la relacion entre edad y rotacion de personal.

Otro elemento es el sexo. En realidad, la evidencia sefiala que existen pocas
diferencias importantes entre hombres y mujeres, las cuales puedan afectar al
desempefio en el trabajo. Es decir, hablando de rotacion de personal, no existen
diferencias significativas entre hombres y mujeres.

Las investigaciones revelan que el estado civil juega un papel importante en el
comportamiento del individuo. ' El empleado casado falta menos a su trabajo,
conserva mas su puesto y se muestra mas satisfecho de su trabajo.

Finalmente, la antigdedad guarda retacién negativa con la rotacion y ha sido
sefialada como uno de los predictores mas seguros de la rotacion de personat

2.3.2 PERSONALIDAD.

Diferentes autores sefalan que la personalidad se integra por varios factores;
entre ellos estan: la cultura en que hemos sido educados (como los valores. ios
cuales se transmiten de una generacién a l|a siguiente, creando pautas de
conducta duraderas en tiempo y gecografia); el aprendizaje en los primeros anos
de vida; las normas de nuestros grupos sociales; en efecto e! ambiente en que
vivimos juega un papel decisivo en la formacion de la personalidad.
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2.3.3 PERCEPCION.

Una de las teorias que ayuda a comprender este concepto es la denominada
“Teoria de la Atribucion, y fue formulada para ofrecer explicaciones de los hechos
(Robbins, 1987). Segun Caballero (1995), el modelo que define el proceso de
atribucion, fue planteado por Heider. E! afirmd que atribuir es darle causalidad a
un hecho.

Son varios los hechos que se viven en las organizaciones y que estan sometidos
a las atribuciones adecuadas © no de su personal, afectando su analisis y
resolucion de problemas. Entre los aspectos que mas se atribuyen en una
empresa son: evaluacién del desempefio, proceso de seleccidn det personal,
promociones, aumentos de sueldo, la fidelidad a la organizacion.

Por lo anterior, una tarea inicial del asesor en recursos humanos consistira en
educar al nivel ejecutivo de la empresa, para que atribuya adecuadamente los
conflictos como la rotacion de personal, ya que de ello dependera las soluciones
adecuadas al mismo.

2.4 EL GRUPO.

El conocimiento de los grupos humanos es de importancia y utilidad, ya que e!
hombre se ve ligado a ellos de un modo o de otro. Segun Gémez (1989), el
hombre nace y se desarrolla entre grupos.

De acuerdo a Robbins (1987), durante la década entre los afos 1830 y 1940
surgen las ideas contemporaneas referentes a los grupos, dado que observaron
que [as personas en un grupo obran de modo distinto a como ic hacen de manera
individual.

Al grupo se le considera como el elemento fundamental de la dinamica sociai de
la organizacidon, y por elio se ha dedicado gran preccupacion por cada uno de ios
factores que constituyen la conducta de los grupos. Pero antes de abordar el
estudio de los grupos, definamos el concepto de grupo. En Castafno (1981, p. 57,
58) se sefalan varias definiciones de grupos de varios autores:
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Homans dice que un grupo esta formado por un numero determinado de
personas, lo suficientemente pequenc para que todas las que lo componen
puedan comunicarse entre si frente a frente y sin necesidad de intermediarios.

Sprott afirma que e! grupo es la pluralidad de individuos que interactian entre si
mas de lo que lo hacen con cualquier persona que no pertenezca al grupo.

Lewin define al grupo como una totalidad de personas en constante accion y a
quienes une la interdependencia mas que la similitud.
Didier Anz/eu dice que las principales caracteristicas de un grupo son las

siguientes:
Lo forman pocas personas para que cada una pueda percibir a todos los

demas en forma individual y par que pueda existir una relacion soctel reciproca.
Que sea permanente y dinamico, de tal manera que su actividad responda a
los intereses y valores de cada una de las personas.

Con intensidad en las relaciones afectivas, lo cual da lugar a la formacién de

subgrupos por su afinidad.
Que exista solidaridad e interdependencia entre las personas, tanto dentroc del

grupo como fuera de éste.
Que los roles de las personas estén bien definidos y diferenciados.

Que el grupo posea su propio caédige y lenguaje, asi como sus propias normas
y creencias.

Carwright & Zander dicen que para que se pueda hablar de grupo es necesario
que haya la reunidn de dos o mas personas y que dicho grupo tenga alguna o
algunas de las siguientes caracteristicas:

» Que interactien frecuentemente.

Que se reconozcan unos a otros como pertenecientes al grupo.

-
Que otras personas ajenas al grupo también los reconozcan como miembros de

-
éste.

Aceptan las mismas normas.

Se inclinan por temas de interés comun.

Constituyen una red de roles entrelazados.

Se identifican con un mismo modelo que rija sus conductas y que exprese sus

ideales.

El grupo les proporciona recompensas.

Las metas que buscan alcanzar son interdependientes.
Todos perciben al grupo como una unidad.

Actuan en forma similar respecto al ambiente.
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Grupo es “la reunidn mas o menos permanente de varias personas que
interactuan y se interinfluyen entre si con e! objeto de lograr ciertas metas
comunes, en donde todos los integrantes se reconocen como miembros
pertenacientes al grupo y rigen su conducta en base a una serie de normas y
valores que todos han creado o modificado™. (Darvelio, 1981, p. 59).

Darvelio (1981, p. 59) sefala que e! grupe es la "unidad basica de estudio de la
organizacion comprendida tanto desde el punto de vista psicologico como
sociolégico y antropoldgico® y propone un modelo para su analisis. El modelo
incluye tres niveles que son: la cultura, la estructura y el funcionamiento de!
grupo.

La cullura se considera la forma de vida del grupo, ya que implica que los
miembros se reconozcan entre si y acepten un conjunto de creencias, valores
intereses, normas, etc. Dichos elementos culturales fundamentan la solidaridad
de sus integrantes, pertenencia e integracion al grupo como una unidad.

fia estructura es la forma como se relacionan los integrantes detl grupo. También
se delimitan las formas de actuacion de las personas. De acuerdo a Robbins
(1987, p. 176, 177) estudiar la estructura de los grupos requiere hablar de tres
conceptos: los roles, las normas y el estatus. El rol o papel es el conjunto de
patrones conductuales que se designan a alguien que ocupa determinada
posicion en una unidad social. Las normas indican a los miembros 1o que deben
hacer o no hacer en ciertas circunstancias, en otras palabras son las “reglas det
juego” que los integrantes acuerdan seguir para el cumplimiento de actividades.
Finalmente, el estatus es un grado de prestigio, una posicién dentro de un grupo.

El funcionamiento detl grupo se refiere a la accion e interaccion de las personas
en la realizacion misma de las tareas para las cuales se ha constituido. Entre
ellas estan las funciones de tarea, organizativas y los procesos de interaccion
social. Por la relevancia que tiene los procesos se abundara en elio. Los
procesos (os entenderemos como todas aquellas acciones y reacciones que las
personas llevan a cabo cuando se estan interrelacionando, cuando estan
interactuando con el grupo, cuando viven un conflictc. Cuando esto ocurre las
personas ejercen y experimentan cierta influencia que encauza la conducta. Los
procesos sociales mas relevantes son:

Comunicacion.
Liderazgo.

Manejo de conflictos.
Solucidn de prablemas.
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El estudio de los procesos anteriores cred una de las disciplinas mas
desarrolladas sobre el estudio de los grupos, conocida como la Dindamica de

Grupos, cuyo maximo exponente es Kurt Lewin.

DINAMICA DEL GRUPO.

Este enfoque nace de la perspectiva social, por medio del cual ias personas
interactuan frente a frente en los grupos por lo cual se le ha denominado
“Dinamica de Grupos” La palabra “dinamica” viene del griego que significa
“fuerza”~, de ahi que *dinamica de grupos” se refiere al estudio de las fuerzas que
funcionan dentro del grupo (Davis y Newstrom, 1989, p. 227).

A Kurt Lewin se le considera el fundador de la dindmica de grupos. Por un lado,
Lewin demostro que las distintas clases de lideres obtienen diferentes respuestas
de sus grupos (Davis y Newstrom, 1889). Por otro lado, sus descubrimientos
permitieron emplear la técnica de retroinformacién para el comportamiento
individual, convirtiendose en una fuente de saber para la percepcidon y el
desarrolio personal (Burke, 1988).

También se debe corsiderar que todos los grupos atraviesan por diferentes
etapas de desarrollo. Robbins (1987) sehala cuatro. formacion, conflicto,
organizacion y realizacion. Es precisamente este desarrolio de los grupos lo que
le hace dinamico. Las etapas de desarrollo senalan desde la importancia de los
miembros por considerarse parte de un grupo, hasta desacuerdos, fortalecimiento
de relaciones estrechas que dan origen a la cohesidon y, finalmente, con una
estructura funcional y aceptada, los miembros se corientan hacia la ejecucién de

tareas.

Para concluir este capitulo, diremos que desde el punto de vista como sistema, el
grupo incluye una serie de elementos que deben interactuar de manera armaonica
y sistematica en una organizacién. De lo contrario, alterara cualquiera de sus
elementos. Una alteracion en la dinamica del grupo como le es la rotacion de
personal, impedira que el grupo alcance sus objetivos, realice adecuadamente
sus tareas, indefinicidn de responsabilidades, falta de identidad entre sus
integrantes, afectaciéon de!l clima laboral, etc. Todo ello imperdird que se
desarrollen los grupos, y por ende la organizacidn.

Ahora revisemos cémo se ve afectado el clima organizacional por el fenémeno de
la rotacion de personal.
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2.5 CLIMA ORGANIZACIONAL.

La palabra clima tiene su raiz griega que significa pendiente o inclinacién.

El
término clima organizacional fue

introducida por primera vez en psicologia
industrial por Gellerman en 1860. Sin embargo, sus origenes no son claros en la

investigacion. Por otro iado, al clima humano o psicolégico de una organizacion
generalmente se le llama clima organizacional (Brunet, 1987).

Una definicidn sencilla y clara sobre clima organizacional es la formulada por
Emilio Merino Peralta, sefialada en Duran (19383, p. 40):

“El clima organizacional es la serie de actitudes, comportamientos, ritos.
tenguaje, liderazgo, relaciones interpersonales o reacciones que
caracterizan o comparten un grupo de personas que se encuentran
trabajando en un drea determinada y que lo diferencian de otros”.

Para Newstrom y Davis (1989), el clima organizacional es el ambiente humano
dentro del cual realizan su trabajo los empleados de una comparia. El clima no
se ve ni se toca, pero tiene una existencia real. El climma se ve afectado por todo
io que sucede dentro de la organizacion.

Cada organizacion posee su propia cultura, sus tradiciones y métodos de accion
que constituyen su clima. Algunas organizaciones son muy activas y eficientes,
mientras que otras son mas informales. Algunas son muy humanas, otras duras y

frias. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las personas que se
adaptan a su clima.

De acuerdo a lo anterior, el comportamiento de {a persona se ve afectado por el
clima laboral en e! que desarrolla su actividad. Duran (1993) plantea que el
comportamiento de las personas en una organizacion depende de factores
internos  (personalidad, aprendizaje, motivacion, percepcién) y externos
consecuentes de las caractetisticas organizacionales (tales como sistemas de
recompensas y de castigos, de factores scciales, de politicas, de la cohesidn
grupal existente). Entre los factores externos que influyen en el compertamiento
podemos inchiir: las presiones del jefe, influencias de los compafieros de trabajo,
cambios de tecnologia, las demandas y presiones de la familia, programas de
desarrolio para los empleados, condiciones ambientales, etc.
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El comportamiento de una persona en el trabajo debe considerarse segun la
férmula de Lewin que estipula que el comportamiento es funcion de la persona
implicada y de su entormo.

C = f(PXE)

C= comportamiento.
f= funcién.
P= persana.
E= entorno.

De acuerdo a la férmula anterior, en efecto, la forma de comportarse un individuo
en el trabajo no depende soclamente de sus caracteristicas personales sino
también de la forma en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de
su organizacidn (Brunet, 1987).

El clima organizacional influye en la motivacion, el desempeidio y la satisfaccion en
el empieo (Davis y Newstrom, 1989).

La rotacion de personal estd muy ligada al clima organizacional autoritario o
cerrado. Esta variable y otras mas han permitido desarrollar diferentes
instrumentos para medir el clima organizacional.

Uno de los investigadores mas conocidos en el mundo por sus trabajos en
Psicologia Organizacional es Rensis Likert (Brunet, 1987), por el diseio de
cuestionarios para medir el clima laboral e indicar si una organizacion tiende a
tener un ambiente autocritico y muy estructurado o mas humano y participativo.
Likert llegé a la conclusién de que los de orientacion mas humana generan un
nivel mas elevado de buen desempefioc y una mayor satisfaccién en el empleo
(Davis y Newstrom, 1889).
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Davis y Newstrom (1989), sefialan los elementos de un clima favorable:

Calidad de liderazgo.

Grado de confianza.

Comunicacién ascendente y descendente.
Sentimiento de realizar un trabajo Gtil.
Responsabilidad.

Recompensas justas.

Presiones razonables de! empleo.
Oportunidad.

Controles razonables, estructura y burocracia.
Compromiso del empleado: participacion.
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3. PROCESOS MEDULARES DE LOS GRUPOS.

3.1 LIDERAZGO.

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la obtencion de metas. La
fuente de la influencia puede ser formal, como la que proporciona poseer un
puesto gerencial en una organizacién. Dado que dichas posiciones entrafnan
cierto grado de autoridad formalmente asignada, el sujeto puede asumir un papel
de liderazgo a raiz del cargo que ocupa (Robbins, 1987).

Entre los principales causas gque propician una elevada rotacién de personal es,
El supervisor o gerente de una empresa, se

sin duda, ia supervision de personal.
enfrenta a la tarea de dirigir al personal para asegurar que se cumplan los

objetivos. Dirigir adecuadamente, puede resultar sencillo si se asume el papel de

lider.

Diferentes enfoques y teorias han estudiado todo lo relacionado al liderazgo:

estan desde los estudios remotos comeo la "Teoria de Rasgos”, enfatizando en las
caracteristicas de personalidad; asi como las teorias conductuales, con las
dimensiones: tarea y relacion. Las teorias conductuales, hablaron de
comportamientos especificos de lider, los cuales son susceptibles de ser
aprendidos mediante el disefio de programas que inculquen esos patrones de

conducta (Robbins, 1987).

En este camino de investigacion, aparecieron las teorias situacionales, cuyos
maximos exponentes son Hersey (1984) y Blanchard (1985). Para estos autores,
un buen estilo de liderazgo depende de la madurez de los seguidores. Consta de
dos componentes: madurez para el trabajo y madurez psicolégica. Lla primera
comprende los conocimientos y destrezas. [La madurez psicologica denota la

disposicidn o motivacion para hacer algo.
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E! modelo propone cuatro estilos especificos de! liderazgo:

[ESTiLO FUNCION MADUREZ CARACTERISTICAS
PRINCIPAL SUBORDINADO DEL SUBORDINADO
Dedicado Ordenar M1 No puede ni quiere
responsabilidad.
integrado Persuadir M2 No puede, pero esta
motivado.
Relacionado Participar M3 Puede, pero no
quiere hacer o que
Jesea el lider.
Separado Delegar M4 Puede y quiere hacer

1o que se le pide.

3.2 COMUNICACION.

Hablar de comunicacién, implica participar en e! proceso basice de la sociedad

humana.

Su raiz etimolégica proviene del vocablo latino comunicare, que

significa: “ia accidén de poner en comun”. De modo que cuando alguien comunica
algo, esta poniendo en comin con alguien mas ese pensamiento (Maldonado,
1993). Otro autor sefala que la comunicacion es (o que el receptor comprende,
no lo que el emisor dice (Davis y Newstrom, 1989).

Por otro lado, se habla de wna comunicacién organizacional.

De acuerdo a

Goldhaber (1984), la comunicacion es organizacional cuando:

e Ocwrte en un sistema complejo y abierto que es influenciado e influye en el

medio ambienta.

= Implica mensajes, su flujo, su propdsito, su direccion y el canal.
= Implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y habilidades.
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Para que se ileve la comunicacion a cabo, es necesario seguir un proceso
(Maldonado, 1993). Por proceso se entiende una serie de fases, que varia con el
tiempo, implica modificacidon y cumplimiento. De aplicar asi la comunicacion, se
podra alcanzar la eficiencia de la organizacion.

Un proceso general de comunicacion es el siguiente: 1) fuente de comunicacion;
2) mensaje: 3) canatl: 4) receptor y 5) retroalimentacion.
Para que una organizacidn sea eficiente, debe asegurar que fluya la
comunicacidn, ya que sin ella los empleados no pueden saber lo que sus
compafieros estan haciendo, la gerencia no puede recibir informacién sobre lo
que sucede y los supervisores no pueden girar instrucciones. La comunicacién
eficiente también significa un mejor desempefio y una mayor satisfaccion en el
empleo, las personas se sienten comprendidas y se comprometen.

En el esquema anterior, Ia comunicacién en una empresa no es exclusiva de los
niveles de mayor jerarquia. Por tanto, es tarea de todos participar en una

comunicacidn que logre su objetivo: el entendimiento para cumplir con los
acuerdos de trabajo.

Un modelo efectivo de comunicacion, a todos los niveles de la organizacién, es la
mostrada por el Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (1991),
denominada “comunicacién para la accion”. Estad fundamenta en el principio
basico de! compromiso; es decir, pretende asegurar el cumplimiento de acuerdos
de trabajo y resoluciéon de problemas. Sus elementos son: peticldn y promesa.

3.2.1 MODELO BASICO DE COMUNICACION PARA LA ACCION.

PETICIONES PROMESAS

Cilaras y concisas.

Si - aceptar

Se delimiten las especificaciones de|No - implica responsabilidad.
realizacion.

Solicitario a la persona indicada. Prometo - prometer; darse tiempo antes

de comprometerse.

Negociar - buscar alternativas para

cumplir.
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La comunicacion es una de las herramientas mas importante dentro de los grupos
de trabajo. Hacerla mas eficiente es objetivo de muchas organizaciones; maximo
cuando se viven problemas como la desercidon del personal. Su scolucion en gran
medida esta en la aplicacion de las formas y modelos aqui descritos.

3.3 MANEJO DE CONFLICTOS.

E! conflicto surge entre los distintos intereses y, en ocasiones, aumenta
considerablemente el numero de conflictos. (Davis y Newstrom, 1989). Una
forma adecuada de definir el conflicto es el estado de tensién que se crea entre
los grupos por las diferencias de ideas.

Darvelio (1981, p. 164, 165) propone que existen dos tipos principales de fuentes
de conflictcs en las organizaciones:

1. Interrelacién, basadas en problemas interpersonales, las cuales tienen como
base principal las diferencias de valores, actitudes, personalidad, métodos de
trabajo, intereses, competencia real o imaginaria, expectativa, etc.

2. Situacionales, las cuales se basan en los problemas relacionados con las
funciones desempefadas por los individuos.

Como bien sefiala Robbins (1987) para que exista un conflicto hay que percibirio.
Los conflictos se ven influenciados por la percepcion individual y colectiva, y ésta
no siempre es real, en tanto que muchas situaciones que podrian describirse
como conflictivas no lo son, ya que !0s miembros del grupo no las perciben como
tales.

La importancia de los conflictes ha permitido desarrollar diferentes escuelas de
pensamiento. Asi aparecen desde la concepcidon tradicional (1930-1940), la cual
menciona que debe evitarse el conflicto; teoria conductual, (finales 1940 hasta
1950) ve al conflicto como algo natural e inevitable; la teoria interaccionista,
propone que cierto grado de conflicto es necesario para que un grupo trabaje
bien.
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En el manual “Manejo de Conflictos” de la firma Excelencia en Consultoria (1990),
senala que la importancia de los conflictos es el manejo gue se le dé. Este
mismo material, propone que todo canflicto se rige bajo dos principios:

A) Resolucion.
B) Aprovechamiento.

El primero de ellos plantea que todo conflicto debe solucionarse desde sus etapas
iniciales, de lo contrario éste puede salir de control. El segundo, propone que
debe aprenderse de los conflictes, ya que anuncian los problemas que existen en

el grupo.

Por otro lado, se habla de que un conflicto puede ser funciona! o disfuncional; la
respuesta dependera del desemperio del grupo. Un nivel Optimo es aquel donde
hay suficiente conflicto para impedir el estancamiento, estimular la creatividad,
permitir la liberacién de tensiones y sembrar la semilla del cambio. Un caonflicto
en extremo pone en peligre la productividad de la empresa, aminora la
satisfaccion de los miembros del grupo, aumenta el ausentismo y la rotacién de

personal.

Para analizar correctamente las causas que originan el conflicto, maximo en
aspectos como la rotacion de! personal, se recurre al diagnostico de especialistas
o asesores que empleen las técnicas adecuadas para su analisis.

independientermente de la investigacion realizada para determinar las principales
causas de los conflictos, Robbins (1987) sefala las siguientes como las

principales:

» Cambio en la organizacion.

« Choques de personalidad.

« Distintos esquemas de valores.

* Amenaza al estatus.

= Percepciones y puntos de vista opuestos.
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3.4 SOLUCION DE PROBLEMAS.

Como bien se sefalaba en parrafos anteriores, [a comunicacion efectiva permitira
resolver problemas y tomar decisiones. Este momento, se dara cuando el grupo

esté en su nivel maximo de integracion.

Una de las aplicaciones de la comunicacion sin duda es la solucion de probiemas
en grupo para favorecer la toma de decisiones. Es mas, el proceso de solucion
de problemas exige al grupo manejar un nivel elevado en su comunicacidén, ya
que esto repercutira en la calidad de las decisiones colectivas.

s Son mejores las decisiones que toma un individuo a las decisiones colectivas?
Contestar este cuestionamiento no resulta tarea sencilla, por lo que sefalemos
algunas ventajas y desventajas de la resalucion de problemas en grupo.

VENTAJAS:

1. La informacidn y conocimientaos resultan mas completos.
2. Aumento en la diversidad de puntos de vista.

3. Mayor aceptacion de una solucién.

4. Mayor legitimidad.

5. Compramiso de los integrantes.

DESVENTAJAS:

1. Lentitud en el analisis del problema.
2. Presiones de conformismo.

3. Dominio de unos cuantos.

4. Responsabilidad ambigua.

{a comparacion anterior nos muestra varios aspectos, quiza vale la pena enfatizar
la importancia que tiene el compromisc del grupe para llegar a la resolucion de
problemas; pues se cumpliran los acuerdos derivados del analisis grupal para

emprender el cambio y por tanto la mejora.

Otro elemento de opinidn es la formacion profesional de cada integrante, pues las
alternativas de solucidn producidas seran mas amplias y sobre todo un analisis

mas critico.
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La experiencia personal en la solucion de problemas en grupo arroja mejores

decisiones que las de individuos. Robbins {1987) sefiala que si las decisiones se
8i la creatividad es importante,

definen por su rapidez, el individuo es superior.
los grupos tienden a ser mejores que el individuo. Y finalmente si es por

aceptacidn, el grupo resulta mas adecuado.
Las técnicas

Existen diferentes técnicas para analizar y resolver problemas.
grupales se basan en el supuesto de que la presencia de ctiras personas afecta el
compartamiento e incide en e! desarrollo del concepto de si mismo del individuo y
del grupo. EIl concepto de si mismo lo entenderemos, de acuerdo a Liberman
(1985, p. 1), "como la identidad” de! grupo.
Liberman (1985, p. 1) define a las técnicas grupates como:
sistematizados de interaccion, que se utilizan con el fin de aprender y/o modificar
los procesos afectivos y productivos que desarrcllan la identidad del grupo y
modelan la identidad individual. lLos procesos afectivos son atribuidos a ia
experiencia emocional de los miembros en el grupo y los procesos productivos a
las capacidades cognoscitivas y motoras que tienen los miembros del grupo para

“procedimientos

resolver problemas”.
Las técnicas grupales estan orientadas a crear situaciones de aprendizaje con

objeto de:

« Cambiar la identidad individual.
» Cambiar la identidad grupal.

e Cambiar la forma de realizar una tarea.

« Experimentar y establecer regularidades y leyes de comportamientos en grupo.
El proceso de resolucién de problemas en grupo que llevan a cabo aigunas
organizaciones permite al término del mismo, la reconstruccién de la realidad
organizacional, en la cual se generan compromisos. El compromiso involucra un
cambio en la actitud que conduce a la accidn consensual del grupo.

Existen diferentes técnicas de resolucidén de problemas en grupo. Un ejemplo de
estas son:

Liuvia de ideas. Con esta técnica se pretende superar las presiones de
conformisma en el grupo de interaccion que retardan la aparicion de alternativas
creativas. Esto se logra utilizando un proceso generador de ideas que alienta
todas las opciones sin impedir ia critica de ellas.

Técnica del grupo nominal. Esta técnica limita la discusidn o comunicacion
interpersonal durante el proceso de la toma de decisiones. Se formula un
problema y luego obtienen lugar los siguientes pasos:
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a) Los participantes se reunen en grupo y cada uno escribe sus ideas sobre el
problema.

b) Se presenta una idea y cada miembro espera su turnc hasta que todas han
sido expuestas. t.a discusion principia cuando todas las ideas han sido
anotadas. c) El grupo discute la claridad de 1a ideas y las evalua.

) Cada miembro clasifica las ideas en silencio y de manera independiente. La
decision final se toma a partir de la idea que logre la clasificacion global mas
elevada.

Si duda alguna. una de las técnicas objetivas orientadas a! cambio grupal, es e!
TKJ (team kawakita jiro) desarroilado por Jiro Kawakita, con el propésito de la
planeacién. E| método consiste en lograr la abduccién de un problema (la
abduccion incluye la induccidén y la deduccion de problemas) que Kobayashi
extendid a la "Abduccion” de equipo que implica la busqueda de definicién y
solucion de un problema a través del consenso grupa! (Liberman, 1985).

El TKJ consta de tres etapas. ta primera etapa es la “identificacion del
problema”, donde los participantes plantean en tarjetas hechos reales que
provocan el problema. Posteriormente se intercambian las tarjetas y se agrupan
de acuerdo a aspectos comunes. Una vez que se han agrupado las tarjetas, se
analiza la relacién que guardan entre si los grupos de problemas, para decidir por
cudl iniciar el proceso de solucion. La segunda etapa se llama “solucién del
problema”, donde se buscan !as causas que {o generaron a través de una lluvia
de ideas. Las causas se van depurando a través del acuerdo comin de los
participantes, hasta llegar a las causas vitales del problema. Tercera etapa se
denomina “Establecimiento de compromisos™, donde cada persona elabora
compromisos con las sciuciones al problema planteado (Grados,19391).

Una propuesta para complementar el trabajo derivado del TKJ es la efaboracion
de un proyecto de trabajo. En él se ordenan los datos obtenidos en el proceso de
analisis, las principales causas encontradas, los compromisos, programa de
actividades y objetivo del prayecto. Este documenteo formaliza y ccmpromete el
trabajo que desarrollé el grupo desde el momento de la discusién hasta Ia
generacién de compromisos.

£l meétodo del TKJ descrito, se aplicd en el presente trabajo para ayudar a
encontrar las causas al indice de rotacidon de personal. Esta forma de manejarlo
permitid comprometer al grupo directive de la organizacion. Su manejo,
implantacion de soluciones y seguimiento, permitid ofrecer los resultados
descritos en {a seccion de procedimiento de este trabajo.
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4. ESTRUCTURA BASICA PARA EL AREA DE
RECURSOS HUMANOS.

De acuerdo a Darvelio (1981) la organizacion debe wverse como un sistema, es
decir, como un conjunto de elementos interdependientes, que desempefian
funciones propias, coordinadas de tal manera que contribuyen en mayor a menor
grado al funcionamiento del sistema total, es decir, la organizacian.

Desde este punto de vista, la estructura de un sistema como es la organizacion
permite y facilita la coordinacion de actividades y controlar las acciones de sus
integrantes (Robbins, 1887). También para darle la formalidad que merece el
trabajo realizado. Por su parte Davis y Newstrom (1988), sedalan que la
estructura determina el poder de las personas y la percepcion de sus distintas
funciones. También tiene que ver con la satisfaccion en el empieo.

Una estructura base en la organizacion es [a de Recursos Humanos, necesaria
para suministrar a la empresa del persaonal idéneo, planear su desarrolio y
proporcionarle los elementos necesarios para que realice su trabajo.

Pensar en el recurso humano,requiere de planeacién. Como bién sefala Avila
(1995, p. 7-10), “la planeacion de recursos humanos implica tener el nimero y
tipo adecuado de personas en los lugares correctos, en el tiempo correcto,
haciendo el tipo de trabajo adecuado, con lo cual se obtendran beneficios
maximos, tanto para el trabajador como para la empresa”.

De acuerdo con ia idea anterior, la planeaciéon de los recursos humanos requiere
de un procedimiento sistematico que incluye Ia secuencia de sucesos planeados.
A continuacion de especifican los pasos que incluye e! proceso en recursos
humanos.

4.1 SELECCION DEL PERSONAL.

Las areas de Recursos Humanos, como cominmente se denominan en las
empresas, inician con la induccidn, reclutamiento y seleccioén de personat.
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Grados (1988), define al rec/utamiento como la técnica encaminada a proveer de
recursos humanos a la empresa u organizacién en el momento oportuno. Para
este paso se requiere dei analisis de puestos para conocer las necesidades del
puesto.

El paso siguiente es la seleccidn, la cual implica la eleccion real de {a o las
personas a contratar. La importancia de la seleccion radica en considerar que las
caracteristica de la persona cubra las expectativas de! perfil del puesto.

Posterior al ingreso, se requerira de una fase de inducciéon para el empleado; con
el propésito de adaptar lo mas pronto posible a la persona a su nuevo ambiente
de trabajo, con compaferas, a sus nuevas obligaciones y derechos, a las politicas
de la empresa, etc. Para ello, existen diferentes formas de llevario a cabo: desde
platicas, conferencias, peliculas, visita a la empresa, presentacién personal.
Mientras mayor infarmacion proporcionemos en esta fase, favorecera la
integracion de la nueva persona al ambiente organizacional.

4.2 ENTRENAMIENTO EN EL. TRABAJO.

La capacitacion de personal en las organizaciones ha sido considerado como un
medio para lograr una mayor eficiencia de las personas en el desempeno de su
trabajo, a través de la adquisiciéon de nuevos conocimientos y habilidades
especificas.

Darvelio (1981, p. 196-198) considera a la capacitacién como un proceso gue
procura medios para que tenga lugar un aprendizaje en el individuo, llevandolo a
su propio desarrollo, o que implica un crecimiento integral! de! hombre, la
expansion de su habilidad para utilizar sus capacidades plenamente y para
aplicar sus conocimientos y experiencias a la resolucion de situaciones nuevas y
distintas en la organizacion, propiciando simultéaneamente el desarrollo y
crecimiento de la misma.

Previo al planteamiento de programas de capacitacion, debe considerarse una
fase de diagnostico que permita identificar 1a situacién actual de la organizacion
en comparacion con la ideal, de donde se deducen los conocimientos, habilidades
y actitudes necesarias que los individucs requieren desarrollar para superar
problemas y evitar la creacion de situaciones criticas.
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Otro elemento vital dentro de la capacitacion es el establecimiento de objetivos
instruccionales, los cuales deben reunir una serie de caracteristicas a saber:

1. Claros y precisos.
2. Mencionar las conductas o actividades que se pretenden lograr.
3. Establecer las condiciones o circunstancias en las cuales deben darse las

conductas.

El empleado o trabajador de recién ingreso a una organizacion, requiere dei
adiestramiento inicial para que conozca y desarrolle la actividad para la cual ha
sido contratado. Debe existir un responsable de coordinar dicho entrenamiento,
para asegurar que se hayan considerado los elementos necesarios para el

desarrollo de la actividad.

El método adecuado para agilizar un programa de entrenamientc en el trabajo, es
aquel que considera cuatro pasos sencillos de aplicacién (manua! Supervision
Efectiva 1, Excelencia en Consultoria, 1994):

1. Explicar paso a paso frente a la persona.

2. Mencionar los puntos claves.

3. Solicitar que la persona que aprende realice la tarea y retroalimentar.
4. Supervisar periddicamente hasta asequrar que aprendio la tarea.

La herramienta anterior elimina los errores clasicos de estructura para ensedar,
facilidad de palabra, técnicas didacticas clasicas.

En resumen, la estructura en recursos humanos aqui descrita, favorecera el
ingresa del nuevo miembro al grupo denominado “empresa”. La seleccidn vigilara
que ingrese aquella persona que posea las caracteristicas requeridas por el
puesto. lLa induccidn y entrenamiento contribuiran a un proceso de adaptacion a
corto plazo y accrde del recién ingresado al nuevo ambiente, responsabilidades,
funciones y normas creadas por la empresa. Tal procedimiento, permitira entre
otras cuestiones, el arraigo (permanencia) de la persona hacia la organizacion.

34
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5. CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En la época de la administracion cientifica, si bien se inicid el interés por el
recurso humano, éste se dio a partir de las estructuras y sistemas de trabajo
creados para asegurar el funcionamiento de las organizaciones.

En la época actual, ante la velocidad de respuesta que exigen la tecnalogia y
problemas de tipo administrativo, saocial, ececndmico y psicologico, las
organizaciones han dedicado especial interés al factor humano en et trabajo,
sobre todo desde el punto de vista psicolégico y sociocultural,

El Desarrollo Organizacional (D.O.) es, por tanto, una respuesta que favorece el
cambio planeado a partir de las innovaciones tecnolégicas y socioculturales det
medio ambiente donde se ubican las organizaciones, con el objeto de lograr
mejores interacciones en el entomo y de propiciar la suficiente flexibilidad a!
cambio autodirigido. Es decir, el meollo del D.O. se halla en la innovacién y en el
cambio para perfeccionar la eficiencia de las organizaciones (Margulies, 1986;
Castafo, 1980).

Diferentes autores definen el D.O. La mayoria coincide que el D.O. requiere que
los esfuerzos del recurso humano se lleven a cabo de manera ordenada,
atendiendo requerimientos de innovacion o en momentos de turbulencia en el
funcionamiento interno de las organizaciones. Resulta interesante por tanto,
exponer las definiciones del algunos autores sabre 2.0.:

Burke VWarner (1978, p. 11) coincide con la de Russell Ackoff la cual
consiste en: " El desarrollo es un aumento de la capacidad y del potencial,
no un aumento en los fogros. Esto tiene menos relacion con cuanto se
tiene que con cuanto se puede hacer con o que se tiene.”

Warmren Bennis (1973, p. 2): "El D.O. es una respuesta al cambio, una
compleja estretegia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que
éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi
como al ritmo vertiginoso del cambio mismo”.
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Edgar Schein (1973, p. 3): "El D.O. es una clase de programa planeado
para toda una organizacidon, pero sus partes componentes suelen ser
actividades que el consultor lleva a cabo con individuos o con pequerfios
grupos”.

Newton Marguties y Anthony P. Raia (1986, p. 14) menciona que: “E1 D.O.
es esencialmente un enfoque de sistemas, con vistas al conjunto total de
relaciones funcionales e interpersonales con los organismos. Puede
considerarse que todo organismo es un sistema de actividades humanas
coordinadas, un todo complejo que contiene cierto nimero de elementos o
subsistemas que actdan y se relacionan entre si. Todo cambio en
cualquier sector del sistema repercute en uno o mas de los otros™.

Esta altima definicidn nos permite ubicar a la organizacidon como un sistema,
donde se identifican tres subsistemas:

A) OPERACION 0 PRODUCTIVO.

Contiene el flujo de los trabajos, la tecnologia que le corresponde, el papel por
desempefiar en la ejecucion de las tareas y otros numerosos factores
tecnoldgicos. Todo el proceso de transformacion.

B) ADMINISTRATIVO.

Aqui se incluye la estructura de la organizacién, las normas y reglas politicas, el
sistema de premios y castigos, la forma en que se toman {as decisiones y otros.

) HUMANO O Social.

El interés radica en el aspecto “intelectual” del organismo, sus principios y
normas, asi como en satisfacer las necesidades personales. También se incluyen
tos contenidos de la organizacion extraoficial, e! nivel de motivacicnes de los
miembros y las actitudes individuales.

Con este enfoque, podemos senalar que si en el subsistema social se generan
conflictos -como la rotacidn de personal-. afectara inmediatamente los otros dos
subsistemas. Un indicador que ejemplifica este enunciado son los problemas en
productividad, ya sea disminuciéon en el ritmo de trabajo, baja calidad, errores de
programacion, etc. En situaciones de este tipo o semejantes, una opcidn que
propicie el cambio y la mejora, sin duda es el D.O.
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intervenir en D.O. requiere de un proceso, el cual puede hacerse a través de
varios caminos. Un modelo concreto para conseguir el cambio es el propuesto
por Kurt Lewin, quien considera a todos los casos que se intenta efectuar un
cambio como un equilibrio dinamico de factores que operan en sentidos opuestos.
Su modelo de tres pasos (descongelar, encauzar y congelar) ha sido ampliado por
Ronald Lippit, Jeanne Watson y Bruce Westley en un proceso de siete etapas
para los cambios. el primer paso es el descongelamiento donde se inicia
desarrollando la sensacién de que existen problemas y el deseo de efectuar
modificaciones de parte del organismo. La segunda fase se refiere a la
implantacion de relaciones de trabajo con un consultor, entre ellas el diagndstico,
la formulacién de planes optativos para los cambios y su implantacidn o el
congelamiento o cesacidn de relaciones entre el gestor de los cambios y el
organismo del cliente (Margulies, 1986).

5.1 TECNOLOGIA DEL D.O.

El D.O. se basa en una estrategia educativa que hace hincapié en la importancia
del comportamiento experimentado. Asi, se usan mucho la retroinformacion, el
entrenamiento en sensibilizacidn, las reuniones de confrontacién y otros métodos
basados en experiencias, para generar datos de piblico conocimiento y
experiencia que constituyen la base para el cambio planeado (Bennis, 1973).

Cualquiera de las alternativas para el desarrollo de las organizaciones, y que ésta
sirva de instrumento Gtil en la estrategia del cambio, requiere en primer instancia
de un diagndsitico solido y en segundo lugar, de la aplicacion creadora de la
metodologia (Margulies, 1986).

5.2 DIAGNOSTICO.

“Un estudio inicial de diagndstico es el primer intento de comprensién de un caso
por parte de los consultores”, (DelaCerda, 1995). Este mismo autor sefala que el
diagnéstico representa un momento de ayuda para discernir oportunidades de un
trabajo compartido.
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De acuerdo a Burke (1988), son dos los pasos que conforman la fase de
diagnéstico: recopilacion y analisis de informacion. Inicialmente, la recopilacion
de informacion se jogra por medio de observaciones, intuiciones e impresiones
del consultor. Posteriormente, se emplean métaodos mas sistematicos.

Existen diferentes instrumentos para levantar informacion; entre ellos estan:

e Archivos de la companfia.

« Entrevistas.

e Técnica de Kurt Lewin, denominada también campo de fuerzas, en donde se
estudian y se observan cudles son los problemas que hay en forma grupal
dentro de una organizacion y se ensefia a la gente comportamientos nuevos.
Lewin se dio cuenta que para modificar las ideas y el comportamianto social,
era necesario utilizar métodos de discusion y de decisién en grupo, sacando de
estos, las dimensiones a medir que se fueran formulando. Para aplicar esta
técnica se requiere de un experto en “dinamica de grupos”.

« Cuestionarios.

Lo importante del diagndstico, como lo sefala DelaCerda (1995), es reconocer la
situacion de una organizacion y de entender su historia y su momento, todo con
un proposito: explorar las posibilidades de emprender un proceso de
mejoramiernito con una adecuada asesoria.

Una vez que se han reunido los datos, el consultor tiene que proceder a reunir
todas las variantes de la informacion, a resumiria totalmente sin olvidar parte
critica alguna y, por Gltimo, a organizarla de modo que el cliente pueda entenderla
con facilidad y pueda trabajar con ella, con el fin de emprender una accién
apropiada.

Una vision importante en toda fase de diagndstico es sin duda la de Shein, con su
consultosia de procesos, la cual plantea que los problemas son del cliente, y
que tanto detectarlos como discernir e implantar procesos de mejoramiento es
una responsabilidad directa de quienes sufren los probiemas. Otro aspecto de
este enfoque es que el diagndstico y fa intervencién no pueden separarse; ya que
el diagnostico es en si mismo una intervencion (DelaCerda, 1995).
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Para finalizar, y de acuerdo a los autores sefalados, el diagnoéstico crea un
compromiso con las personas que laboran en la organizacién; ya que si bien se
sefialan los problemas de ia empresa, también se ofrecen alternativas de mejora.
Este momento, marcara la continuidad detl trabajo del asesor o consultor.

5.3 LA CONSULTORIA DE PROCESOS COMO UNA ALTERNATIVA PARA
FAVORECER LOS CAMBIOS SOCIALES EN UNA ORGANIZACION.

Para que una labor de consultoria en Desarollo Organizacional inicie en una
empresa, todo lo que se necesita es el propdsito de alguien de la organizacion
para mejorar el modo de hacer tas cosas. E! siguiente paso consiste en ayudar al
responsabie de la empresa a determinar los pasos para hacer el diagndstico, y
con esto disefhar programas de accidn o cambios concretos; este momento se le
conoce como Consultoria de Procesos.

Este método implica que el técnico asesor en procesos sociales interviene en
algunas de las reuniones formales de trabajo del grupo y observa su interacciéon
durante la reunion, poniendo atencion en la comunicacion, liderazgo, manejo de
problemas y conflictos, etc. (Castano, 1981).

La Consultoria de Procesos consiste esenciaimente en l!a elaboracion del
diagndstico en colaboracidn con el cliente y en la transmisién a éste de la
capacidad para el diagndstico (Schein, 1973). uUn supuesto basico de la
Consultoria de Procesos es que el cliente debe aprender a ver por si mismo el
problema, a participar en la elaboracion del diagnéstico y a estar comprometido
activamente en la labor de encontrar soluciones alternas que no se le hayan
ocurrido, y alienta al cliente a que decida qué férmula va a emplear.

£l consultor en este proceso de intervencion, juega diferentes roles, uno de ellos,
es el de ASEsSOR, donde su participacién consiste en proporcionar informacion
técnica especializada sobre funciones, tareas, administracién y ciencias det
comportamiento, que sea Gtil para resolver problemas de los grupos, las personas
y la organizacion (Castafio, 1895).
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Para el presente trabajo, se retomaron los principios de fa Consultoria de
Procesos de Shein (1973). por considerar tres habilidades basicas:

1. Establecer una relacion de ayuda.
2. Saber qué clases de procesos hay que observar en las organizaciones.
3. Intervenir de tal modo, que sea mejorado el proceso organizacional.

Con este enfoque es posible intervenir en problemas como la rotacion de
personal., para incidir en la esfera social de la organizacion e identificar ios
principales causas a los procesos de grupo que atentan contra la permanencia del
personal en la organizacion.
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6. LA INTERVENCION.

Dentro del ramo industrial y por el interés del presente trabajo, se resaita el textil,
el cual esti considerado uno de los mas importantes de nuestro pais,
particulatmente aquellas empresas dedicadas a la manufactura, pues éstas
ocupan el segundo lugar de empresas generadoras de divisas en nuestro pais,

(INEGI, 1993).

Desde esta vision, se inicié un trabajo de asesoria en una planta maquiladora
textil, ubicada en el Estado de México. El motivo de la intervencidn fue por los
altos indices de Rotacl6n de Personal observados en el Gltimo afio.

El anterior probtema, se ubicd inicialmente como un sintoma o dolencia, afectando
ia programacion de la produccidn de la planta debido a Jlas bajas del personai

reportadas.

El responsabie de la empresa y de la produccidén, ubicaba algunas causas de
forma empirica, por lo tanto, las decisiones resuftaron costosas, con graves
repercusiones en la dinamica de! subsistema social, en los niveles intermedio y

operario de la planta, principalmente.

Con el panorama anterior, la intervencién se orientd en primer instancia a un
diagnéstico que permitiera investigar las principales causas que estaban
provocando ia rofacibn de personal a nivel operativo. El disefio de dicho
diagnodstico, desde el enfoque participativo, permitid obtener los datos de forma

rapida, confiable y medible.

Posteriormente, asesores y Director General, definieron el objetivo y la estrategia
de intervenciaén acorde a los resultados del diagnéstico. E! objetivo de arraigo,
permitié orientar los esfuerzos de trabajadores, gerentes, director de planta y

asesores.
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CARACTERISTICAS DE LA POBLACION DE ATLACOMULCO.

El municipio de Atlacomuldo se localiza en la zona noroeste del Estado de México
al norte de Toluca. Atlacomulco fue fundado por los mazahuas quienes lo
nombraron “Embaro” que significa “entre piedra colorada®. El actual nombre de
Atlacomulco se deriva del nahuat! Atlacomulli, que significa “en los pozos™. Los
primeros pobladores de este municipio fueron los mazahuas, sometidos
posteriormente por los nahuas y finalmente conquistados por los espafioles.

La poblacién de Atlacomulco esta compuesta principalmente de mestizos y de una
porcion importante de mazahuas, misma que se distribuye de ia siguiente manera:
mestizos 67%, mazahuas 29%., otomies 3% y otros 1%. Su poblacidn indigena de
S afios y mas, es de 13,027 personas, de las cuales 10,318 hablan espafnol y
lengua indigena; 1,795 hablan Jnicamente lengua indigena y 914 no
especificado. En cuanto al nivel educativo, una parte considerable de la
poblacién apenas si estudia la primaria, debido a la carencia de recursos

esconomicos.

En cuanto a aspectos laborales el 55% de la poblacion de 12 afos y mas, es
econSmicamente activa, lo cua! indica que mas de la mitad de la poblacién de
esta edad, se incorpora al sector productivo. {a mayor parte de la poblacion se
dedica a tas actividades agropecuarias, en donde los ingresos que se obtienen

del campo son escasos.

La mayoria da las personas que trabajan en la industria, realizan
simuftaneamente actividades agropecuarias y /o de comercio, circunstancias que
posterionmente afectan la rotacion de personal.

La poblacion de Atlacomulico es predominantemente catdlica. En Atlacomulco se
conmamoran innumerables fiestas de indole religiosa, civil y sociales, a las cuales
acuden personas de la region, entre las que destacan las siguientes: Fiesta de!
Seiior del Huerto, Fiesta del 12 de diciembre en la que se realiza la novena a las
Virgen de Guadalupe; Fiesta de la Ascensidn celebrandose el tercer jueves de
mayo. Entre los eventos civicos estin: S de Febrero, 10. de Mayo, S de Mayo, 16
de Septiembre y 20 de Noviembre (Camacho, 1991).
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7. PROCEDIMIENTO.

El presente trabajo de Asesoria General en Recursos Humanos se realizo en
una planta maquiladora textil, ubicada en Atlacomulco, Edo. de México. Dicha
asesoria se practicd en varias etapas, las cuales se describen a continuacién
sefialando el objetivo particular de cada una.

Eil modelo de intervencion se apayd en la Consultoria de Procesos, ya que éste
considera varias etapas, desde el primer contacto con el cliente hasta la
intervencién y resultados (Shein, 1973), las cuales interactuan y sobreponen unas
con otras. Esta forma de lievar a cabo la intervencion, permitid en gran medida el

éxito en los resultados obtenidos.

7.1 ETAPA 1: PRIMER CONTACTO CON LA EMPRESA Y ACUERDOS
INICIALES.
Objetivo: Establecer acuerdos iniciales de la intervencién a

partir del problema planteado por el cliente.

El contacto con el cliente inicid en julio de 1991 por recomendacion, es decir por
referencias de otras organizaciones que recibieron los beneficios de la empresa
asesora. De esta manera, el cliente solicité los servicios externos de asesoria en
recursos humanos, para ayudarle a resolver el problema de perscnal en una de
sus plantas textiles identificado como: Rotac/én de Personal.

A continuacion se describen las reuniones que se realizaron antes de la

intervencién mencionada:

PRIMERA REUNION.

Durante la entrevista inicial con el cliente, e! Director General y accionista
mayoritario de la empresa, junto con el Director de Ventas (socio accionista)
explicaron con detaile el problema de rotacion en las plantas textiles, ubicadas en
Atlacomulco, Edo. de México. La pregunta inicial que elabord el cliente fue:
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2POR QUE SE VA LA GENTE?

Tal cuestionamiento significoé la gravedad en la desercion del personal, el cual les
afectaba de diferente forma y magnitud; después de varios intentos vanos por
resclverio internamente, éstos terminaron siempre por fracasar y sin observar

mejora alguna.
De esta primer reunién se llegaron a los siguientes acuerdos:

« Propuesta de diagndstico.
La intervencién Gnicamente se enfocaria en la planta maquiladora textil mas

-
grande (plantilla base de 600 personas aproximadamente) y de mayor conflicto.

SEGUNDA REUNION.

En este momento, los asesores entregaron a la Direccién General de la empresa
tres propuestas de intervencion, todas y cada una de ellas orientadas a resoiver
el problema planteado. Las propuestas fueron:

1. Evento de integraciéon entre el personal operario para fomentar el arraigo hacia

ia empresa y hacla sus companeros.
2. Implantacién del area de Recursos Humanos, sistematizando las funciones de
recit niento, I ion e induccién del personal.
3. Analisis del problema de rotacidn de personal con el nivel ejecutivo de la planta
por medio de un método grupal (TKJ); y Hevar a cabo las soluciones derivadas

de dicho analisis.

Como resultado de esta segunda reunion, se afinaron los detalles de! diagnostico
inicial, acordando que la informacion rescatada se complementaria por lo menos
con dos aspectos mdas: entrevistas con los responsables de la administracion de
la planta, y con un evento de solucién de probiemas planteado para el nivel
gerencial de Ia planta. Los acuerdos de esta reunion fueron:
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Iniciar el diagndstico con informacidon proveniente del personal operario, con el
objetivo de comparario posteriormente con la informacion obtenida por los
directivos de la planta. Por otro lado, e! evento-diagndstico perseguia dos
propésitos:

a) Obtener informacidon de las principales causas de desercion.

b) Llevar a cabo una prueba piloto con una linea de producciéon, midiendo el
comportamiento de desercion durante un mes, reduciendo 20% el nivel de
rotacién, y comparar los resultados con otra linea que no recibiria el
entrenamiento.

Las caracteristicas para seleccionar a! grupo experimental fueron las
siguientes: 1) el gerente de planta fue designado para seleccionar la
linea de produccién que participaria en el evento; 2) la linea de produccién
seleccionada seria del mismo ndmero de personas contra la linea con la
que se compararian los resultados durante el mes siguiente; 3) los
operarios serian de caracteristicas semejantes, en cuanto a edad, sexo,
antigiiedad er: la planta.

A partir de los resultados de desercion observados durante ese lapso de
tiempo del grupo piloto, se tomaria la decision de contratar la asesoria.

Presentacion de las principales causas que afectan la rotacién de personal en
la planta.

Entrevista con el Director de plantas en Atlacomulco, con fines de diagndstico
también.

Participacion de tres facilitadores en el proceso de entrenamiento-diagnodstico.
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7.2 ETAPA 2: DIAGNOSTICO.

Objetivo: tdentificar las principales causas de desercién de
personal de la planta, a través de ejercicios
vivenciales de integracién con el personal operario y

de una entrevista con el Director de Plantas.

E! diagndstico se dividid en dos fases:

FASE 1 ENTREVISTA.

Ei diagndstico inicid con la entrevista del Director de Plantas en Atlacomulco
quien, desde su perspectiva, planted la situacién de las plantas maquiladoras ( 3 )
en la zona industrial. En este momento, acompaiid a un recorrido para visitar
fisicamente la planta la mas grande y de mayor conflicto en la desercion del

personal.

En dicho recorrido se pudo apreciar el enorme sistema de trabajo implantado en
las lineas de producciéon, donde los aspectos, sobre todo de calidad y
productividad, son los mds cuidados. E! manejo de las plantas funciona de la

siguiente manera:

Se cuenta con un area de disefio, donde se elaboran los procedimientos y
criterios de elaboracidén de prendas.

Existe un area de almacén, donde se recibe la materia prima. tanto nacional
como de importacién. En este sector se organiza y distribuye el trabajo para

las lineas de produccion.

Las lineas trabajan por marcas de prendas, las cuales corresponden a los
requerimientos de los clientes. E! proceso de trabajo de cada linea se
establece a partir del nimero de pasos a seguir para la elaboracién de la
prenda. Un paso equivale a un operario, de tal forma que las actividades son
rutinarias y (nicas, con el propdsito de hacer mas eficiente la actividad. La
eficiencia de los operarios es reconocida y premiada con incentivos; también es
mostrada a través de banderas de diferentes colores, sefialando la eficiencia

alcanzada.
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Es importante sefialar que cada linea funciona como pequefios circulos de
calidad, con principios basicos de trabajo en grupo, para asegurar la calidad y
el cumplimiento de los objetivos de produccion. La linea cuenta con
responsables en el entrenamiento, en calidad, en la supervision. Estos a su
vez, reportan a un Gerente de Planta.

Una vez que se terminan de elaborar las prendas en las lineas, pasan a un
Area exclusiva de calidad, la cual revisa al 100% las prendas. Con ello
aseguran cualquier prueba de calidad.

Al terminar la fase de calidad, las prendas se empacan y se entregan al area
de embarques para los diferentes destinos. dentro y fuera del pais.

Se cuenta con un soporte administrativo para atender las funciones de
recursos humanos, administracion y exportacion.

En este primer contacto con el Director de Plantas, se pudo percatar del
escepticismo sobre el trabajo de los asesores, argumentado las dificultades,
principaimente externas, para resclver el problema de ia desercion del personal.
Concientes del impacto de este hecho, los asesores solicitaron apoyo al Director
de Plantas, de lo contrario se declinaria, pues fracasaria cualquier esfuerzo por
resoiver el problema mencionado. Los puntos actarados fueron:

Total disposicidn de la direccidon para apoyar el trabajo de los asesores.
Facilitar la informacién requerida por los asesores.

Apoyo en la coordinacion del evento para el grupo de operarios, denominado
“Piaticas de Integracién®.

Disponibilidad del personal operario para el curso.

Validacién de toda accidn por parte de la Direccién General de la empresa. __J

Este primer paso, permitié detectar algunos indicadores, los cuales fueron
obtenidos por medio de un cuestionario que incluia las principales funciones del
director de plantas, y de un manual de procedimientos de la planta. Dichos
indicadores fueron:
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Estilo unico de liderazgo (autdcrata) y de diferentes personas. Es decir cada
operario era dirigido hasta por cuatro personas de manera simuitianea.

Salarios bajos.
Falta de claridad de los incentives para el personal.
Failta de sistematizacion de! proceso de reclutamiento y seleccion del personal.

El personal contratado provenia de regiones alejadas de la zona industrial de
Atlacomulco.

Falta de transporte.

Aspectos socioculturales de la regidon (actividad principal del municipio,
costumbres, etc.)
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FASE 2 PLATICAS DE INTEGRACION PARA OPERARIOS.

Se disend una platica de integracion para los operarios que formaron el grupo
piloto, a través de ejercicios vivenciales, las cuales fueron impartidas a un total de
80 personas, divididas en cuatro grupos: con sesiones de dos horas diarias por
grupo durante tres dias. Esta intervencién tuvo tres objetivoes principales:

1. Impartir una platica de induccion que integrara entre si y con ja empresa, al
personal que larecibiera.

2. Tomar como grupo experimental a una linea externa y compararla contra otra
linea que no recibiria las platicas e indagar la conveniencia de llevarlas al resto

del personal de la planta.

Durante la platica, encontrar posibles causas y soluciones a los altos indices

de rotacién de personal.

Para el diseno de las platicas de integracidén se consideraron los siguientes

aspectos:

a) Presentacidn del personal. Este apartado permitié conocer las caracteristicas
basicas del personal que trabajaba en la planta, como: edad, sexo, estado civil,
escolaridad, lugar de residencia, funcién en la planta.

Es decir, se elaboraron preguntas orientadas a conocer la

trabajo que realizaban, entrenamiento,

b) Preguntas dirigidas.
sueldos, incentivos, prestaciones,

opinion de los operarios sobre el
relacidn con jefes y compafieros,
principaimente.

¢c) Propuestas del grupo. Es decir, se manejo una seccidn para que los operarios
expresaran los aspectos internos de la planta que pueden mejorar para e!
desempeiio de las funciones.

En las platicas participaron el Director de Plantas. el Gerente de la planta,
superintendentes, trabajadora sccial. Las principales funciones de estas

personas son:
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Director de Plantas.

« Administracion de tres plantas de producién, propiedad de la empresa,
ubicadas en Atlacomulco, Edo. de México.

« Cumplir con los objetivos de produccion, senalados por la direccion general de
la empresa.

= Coordinar la produccién de acuerdo a los reportes de ventas.

Asegurar el cumplimiento de los procedimientos para la costura de las prendas.

« Atencidn clientes de exportacion.

Gerente de Planta.

e Cumplir con los objetivos de produccion.

« Programar la produccion de acuerdo a objetivos.
« Asegurar la calidad de las prendas.

e Entrenar al personal de mando medio.

« Resolver problemas de produccion.

Superintendente de Administracién.

Calculo de la némina del personal.

Elaboracion liquidaciones al . M.S.S.

Pago de sueldos al personal.

Aldtas, bajas y modificaciones del personal ante el LM.S. S.
Cobranza y facturacion.

Atencién proveedores.

Superintendente de Disesio.

= Elaboracién manuales de procedimientos para la costura.
Modificacidn de pasos para la costura.

Supervision del area de almacén.

Recepcion de materia prima.

Superintendente de Embarques.

= Recepcion del producto terminado.

« Tramitacion aduanal para embarque del producto.

« Gestoria ante las instituciones gubernamentales para el traslado del producto.

Las platicas permitieron identificar algunos indicadores, los cuales se enlistan a
continuacién. Las entrevistas fueron dirigidas por medio de un cuestionario,
previa elaboracién, que considerd los siguientes aspectos: relacion con jefes y
compafneros, entrenamiento, sueldos y prestaciones, actividades recreativas entre
las principales.

« Falta de identidad hacia la empresa.

Trato inadecuado de los supervisores.

Distancia.

Sueldo.

Falta de transporte.
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7.3 ETAPA 3: ANALISIS DE LA INFORMACION.

Objetivo: Validar los resultados del diagndstico inicial ante la
direccion general de la empresa, a partir de la
informacion obtenida.

La informacion obtenida en la etapa de diagnodstico, incluyo tanto factores internos
como externos que influyen en la desercion del personal de la planta. Los datos
mostrados fueron:

CAUSAS INTERNAS
« Falta de sistematizaciéon de ta funciéon de
reclutamiento y seleccién de personal.
« Faita de incentivos acordes a! problema
de desercidn.

e FElI estilo de liderazgo ejercido hacia los
operarios es de temor y amenazas.

« Entrenamiento improvisado en las lineas
de produccion.

* Ambiente de presicn y amenazas
permanentes.

CAUSAS EXTERNAS
« Transporte insuficiente.

« Distancia.

« Sccioculturales (actividad principal de
la zona, familiares, costumbres, etc.)

Los resultados anteriores permitieron presentar una propuesta de asesocria en
recursos humanocs para la planta mas grande del grupo, durante cinco meses. El
modelo de intervencién se detalla en la siguiente etapa, junto con el objetivo
general y objetivos especificos de cada elemento de ia asesoria, asi como las
actividades y sistemas de control propuestos para revisar avances.
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7.4 ETAPA 4: OBJETIVO Y ESTRATEGIAS DE INTERVENCION.

Objetivo: Disefiar el modelo de intervencion de la asesoria
general en recursos humanos, a partir de las
principales causas encontradas en el diagndstico.

El objetivo general de la intervencion se redacto en los siguientes términos:

SISTEMATIZAR EL. AREA DE RECURSOS HUMANOS PARA
FOMENTAR EL ARRAIGO DEL PERSONAL HACIA LA

EMPRESA.

Para medir la efectividad de la asesoria. se acordd evaluar mensualmente el
comportamiento de desercion y contrataciéon del personal dentro de Jos siguientes

parametros:

Desercidn maxima: 32 personas

Contratacion promedio: .30 personas

Por otro lado, e} servicio incluiria la participacidn de dos asescres base, quienes
astarian visitando las instalaciones de la planta dos veces por semana; asi como
un responsable del proyecto por parte de la empresa asesora.
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7.4.1 ESTRATEGIAS DE LA INTERVENCION.

Estas se disefaron a través de cinco planes principales:

'PLAN ANALISIS DE CLIMA LABORAL." -
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l 1 PLAN ANALISIS DE CLIMA LABORAL. I

El proposito de esta fase consistio en realizar un analisis general de la situacion
de la empresa, seffalando los indicadores que permitirian determinar los alcances

del proyecto.

El trabajo de este plan incluyd los siguientes apartados:

1) INDICADORES INTERNOS.

LLos indicadores siguientes fueron validados por la direccion generat
empresa, ya que se consideraron como los principales:

Sueldos de operarios. .
mnﬁws de’ producthddad\

s o8

) YAmbnente.

de ta

Para obtener informacion de los puntos anteriores, se ilevéd a ia cabo una

investigacién documental de lo siguiente:

Organigrama de la empresa.

Funciones de cada puesto.

Sistema de pago e incentivos economicos.
Prestaciones.

Historia de 1a empresa.

Lugar en e! mercado.

Fechas de festejo en la empresa.

Sistema de eficiencias.

Formatos de entrevistas.

Formatos de solicitud de empieo.

Criterios de ascensos.

Inventario de recursos humanos.
Procedimientos de seleccidn y contratacién dei personal.
Politicas de contratacion y despidos.
Controles de contrataciéon y renuncias.
Requisitos reales de contratacion.
Puestos con menor rotacién.

Estadisticas de rotacion en et uitimo ajo.

Y I R R B B I I BB B )
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2) INDICADORES EXTERNOS.

L.os indicadores externos también fueron validados por la direccion general de ia
empresa; se consideraron los siguientes:

e Casto transporte de traslado del lugar
- de.wvivienda hacia la zona industrial.

" Lugar de origen.de las. pemrios. .

= Tiempo de’ recorﬂdo el lugar de

$ origen hacia tazona mdustrlal .

e Qtros. |- B

La informacion de las anteriores causas se obtuvo por medio de entrevistas
(anexo 1) con los responsables de la direccion de Jla planta. Entre ellos
estuvieron:

» Director de planta.

= Gerente de planta

e Supervisores de linea.
« Gerente administrativo.

L.a informacion obtenida, permitié fundamentar los planes siguientes, asi como
wvalidar el disefio de la intervencién de la asesoria.

S5
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1. PLAN DE RECURSOS HUMANOS J

El ar®a de recursos humanos, fue sin lugar a dudas, la mas desprotegida de la
planta, ya que ésta se remitia a una persona cuya formacién era en trabajo social.
Las funciones se orientaban a la contratacion del personal, revision de
inasistencias y retardos, altas y bajas del IMSS.

Se decidio reclutar, seleccionar y contratar al responsabie de Recursos Humanos,
acorde a los requerimientos del puesto (Jefe de Recursas Humanos). La llegada
de esta persona se realizéd casi al inicio de la asesoria, para que participara
simultaneamente en el proyecto. Se le designé el lider internc del proyecto, para
vigilar y dar seguimiento al trabajo de la asesoria.

El plan en Recursos Humanos, cubrid las siguientes areas:

1 ) ELABORAC!ON FORMATQS
TINICIALES,

« Se trabajo ia descripcion de puestos para el nivel operario de la planta. (Anexo
2).

= Se elabord el perfil de puesto de! personal operario de la planta. (Anexo 3).

= Se implementd el formato de requisicion de personatl en la planta. (Anexo 4).

2)  RECLUTAMIENTO.

= Fuentes y medios.
Se realizé una investigacion de los principales medios de promocion utilizados
en la zona industrial de Atlacomulco, ya sea con fines de publicidad o como en
este caso, de reclutamiento de personal. La informacién ta brindaron las jefes
de recursos humanos de las empresas de la zona industrial. Por ello se optd
por los siguientes: radio, carteles, mantas, volantes, sonido ambulante,
periddico, bolsas de trabajo de las Presidencias Municipales, recomendacion.
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4) .

5)

SELECCIONIY 7 2 7

Recepcién del personal.
Se habilité una seccién para hacer la entrega de solicitudes de empleoc y dar
instrucciones de llenado.

Solicitud ponderada.

Se disend este formato dado el bajo nivel educativo de la zona, ya que las
formas anteriores contenian datos que se consideraron no importantes para la
seleccidén del candidato; ademas de agilizar la evaluacién inicia! de candidatos.
(Anexo 5).

Informacién general por grupo.
Esta consistio en: trabajo a realizar, horarios, dias laborales, documentacién a
presentar, fecha probable de inicio de labores y prestaciones.

Entrevista individual.
Se realizaba ésta Gnicamente a las personas que cubrian con el puntaje
minimo sefialado en la solicitud ponderada.

CONTRATACION.

Se planted de forma grupal, indicando los deberes y obligaciones adquiridos
con la empresa. Haciendo énfasis en la disponibilidad para trabajar tiempo
extra y en la necesidad de prestar sus servicios en el lugar indicado. Comco
otro requisito, llenaban la solicitud de ermpleo oficial (anexo 6).

INDUCCION.

Se planted un modelo de platica que incluyéd los siguiente rubros:

Bienvenida.

Presentacion: infformacién de! departamento de Recursos Humanos,
mencionando nombres de responsables.
Antecedentes: informacién de la empresa, prcductos, rercado, principales

clientes, requerimientos de calidad y reconocimientos nacionales e
internacionales.

Organigrama de {a pianta.

Prestaciones, haciendo hincapié en las ventajas de trabajar en la planta:
servicio médico, aguinaldes, vacaciones, utilidades, incentivos.
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e Horarios: confirmacion de horarios, importancia de la puntualidad y sanciones

de incumplimiento, tiempo extra.

Pagos: aclarando los dias y sistema de cierre de semana.

= Entrenamiento previo a la incorporacion a lineas de produccion.

Presentaciéon de responsables: se presentaban a los mandos medios para

lograr un mayor acercamiento.

= Recomrido a la planta: se hizo con ta intencién de mostrar los lugares de mayor
importancia como el reloj checador, bafos, comedor. gavetas, enfermeria,
oficinas, lineas de produccion (breve explicacién del trabajo).

= Disciplina. Se sefalaban las normas de disciplina a respetar para asegurar et
buen desarrollo del trabajo.

€} ENTRENAMIENTO.

» Se selecciond de manera interna la persona responsable de brindar
entrenamiento técnico en las maquinas especializadas para la costura.

« Se entrend a la responsable en el campo de la instruccidn, con el modelo de
cuatro pasos ( curso de entrenamiento, 1880 ), para preparar personas antes
de integrarlas a la operacion en un lapso maximo de dos semanas,

« Se acondiciond espacio para el entrenamiento en la zona de calidad, y tenerias
apartadas de! ambiente de la operacion.

= Se diseid el programa de entrenamiento con base en {as maquinas de coser
de mayor necesidad y demanda.

+ Se establecid un sistema de evaluacion del personal entrenado, aplicando un
cuestionario para conocer la opinidén de los operarios (anexo 7).

SEGUIMIENTO. .
Se propusa dar seguimiento periodico al personal seleccionado, con el fin de
visualizar su integracion a la empresa y obtener retroalimentacién a la
sistematizacidon detl area. Se implementd la aplicacion de un cuestionario para
tener la opinitn del operario un mes después de su contratacion (anexo 8).

ENTREVISTAS DE SALIDA.
Se implementaron entrevistas de salida para persona! que renunciaba. En este
momento se buscaba lograr un porcentaje de retencion, cuando se consideraba

conveniente; por otro lado, tratar de aislar las causas de desercion mas
frecuentes y cdarles solucién (anexo 9).
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ELABORACION DE'REPORTES
Sy DECONTROL. - -

e Se implementaron diferentes tipos de controles que permitieron obtener
informaciéon de los principales problemas en la desercién del personal, asi
como de los avances logrados. Entre {os formatos empleados estuvieron:

Reporte de contratacion.

Reporte de desercion.

Grafica de causas de rechazo en reclutamiento.

Grafica de causas de desercion.

Grafica de bajas por jefe de linea de produccioén.

Reporte de entrega de personatl a lineas de produccion para su seguimiento.

L O B I A )
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L L8 PLAN PLATICAS DE INTEGRACION. J

Dados los resultados de la fase del diagnédstico a través de las platicas de
integracion, donde se pudo observar una disminucion en el comportamiento de
desercion del personal; ademas de mejorar la relacidon entre la gente de la planta,
se decidio llevarlas al resto de fa empresa con el propdsito de contribuir a la
deserciéon de personal operario de la planta.

E! objetivo de las platicas de integracién fue:

FOMENTAR ARRAIGO HACGIA LA EMPREsA Y S‘US COMP EROS A
TRAVES DE EJERGC!DS \HVENCIALES. . SRR

Los temas revisados fueron:

Quiénes somos.
Personalidad.

El grupo: la empresa.
Integracion a la empresa

- Cooperacion.

*  Por qué estamos aqui.

* Coémo lograr su integracion.

La duracién de ios ejercicios vivenciales fue de cuatro horas, distribuidas en dos
sesiones. Participaron dos instructores para manejar un total de doce lineas; se
formaron grupos de quince personas como maximo, para asegurar el aprendizaje

Yy objetivo del evento.
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w. PLAN FORMACION DE MANDOS MEDIOS I

La propuesta inicial considerd dos programas de entrenamiento dirigido a los
mandos medios.

Al INTEGRACION GERENCIAL. Gerentes de drea.

CDMPROMISOS oE sm.uclén. :

Los temas propuestos para este evento fueron revisados en 16 horas:

Personalidad.

Grupo.

Comunicacién.

Equipo de Trabajo.
Analisis de Problemas.
Resultados.

El desarrollado de este evento fue con el método de analisis de problemas por
consenso llamado TKJ. El TKJ incluye tres etapas; la primera es la elaboracién
de problemas; la segunda la determinacién de causas y finaimente, elaboracidn
de compromisos. Esta forma de trabajo permitid identificar los principales
problemas que generan el personal de este nivel, y que afectan de forma directa
la desercidn del personal. Entre estos problemas se mencionan:

« Falta de compromiso por parte del personal para resolver el problema de
desercion.

= Falta de claridad en el trabajo de los asesores.

« iIncredulidad en la resolucion del problema de la desercién.

= Imitacion de la figura det Director de plantas sobre e} estilo de liderazgo.
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Sin embargo, después del trabajo

realizado en grupo,

se analizaron las

principales causas y alternativas de solucién para la desercién def persgnal.

Aun y cuando ya se tenian identificadas las principales causas de rotacion del
personal, fue importante manejar esta fase para comprometer al grupo en las

soluciones.

En las siguientes tablas, se detallan las principales que provocaban

{a salida de! personal; asi como las soluciones encontradas por el grupo.

THAELA DE CAUSAS Y SOLUECIONNES PARA REDHETR
LE BOTACION DE PERSOVAL

ARRAIGO

Falta de identidad.

Pizarra con los empleados del mes y
fechas de cumpleafos.

Falta de membresia.

Dotar de credenciales.

Diplomas por tiempo cumplido.
Logotipo en la bata.

Logotipo en la entrada_de la planta.

Ambiente de presién constante.

Musica.
Cine en video.
Revistas femeninas a disposicion.

Ausencia de tradiciones y conmeraciones.

Fiestas, peregrinaciones, aniversarios.

Falta de participacion.

Participacién para mejorar.
Actividades recreativas (cocina, arte
manual. etc.)

TRATO

TRATO

Estilo de mando atemarizante y trato
inadecuado.

Instruir en liderazgo y trato a las
entrenadoras.

Relacion cortante y distante.

Ensenar trato a gerentes.

Falta de induccidon hacia la empresa.

instaurar una escueia dentro de la planta.

Falta de entrenamiento.

Negociar con la escuela de costura de Ia
zona.

instruir a las entrenadoras para que
ensenen.

Crear una escuela de costura fuera de la
planta.

FACULTAD CE PSICOLOGIA UNAM 62




OTRAS (EXTERNAS)

OTRAS (EXTERNAS)

Ubicacién de la planta.

Acercar la empresa a la carretera.

Emigracion de la gente.

Seleccionar adecuadamente a la gente.
Sonido musical Onico para {a pltanta.

Epoca de cultivo.

Campanas.
Organizar eventos culturales y deportivos.
Instalaciones deportivos.

La familia (madres. coényuges e hijos).

Dar ayuda para transporte.
Guarderia.

La competencia. Transporte.
Mejora de instalaciones.
Salud de las operarias. Comedor.

Mucho tiempo para ganar eficiencia.

incentivas en especie.

De las anteriores alternativas de solucidon se revis® su probable solucidn, ya que
no era posible comprometerse en ese momento con todas las ideas. Por lo que
se llegd al compromiso de atender solamente las siguientes:

ARRAIGO - .

1. Fomentar las celebraciones.

2. Organizar actividades recreativas (talleres, revistas, etc.)

3. Proyectar peliculas gratis.

FTRaTO.

1. Instalacion de una escuela dentro de la planta.
2. Armreglo con escuela de corte y confeccion en Atlacomulco.

3. Aprender liderazgo e integracion.
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OTRAS (EXTERNAS)

1. Guarderia.

2. Ayuda para transporte

3. Negociar con una linea de transporte.

4. Organizar eventos deportivos y culturales.
5. Habilitar instalaciones deportivas.

6. Instalar un comedor.

7. Instalar sonido dnico para la planta.

De las soluciones arriba descritas se realizaron acuerdos de trabajo con el
personal de mando medio de la planta para asegurar el cumplimiento de
compromisos. Al término del evento, el personal participante quedé satisfecho
del trabajo realizado en ias discusiones y en los compromisos de mejora.
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B. FORMACION DE MANDOS MEDIOS Supervisores de linea
y entrenadores

OBJETIVO DE APRENDIZAJE‘ :

EL PARTICIPANTE APucAM Asu AREA DE. TRABAJO Los
ELEMENTOS IMPORTANTES QUE DEBE MANEJAR  UN
MANDO MEDIG PARA LOGRAR MAYOR m'rr—:eRAcléN ¥

EFECTIVIDAD.

Los temas que se abordaron para este evento fueron:

e (Qué es un mando medio?
o Perfil del supervisor (ideal y real).
Funciones de! mando medio.
* Liderazgo.
* Incentivacion: elogios y reprimendas.
* El mando: érdenes e instrucciones.
* La instruccidn del personal.
» Relaciones con el personal.
* Personalidad.
* Estructura de la personalidad.
* Comunicacion.
* Retroalimentacion.
s Manejo de conflictos.
= Equipos de trabajo.

Et disefio de! programa de entrenamiente a este nivel, se basd en los siguientes
aspectos:
e Auditorias de trato en las lineas de produccion.
Se observd que el trato hacia la gente era de exigencia, presion constante
regafios publicas.
= Entrevistas de salida.
El personal que renunciaba proporciond informacién sobre los desacuerdos en
la forma como los supervisaban y entrenaban.
65
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» Entrevistas con los mandos medios.
Se platicd con cada persona a este nivel, quienes desde su perspectiva
explicaron Ia situacién de la planta. En este momento se detectaron carencias
en las funciones que desempenaban.

Por o anterior, el pragrama de entrenamiento, ademas del contenido tematico
incluyé los siguientes apartados:

Elaboracidon de compromisos personailes de cambio en.el marejo del personal.
Seguimiento directo en las lineas de produccion.

Retroalimentacion de! personal operario por medio de las entrevistas de salida.
Juntas de trabajo con la direccion de la planta, para revisar avances con
respecto al curso.
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[ \'8 PLAN DE ARRAIGO J

Este plan cobré fuerza e importancia debida a los resultados obtenidos en el Plan
Formaclon de Mandos Medios, donde se analizé que una de las principales
causas por las que se jba la gente era el arraigo; es decir, la planta no ofrecia
ninguna opcion de estancia. Como arraigo se definid e/ tempo de permanencia
del personal operario en la planta; se observé que la mayor frecuencia de
desercion se daba durante las seis semanas posterior a su ingreso; después de
ese periodo se prolongaba su permanencia por mas de cuatro meses. Por tanto,

en énfasis estaba en superar las seis semanas de antiglhedad del personal
operario.

Para corregir tal situacion, se realizaron diferentes actividades, las cuales se
agrupan en tres programas con sus respectivas expectativas de intervencion:

1. RECONOCIMIENTOS

Se buscaba estimular el desempeno del
produccidn, tiempo exira de trabajo, puntualidad y asistencia.

linea, en metas de

personal de
La propuesta fue

ia siguiente:

INDICADOR SATISFACTOR

Cumplimiento metas de produccidon. Felicitacidn publica a la linea de
produccién, anotandolo en un pizarrén.

Tiempo extra. Mencion en el pizarrdn las diez
personas gue trabajaron mas tiempo
extra.

Puntualidad. Un dia de salaric a las personas que

N durante un mes cumplieron con el

horaric.

Asistencia. Despensa a las personas que no
faltaron en el mes.

Cualidades. Implementacion del cuadro de los
mejores empleados del mes, incluyendo

fotografia.
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Expectativa del programa:
Estimular a los operarios.

Disminuir la presion de trabajo.
Mejorar el prestigio de la planta.

2. CELEBRACIONES

Resaltar los incentivos econdmicos que percibia el personal.

Reconocimiento al cumplimiento de metas de produccion.

A traves de la informacién recabada en ¢! programa de entrenamiento de mandos
medios, entrevistas de salida, platicas de integracion, se implementaron los

siguientes eventos:

EVENTO

ACTIVIDAD

Cumpleanos.

Felicitacién en el pizarréon a las
personas que festejan cumpleanos en el
mes.

Se vocearon el nombre de las personas
el dia que cumplieron anos.

AntigtGedad. Un ano: distintivo.
2 a 3 afnos: distintivo, prenda de la
fabrica.
4 a S5 anos: distintivo, diploma, prima
de antiguedad.

Deportes. Organizaciéon de un torneos de futbol
por semestre:
* Por linea.
* Por planta.
= _Por zona industrial

Cine.

Entrega de pases para el cine a los
empleados del mes.

Aniversario de la linea y de |a planta.

Convivio para celebrar el aniversario de
la linea y de la planta.

Musica. Instalacién de sonido con una bocina
por linea; la gente dond cassettes y se
designd un responsable de controlario.

Gafete.

identificacion del personal de la planta
por medio de gafetes.

Fiestas de pueblos.

Inforrmacion a través de boletines de las
fiestas de los pueblos de origen del
personal de la planta.

Participacion para mejorar.

implementacion de un buzén de mejoras
por linea.

FACIATAD DE PSICOLOGIA. UNAM 68



Expectativa del programa:

« Estimular al personal de la planta.
e Mejorar el ambiente de trabajo.
« Mejorar e! prestigio de la empresa.

PRESTACIONES ' __

Durante la fase de diagndstico e implementacién del plan de recursos humanos,
se observo otro elemento que propiciaba la salida del personal: salario y
prestaciones.

Para atender ese aspecto, se propuso el siguiente paquete de prestaciones:

PRESTACION BENEFICIO
Oportunidad de incentivos. Despensa a las personas que
participaron en las platicas de
induccion; hayan recibido entrenamiento
antes de operar en lineas de produccion
y permanecieran un mes.

Periodo de pagoc. Pago semanal.

Ayuda para transporte. Se negocid con la linea de transporte
reducir el je un 50%.

Comida. Apoyo econdmico para tortillas.

Expectativa del programa:

= Estimular al personal operario.
« Confianza en la empresa.
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7.5 ETAPA 5: RESULTADOS Y EVALUACION.

Objetivo: Informar peridodicamente a la direccion general de la
empresa, los avances de la asesoria, en términos de
la disminucién del % de la rotacién y del
cumplimiento de las estrategias realizadas.

Como ya se explica en el objetivo de esta etapa, se presentaron resultados
parciales y globales a la direccién general de {a empresa y fueron ewvaluados
cornjuntamente con los asesores. El objetivo de esta etapa fue valorar la
efectividad de la asesoria en témminos del porcentaje en la disminucion de la
rotacién del personal.

Es importante sefialar que cada informe de avance de resultados, implicaba la
continuidad o no de la asesoria.

A continuacién se describen los resultados de la asesoria desde el mamento del
diagndéstico hasta la fase de arraigo.

RESHLTADOS

DIAGNOSTICO e Las personas que recibieron las platicas (80
personas) solamente se fueron tres (3.75%) durante
el mes siguiente; cuando el acuerdo era de 20%
como maximo.

« Se dieron manifestaciones de integracion entre el
personal operario de la planta como por ejemplo:
organizaron para formar equipos de futbol, comian
juntos, acompainaban en el camino de regreso a sus
lugares de origen, etc.

ANALISIS DE LA « Se aprobd la informacidon obtenida del diagndstico

INFORBMACION por la Direccion General de la empresa, sobre las
principales causas que provocaban la rotacion:

* Asistematizacion del area de recursos humanos.

* Falta de incentivos.

* Trato inadecuado de los mandos medios.

= Falta de entrenamiento.

* Ambiente de presion.

* Transporte insuficiente.

* Distancia.
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OBJETIVOS Y
ESTRATEGIAS DE
INTERVENCION

PLAN ANALISIS DE CLIMA LABORAL.
Se validé la informacidn obtenida en la fase del
diagndstico sobre las principales causas internas y
externas en la desercion del personal.

PLAN DE RECURSOs HuMANOS.

e Manual de procedimientos del sistema de
reclutamiento y seleccion.

« Disefaron e implementaron los formatos. requisiciéon
de personal, solicitud ponderada, entrevista de
salida.

« Se acondiciond un espacio para el entrenamiento de
los operarios en los principales pasos de la costura.
Se entrend a la responsable del drea en las técnicas
de instruccion mas adecuadas para ello.

« Contratacion del responsable de Recursos Humanos.

e Implementacién de platicas de induccion para el
personal de recién ingreso.

e Se diseRraron sistemas de control en desercion y
contratacion de personal.

PLAN PLATICAS DE INTEGRACION.

« Los operarios reportaban adecuadamente a los jefes
inmediatos las necesidades de |a linea. Este permitié
observar mejora en el proceso de comunicacion.

e Entre el personal! operario cooperaban con los
compaferos que se atrasaban en su trabajo.

e Se formaron treinta grupos de 15 a 20 personas
aproximadamente. Cada grupo recibioé cuatro horas
de instruccion, dando un total de 120 horas. EI
entrenamiento durd tres meses.

PLAN FORMACION DE MANDOS MEDIOS.

» Integracién Gerencial. Director de Planta y Gerentes.
Se realizé una reunién de analisis de problemas,
concluyendo tas principales causas de desercion:

Arraigo Trato Otras (externas)
Se elaboraron compromisos de cambio para corregir
las causas de desercidn mencionadas.

e Formacién de Mandos Medios. Supervisores de linea
y entrenadores. Se obtuvieron compromisos de
cambio para corregir el problema de trato hacia los
operarios. Se planted un programa de seguimiento
de compromisos a través de reuniones de trabajo con
la direccién de la planta.
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PLAN DE ARRAIGO.

Se elabord un programa de reconocimientos y estimulos
al personal, a través de felicitaciones publi por
cumplimiento de metas de produccién, cumpleafos,
antigiedad; incentivos econdmicos por tiempo extra,
puntualidad y cia; organizacion de eventos
recreativos y mejora en las prestaciones del personal.

HASTA ESTE MOMENTO, SE DESCRIBIERON LAS CINCO ETAPAS DE INTERVENCION PARA LA

ASESORIA EN RECURSOS HUMANOS PARA LA PLANTA. ES IMPORTANTE SENALAR QUE

TODAS ELLAS SE FUERON CUBRIENDO SIMULTANEAMENTE; ES DECIR, Et. ORDEN AQui
NTADO NO TA EL TIEMPO DE LA INTERVENCION.
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8. EVALUACION.

Los resultados de la intervencidn, se manejaron tanto a nivel cualitativo como
cuantitativo.

En cuanto a los resultados cualitativos se muestran a través de un reporte final
que fue presentado al cliente. Por otro lado, los resultados cuantitativos se
presentaron a través de graficas del comportamiento en la desercion, contratacion
y causas de desercién.

RESULTADOS CUALITATIVOS.

La lista que a continuacién se presenta, contiene los principales indicadores de
los cambios que se dieron después de la intervencion, en cuanto a sus logros.

SISTEMATIZACION Contratacién del responsable de Recursos Humanos.
DEL AREA DE
RECURSOS HUMANOS

Se logréd que los tlideres de la planta utilizaran el

formato de requisicion de personal después de

resistencias para su uso.

£ radio fue el medio mas efectivo de reclutamiento de
ersonal.

£t empleo de la solicitud ponderada agilizo el proceso

de seleccidén de personal.

Se disefid un programa de induccién a la empresa,

manejando datos y estadisticas valiosas para la

empresa.

Se implantd el area de entrenamiento.

Se comprobd ia confiabilidad de los sistemas de control
en la desercién y contratacién del personal.

Se contraté practicamente a todos los candidatos
pactado (plantilia base de 500 personas).

Se elabord un inventario de recursos humanos.

ENTRENAMIENTO Se establecié un programa de entrenamiento
ermanente para los operarios y supervisores de linea.

Se implantd un sistema de seguimientos para mejorar
el trato de los supervisores hacia los operarios.
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Se logro instalar la musica, actividades recreativas,
deportivas, conmemoraciones. Hecho que fue
agradecido por el personal operario.

Se lograron tiempos mayores de permanencia del
personal operario en la planta. Se superaban seis
semanas de permanencia en la planta.

Se logro reducir el indice de rotacion con respecto al
comportamiento anterior. (Ver graficas de

desercion).

AUDITORIAS

Se establecid un sistema de auditorias para
monitorear el trato de los supervisores hacia los
operarios, clima laboral y entrenamiento en las
lineas de produccidn.

RESULTADOS CUANTITATIVOS.

Es conveniente recordar el acuerdo entre cliente y empresa asesora para medir
los resultados del trabajo realizado:

El objetivo anterior se cumplié. Véase el cuadro siguiente:
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MES CONTRATACION DESERCION
Octubre 74 39
Noviembre 33 24
Diciembre (*) No se midié No se midid
Enero o2 64
Febrero 1 31 30
Marzo i 23 27

(*) Se acordé con el cliente no medir los resultados de ese mes, ya que por tradicion, el
personal operario abandona el empleo para reunirse con familiares por el periodo

vacacional y celebraciones diversas.

Como puede observarse en la tabla anterior, para el caso de la contrataci el
objetivo se cumplié; salva en el mes de marzo, ya que para esa fecha se tenian

cubiertas las vacantes.

En el caso de desercién el objetivo se cumplié, excepto

en el mes de octubre (fue el mes que inicid la asesoria).

Por otro lado, entre las principales causas encontradas que afectaron la desercién
del personal, durante el periodo que duré la asesoria, astuvieron:

CAUSAS PORCENTAJE
Abandono de trabajo. 26.5%
Trato. 89.2%
Problemas personales. T 4%
Sueldo l 3.5%
Transporte. J 2%

Véase las siguientes graficas:
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9. ANALISIS.

Los conflictos que vive una empresa, son oportunidades de trabajo para asesores
y consultores profesionales; capaces de entender la problematica planteada por
fos ejecutivos de fa misma.

En el caso particular de la planta textil, dejé sin fin de experiencias y
conocimientos, en el empleo de herramientas del comportamiento humano en las
organizaciones.

La intervencion inicial de entrenamiento para evaluar la capacidad de la empresa
asesora y al mismo tiempo para indagar las primeras causas de rotacion de
personal; permitieron dar respuesta inmediata al cliente (Shein, 1973), rumbo a
las soluciones pactadas.

Por otro lado, e! diagnodstico participativo, tuvo sus bases en los conceptos de
Kurt Lewin (Robbins, 1987) en dinamica de grupos; la informacion recopilada y su
efecto en el comportamiento del personal operario de la planta, permitic
desarroliar un modelo de intervencidon acorde a las causas vitales encontradas.
El modelo de intervencidén, considerd las bases del comportamiento
organizacional al considerar {os elementos de toda organizacion. El proceso de
mejora, fue desde la perspectiva del Desarrolio Organizacional, por incidir en la
cultura social de la empresa y por maodificar la estructura inicial de la empresa
(reclutamiento, seleccidn, induccion y entrenamiento del personal).

Durante el desarrollo de la intervencidn se vivieron situaciones dificiles y de
conflicto entre el personal de la planta, desde el director hasta los operarios.
Evidenciar las carencias y necesidades en el manejo del personal, no fue sencillo
asimilario y muche menos aceptarlo: por ello fue necesario el empleo de un
método de andlisis de problemas por consenso (Grados, 1988) para hacer
participe al grupo en la resolucion de problemas. La técnica empleada tuvo el
éxito esperado, es decir, el grupo se comprometi® con las soluciones
encontradas.
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El programa de entrenamiento para mandos medios sobre liderazgo y
comunicacidén, permitié eliminar carencias en la supervision hacia el personal
Posteriormente, comprometer at personal de mando en la aplicacién de
implementar un sistema de control para
Este aspecto, se formalizd

operario.
ios conceptos aprendidos, motivd a
retroalimentar a partir de los resultados encontrados.
a través de reuniones semanarias de trabajo.

El plan de arraigo para el personal operario de la planta, superé las expectativas
de asesores y directivos de la planta; ya que se retomaron las caracteristicas de
la poblacién de Atlacomulco, para proponer eventos recreativos, de
entrenamiento y cuiturales para generar arraigo hacia la empresa.

Sistematizar el area de recursos humanos, en sus fases de reclutamiento,
seleccidon, induccidn y capacitacion el personal, permitieron filtrar adecuadamente
al personal idéneo para posteriormente inducirio a las nuevas tareas y
responsabilidades de la planta. El nuevo proceso de seleccion, permitié tener un
mejor control desde el ingreso de los operarios en la planta hasta su salida, y asi
tener infaormacion actualizada para retroalimentar el proceso; ademas permitio
adaptar rapidamente al nuevo miembro en los sistemas de produccién y ambiente

de la planta.

El trabajo de asesoria durd cinco meses de esfuerzo intenso; este proyecto pudo
prelongarse por mas tiempo. De hecho, los resultados obtenidos, permitieron
llevar este mismo modelo a otra de las plantas de la empresa con resuitados

iguaimente satisfactorios.

Sin embargo, todo el tiempo se habiéd con el director general y accionista de la
empresa de la no_dependencia de asesores externgs para la planta. E! acuerdo
inicial en el desarrollo y tiempo de! programa de la asesoria fue cumplido.

E! trabajo de la asesoria culmind con la contratacion de un responsable en
recursos humanos para la planta. Con la nueva estructura del area se aseguré ia
continuidad del trabajo de asesoria implantado.
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70. CONTRIBUCIONES.

Son varias y valiosas las experiencias que se vivieron en este proyecto sobre
rotacidn de personal, que de manera sencilla pero al mismo tiempo compieja,
resulta interesante exponer los beneficios y aprendizaje obtenidos.

En primer lugar, en la formacién como Psicdlogo del Trabajo, no incorporamos
elementos para desarrollamos como asesores. Recién egresamos de la Facultad
de Psicologia, |a mentalidad de la mayoria de los alumnos piensan en encontrar
empleo en una empresa y ofrecer sus servicios en recursos humanos. Entre las
actividades de mayor demanda de emplec buscadas por el Psicélogo del Trabajo,
estan: aplicacion de baterias psicologicas, reclutamiento y seleccién de personal,
capacitacién (coordinando la funcién e incursionando en e! terreno de la
instruccion). No quisiera caer en criticas severas que no lleven a ningun
propdsito. Yo misma io pensé y lo realicé.

Sin embargo., hoy mas que nunca creo que la Psicologia del Trabajo nos abre
numerosas e inmensas oportunidades de crecimiento y desarrollo auténticos; mas
alla de pensar en lo tradicional como practica profesional. Un area donde
podemos sobresalir es la asesoria externa, -claro esta- también puede ejercerse

internamente.

E! punto de vista del psicdlogo dej trabajo como especlallsta en el comportamiento
humano, no solamente resulita valioso para toda orgamzac;on sino que ademas
8u visidon no esta peleada con otras disciplinas. Es mas, el psicélogo del trabajo
esta obligado a poseer una formacion interdisciplinaria, como bien lo expreséd el
Dr. Fernando Arias Galicia en el Il Congreso de Psicologia del Trabajo, para
entender las demas areas que también integran una organizacion, como:
Administracion, Finanzas, Produccidn, Logistica, por mencionar algunas.

Iniciar un proyecto de este tipo, requiere aprender a conocer e identificar al
cliente, pero sobre todo de entender su necesidad. Desear corregir un problema
de rotaciéon personal, pueden existir varios caminos. En el caso particular de
presente trabajo, si bien el cliente estaba interesado en reducir el indice de
rotacion, la realidad es que le preocupaba mas asegurar y proteger los niveles de
productividad de la empresa; ya que ésta se mantenia en sus niveles maximos de
acuerdo a su capacidad instalada.
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De aqui nace el interés por contratar externos, pero con la especialidad del
comportamiento humano, después de sus intentos vanos por resolverio
internamente. Por tanto, entender una necesidad de productividad ligada a la
mano de obra, fue lo que permitié asegurar el contrato de trabajo.

Schein lo sefala "el consultor trabaja paralelamente con el cliente el diagndstico,
para hacerlo propio e iniciar la intervencién”. El modelo de diagnéstico empleado
implicd conocer sobre dinamica de grupos y herramientas concretas sobre
analisis de problemas para identificar las principales causas y soluciones a la
rotacion del personal; modificando la dindmica del grupo para generar un conflicto
intemno y evidenciar las carencias; posteriormente se buscdé detenerias para
identificar areas de mejora y comprometer al grupo con las soluciones
encontradas. Sobre todo de las soluciones que, desde los alcances de la planta,
se podian poner en marcha y obtener respuestas rapidas.

Otro elemento de aprendizaje, sin duda fue la creacion de un area de recursos
humanos, en las areas de reciutamiento, seleccidn, induccién y entrenamiento.
Lo valioso estuve en el disefio y elaboracidon de procedimientos y politicas para su
funcionamiento. Fue gratificante ver al término del trabajo, como se fueron dando
las mejoras en el proceso de adaptacion del nueve integrante a la planta y llevar
control del comportamiento desde su llegada hasta su integracién.

Otra aportacion consistid en la formacion del personal de mando medic, a través
de un programa de entrenamiento disefiado para atender exclusivamente las
carencias observadas El reto a vencer, fue evitar que dicho programa se
percibiera como amenaza o evaluacidn, ya que perderia credibilidad y confianza.
El programa incluyd una fase de entrenamiento general y posteriormente se lievd
un control minucioso para asegurar su aplicacion; por tanto se implementaron

juntas exclusivas de retroalimentacidén para avanzar en el cumplimiento de
COMPromisos.

Poder ofrecer resuitados cuantitativos, cuando mas de una vez he escuchado la
dificultad de medir actitudes; es posible, cuando el psicdlogo plantea las variables
que puede comprometerse a modificar para evaluar su intervenciéon. Al mismo
tiempo, debe plantear sistemas de control a través de graficas, minutas, reportes,
bitacoras, etc. que demuestre el avance de su trabajo con el cliente.
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Como Gltima reflexion y, quiza la aportacion mas valiosa, fue el haber sembrado la
importancia que el recurso humano tiene dentro de !a arganizacion. Cuidar el
ingreso y posteriormente vigilar la permanencia del trabajador para aprovechar su
potencial, marcé un rumbo diferente en la organizacion, asi como una nueva

cultura de trabajo en pro de su formacion y desarrolio.

Finalmente y como conclusion, existe la necesidad de contar con una metodologia

de trabajo, que permita dar coherencia, orden y sentido al trabajo que realiza dei
Por otro lado, si bien la asesoria enfoca su atencién a un

psicdlogo del trabajo.

sector de la empresa (en este caso de recursos humanos); es de vital importancia
que se entienda y comprenda, el resto de los sistemas de [a organizacion
(productive y administrativo) para plantear estrategias mas acordes a su

problematica globai.
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Como ultima reflexidon y, quiza la aportacion mas valiosa, fue el haber sembrado la
importancia que el recurso humano tiene dentro de la organizacién. Cuidar el
ingreso y posteriormente vigilar la permanencia del trabajador para aprovechar su
potencial, marcé un rumbo diferente en la organizaciéon., asi como una nueva
cuitura de trabajo en pro de su formacidn y desarrolio.

Finalmente y como conclusion, existe la necesidad de contar con una metodoiogia
de trabajo, que permita dar coherencia, orden y sentido al trabajo que realiza del
psicologo del trabajo. Por otro lado, si bien la asesoria enfoca su atencidon a un
sector de la empresa (en este caso de recursos humanos); es de vital importancia
que se entienda y comprenda, el resto de los sistemas de la organizacion
{productivo y administrativo) para plantear estrategias mas acordes a su
problematica globatl.
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ANEXO 1

" CUESTIONARIO

POBLACION: RESPONSABLE DE LA DIRECCION DE LA PLANTA.
PROPOSITO: Obtener informacién de esta pablacion, acerca de su
propia opinidn sobre la situacion de la planta.

1. ¢POR QUE SE VA LA GENTE?
LQUE ES LO QUE MAS CONTRIBUYE A ESTO?

LPOR QUE LO CREES ASi?

¢ EL SALARIO ES ADECUADO AL TRABAJO QUE DESEMPENAN?

SHAY INCENTIVOS ATRACTIVOS PARA EL PERSONAL?

SQUE OPINAS DE LAS PRESTACIONES ACTUALES? (POR QUE?

¢QUE ES LO QUE LA GENTE VALORA PARA PREFERIR UNA EMPRESA?

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8. ¢EL PERSONAL TRABAJA A GUSTO AQUI? ¢ POR QUE?

9. ¢ES DIFICIL EL TRABAJO PARA EL PERSONAL?

10.. COMO SE LLEVA LA GENTE ENTRE ELLOS Y CON SUS JEFES?

11.¢DE QUE SE QUEJA LA GENTE?

12.. CONOCEN A LOS RESPONSABLES OE LA PLANTA?

13..COMO SE TRANSPORTAN A LA EMPRESA Y CUANTO TIEMPO HACEN?

14.¢. CUALES SON LAS COSAS QUE OFRECEN OTRAS EMPRESAS DE LA ZONA?

15.COMO ACOSTUMBRA DIVERTIRSE LA GENTE DE ESTA ZONA?

16..COMO SE ELIGE A LA GENTE PARA QUE SE QUEDE?

17..COMO VIVE LA GENTE £N ESTA ZONA? ¢ QUE ES LO MAS IMPORTANTE PARA
ELLOS?

18.4LA ZONA CARECE DE PERSONAL?
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ANEXO 2

DESCRIPCION DE PUESTOS

OPERADOR DE COSTURA.

PUESTO:
REPORTA A: SUPERWVISOR DE LINEA,
LE REPORTAN: NINGUNO.

AREA DE CONTRIBUCION:

ENTREGA DE PRENDAS ACORDE A LOS MODELOS SOLICITADOS,

PROPOSITO:

OPERAR LOS PASOS QUE REQUIERE A PRENDA A FABRICAR, DE
ACUERDO A LOS PROCEDIMIENTOS PROPORCIONADOS POR EL
AREA DE INGENIERIA.
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FUNCIONES:

RECIBIR MATERIAL DE TRABAJO.

REVISION DEL PROCEDIMIENTO PARA OPERAR LA PRENDA SERALADA.

OPERAR LA PRENDA DE ACUERDO AL PROCEDIMIENTO.

REVISION DE LAS PRENDAS TRABAJADAS.

ANOTAR EN HOJA DE REGISTRO EL NUMERO DE PIEZAS ELABORADAS POR TURNO.

RESPONSABILIDADES PERIODICAS TRASCENDENTES

REPORTAR DESCOMPOSTURAS DE LA MAQUINA DE COSER.
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ANEXO 3

" PERFIL DEL PUESTO -

PUESTO:

EDAD:

SEXO:

ESTADO CIViIL:

ESTUDIOS:

EXPERIENCIA:

HORARIO:

HABILIDADES:

DOCUMENTACION:

OTROS:

OPERADOR DE COSTURA.

MAYORES DE 16 HASTA 35 ANOS.

FEMENINO.

SOLTERA.

PRIMARIA (SABER LEER Y ESCRIBIR).

NO INDISPENSABLE.

SIN PROBLEMAS.

MANUAL.
MANEJO DE MAQUINA DE COSER.

COPIA DE ACTA DE NACIMIENTO.
DOS FOTOGRAFIAS TAMARNO INFANTIL.

LUGAR DE PROCEDENCIA CERCANO.
TIEMPO DE TRANSPORTACION NO MAYOR
A UNA HORA.

COSTO DE TRANSPORTACION NO MAY DR
A $5.00 (CINCO PESOS 00/100 M.N)
DIARIOS.

TOTAL DISPONIBILIDAD PARA TRABAJAR
TIEMPO EXTRA.

BUENAVISTAL
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ANEXO 4

' REQUISICION DE PERSONAL. -

DEPTO. SOLICITANTE:

PUESTO QUE SOLICITA:

MOTIVO DE LA VACANTE:

RENUNCIA
LIQUIDACION
INCAPACIDAD
MATERNIDAD

o~~~
[N

REQUISITOS DEL PUESTO:

SEXO:
ESTADO Clvil.:

EDAD MINIMA:

{ ) PUESTO SINDICALIZADO (

TIPO DE CONTRATACION:

ESCOLARIDAD:
() PRIMARIA

() SECUNDARIA

¢ ) BACHILLERATO

{ ) SOLTERCO

VACACIONES
FALLECIMIENTO
JUBILACION

PUESTO NUEVA CREACION

~
[N

( ) MASCULINO ( ) FEMENINO :

( ) CASADO { ) INDISTINTO

MAXIMA:

) NO SINDICALIZADO :

( ) EVENTUAL ( ) PLANTA

( ) COMERCIO
( ) PASANTE
( ) TITULACION

CONOCIMIENTOS EN:
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EXPERIENCIA:

() NO NECESARIAMENTE

DE MESES
DE ANOS
SUELDO:

HABILIDADES:

() MANUAL (G} NUMERICA
() RETENCION ) MAQUINARIA
() MENTAL « ) OTROS:

CARACTERISTICAS PERSONALES VY APTITUDES QUE SE REQUIEREN DEL

CANDIDATO (EJEM: BUENA PRESENTACION, AMABLE, ESTATURA, EXTROVERTIDO,
ETC.)

PARA SER LLENADO POR EL AREA DE RECURSOS HUMANOS

NOMBRE DE LA PERSONA SELECCIONADA:

PERSONAL: ( ) EXTERNO ( ) INTERNO

FECHA EN QUE £ES CUBIERTA LA VACANTE:

AUTORIZA:

FECHA:

FACULTAD DE PSICOLOGIA. UNAM 94



ANEXO 5

" SOLICITUD PONDERADA'

DATOS DEL ASPIRANTE

APELLIDO PATERNO APELLIDO MATERNO NOMBRE(S)
DOMICILIO POBLACION FECHA
SUELDO MENSUAL DESEADO PUESTO COMO SE ENTERO DEL PUESTO

MARCHA CON UNA (x) LO QUE CORRESPONDA A SU RESPUESTA PARA LAS
SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. SU DOMICILIO ESTA EN:
ACAMBAY ( ) EL ORO( ) JOCOTITLAN( )
SAN FEULIPE () OTRO ( )
2. LTIEMPO QUE EMPLEO PARA TRANSPORTARSE A LA
EMPRESA?
30 MINUTOS ( ) 1HORA () MAS DE UNA
3. ¢(CUAL ES SU SEXO?
MASCULINO ( ) FEMENINO ( )
4. SU EDAD ESTA ENTRE: .
16 - 20 ANOS () 21-25AROS (¢ )
26 - 35 ANOS ()
5. LES USTED CASADO (A)?
Si( ) NO ( )
6. ¢(CUAL ES SU GRADO MAXIMO DE ESTUDIOS?
PRIMARIA ( ) SECUNDARIA () TECNICA ( )

BACHILLERATO ( )
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10.

11,

12.

13.

L TIENE EXPERIENCIA EN LA COSTURA?
St ) NO( )

INDIQUE EL COSTO QUE INVIRTIO EN
TRANSPORTARSE PARA TRASLADARSE A LA EMPRESA.
$1'5000.00 - $3,000.00 ( )$3'500.00 - $5'000.00 ( )
MAS DE $5'000.00( )

(DE CUANTO TIEMPO ES SU EXPERIENCIA EN EL
PUESTO? _ _
MENOS DE 1 ANO ( ) ENTRE 1Y 2 ANOS ( )
MAS DE 2 ANOS ( )

(PODRIA PRESENTAR EN CUANTO SE LE SOLICITEN

LOS SIGUIENTES DOCUMENTOS?

a) ACTA DE NACIMIENTO ¢

b) R.F.C. «

c) COMPROBANTE DEL IMSS ¢

s ) NO ( ) —

¢SE CONTRATARIA HOY MISMO CON NOSOTROS?
SI( ) NO ( )

LTIENE PROBLEMAS DE HORARIO?
S () NO ( )

L TIENE DISPONIBILIDAD PARA TRABAJAR TIEMPO
EXTRA?

S D NO ( ) —_—

DECLARO QUE TODO LO EXPRESADO AQUI, SE APEGA FIELMENTE A
LA REALIDAD, BAJO EL CONOCIMIENTO DE QUE Si ALGUN DATO
RESULTARE; FALSO Ml CONTRATO CON ESTA EMPRESA PODRIA
REVOCARSE.

FIRMA
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ANEXO &

SOLICITUD DE EMPLEO

FECHA:

PUESTO SOLICITADO:
SUELDO MENSUAL DESEADO:
COMO SE ENTERO DEL PUESTO:

APELLIDO PATERNO APELLIDO MATERNO NOMBRE (S)
EDAD DOMICILIO POBLACION
LUGAR DE FECHA:
NACIMIENTO
ESTADO CrviL: FECHA DE
MATRIMONIO:
PADRE: OCUPACION:
MADRE OCUPACION:
ESPOSO(A): OCUPACION:
HIJOS: EDAD:

CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. Actualmente vive en:

2. (Cuanto se gastaria diariamente de pasaje para trasladarse a la empresa?

3. ¢Tiene problemas de transporte? LPor qué?

4. ¢ Qué tiempo emplea para llegar a la empresa?

3]

. ¢ Tiene experiencia en la costura?
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6. ¢ De cuanto tiempo es su experiencia?

7. Maquinas de coser que sabe manejar:

8. Actualmente vive con:

9. ¢ Padece alguna enfermedad cronica?

10.. Se ha enfermado ultimamente?

11.¢ Podria presentar los siguiente documentos?
« Copia del acta de nacimiento.
e R.F.C. (cédula cuarta).
» Copia de afiliacion al 1.M.S.S.

12.¢Cuando podria empezar a trabajar?

13..Puede trabajar en cualquier horario?
Si( ) No( ) Lpor qué?

14.¢.Puede trabajar tiempo extra?
Si( ) No( ) Lpor qué?

15.¢Cual fue su uitimo empleo?
e Empresa:

Lugar:

Suelda final:

Tiempo que trabajo:

Motivo de renuncia:

Podriamos solicitar referencias :

de usted?

16.¢ Por cuanto tiempo solicita su contrato?

Declaro que todo lo expresado aqui se apega fisimente a la realidad, bajo el
conocimiento de que si alglin dato resultare falso, mi contratacion con esta empresa

podria revocarse.

Firma
98
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ANEXO 7

CUESTIONARIO
POBLACION: OPERARIOS.
PROPOSITO: Conocer la opinidn de los operarios posterior al periodo

de induccidn y entrenamiento.

1. ¢COMO ES EL TRATO DE TUS JEFES HACIA Ti?

2. ¢ TE HAN ENSENADO BIEN LA OPERACION DE TU TRABAJO?
. L TE GUSTA TU TRABAJO?

LCOMO TE LLEVAS CON TU ENTRENADOR DE SECCION?

. ¢COMO TE LLEVAS CON TU ENTRENADORA GENERAL?

3
4

5

6. ¢COMO TE LLEVAS CON TU JEFE DE LINEA?

7. LQUE ES LO QUE TE DESAGRADA DE TU TRABAJO?

8. ¢ TE HAN ATENDIDO BIEN CUANDO SE DESCOMPONE LA MAQUINA?
9. L TE HAN ENTRENADO CON BUENOS MODALES?

10, TE GUSTA TRABAJAR HORAS EXTRAS?

11..SE TE HA PROPORCIONADO TODO EL MATERIAL PARA TRABAJAR?
12..CUANDO MERECES SER FELICITADO?

13., CUANDO MERECES SER REGANADO?

14..TE GUSTA EL AMBIENTE DE LA PLANTA?
«) s ( ) NO LQUE SUGIERES?

15.. TE AGRADO El. CURSO DE INDUCCION?
) St ( ) NO ¢(POR QUE?
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ANEXO 8

CUESTIONARIO

POBLACION: OPERARIOS.
PROPOSITO: Un mes después, posterior a la fecha de ingreso.

1. ¢POR QUE CREES QUE EXISTE LA DESERCION?

2. ¢A TU FAMILIA LE AGRADA EL TRABAJO QUE TIENES?

3. LQUE PIENSAS DEL HORARIO DE TRABAJO EN ESTA EMPRESA?
4. L QUE OPINAS DEL AMBIENTE DE TRABAJO EN LA EMPRESA?

5. ¢COMO ES LA RELACION CON TUS COMPANEROS DE TRABAJO?
6. cCOMO ES LA RELACION CON TUS JEFES SUPERIORES?

7. ¢ CARECES DE TRANSPORTE DE TU CASA AL TRABAJO?
() s ( ) NO (POR QUE?

8. ¢EL TRABAJO QUE DESEMPERAS EN LA EMPRESA ES DE TU AGRADO?
() st ( ) NO (LPOR QUE?

9. (CREES ADECUADO EL HORARIO PARA TOMAR TUS ALIMENTOS?
¢ ) sl ¢ ) NO ¢POR QUE?

10..HAS PENSADO O DESEADO TRABAJAR EN OTRO LUGAR?
) st () NO (POR QUE?

11..COMO ES LA ATENCION MEDICA QUE BRINDA EL SEGURO SOCIAL?
( ) BUENA ( ) MALA LPOR QUE?

12.¢EL SUELDO QUE PERCIBES TE AYUDA A CUBRIR GASTOS PERSONALES?
() si ( ) NO <POR QUE?
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13.CUANDO RECIBES ALGUNA LLAMADA DE ATENCION POR ALGUN JEFE
SUPERIOR, DECIDES QUE LO MAS CONVENIENTE ES NO REGRESAR AL

TRABAJO.
() si ( ) NO LPOR QUE?

14..CONSIDERAS QUE EL ENTRENAMIENTO QUE RECIBES ES ADECUADO?
() si { ) NO JPOR QUE?

15.L.QUE ES LO QUE TE DESAGRADA DE TU TRABAJO?

16.¢ TE HAN ATENDIDO BIEN CUANDO SE DESCOMPONE LA MAQUINA?
) st ( ) NO ¢POR QUE?

17.¢TE GUSTA TRABAJAR TIEMPO EXTRA?
()s ( ) NO ¢<POR QUE?

18.. SE TE HA PROPORCIONADO TODO EL MATERIAL PARA TRABAJAR?
) s ( ) NO LPOR QUE?

19..CREES QUE TE HAS DESARROLLADO BIEN Y NO TE LO HAN RECONOCIDO?
) sl ( ) NO ¢(POR QUE?

20..CREES QUE LAS LLAMADAS DE ATENCION QUE TE HAN DADO SON JUSTAS Y

CORRECTAS?
¢ ) sl ( ) NO ¢POR QUE?

21..QUE SUGIERES PARA QUE EL TRABAJO SEA MAS AGRADABLE?

22 ¢ TE AGRADO EL CURSO DE INDUCCION?
) s ( ) NO LPOR QUE?
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ANEXO 9

. ENTREVISTA DE SALIDA"

DEPARTAMENTO: LINEA:
PUESTO: SUELDO INICIAL: SUELDO FINAL:

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO:

FECHA DE INGRESO: FECHA DE SUPERACION:

SEXO:

AGRADECEMOS ANTICIPADAMENTE SU COLABORACION EN EL LLENADO
DE ESTE CUESTIONARIO. LA INFORMACION QUE USTED PROPORCIONE
SERA FUNDAMENTAL PARA MEJORAR LAS CONDICIONES GENERALES DE
NUESTRA EMPRESA.

1. LCUAL ES EL MOTIVO DE SU SEPARACION?
( ) DESPIDO ( ) REMUNCIA VOLUNTARIA
RAZONES:
2. LQUE FUE LO QUE MAS LE AGRADO DE LA EMPRESA?
3. LQUE FUE LO QUE MAS TE DESAGRADO DE LA EMPRESA?

FACULTAD DE PSICOLOGIA, UNAM 102



4. LQUE OPINAS DE TUS JEFES?

s, L QUE OPINO DE SUS COMPANEROS DE TRABAJO?

6. LQUE OPING DE SUS PRESTACIONES?

7. SUGERENCIAS PARA MEJORAR:

8. ¢SE VOLVERIA A CONTRATAR CON NOSOTROS?
S1( ) NO ( )

¢POR QUE?
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