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INTRODUCCION

En los ultimos afios la psicologia organizacional ha tenido un impulso considerable tanto en
su desarrollo tedrico como en su aplicacion en las empresas, tanto publicas como privadas.
Sin embargo, en nuestro medio se observan aun rezagos importantes en cuanto al
establecimiento de practicas organizacionales que impidan que el recurso humano contintie
en el penoso proceso de deambular de una organizacion a otra, tratando de encontrar en

aquella lo que en esta no ha podido alcanzar la satisfaccion.

Por préacticas organizacionales se entiende el conjunto de mecanismos mediante los cuales
la empresa procura hacer llegar a sus trabajadores los valores, politicas, normas, metas,
procedimientos, etc., que constituyen los cimientos de su quehacer. Sin embargo, en
algunas organizaciones hay ausencia total de los mismos y si los hubiese, pareciera que no
hay una correspondencia entre las necesidades de la organizacion y aquellas que motivan a
sus trabajadores para continuar laborando en la misma. El alto nivel' de rotacion del

personal es el signo inequivoco de la falta de armonia entre las partes.

La carencia de incentivos, el poco reconocimiento sobre el trabajo o la ausencia de
promociones constituyen, entre otros, algunos de los factores que son percibidos por los

trabajadores como practicas organizacionales carentes de equidad y falta de transparencia.

Por el contrario, en la medida que un trabajador percibe imparcialidad acerca de los
métodos, mecanismos y procesos para tomar decisiones que afectan a los empleados, en esa

medida la organizacion refuerza el grado de compromiso que este adquiere para con la



empresa y sus propodsitos. Si esto sucede, naturalmente habra como resultado una
disminucion del deseo de conocer las politicas, practicas y procedimiento de otras empresas

que se sabe ofertan el mismo tipo de productos y/o servicios en la localidad.

Para los estudiosos del comportamiento humano en el ambito de las organizaciones, la
busqueda de aquellos indicadores que permitan predecir con un alto grado de probabilidad
el buen desempefio de sus empleados y, por su puesto, su permanencia dentro de las
mismas, es, ha sido y sera una de sus principales lineas de investigacion. Desde la
perspectiva empresarial, esta busqueda se transforma en la meta de todo director o gerente,
es decir, que sus colaboradores tengan muy bien puesta la "camiseta" y que den todo por su

empresa.

Investigadores de todo el mundo se han dado a la tarea de identificar cual es la naturaleza
de aquellos aspectos que facilitan la estrecha relacion del empleado con su empresa.
(Cuéles con las actitudes, valores y comportamientos que hacen que un trabajador desee
permanecer en su empresa? ;Qué es aquello que hace que se eleve en el empleado su

Compromiso para con la organizacion?

En el presente estudio se pretende aportar algunas respuestas a estas interrogantes al
evaluar el grado de compromiso organizacional y la intencion conductual de permanecer o
irse de los empleados de una organizacion dedicada al transporte de valores, en su unidad

de negocios ubicada en la ciudad de Monterrey, N. L.



1.1 Ubicacion del Problema

Esta organizacién de transportacion de valores es una empresa de seguridad privada que

surgié debido al crecimiento del sector econdmico y financiero de México.

Se fundo el 22 de Marzo de 1965, siendo la idea principal del John S. Rowe y que hace
alianza con Brinks Incorporated, empresa americana lider en el ramo, iniciando operaciones
con 54 trabajadores, 13 unidades blindadas y dos clientes en la Cd. de México. Con la
apremiante necesidad que existia, crecidé rdpidamente y en cinco afos se expandio hacia
Guadalajara y Monterrey, aumentando su parque blindado en un 630%, llegando a 83

vehiculos y 344 trabajadores.

En 1970, los bancos eran los principales usuarios de este servicio, por lo que catorce
instituciones bancarias se asocian para adquirir esta empresa, volviéndose la empresa lider

en soluciones para los miles de clientes en todo el pais.

Actualmente esta organizacion cuenta con 96 sucursales que dan servicio a 16,000 clientes
ubicados en 1,600 poblaciones, cuyos domicilios comerciales llegan a 30,000. Contando
con 1,500 unidades blindadas con capacidad de blindaje IV, que las hace préacticamente

impenetrables a todo tipo de proyectiles.

La empresa ofrece traslado y custodia de valores desde el Banco de México o la oficina
matriz de la institucién bancaria, hacia o desde todas sus sucursales del pais, tanto en

billetes como en moneda metélica, en cualquier denominacién o cantidad. Para ello cuentan



con las modalidades de transportacion terrestre o aérea, ademas de que el personal cuenta

con la licencia federal colectiva para la portacion de armas de fuego.

Adicional al servicio a Bancos para la Industria y el Comercio, es de vital importancia el
servicio de traslado de valores desde sus domicilios hacia las sucursales bancarias o la

direccion en donde se indique la entrega.

La organizacioén cuenta también con una gama de Servicios Integrales, que se entrelazan
para dar un servicio integral a sus clientes, siendo la mas completa en el mercado en cuanto
a Servicios de Proceso de Valores se trata. Entre estos Servicios de Proceso de Valores se
encuentran los siguientes: Proceso Integral de Depdsitos, Administracion de Caja General,
Proceso y ensobrado de Nomina, Pagos Fisicos y Directos al personal, Recuento de

moneda, Encartuchado de moneda metélica y Proceso de Clasificacion de Efectivo.

Otro servicio de gran importancia en nuestros tiempos es la Atencion Integral a Cajeros
Automaticos con los siguientes servicios: recoleccion de remesas, recuento y preparacion
de casettes de billetes, dotacion de efectivo, reemplazo de casette de efectivo, revision de
casette "divertidor" y retiro de billete defectuoso, corte y arqueo de caja, lectura e
impresion de contadores, recoleccion y entrega de taijetas retenidas, colocacion de

suministros, recoleccion y entrega de depdsitos y entrega de saldos de la dotacion anterior.

Esta organizacion de traslado de valores también cuenta con una marca de mensajeria,

ubicada en 1,600 poblaciones con servicios de paqueteria y mensajeria.

Con toda esta gama de servicios podemos ver que es el lider en el ramo de Seguridad

Privada en nuestro pais.



Aunado a este crecimiento de la empresa, también se ha visto afectada por un notable
numero de bajas, principalmente en el nivel operativo. Al verse afectados por esta
situacion, se han dedicado a contratar para cubrir rapidamente a esta demanda, al grado de
tener que recurrir al outsourcing de personal. Sin embargo no han visto resuelto este

problema.

Tomando como base lo anterior, se ve la conveniencia por parte de la organizacion de tener
un analisis detallado de las circunstancias que dan lugar a estas bajas, de manera que
puedan disefarse estrategias tendientes a reducir en lo posible este problema y que se eleve

el nivel de retencidon de talento.
1.2 Justificacion

Debido a que en esta organizacion tiene que haber personal capacitado y altamente
calificado por el nivel de responsabilidad que tiene, el contratar personal, hacerlo pasar por
un proceso de induccion y adaptacion y luego la capacitacion, es un ciclo con un costo

bastante elevado.

Por otro lado, las estadisticas, mediciones y analisis en cuestiones de rotacion, deberia ser
un estandar en todas las organizaciones, ya que a menudo vemos que se repite la situacion
que vive esta empresa actualmente, y la solucion que generalmente se implementa es hacer
contrataciones express que normalmente no son las adecuadas, pero que hacen cubrir las
vacantes rapidamente. De alli que investigar el compromiso organizacional y la intencion

conductual de permanecer en la organizacion es de vital importancia.
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1.3 Propédsito del Proyecto

El presente proyecto tiene como propoésito principal identificar el grado de compromiso
organizacional y la intencion conductual de permanecer del personal de esta empresa de
transportacion de valores ubicada en el drea metropolitana de la ciudad de Monterrey y que
les impide generar estrategias que lleven a una toma de decisiones adecuada para la

retencion del personal operativo.

En el presente estudio se establecen las siguientes preguntas de investigacion.

1. (Cual es el nivel de compromiso de los empleados con la organizacion?

2. (Qué percepcion tienen los trabajadores de la empresa sobre el clima presente?

3. (Qué es aquello que en opinidon de los empleados son las causas de que la gente

abandone a la organizacion?

4. ;Qué recomendaciones o sugerencias hace el personal para mejorar el ambiente de

trabajo en general?

En el presente trabajo se proponen las siguientes hipdtesis de investigacion:

Hipotesis Nula

"Existe entre los empleados de esta organizacion de transportacion de valores —un

compromiso con la organizacion y la intencion conductual de permanecer en ella ".

Hipotesis Alterna

11



"No existe entre los empleados de esta organizacion de transportacion de valores un

compromiso con la organizacion y la intencion conductual de permanecer en ella ".

Para el logro de este proposito, se procederd a implementar las siguientes acciones:

1. Aplicar un instrumento tipo encuesta disefiada para este propodsito, que pretende medir
tanto el grado de compromiso organizacional asi como la intencion conductual de

permanecer o irse de la empresa por parte del personal operativo.

2. Llevar a cabo una entrevista semidirigida en una muestra no probabilistica con el
personal operativo de la organizacion, para indagar las posibles causas que en su opinion

dan lugar a la rotacion asi como algunas sugerencias para lograr disminuirla.

3. Analizar los resultados de un estudio de clima organizacional recientemente efectuado
por la propia empresa para detectar las areas de oportunidad y establecer la correlacion con

el compromiso organizacional y la intencién conductual de permanecer o irse.

1.4 Delimitaciones

La presente investigacion se llevard a cabo exclusivamente en el area de Operaciones y
Seguridad de la Cd. de Monterrey que actualmente cuenta con 387 personas y los

resultados solamente seran aplicables a la misma.
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MARCO TEORICO

Para este analisis es necesario incluir lo que fue revisado en alguna literatura, lo cual nos

seria util para encontrar fundamentos de esta investigacion y propuestas.

El término de rotacion de recursos humanos se utiliza para definir la fluctuacion de
personal entre una organizacion y su ambiente. Esto significa que el intercambio de
personas entre la organizacion y el ambiente se define por el volumen de personas que

ingresan en la organizacion y el de las que salen de ella.

Por lo general, la rotacion de personal se expresa mediante una relacion porcentual entre
las admisiones y los retiros con relacion al numero promedio de trabajadores de la
organizacion, en el curso de cierto periodo. Casi siempre la rotacion se expresa en indices
mensuales o anuales con el fin de permitir comparaciones, para desarrollar diagnosticos,

promover disposiciones, inclusive con caracter predictivo.

Si la rotacion es la cantidad de personas que ingresan y que se desvinculan de la empresa, el
indice de rotacion es la relacion porcentual entre las admisiones y las desvinculaciones de
personal, en relacion al nimero medio de miembros de una empresa, en el transcurso de

cierto tiempo.

Si el indice es muy bajo se da el estancamiento y envejecimiento del personal de la
organizacion. Si el indice es muy elevado se presenta demasiada fluidez y se puede
peijudicar a la empresa (falta de estabilidad). indice ideal es aquel que permite a la empresa
retener al personal de buena calidad, sustituyendo a aquel que presenta problemas dificiles

de corregir (dentro de un programa factible y econdémico).
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Segtin Arias (2000) la formula mas comun para establecer el indice de rotacion de personal

es la siguiente:

Rotacion = Numero de bajas en el afio X 100 / Promedio de personas que trabajan durante

el ano en la empresa.

Bohlander (2008) afirma que la rotacion de personal se refiere al movimiento de empleados
que abandonan una organizacion. En Estados Unidos se cita a menudo como uno de los
factores detras del fracaso en los indices de productividad de los empleados para mantener
el ritmo de los competidores extranjeros. Es también uno de los principales determinantes
de la oferta de trabajo. Incluso, si todo lo demas permanece igual en una organizacion,
cuando los empleados se van, su oferta de trabajo disminuye. Esto le supone a la

organizacion costos directos e indirectos.

Por otro lado Berryman-Fink (1996) define la rotacion como el numero total de
separaciones durante un periodo de tiempo determinado. Las separaciones pueden ser

voluntarias (renuncias y retiros) e involuntarias (terminaciones).

Segtin Carrillo y Santibafiez (2001), la perspectiva de los empresarios esta cambiando pues
la rotacion no es solamente un problema econdémico sino de optimizacion de los recursos
humanos. En un proceso global de amplia modernizacion en las formas de administracion
del trabajo y en una industria intensiva en mano de obra, se requiere de cierta estabilidad de

la misma para poder utilizarla eficientemente.

Los efectos negativos potenciales de la rotacion son muchos. Claramente hay costos

tangibles e indirectos asociados a la misma. Entre ellos podemos mencionar los siguientes:
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1) El proceso de reclutar, seleccionar y contratar nuevo personal

2) Realizar las entrevistas de salida al personal que abandona a la organizacion.

3) Entregar la indemnizacion de beneficios correspondiente.

4) Los costos directos generados por la disminucion de la productividad mientras las

posiciones estan vacantes.

5) La capacitacion de las nuevas contrataciones.

6) Los empleados que se quedan podrian quedarse con mas trabajo hasta que la

persona que se fue sea reemplazada.

7) Proyectos especiales y equipos de trabajo se pueden ver perjudicados cuando la

rotacion afecta a sus miembros.

8) Cuando una persona valiosa y aceptada deja la organizacion, la moral del grupo, la

cohesion y la comunicacion del grupo puede verse afectada negativamente.

Las separaciones ponen a las compafiias en un estado temporal de desbalance. Los
empleados que se quedan pueden verse preocupados por los cambios y ocupar tiempo de su
trabajo en discusiones sobre los antiguos compaiieros y las causas de separacion. Viene un
periodo de ansiedad e incertidumbre. Se puede dar rotacién adicional cuando algunos
empleados descontentos se identifican con las personas que se fueron y los que siguen
dejando la organizacion. La rotacion es especialmente perjudicial si existe dificultad para

reemplazar ciertos puestos calificados.
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Asi mismo, los empleados que se quedan podrian quedarse con mas trabajo hasta que la
persona que se fue sea reemplazada. Proyectos especiales y equipos de trabajo se pueden
ver perjudicados cuando la rotacion afecta a sus miembros. Cuando una persona valiosa y
aceptada deja la organizacion, la moral del grupo, la cohesion y la comunicacion del grupo

puede verse afectada negativamente.

Las organizaciones con altos indices de rotacion ganan reputacion como ambientes
laborables indeseables. Los reemplazos se vuelven aun mas dificiles y costosos. Debido a
que la rotacion puede perjudicar profundamente una organizacion, tiene que ser manejada y
controlada. El manejo de la rotacion incluye no solo el conocer las consecuencias de este

alto indice, si no conocer las razones y saberlas controlar.

Continuando con los efectos negativos, Branham (2000) habla de que la rotacion es
costosa, qué tanto lo vas a determinar dependiendo lo que consideres que son parte de los
costos de rotacion. Para tener algo significativo, la empresa debe iniciar por enfocarse en
aquellos que son més dificiles de reemplazar, es decir, personal con alto desempefio, ya que
son los que menos puedes permitir que se vayan. Cuando se calculan costos se deben
considerar los directos e indirectos, de contratacion y reemplazo. Para tener un mejor
indicio de lo que cuesta la rotacién hay que ir hacia atras y ver los costos directos de indices
anteriores y tratar de calcular los indirectos. Muchos de los aspectos mas costosos son los
que no podemos calcular, por ejemplo, aquellos que nos dejé dar un mal servicio al cliente

mientras estamos buscando un reemplazo.

Generalmente las empresas no son conscientes de lo costoso que puede llegar a ser el tener

altos indices de rotacion. Garcia (2007) menciona que en primera instancia hay que tener en
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cuenta que la rotaciéon de personal trae consigo muchas erogaciones entre las que se

encuentran:

1. Liquidacién o finiquitos. Importe que debe pagar a la persona que se va ya sea por

liquidacién o finiquito.
2. Periddicos. Pago de anuncios en periddicos para solicitar la vacante.

3. Reclutamiento y seleccion de personal. Inversion en personal de recursos humanos para
revisar la curricula y solicitudes de empleo que lleguen, asimismo la inversion en tiempo

para evaluar a los candidatos.

4. Contratos y tramites. Al tener seleccionado al candidato, deberd elaborar su contrato,

darlo de alta en el sistema de la ndmina de la empresa y ante el IMSS.

5. Induccidon y capacitacion. Cuando se incorpora un nuevo elemento, hay que alinearlo a
las politicas de la empresa. Asi mismo, en la parte técnica hay que instruirlo para que lleve

a cabo su labor.

6. Costo por falta de experiencia. Es importante evaluar que una persona nueva no va a
rendir igual que una persona que lleve en el puesto cierto tiempo, tanto en niveles
operativos, mandos medios y altos, lo que dejan de hacer representa un costo de

operacion. En este mismo punto podemos medir los costos por errores en produccion, los
accidentes de trabajo (siempre el indice es mas alto en gente que se acaba de incorporar a
las empresas). Por ello le sugerimos la afiliacion previa al IMSS, por lo menos un dia antes

de incorporarse.
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Abeysekera (2007) comenta que la intencion de ejecutivos de mercadotecnia para dejar la
empresa esta influenciada por seis practicas de Recursos Humanos. Las seis practicas de
Recursos Humanos son informacion real sobre el trabajo, andlisis de puestos,
oportunidades de carrera, compensacion, apoyo del supervisor, balance entre familia y

trabajo.

Otro de los aspectos mas criticos de la rotacion de personal es el ambiente laboral, es decir
la manera en como perciben el negocio las personas que se quedan. Esta sensacion de temor
y desconcierto se da tanto si usted despide a un trabajador como si ¢l decide irse y con ello,

la empresa siempre pierde.

Cuesta (1990) asegura que uno de los problemas que frecuentemente se presenta en algunos
sectores de la economia es la inestabilidad laboral, aspecto que genera consecuencias
negativas para cualquier organizacion y que posteriormente se agudiza cuando resulta
extremadamente dificil cubrir el puesto de trabajo vacante, sobre todo si se trata de puestos
poco atractivos y con una baja remuneracion. Si estos pertenecen a empresas que proyectan
una mala imagen en el entorno donde se desenvuelve su actividad, provoca que en muchos
casos se realice una seleccion incorrecta de la persona que debe ocupar dicho puesto, pues
no existen opciones. Pasado cierto tiempo, esto da a lugar que esa persona vuelva a fluctuar
hacia otra organizacidon, ya sea por decision de la propia empresa que descubre que el
trabajador seleccionado no es el idoneo para dicho empleo o puede ser por solicitud de la
propia persona que decide marcharse porque ha encontrado un empleo que le permite

satisfacer en mayor medida sus expectativas.
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Por todo lo anterior, no se puede llamar a la rotacion como costosa si nos referimos
unicamente a algo monetario, si no a algo que tiene otro valor y que nos cuesta desde el
punto de vista humano. Por ejemplo, Cuesta (1990) menciona que es conocido el hecho de
que las personas constituyen el recurso mas valioso que tiene un pais, por lo que hay que
saber potenciarlo al maximo. Por ello, un reto para cualquier organizacion es conocer cuan
motivada y satisfecha estan las personas vinculadas a la misma, lo que se refleja en el nivel
de estabilidad de la fuerza de trabajo y en el grado de compromiso que tienen los
trabajadores con los resultados de la organizacion a la cudl pertenecen. Cuando surgen
problemas en la estabilidad laboral en una organizacion que afectan el desempefio de la
misma, hay que buscar las causas fundamentales que han dado origen a una excesiva
rotacion del personal. Generalmente detras de una excesiva rotacion laboral se oculta la
desmotivacion, el descontento, la insatisfaccion laboral y esto a su vez esta influenciado por
un conjunto de aspectos vinculados en muchos casos a una insuficiente gestion de los

Recursos Humanos.

Hay una clasificacion segun Garcia (2007) de los tipos de rotacion de personal:

1. Baja inevitable. Esto se refiere a la baja laboral porjubilacion.

2. Baja necesaria. Es cuando debe dar de baja a un empleado por haber cometido un acto

ilegal, puede ser un fraude, robo, etcétera.

3. Baja por cuestiones personales. En este caso el empleado decide ya no trabajar por

embarazo, cambio de residencia, sueldo o por algin motivo personal.

4. Baja por cuestiones laborales. El trabajador no estd cumpliendo con el perfil y

competencias que se requieren en la organizacion.
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Ademads de tener una base clara para el célculo de indices, Tyson (1989) habla de que los
registros y estadisticas de personal aportan una reserva total de informacion sobre la cual se

basan decisiones importantes acerca del uso de los recursos humanos.

CLIMA ORGANIZACIONAL

Muchas de las investigaciones dirigidas con el proposito de identificar las posibles causas
de la rotacion, se orientaron en la probable correlacion entre esta (la rotacion) y el clima
organizacional prevaleciente en el momento de presentarse el abandono por parte de los

empleados.

Kurt Lewin alla por el afio de 1939 fue de los primeros investigadores en utilizar el término
de clima organizacional, fundamentando sus estudios en el axioma de que los individuos
captan su entorno apoyandose en juicios percibidos y deducidos por ellos mismos. De esta
forma, el clima laboral viene a ser ese fenomeno molar basado en los patrones percibidos

de experiencias y comportamientos especificos de las personas dentro de una organizacion.

La primera definicion de clima organizacional y que alcanzé una amplia aceptacion fue la
propuesta por Forehand y Gilmer (1964) (citado en: Woodman y King, 1983) quienes

sostienen que clima organizacional:

"...es el conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion a) que las distingue
de otras organizaciones, b) que son relativamente permanentes en el tiempo y c) que

influyen en el comportamiento de las personas en la organizacion." (pag. 817).

Litwin & Stringer (1968) y citado por Marin (2003) se refieren al clima organizacional

como al "conjunto de propiedades del ambiente de trabajo que son susceptibles de ser
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medidas, percibidas directa o indirectamente por la gente que vive y trabaja en este

contexto y que influencian su comportamiento y motivacion" (pag. 31).

El concepto de clima organizacional remite a una serie de aspectos propios de la
organizacioén. Se trata de un concepto multidimensional a diferencia de otros que estan
referidos a procesos especificos que tienen lugar en la organizacion tales como el poder, el

liderazgo, los conflictos y las comunicaciones. (Brunet, 1987)

En este sentido, el clima organizacional constituye las percepciones que se tienen acerca de
las politicas, practicas y procedimientos de la organizacion, tanto formal como informal, y
que son ampliamente compartidas por todos los miembros de la misma. Estas percepciones
pueden adoptar connotaciones favorables o desfavorables, dependiendo de las condiciones
prevalecientes en un momento dado. Estas percepciones derivan en actitudes especificas
que influyen, -directa o indirectamente-, en los aspectos mas importantes de toda
organizacion: la productividad, el ausentismo, la rotacion del personal, los accidentes de

trabajo y la satisfaccion en el trabajo

Los estudios sobre el Clima Organizacional se han orientado a medir los niveles de
satisfaccion en el trabajo, considerada esta como la actitud general de un individuo hacia
su empleo, que se manifiesta como un estado emocional afectivo placentero como resultado
de una situacién o experiencia de trabajo. Si la experiencia es positiva, la persona se
identifica con su trabajo, participa activamente en ¢l y considera su desempeflo importante

para la valoracion propia.

Entre las dimensiones o variables organizacionales mas frecuentemente medidas en los

estudios de clima organizacional, se pueden mencionar: el salario y las prestaciones, la
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politica de ascensos y promociones, la actividad laboral misma, los compafieros de trabajo,

la supervision y el trato con sus jefes inmediatos, la comunicacion, etc.

La forma méas comun de medir el clima organizacional de una empresa, es a través de la
aplicacion de un cuestionario que incluye diversas preguntas sobre los factores antes
mencionados y con opciones de respuesta tipo Likert. Entre los cuestionarios mas usados en

la actualidad en otros paises podemos mencionar:

The Job Satisfaction Survey

The Job Descriptive Index

The Minnesota Satisfaction Questionnaire
The Job Diagnostic Survey

The Job in General Sacale

Michigan Organizational Assessment Questionnaire Subscale.

Segin Robbins (1999) satisfaccion es la diferencia de la cantidad de recompensas que
reciben los trabajadores y la cantidad que piensan debian recibir. Es mas una actitud que un
comportamiento. Entre los factores mas importantes que hacen que un trabajador se sienta
satisfecho se mencionan: trabajos interesantes, las recompensas justas y equitativas,

condiciones laborales adecuadas y buenos compaiieros de trabajo.

Se han encontrado resultados interesantes, como Terry (1984) asegura que la investigacion
indica que los grupos de alta produccion estan dirigidos por gerentes caracterizados por una
direccion centrada en el subordinado-empleado. Ademas se encontrd que el ausentismo, la

rotacion laboral, y los trabajos defectuosos eran menos cuando se utilizaba la direccion
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centrada en el empleado. Asi pues, parece que un gerente capaz utilizara y desarrollara la

direccion centrada en el empleado siempre que sea posible.

Berryman-Fink (1996) nos dicen que las organizaciones deben analizar el reclutamiento y
seleccion; evaluaciones de desempefio y sistema de recompensas; planes de
compensaciones; los programas de desarrollo y promociones; las relaciones y estilos de los
supervisores; los ambientes laborales; y el manejo de necesidades especiales para ciertos

segmentos de la fuerza laboral.

Werther (2000) menciona que la administracion de prestaciones y servicios con frecuencia
es uno de los puntos débiles de muchos departamentos de personal. A menudo ello se debe
a la forma poco metddica en que se expanden las prestaciones y servicios de varias
organizaciones. Las prestaciones y servicios se otorgan por una variedad de razones: desde
tendencias sociales de muy amplia difusion hasta planes de la gerencia o negociaciones con
el sindicato. Resulta muy complejo establecer un plan de prestaciones a futuro, asi como la

determinacion de estandares adecuados.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Para los estudiosos del comportamiento humano en las organizaciones, la busqueda de
indicadores que permitan predecir con una probabilidad satisfactoria el buen desempefio
laboral de un colaborador, es, ha sido y sera una de sus principales lineas de investigacion.
Desde la perspectiva empresarial, esta busqueda se transforma en la meta de todo director o
gerente de que sus colaboradores tengan bien puesta la "camiseta" y que den todo por su

empresa.
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Investigadores en distintas partes del mundo se han dado a la tarea de identificar cudl es la
naturaleza de cada uno de los posibles vinculos que pueden apegar a un empleado hacia su
empresa, y no solo eso, también se han centrado en analizar cudles son las principales
conductas que se derivan de cada una de estas relaciones y, por supuesto, qué variables o
factores influyen en el desarrollo de estos vinculos. A este conjunto de vinculos que
mantienen a un sujeto apegado a una empresa en particular, se le ha llamado compromiso
organizacional. A diferencia de la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional si ha

podido predecir con mayor certidumbre el buen desempefio de un colaborador.

Robbins (1999) define al compromiso organizacional, como el nivel o grado en que un
empleado se identifica con la organizacion y sus metas, deseando participar activamente en

ella y mantener su membresia.

Hellriegel (1999:56) citado en Edel, Garcia y Casiano (2007) sostiene que el compromiso
organizacional "es la intensidad de participacion de un empleado y su identificacion con la

organizacion" (p. 17). Este compromiso organizacional se caracteriza por:

1) Creencia y aceptacion de las metas de la organizacion,

2) Disposicion a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organizacién y,

3) El deseo de pertenecer a la organizacion.

Hay diversas investigaciones que demuestran que cuando existe un alto grado de
compromiso organizacional entre los empleados de una organizacién, mayor es el deseo de

permanecer en ella (Mowday, Porters & Steers, 1982) citado en Cohén (1993).
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En diversos trabajos se han podido demostrar que el compromiso organizacional suele ser

un mejor predictor de la rotacion y la puntualidad, que la misma satisfaccion laboral.

El compromiso organizacional tiene tres dimensiones: compromiso afectivo, compromiso

continuo y compromiso normativo.

El compromiso afectivo refleja el apego emocional, la identificacion e implicacion con la

organizacion.

El compromiso continuo se refiere al reconocimiento de los costos asociados con dejar la

organizacion,

El compromiso normativo revela los sentimientos de obligacion del colaborador de

permanecer €n la empresa.

En el afio 2001 Arias Galicia (citado en Edel, Garcia y Casiano, 2007), realizé una
investigacion con 177 empleados de una empresa privada, en la que se investigd el
compromiso personal hacia la organizaciéon, asi como la intencion conductual de
permanecer dentro de la misma. Para la realizacion del estudio, el investigador utilizd un
conjunto de herramientas entre ellas: el Cuestionario de Compromiso Personal hacia la
Organizacion de Meyer & Alien; el Cuestionario de Intencion de Permanencia de Ko,
Price & Muller; el instrumento para medir el Clima Organizacional de Browm y Leigh; el
Cuestionario de Apoyo Organizacional Percibido de Eisenberg y Cois y Socializacion de

Tarormina.

Los resultados preliminares de estudio indican un dominio del Apoyo Organizacional

Percibido (AOP) sobre el compromiso afectivo en el que el apego emocional, la
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implicacion y la identificacion con la organizacion se ven ampliamente fortalecidos.
Ademds el Apoyo Organizacional Percibido demostrd tener el mayor impacto sobre la

Intencion de Permanecer dentro de la organizacion.

En otra investigacion recientemente realizada a partir de una muestra de 982 empleados de
distintos niveles organizacionales de mas de 23 empresas del noreste de México, en la que
se consideraron variables independientes (variables causa), factores organizacionales tales
como: comunicaciéon, empowerment, etc., y otras variables actitudinales como la
satisfaccion con la compensacion, con la estabilidad laboral, etc. Se pudo identificar cual
podria considerarse como el perfil del empleado mexicano que tiene bien puesta la
camiseta. En sintesis se puede decir que un colaborador que tiene un alto compromiso
afectivo es aquel que percibe que conoce hacia donde va su empresa, y en qué medida su
trabajo diario repercute en los objetivos organizacionales, tiene una percepcion de un
trabajo seguro y estable en el futuro, su empresa le faculta para tomar decisiones que
repercuten sobre su trabajo diario y, ademads, siente que su trabajo le llena como persona.
Como puede observarse todo director tiene la capacidad de influir en forma directa sobre

¢stas variables, la receta esta dada, solo falta ponerse a cocinar Arcienega (2002).
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MFJDDO

Disefio de la investigacion.

Se realiz6 una investigacion descriptiva transversal ex post facto.

Sujetos

La unidad de analisis del presente estudio se centr6 en una muestra no probabilistica
constituida por 80 trabajadores del personal operativo de la organizacion de traslado de
valores adscritos a la unidad de negocios ubicada en la Ciudad de Monterrey, N. L. y con

las siguientes caracteristicas demograficas:

EDAD Cantidad de
(Rangos) personas
21 22
21 -34 33
35-44 16
45-54 5
55 + 3
Cantidad de
ESTADO CIVIL | personas
Soltero 26
Casado 28
Divorciados 8
Viudos 0
Unién Libre 18
Cantidad de
ESCOLARIDAD | personas
Ninguna 0
Primaria 11
Secundaria 41
Técnica 9
Preparatoria 19
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) Cantidad de
ANTIGUEDAD personas
0-4 anos 38
5-9 afios 19
10 -14 afios 14
15 -19 anos 5
200+ 4
Instrumentos.

El presente estudio se realizo a través de diferentes intervenciones:

INTERVENCION 1: Disefio y aplicacion de un cuestionario (ver anexo 2) constituido por
25 items con opciones de respuesta tipo Likert, orientado a medir tanto el grado de
Compromiso Organizacional como la Intencion Conductual de Permanecer o Irse de la
empresa, en una muestra no probabilistica formada por 80 trabajadores del nivel operativo

de la unidad de negocios ubicado en la Ciudad de Monterrey, N. L.

INTERVENCION II. Se realizd una entrevista directa (ver anexo 3) con 20 personas del
nivel operativo de la empresa seleccionados al azar, en donde se les formuld cinco
preguntas abiertas sobre las posibles causas del abandono del personal de la empresa, asi

como sus sugerencias para mejorar las condiciones generales de trabajo.

INTERVENCION III. Analisis de los resultados de una encuesta de Clima Organizacional
realizada por los propia empresa (ver anexo 1), para detectar las areas de oportunidad y
establecer las posibles correlaciones con los resultados obtenidos tanto en la FASE I como

en la FASE II.
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INTERVENCION IV. Disefio y elaboracion de un formato de entrevista de salida (anexo
4) que pudiera ser utilizado por la empresa para llevar un mejor control sobre las posibles

causas de la rotacion de personal.

CRONOGRAMA

La realizacion del proyecto se sujeto a al siguiente calendario de actividades

CRONOGRAMA
PROYECTO FINAL
MAESTRIA EN PSICOLOGIA LABORAL Y ORGANIZACIONAL

RESPONSABLE: SELENE REBOLLEDO TENORIO

Np. Actividades Jul Ago Sep Oct Nov Oic
1 |Presentacién con la empresa X
Identificacion del problema para el cual se
2 |llevara a cabo la intervencion X
Entrega de propuesta a la empresa X
Identificacion de informacién que se requerira de
4 |la empresa X

Recopilacién de informacion de la empresa tal
como historia de la empresa, plantilla, bajas

5 |durante el afio, etc. X X
Elaboracién de la justificacion, proposito y
6 |delimitacion del problema X
Recopilacién de informacién para la formacion
7 |del Marco Tedrico X X X
8 |Disefio de cuestionario y entrevista a aplicar X
Aplicacion de cuestionario y entrevista en la
9 |empresa X X
Preparacion de recomendaciones para la
10 |empresa X
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RESULTADOS

INTERVENCION 1. Cuestionario.

Para efectos de identificar rapidamente las areas de oportunidad obtenidas mediante la

aplicacion del cuestionario, en el siguiente cuadro se sintetizan los resultados obtenidos

mostrando solamente aquellos que rebasaran el 30 % del personal en desacuerdo o

insatisfecho con lo que se les preguntaba en el reactivo. De las cinco opciones de respuesta,

se hizo la sumatoria de las opciones "En desacuerdo" y "Totalmente en desacuerdo". El

criterio del 30 % es el limite inferior arbitrario que en opinidn del investigador del presente

estudio debe ser considerado como un area de oportunidad que debe ser tomada en cuenta.

Los resultados completos pueden ser consultados en el anexo # 5

%

Item personas
1. Siento un fuerte sentido de pertenencia a mi empresa 51.25%
2. Esta empresa tiene un gran significado para mi 56.25%
3. Me siento mal cuando la empresa atraviesa por algiin problema 48.75%
4. Mi intencidn es permanecer en esta empresa 52.50%
5. Actualmente estoy buscando un mejor trabajo en otra compaiiia 35.00%
6. Yo estaria muy feliz de pasar el resto de mi carrera en esta empresa 53.75%
7. Yo disfruto hablar de mi empresa con gente ajena a la misma 50.00%
8. Permanecer en esta empresa es un asunto tanto de necesidad como de
deseo 43.75%
9. Es dificil que me vaya de esta compaiiia, ya que estoy a gusto con el
ambiente que se vive aqui. 53.75%
10. Me voy a quedar aqui porque creo que es dificil que en otra
compaiflia me traten como en esta 55.00%
11.Buscaria otra posibilidad de trabajo, pero me iria hasta que lo
tuviera seguro

*52.5%
12. Me sentiria culpable si renunciara a la empresa en este momento 51.25%
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13. Renunciaria a este trabajo aunque no tuviera otro seguro *30%
14. Esta organizacion merece mi lealtad 53.75%
15. Esta organizacion realmente se preocupa por sus trabajadores 57.50%
16. Mucho de lo que yo soy se lo debo a esta empresa 57.50%
17. Me siento como parte de una familia en esta organizacion 51.25%
18. Me siento en la obligacion de permanecer en esta empresa 50.00%
19. Seria dificil para mi dejar en este momento a mi organizacion 51.25%
20. Me siento orgulloso por trabajar en esta empresa 48.75%
21. En esta empresa hay oportunidades de crecimiento 38.75%
22. Me siento emocionalmente ligado a esta organizacion 53.75%
23. Realmente no tengo intencidon de renunciar a esta compaiiia a corto plazo 48.75%
24. Voy a seguir aqui porque mucho de lo que se hacer se lo debo a esta

empresa 53.75%
25 No me siento en la obligacion de permanecer en esta empresa *37.50%

Tabla 1. Porcentaje de personas que se muestran en desacuerdo con lo la afirmacién del

item. En los itemes con asterisco se debe leer como el porcentaje sumado obtenidas de las

respuestas de acuerdo con lo que se dice en la afirmacion.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL.

Los items 1, 2, 3, 6 ,7, 12, 14, 15, 16, 17, 19, 20, 21, y 22 estan orientados a medir el grado
de compromiso organizacional que los empleados tienen hacia su empresa. El porcentaje
promedio de todos ellos no arroja un 47.58 % de desacuerdo con lo que se afirma en el

item, rebasando el

oportunidad.

punto de corte del 30 % para ser considerado como un area de
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INTENCION CONDUCTO AL DE PERMANECER O IRSE,

Los items 4, 5, 8, 9, 10, 11, 13, 18, 23 y 24 estan orientados a evaluar la intencion
conductual de permanecer o abandonar a la organizacion. Al sumar los porcentajes
individuales obtenidos en cada uno de estos items, nos da una promedio de 48.50. De igual
manera que con el aspecto anteriormente analizado, casi la mitad del personal encuestado

tiene la intencion de abandonar a la organizacion.

INTERVENCION II. Entrevista

A continuacion se presentan los resultados obtenidos durante las entrevistas al personal

operativo, para cada una de las cinco preguntas:

1. En su opiniéon ;CoOmo considera que es el ambiente de trabajo en esta empresa? se

obtuvieron las siguientes respuestas con los porcentajes correspondientes:

En general bueno. 15%
Nos llevamos muy bien todos los comparieros. 10%
Los jefes se creen mucho. 20%
Tenemos mucho trabajo. 20%
Es estresante. 15%
Bien pero tenemos que cubrir a los comparieros nuevos que se van. 20%
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2. Se ha observado que algunas personas renuncian voluntariamente a seguir trabajando en

esta organizacion. En su opinion, ;cual cree que es la o las razones por las cuales las

personas se van de la empresa?

Es que nos los traeny no saben nada. 20%
Cuando son nuevos se ponen nerviosos porque manejamos dinero. 15%
Se estresan por manejar dinero. 15%
Les da miedo este trabajo. 20%
Los jefes no les dicen de qué se trata el trabajo. 15%
Los jefes son muy exigentesy no saben pedir las cosas. 15%

3. La mayoria de las personas que trabajan en una empresa tienen excelentes sugerencias

para mejorar las condiciones de trabajo. En lo que usted ha escuchado en comentarios con

sus compaiieros, ;,qué es lo que ellos sugieren para que exista un mejor ambiente de

trabajo?

Deberia contratar gente con mds experiencia.

Que les expliquen bien lo que es el trabajo.

Que contraten gente lista porque luego les falta dinero y se ponen nerviosos.
Nos tienen que explicar mas como le hacemos para tener un mejor puesto.

Que nos digan cuando nos van a pagar lo mismo que a los otros.

10%

15%

10%

20%

15%
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Que haya mas informacion de todo lo que pasa en toda la empresa. 20%

Los muchachos ya no son como antes, no quieren que les digan nada. 10%

4. Si le dieran a usted la oportunidad de cambiar el estado actual de la organizacion, ;qué es

aquello que haria?

Que los jefes les expliquen bien el trabajo antes de que entren. 15%
Que les digan bien que hacer a los nuevos. 15%
Diria bien cuando van a entrar en la otra nomina. 10%
Informaria como podemos tener mejores puestos. 20%
Pagaria lo mismo a los que tienen el mismo puesto. 15%
Les diria a los jefes como tratar a la gente. 20%
Que se den mas oportunidades a todos. 5%

5. (Algin comentario o sugerencia adicional?

Que los jefes sean un poco mas amables. 20%

Que nos hagan caso a lo que les decimos aqui porque ya nos

han preguntado y no pasa nada. 15%

Que nos den el bono a todos. 20%
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Un curso de servicio al cliente. 10%
Que nos informen las cosas que pasan a los que andamos fuera. 20%
Capacitacion. 15%
INTERVENCION III. Clima Organizacional.

En la siguiente tabla se sintetizan los resultados obtenidos al analizar los datos del estudio
de clima organizacional realizado por la propia empresa y que fueron proporcionados al
investigador. De igual forma, solamente se expresan aquellos datos en donde el 30 % o mas

del personal muestran inconformidad con aquello con lo que se afirma en el item.

item % de personas
La empresa nos hace sentir valiosos 58.18%
Confio en mi supervisor 39.00%
Todos conocemos claramente las metas y objetivos de la empresa 40.00%
La Direccion siempre nos comunica los resultados 32.73%
Siempre estoy informado de los cambios y sus consecuencias 38.18%
Yo influyo en las decisiones que se toman en mi area 47.27%
En esta empresa me dan retroalimentacién sobre mi trabajo ' 43.64%
Soy alentado a mejorar mi desempefio 32.73%
Somos alentados a resolver problemas de la organizacion 36.36%
Hay suficiente reto para sentirme motivado 58.18%
Existe un programa de Induccion para el personal de nuevo

ingreso 44.44%
La induccion tiene informacion muy util 32.73%
En esta organizacion tratan a todos igual de acuerdo a su

desempefio 34.55%
El personal de esta empresa esta motivado 32.73%

Tabla 2. Resultados sumarizados del clima organizacional
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INTERVENCION 1IV. Cuestionario de salida

Se entreg6 al departamento de Recursos Humanos de esta empresa de traslado de valores
un formato del cuestionario de salida (ver anexo 4 para su uso interno y que les permita

llevar un mejor control sobre las posibles causas de abandono de su personal.
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CONCLUSIONES

Una vez analizados los datos obtenidos de las tres primeras intervenciones del estudio, se

obtuvieron las siguientes conclusiones siguiendo del mismo orden secuencial:

En primer lugar se rechaza la hipotesis nula y se acepta la hipdtesis alterna, es decir:

"No existe entre los empleados de esta organizacion dedicada al traslado de valores un

compromiso con la organizacion y la intencion conductual de permanecer en ella".

INTERVENCION 1.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Por los datos arrojado del estudio, el 47.58% del personal operativo de esta empresa no
posee una identidad con la organizacidon, no siente compromiso hacia ella y no estd

interesada ni en su éxito ni en su futuro.

INTENCION CONDUCTUAL DE PERMANECER O [IRSE DE LA

ORGANIZACION.

Casi la mitad de las personas que formaron parte de la muestra objeto de estudio (48.50 %)
manifiestan abiertamente su deseo de abandonar a la organizacion, constituyendo esto un
grave problema para la misma, ya que de llevarse a cabo, el indice de rotacion de personal
alcanzaria proporciones muy altas, con las consecuencias ya mencionadas en el apartado

del marco tedrico del presente estudio.
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INTERVENCION II. Entrevista directa

A través de los informes obtenidos en las entrevistas directas se pueden concluir los

siguientes aspectos:

a) Que en general hay un buen ambiente de trabajo, pero que este es estresante y hay que

realizar las labores de aquellos que se van.

b) La organizacion carece de un programa de induccion objetivo, claro y preciso que

indique al nuevo personal en que consiste el trabajo, cuales son sus tareas y obligaciones.

c) Programa de reclutamiento de personal ineficiente.

d) Poca supervision para la realizacion del trabajo.

e) Ausencia de una programa claro sobre la politica de ascensos y promociones.

f) Implementar programas de capacitacion al personal.

INTERVENCION III. Clima organizacional.

Los datos obtenidos de la encuesta de clima organizacional ponen en evidencia los

siguientes aspectos:

1) La ausencia por parte de la organizacion de las estrategias necesarias para

incrementar el compromiso e identidad por parte de los empleados.

2) Canales de comunicacion inadecuados

3) Falta de reconocimientos por el desempefio de la tarea.

4) Ausencia de un programa de induccion al trabajo.
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OBSERVACIONES ADICIONALES

Entrevistas realizadas con personal de recursos humanos nos permitieron extraer las

siguientes consideraciones adicionales:

a) No hay un proceso estandarizado de reclutamiento y seleccidon, empezando porque no
son claros los perfiles requeridos para cada puesto, ademas del peso que tiene la rapidez

con que se deben cubrir las vacantes.

b) Hay politicas y procedimientos que no han sido revisados desde hace mas de veinte afios.

¢) Por otro lado, no hay indicadores de mediciéon de Recursos Humanos, por consecuencia,
tampoco hay datos historicos, para poder investigar afios anteriores, tendrian que revisar los
expedientes de baja, persona por persona, para obtener Unicamente datos de fechas y tratar
de buscar algun documento que nos diera informacion adicional, ya que tampoco se maneja

una Entrevista de Salida formal.
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RECOMENDACIONES

Habiendo analizado la informacién recabada durante el estudio, se ofrecen a la

organizacion las siguientes recomendaciones:

1. Lo primero por hacer es un procedimiento de reclutamiento y seleccion estandarizado
para que sea aplicado por la empresa. Aunado a este, tendran que definir el perfil requerido

para cada puesto, tomando los siguientes factores a consideracion:

Nivel de madurez

Manejo del estrés

Experiencia requerida

Lo anterior debido a que por el giro de la empresa se requiere personal con cierto temple y

madurez, sobre todo por el manejo de valores.

2. Se requiere crear un Programa de Induccion formal, en el que se brinde toda la
informacion necesaria sobre la empresa y el puesto al personal de nuevo ingreso, de tal
manera que se logre una adaptacion rapida y se empiece a generar en ellos el sentido de

pertenencia a la organizacion.

3. Se recomienda un curso de Supervision y Liderazgo para las personas que tengan gente a
su cargo, ya que si bien confian en sus conocimientos y sus procesos, no estan de acuerdo
con las formas, en general hay un ambiente de niveles muy marcados y un sentimiento de

superioridad y poder sobre el personal a cargo.
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4. Se debe revisar el Programa de Capacitacion existente, ya que se detectaron diferencias
entre los conocimientos sobre el trabajo que tiene el personal con mayor antigiiedad sobre
el que tienen los de mas reciente ingreso. Por otro lado, hubo sugerencias de los mismos
trabajadores de cursos sobre los puestos en especifico, servicio al cliente, manejo del estrés

y manejo del conflicto.

5. Es necesario iniciar con la medicion de indicadores de Recursos Humanos,
primordialmente el de rotacion, asi como las causas de esta, para lo cual se requiere aplicar
la Entrevista de Salida que les propongo y concentrar los datos mes a mes, y el global

anual, para ir conservando los datos historicos.

6. Se requiere establecer medios de comunicacion adecuados para todo el personal. La
informacién corporativa y nacional llega unicamente al personal administrativo que cuenta
con los medios electronicos necesarios para recibirla, no sucediendo lo mismo con el
personal operativo que no tiene acceso a dichos medios. Ademas existe personal que sale
de la sucursal y normalmente no se entera de lo que esta pasando en la empresa. Se sugiere
un pizarron en donde se publiquen todos lo eventos importantes, dias festivos, consejos a
los trabajadores, etc. Un pizarrdn es una herramienta que se puede utilizar para involucrar a
todo el personal, haciendo campafias en las que todos participen, o publicando

reconocimientos, bienvenida al personal de nuevo ingreso, etc.

7. Es urgente la revision del Sistema de Compensaciones, con esto se atacan varios puntos:

* El procedimiento de evaluacion de desempefio

+ El sistema de reconocimientos
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Nivelacion de salarios entre el personal perteneciente a la ndmina directa de la

empresa y el personal por outsourcing, definiendo con exactitud los requisitos y

periodo para pasar de una némina a otra.

* Revision de prestaciones.

Lo mas importante sobre este punto es que posterior a este arduo trabajo, se haga una

campaia de comunicacion para que todo el personal conozca a fondo toda esta

informacion, aclare dudas y pueda aplicarse de manera transparente desde su percepcion.
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ANEXO 1

ENCUESTA DE CLIMA LABORAL MARZO 2008
SUCURSAL MONTERREY

Interpretacion de Resultados

Bueno 70% o mas respuestas positivas (de acuerdo y totalmente de acuerdo)
Menos del 50 % en completamente de acuerdo y de acuerdo y menos del 40 % en desacuerdo y
Atencion completamente en desacuerdo
Preocupante |40 % o mas respuestas negativas (desacuerdo y totalmente en desacuerdo)
No. de participantes 374
Porcentajes por pregunta Resultados
. . . . 5. |

e P ek BYB - Muy en Indiferente | De acuerdo Muy de Total Puntos

desacuerdo | Desacuerdo acuerdo
Pregunta
01 Disfruto trabajar para esta compania 3.64% 9.09% 7.27% 41.82% 38.18% 100% 4.0
02 La empresa nos hace sentir valiosos 38.18% 20.00% 14.55% 12.73% 14.55% 100% 24
03 Siento que soy tratado con respeto 5.45% 12.73% 23.64% 40.00% 18.18% 100% 35
04 Confio en mi supervisor 21.18% 17.82% 16.36% 25.45% 19.18% 100% 3.0
05 Esta es la mejor empresa para trabajar 0.00% 5.56% 14.81% 40.74% 38.89% 100% 4.1
06 Todos conocemos claramente las metas y objetivos de la empresa 18.18% 21.82% 16.36% 25.45% 18.18% 100% 3.0
07 Conozco mi trabajo y como se relaciona con las metas de la compania 5.45% 12.73% 20.00% 40.00% 21.82% 100% 3.6
08 Se de que manera contribuyo al logro de los objetivos de la empresa 5.45% 5.45% 9.09% 56.36% 23.64% 100% 3.9
09 Soy muy Importante para el éxito de esta organizacién 1.85% 1.85% 11.11% 40.74% 44.44% 100% 4.2
10 Mi trabajo es reconocido 5.45% 18.18% 16.36% 41.82% 18.18% 100% 3.5
11 La Direcciéon maneja muy bien la organizacion 0.00% 7.27% 9.09% 38.18% 45.45% 100% 4.2
12 Yo se que la Direccion sabe como lograr el éxito 1.82% 5.45% 12.73% 34.55% 45.45% 100% 4.2
13 La Direccién siempre nos comunica los resultados 12.73% 20.00% 23.64% 32.73% 10.91% 100% 3.1
14 Siempre estoy informado de los cambios y sus consecuencias 7.27% 30.91% 14.55% 38.18% 9.09% 100% 31
15 En esta empresa puedo expresar mis opiniones 12.73% 12.73% 9.09% 43.64% 21.82% 100% 35
16 Yo influyo en las decisiones que se toman en mi area 25.45% 21.82% 20.00% 27.27% 5.45% 100% 2.7
17 En esta empresa me dan retroalimentaclon sobre mi trabajo 20.00% 23.64% 18.18% 23.64% 14.55% 100% 29
18 Soy alentado a mejorar mi desempefio 14.55% 18.18% 18.18% 36.36% 12.73% 100% 3.1
19 Somos alentados a resolver problemas de la organizacién 12.73% 23.64% 25.45% 29.09% 9.09% 100% 3.0
20 Todos tenemos muchos deseos de aprender 5.45% 5.45% 9.09% 43.64% 36.36% 100% 4.0
21 Hay suficiente reto para sentirme motivado 30.91% 27.27% 21.82% 5.45% 14.55% 100% 24
22 Existe un programa de Induccién para el personal de nuevo Ingreso 31.48% 12.96% 24.07% 25.93% 5.56% 100% 2.6
23 La Induccion tiene informacién muy util 16.36% 16.36% 25.45% 34.55% 7.27% 100% 3.0
24 La empresa apoya mi desarrollo personal 7.27% 9.09% 30.91% 38.18% 14.55% 100% 34
25 En esta organizacion tratan a todos igual de acuerdo a su desempefio 20.00% 14.55% 20.00% 21.82% 23.64% 100% 3.1
26 He aprendido muchas cosas en esta empresa 1.82% 3.64% 12.73% 43.64% 38.18% 100% 4.1
27 Tengo los conocimientos necesarios para realizar mi trabajo 0.00% 0.00% 7.27% 45.45% 47.27% 100% 4.4
28 El personal de esta empresa esta motivado 16.36% 16.36% 21.82% 36.36% 9.09% 100% 31
29 Hay trabajo en equipo en mi departamento 5.45% 5.45% 18.18% 36.36% 34.55% 100% 3.9
30 Hav trabalo en equipo entre los diferentes departamentos 5.45% 10.91% 30.91% 30.91% 21.82% 100% 3.5
31 Puedo contar con mis companeros cuando los necesito 5.45% 9.09% 25.45% 32.73% 27.27% 100% 3.7
32 Todos tenemos la habilidad de cubrir a otros cuando se necesita 3.64% 5.45% 25.45% 40.00% 25.45% 100% 3.8
33 Tengo una buena relacién con mis companeros 0.00% 5.45% 7.27% 43.64% 43.64% 100% 4.3
34 En esta empresa el esfuerzo esta enfocado al servicio al cliente 0.00% 3.64% 10.91% 40.00% 45.45% 100% 4.3
35 Para mi lo mas importante es el diente 1.82% 0.00% 20.00% 32.73% 45.45% 100% 4.2
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ANEXO 2

Se les solicita de la manera mas atenta nos ayude contestando este
cuestionario, mismo que sera de caracter ANONIMO.

El llenado de este cuestionario dura aproximadamente 15 minutos y
tiene como fin ayudar a la empresa a identificar areas positivas y
aquellas en las que se requiere poner atencion, para de esta forma
mejorar las condiciones de trabajo.

Para ayudarnos en este proceso, la uUnica identificacién que se requiere
es que marque con una "X" en una de las siguientes opciones:

1. Antigiliedad
[ 1 0-4 afos
[ 1 5-9 afos
[ 1 10-14 afios
[ 1 15-19 afios
[ 1] 20 afios o mas

. Edad
] Menos de 21 afos
] 21- 34 ahos
] 35- 44 anos
] 45- 54 afos
] 55 o mas

. Estado Civil
] Soltero
] Casado
] Divorciado
] Viudo

] Unién libre

Escolaridad
] Ninguna
] Primaria
] Secundaria
] Técnica
] Preparatoria

A continuacion hay una lista de preguntas sobre diferentes aspectos
relacionados con su trabajo. Para cada pregunta usted tiene cinco
opciones de respuesta: "Muy de acuerdo (1)", "De acuerdo (2)", "No se
(3)", "En desacuerdo (4)" y "Muy en desacuerdo (5)", para que elija
solamente una y cruce con una "x" en el cuadro que corresponda a su
respuesta.
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5 Totalmente en desacuerdo

4 En desacuerdo

3 No se

2 De acuerdo

1 Muy de acuerdo

1. Siento un fuerte sentido de pertenencia a mi empresa

2. Esta empresa tiene un gran significado para mi.

3. Me siento mal cuando la empresa atraviesa por algun
problema.

4. Mi intencion es permanecer en esta empresa.

5. Actualmente estoy buscando un mejor trabajo en
otra compaiia.

6. Yo estaria muy feliz de pasar el resto de mi carrera
en esta empresa.

7. Yo disfruto hablar de mi empresa con gente ajena a
la misma.

8. Permanecer en esta empresa es un asunto tanto de
necesidad como de deseo.

9. Es dificil que me vaya de esta compahia, ya que
estoy a gusto con el ambiente que se vive aqui.

10. Me voy a quedar aqui porque creo que es dificil que
en otra compafia me traten como en esta.

11. Buscaria otra posibilidad de trabajo, pero me iria
hasta que lo tuviera seguro.

12. Me sentiria culpable si renunciara a la empresa en
este momento.

13. Renunciaria a este trabajo aunque no tuviera otro
seguro.

14. Esta organizacién merece mi lealtad.

1] 2[3]4]5]
1 1/2]3[4]5]
L 1]2[3]/4[5]
L 1]2[3]/4[5]
1 1/2]3[4 5]
1 1[2[3]4]5]
i 2 3 4 5
i 2 3 4 5
i 2 3 4 5
' 2 3 4 s
i 2 3 4 5
i 2 3 4 5

H2 3 4 5

1 112]3[4]5]
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5 Totalmente en desacuerdo
4 En desacuerdo
3 No se

2 De acuerdo

1 Muy de acuerdo

15. Esta empresa realmente se preocupa por sus 2 3 4
trabajadores.
16. Mucho de lo que yo soy se lo debo a mi empresa. 2 3 4

17. Me siento como parte de una familia en esta 2 3 4
organizacion.

18. Me siento en la obligacion de permanecer en esta 2 3 4
empresa
19. Seria dificil para mi dejar en este momento a mi 2 3 4

organizacion.

20. Me siento orgulloso por trabajar en esta empresa 2 3 4
21. En esta empresa hay oportunidades de crecimiento. 2 3 4
22. Me siento emocionalmente ligado a esta 2 3 4

organizacion.

23. Realmente no tengo intencién de renunciar a esta 2 3 4
compafia a corto plazo.

24. Voy a seguir aqui porque mucho de lo que se hacer i_2 3 4

se lo debo a esta empresa.

25. No me siento en la obligacion de permanecer en i_2 3 4

esta empresa.
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ANEXO 2

ENTREVISTA
Buenos Dias (tardes)

Soy la licenciada Selene Rebolledo, consultora externa a esta empresa y fui
llamada para colaborar en la identificacion de las situaciones problemas y las
posibles causas que las generan. Soy de la opiniéon de que los empleados que
trabajan en esta empresa tienen un vision muy clara de que es lo que sucede y
porque. En este sentido, usted fue seleccionado para participar en este estudio y por
lo tanto, su opiniéon es muy valiosa. De antemano le informo que su informacion
seria de caracter confidencial y anénima y que puede sentirse totalmente seguro (a)
de que nadie, fuera de nosotros dos, sabra con exactitud que fue le que se dijo en
esta entrevista.;Nos podria ayudar contestando cinco breves preguntas acerca del
trabajo en esta empresa? Le reitero que su opinion es muy importante para mejorar
las condiciones de trabajo de la empresa.

1. En su opinién, como considera que es el ambiente de trabajo en esta
empresa.

2. Se ha observado que algunas personas renuncian voluntariamente a seguir
trabajando en esta organizacion. En su opinidn, ;cual cree que es la o las
razones por las cuales las personas se van de la empresa.

3. La mayoria de las personas que trabajan en una empresa tienen excelentes
sugerencias para mejorar las condiciones de trabajo. En lo que usted ha
escuchado en comentarios con sus compafieros, que es lo que ellos sugieren
para que exista un mejor ambiente de trabajo.

4. Si le dieran a usted la oportunidad de cambiar el estado actual de Ia
organizacion, ;Qué es aquello que haria?

5. Algin comentario o sugerencia adicional.

Le agradezco sinceramente que haya aceptado a colaborar en esta entrevista y
tenga por seguro que sus opiniones seran tomadas muy en cuenta para la mejora de
la organizacion. MUCHAS GRACIAS.
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ANEXO 2

Nombre:

Puesto:

Jefe Inmediato:
Fecha de Ingreso
Antigiiedad:

Cuestionario de Salida

Area

Puesto Jefe Inmediato:
Fecha de Salida:

éCual es la razon por la que se retira de la empresa?

Sueldo Final:

1. Cambio de casa . 19. Poca comunicacién en el 0
departamento
20. Problemas de comunicacién en la
2. Regreso a la escuela PE .. 0
Compaiiia
3. Matrimonio PE 21. Poca seguridad en el trabajo 0
4. Embarazo PE 22. Falta de promocion 0
5. Circunstancias familiares PE 23. Problemas con el jefe 0
6. El trabajo esta lejos Dde casa PE 24. Mal ambiente de trabajo 0
7. No me gusta el horario PE 25.Prestaciones poco competitivas o]
8. No me gustan alrededores PE 26. Sueldo poco competitivo 0
9. Falta de recursos (uniforme, seguridad, etc.) | PE 27. Vencimiento del contrato DC
10. No se alcanzaron objetivos personales| pe 28. Recorte de personal DC
11. Desacuerdo con las funciones del pues| PE 29. Baja carga de trabajo DC
;5. Desacuerdo porque las condiciones o 30. Incumplimiento de "politicas be
13. Falta de reconocimiento en el trabajo | o 31. Abuso de confianza DC
14. Falta de cooperacion por los o| |32 Faltas injustificadas bC
compaferos
15. Falta de respuesta a quejas y problemc| o 33. Abandono de trabajo DC
16. Tipo de supervisién del jefe 0 34. Indisciplina DC
17. Falta de apoyo del jefe en ideas propue 0 35. Bajo desempenfio DC
18. Falta~de entrenamiento para o 36. Personalidad conflictiva DC
desempenar

Comentarios :

166167
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Cuestionario de Salida

Marque con una "X" la respuesta que considere se parece mas a lo que piensa

De amistad De apoyo Solo trabajo De tensién
(1) (2) (3) (4)
37. Relacion con sus jefes
38. Relacion con compaferos
39. Relacién con colaboradores
40. Relacion con Recursos Humanos
41. Relacion con el Cliente (Cuenta)
Sl (1)| NO

42. Le proporcionaron los recursos materiales para realizar su trabajo
(papeleria, montacargas, patin, computadora)

43. Tuvo el Equipo de Seguridad (uniforme, equipo de proteccion personal, etc.)

44. Se le pagd oportunamente sueldo y prestaciones

45. Le atendieron cortés y oportunamente en Recursos Humanos

46. Su trabajo o logros fueron reconocidos por el jefe

47. Particip6 en los programas de capacitacion de la Empresa

Sl (1)] NO

48. ;Cree que Exel es una buena empresa?

49. Tuvo alguna promocion en el tiempo que estuvo en esta empresa?

50. 4, Cuando platicaba con sus amigos, se sentia orgulloso de trabajar en esta empr

51. ¢Le gustd formar parte del equipo de trabajo de esta empresa?

En su nuevo trabajo considera que tendra : SI (1)| NO

52. Un mejor futuro

53. Mejor sueldo

54. Mejores prestaciones

55. Trabajo mas interesante

56. Trabajo con menos presion y estresante

57. Mejor supervision

58. ¢Qué sugerencias puede dar al Area de Recursos Humanos?

Sélo contestar si la renuncia se debe al ofrecimiento de otro trabajo
59. Nombre de Empresa:

60. Puesto a Ocupar:_

61. Sueldo a Percibir:

62. Porcentaje de diferencia_

Nombre Entrevistado!*:

Fecha:

52



ANEXO 2

CUESTIONARIO NOVIEMBRE 2008
SUCURSAL MONTERREY

No. de participantes 80
Puntaje por pregunta Porcentales
Muy en De Muy de
Desacuerdo| Indiferente Total
Prequnta desacuerdo acuerdo acuerdo ota
1. Siento un fuerte sentido de pertenencia a mi empresa 32.50% 18.75% 16.25% 13.75% 18.75%| 100.00%
2. Esta empresa tiene un gran significado para mi 28.75% 27.50% 11.25% 15.00% 17.50% | 100.00%
3. Me siento mal cuando la empresa atraviesa por algun
problema 25.00% 23.75% 15.00% 18.75% 17.50% | 100.00%
4. Mi intencién es permanecer en esta empresa 27.50% 25.00% 10.00% 20.00% 17.50% | 100.00%
5. Actualmente estoy buscando un mejor trabajo en otra
compafiia ] ] i 16.25% 18.75% 8.75% 30.00% 26.25%| 100.00%
6. Yo estaria muy feliz de pasar el resto de mi carrera en
esta empresa ] i 31.25% 22.50% 12.50% 15.00% 18.75%| 100.00%
7. Yo disfruto hablar de mi empresa con gente ajena a la
misma 26.25% 23.75% 7.50% 22.50% 20.00%| 100.00%
8. Permanecer en esta empresa es un asunto tanto de
necesidgd como de deseo 20.00% 23.75% 10.00% 25.00% 21.25%| 100.00%
9. Es dificil que me vaya de esta compafia, ya que estoy a
gusto con el ambiente que se vive aqui. . 26.25% 27.50% 7.50% 18.75% 20.00%| 100.00%
10. Me voy a quedar aqui porque creo que es dificil que en
otra compaiiia me traten como en esta. i 31.25% 23.75% 10.00% 16.25% 18.75%| 100.00%
11. Buscaria otra posibilidad de trabajo, pero me iria hasta
que lo tuvie_ra} seguro ] ] 12.50% 20.00% 15.00% 28.75% 23.75% 100,00%
12. Me sentiria culpable si renunciara a la empresa en este
momento ] i i 25.00% 26.25% 11.25% 18.75% 18.75% | 100.00%
13. Renunciaria a este trabajo aunque no tuviera otro
seguro 30.00% 28.75% 11.25% 16.25% 13.75% | 100.00%
14. Esta organizacién merece mi lealtad 30.00% 23.75% 15.00% 16.25% 15.00% | 100.00%
15. Esta empresa realmente se preocupa por sus
trabajadores 32.50% 25.00% 12.50% 18.75% 11.25% | 100.00%
16. Mucho de lo que yo soy se lo debo a mi empresa 31.25% 26.25% 8.75% 15.00% 18.75% | 100.00%
17. Me siento como parte de una familia en esta
organizacic'?n - 28.75% 22.50% 13.75% 18.75% 16.25% | 100.00%
18. Me siento en la obligacion de permanecer en esta
empresa 27.50% 22.50% 15.00% 17 50% 17.50%| 100.00%
19. Seria dificil para mi dejar en este momento a mi
organizacion 25.00% 26.25% 13.75% 16.25% 18.75% | 100.00%
20. Me siento orgulloso por trabajar en esta empresa 26.25% 22.50% 8.75% 20.00% 22.50% | 100.00%
21. En esta empresa hay oportunidades de crecimiento 18.75% 20.00% 15.00% 23.75% 22.50% | 100.00%
22. Me siento emocionalrpentelligado a esta _organizacién 30.00% 23.75% 11.25% 16.25% 18.75% | 100.00%
23. Realmente no tengo intencién de renunciar a esta
compafiia a cor‘to plazo 22.50% 26.25% 12.50% 18.75% 20.00% | 100.00%
24. Voy a seguir aqui porque mucho de lo que se hacer se lo
debo a esta empresa 26.25% 27.50% 8.75% 17.50% 20.00% | 100.00%
2b. No me siento en Ta obligacién de permanecer en esta
empresa 20.00% 17.50% 10.00% 23.75% 28.75% | 100.00%
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