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PRESENTACION

La presente tesis consigue parte de los requigéws optar por el grado de Licenciatura
en Comporamiento Organizacional en la Universidadinbamericana de Ciencia
Tecnologia -U.L.A.C.I.T.-.

Las condiciones laborales de los trabajadores dguitaatexil en nuestro pais deben
estandarizarse en procura de un beneficio igualipara los trabajadores de esa area
como estimulo para lograr que las prendas confeadas en el pais muestren estandares
de calidad superiores a los de otros paises dal &endo esa la base de nuestra
competitividad , lo cual se alcanzara mas facilmexdn personal altamente motivado

gue le facilite ajustarse a las necesidades delader

Esta tesis dara como producto final una guia psaadarizacion de condiciones laborales
que le brinde a las empresas maquiladoras unanfienta realizable e idonea cuya
aplicacion de como resultado un deparamento de rBecHumanos estructurado

organizado de manera que se convierta en un ssti@tégico del negocio que busque

mantener empleados motivados y un alto nivel detigigad.



CONDICIONES LABORALES
PARA MAQUILA TEXTIL

EN ZONAS FRANCAS DE COSTA RICA

Segun las cifras que maneja oficialmente el Condej&uotas Textiles de Costa Rica,
entre los afios 1994 y 2000, muchas maquiladoriierasa del pais al perder
competitividad frente a México -ello significo laémdida de miles de empleos- y
posteriormente, con la ampliacion de la Iniciatde la Cuenca del Caribe (ICC) se
esperaba frenar la tendencia, sin embargo la desacién econdémica que sufre los
Estados Unidos de Norteamérica, golpea a la meqagtarricense en general.

Una primera respuesta ante esta situacion fue weicam de un nuevo reglamento de
funcionamiento para las zonas francas en Costa REa un esfuerzo por atraer la
inversion extranjera directa y evitar la pérdideed®leos, en junio del 2001, se firmo el
Nuevo Reglamento a la Ley de Zonas Francas y aleepara Modificar el Reglamento
a los Regimenes de Perfeccionamiento Activo y Deia de Derechos. Estos
instrumentos estan orientados a simplificar y radlas trdmites de ingreso de las
empresas a los regimenes de zonas francas y penf@ciento activo, estableciéndose
plazos maximos de 36 y 19, dias habiles respectimtenpara el analisis y aprobacion de
las solicitudes de ingreskl entonces Ministro de Comercio Exterior en urcdiso de
junio del 2001 menciond al respectbEste es un esfuerzo mas en el establecimiento de
reglas claras y una mayor publicidad de los proosdntos establecidos para seguir
avanzando en esta ruta de simplificacion de trasnite favorecimiento de la
competitividad nacional...” (*www.comex.go.cr)

No obstante, estas medidas son soOlo un paliatirablema, puesto que a corto y
mediano plazo, tanto Costa Rica como el resto dsepacentroamericanos deberan
enfrentarse a una serie de tendencias internae®males como la desaceleracion de la
economia de los Estados Unidos y su impacto erer@gadda de articulos exportados a
ese pais; esto, aunado a la masiva participacid@hde en el mercado estadounidense
con diversidad de productos debido a su ingreadxganizacion Mundial de Comercio.

A pesar de los esfuerzos gubernamentales por nardetivas las maquilas en virtud de
la cantidad de empleos que genera y, por endeasteapla mejora de la economia, en el
ambiente nacional se ha manejado una falacia an &stas relacionadas principalmente
en cuanto al uso y abuso del recurso humano, deddiddnculo existente entre la
productividad y la competitividad en este tipo depessas, la medicidn por el valor en
dolares generado por metro cuadrado, el nUmerongéees existentes, el salario minimo
por hora, cargas sociales y el costo energético.



Con respecto a lo anterior, Zapata y Pérez duranteminario promovido por el BID y
la CEPAL en México (2001) acerca de las Zonas EsiycMaquila en Centroamérica,
consideraron que esta forma de medir la productd/ies estrictamente economicista y
no aborda el fendmeno de que no haya redundadodes tos paises, ni en todas las
empresas en mejores condiciones laborales. Pasasbres, un reflejo de esa situacion
es Guatemala y Nicaragua que muestran una maydugiraeidad relativa, en tanto Costa
Rica y El Salvador poseen indices menores que est@riados en forma proporcional
con los mayores costos laborales, especialmentelgsorrubros correspondientes a
proteccion de los trabajadores asi, como los difeseprogramas en beneficio de sus
empleados.

Adicionalmente, el articulo titulado “La productigd en las empresas de maquila de
vestuario y textil” publicado en Internet por eDBy CEPAL en ocasion a la reunion en
México en el afio 2001, sefiala que, desde la peigpele los empresarios del sector de
la maquila un problema es la falta de flexibilidde la mano de obra y sefialan dos
aspectos: la alta rotacion -por la cual la manolata pasa de una empresa a otra- debido
a informaciones de un pago de salario mas elevdaoigidez y resistencia al cambio de
tareas. Otro problema son los costos asociadas @hdiciones de trabajo tales como la
seguridad social, salarios y la conflictividad ledddinalmente reflejados en capacidad
competitiva.

Con respecto a la competitividad, en un Seminavlares zonas francas, realizado en
Chile por la CEPAL y el BID, Mortimore y Pérezrafian: ‘La situacion competitiva de
la cuenca del Caribe se puede explicar esencialenentuna sola industria: prendas de
vestir o confecciones, y en un solo mercado: Estadfudos. Durante el periodo 1980-
2000 muchos paises de la cuenca del Caribe apraveshla nueva posibilidad de
exportar confecciones al mercado norteamericanotrdede un mecanismo conocido
como de produccion compartida. Este mecanismo piérmmayor acceso al mercado
norteamericano con reducidos aranceles y mayorestasu para los paises que
ensamblaban confecciones hechas sobre la basesdsas norteamericanos. Los paises
de la cuenca del Caribe, a su vez, promovieron esise de ensamblaje mediante zonas
de procesamiento de exportaciones, que permitidmolibre importacion de insumos
norteamericanos y largos periodos exentos de intpsiefocales. Las empresas
norteamericanas que importaban a Estados Unidogtoductos finales ensamblados en
la cuenca del Caribe pagaban impuestos sélo sobwvaler agregado fuera de Estados
Unidos (basicamente salarios) y no sobre el vatualt del producto importado. En
esencia, este mecanismo permitia usar la mano de wativamente barata en la
Cuenca del Caribe e hizo posible a las empresaseaprericanas competir con las
importaciones a Estados Unidos de confecciones d&.ALa exportacion de
confecciones al mercado norteamericano se convetiéel nexo principal de muchos
paises de la Cuenca del Caribe con el mercadonatgonal, representando a veces el
50% o més del valor de sus exportaciones totale@arzo del 2001)



Por su parte, los inversionistas de maquiladoraseti gran poder de negociacion,
reaccionando segun las condiciones competitivasegtén influidas por los salarios, la
seguridad social, los impuestos y la infraestmactantre otros rubros; de manera que, Si
las condiciones son buenas se expanden o si bag@aripetitividad simplemente cierran
Sus negocios.

Asimismo, en un trabajo publicado en la Revistdad€EEPAL, y preparado por Victor
Tokman y Emilio Klein, ambos funcionarios de laTQ$efialan quéiLa globalizacion
abre nuevas posibilidades para el crecimiento yreacion de empleos, pero a la vez
afecta los factores determinantes del empleo ysédarios y necesita regulacion para
evitar la competencia internacional desleal. Dadas diferencias en dotacion de
recursos, se espera que las exportaciones de licepan desarrollo a los desarrollados
se concentren en bienes que requieran uso intedgivoano de obra no calificada. Esto
podria aumentar la demanda de esos tipos de tralgajeducir la brecha entre las
remuneraciones de la mano de obra calificada y alificada. Esta expectativa podria
también combinarse con las diferencias vigentesedauneracion y regulacion laboral
entre paises, para generar una expansion del camér@sada en practicas laborales
desleales 0 una mayor explotacién de los trabajasior En torno a este tema se ha
suscitado un debate en el plano internacional safinmo evitar que esto suceda y si es
necesario introducir normas adicionales. Aunque hay consenso respecto de como
proceder, es evidente que nadie postula la iguatade los salarios entre distintos
paises por el efecto que podria tener en la capacidompetitiva de los paises en
desarrollo, ni se acepta que la expansion del cainetleba basarse en la explotacion
del trabajo. Se ha discutido, asimismo, la pogibitl de aplicar sanciones a quienes no
cumplen con las normas laborales internacionalesimms, pero, hasta ahora, no han
sido aceptadas por el riesgo de abusar de ellasocanstrumento de proteccion
comercial. Hay, sin embargo mayor consenso sobretzsidad de instituir la vigilancia
internacional y nacional sobre el grado de progresirial que acompana al progreso
econOmico Yy, particularmente sobre el cumplimietdédas normas laborales basicas por
todos los socios comerciales. Esto ha sido incagoren la Declaracion de la OIT
relativa a los Principios y Derechos Fundamentadesel Trabajo, y su seguimiento,
aprobada por la Conferencia Internacional del Trabeel 18 de junio de 1998..."
(2002:12-18)

Por lo anterior se deduce la influencia de actortesnacionales en los mercados actuales
en problemas que antes de la globalizacion cormepn estrictamente al ambito
nacional como por ejemplo el respeto a derechosrdéds basicos -conocidos como
derechos humanos de los trabajadores- haciendsarecda participacion activa de
éstos y los empresarios, actuando mancomunadamc@mties gobiernos, puesto que en
forma inevitable, estan surgiendo reglas globales egtablecen marcos a los mercados
en un proceso similar al dado a nivel nacional.erAds la globalizacién trajo consigo la
existencia de otras fuerzas aparte de del mertaleés,como los interlocutores sociales a
nivel global cuya funcién es ejercer influenciagehpolitico.

La competitividad esta relacionada fundamentalmerde la participacion de las
exportaciones de los paises en los mercados mesdigl ha sido posible alcanzar



niveles aceptables de competitividad gracias at@jgue los gobiernos han realizado a
sus politicas econémicas tal como la desgravaci@ncelaria, reformas a politicas
monetarias en cuanto a devaluaciones del tipo méioay también en politica de empleo
en cuanto a flexibilizacion laboral. En este ultiaspecto Costa Rica no ha sido
permisiva puesto que en las maquiladoras se dspeteg el Codigo de Trabajo en todos
Sus aspectos.

El BID y CEPAL también mencionan la presencia degetencia desleal, por cuanto en
otros paises se participa en las guerras de inosnpiara atraer la inversion extranjera
haciendo uso de condiciones competitivas basadas pago de salarios muy bajos,
aplicando una seguridad social limitada o casi,nlolaque no permite brindar buenas
condiciones laborales a los trabajadores.

En el articulo de BID y CEPAL “La productividad éas empresas de maquila de
vestuario y textil” se menciona que los inversitagsextranjeros cuando contemplan la
posibilidad de invertir fondos en un pais, evalfamchos aspectos como los factores
relacionados con la productividad y la competitadd el clima de estabilidad, los
requisitos para operar en el pais, siendo el castasl operaciones de maquila de
vestuario las que exigen procesos mas complejodopgue el nivel educativo y la
capacitacion de los obreros se convierten en estdeterminantes para el desarrollo de
sus actividades.

La misma publicacion de BID y CEPAL valora las miggloras como una fuente
importante de empleo, pero al mismo tiempo cuesti@u forma de operar;
especificamente, en relacion al trato recibido lpsroperarios, pues los conceptos que
prevalecen estan relacionados con las exigenciaslpgrar altos estandares de calidad
cero errores o defectos de fabricacion, entregde pitiempo y condiciones laborales no
del todo aceptables.

Si bien es cierto que en esta industria de matpitd se lleva dia a dia gran lucha por la
competitividad, la realidad es que el Consejo denidcstracion de la OIT ha ratificado

ocho convenios fundamentales que brindan los im&ndos necesarios para luchar
libremente por la mejora de las condiciones deajmaindividuales y colectivas para

Centroamérica, que amparan a los trabajadoresiddustria de maquila*fww.oit.or.cr)

En las maquiladoras textiles de zonas francas sta@Rica, este tipo de guerra no se da
desde esa perspectiva, ni se valora la maquileatm@nte como fuente generadora de
riqueza para los inversionistas y de empleo paape@rarios, Sino que se recurre a otros
mecanismos, tales como el ofrecimiento de propsestdidas y realistas a los
inversionistas basadas en ventajas que ofreceroupats como la paz, estabilidad
politica, social y econdmica, una mano de obrdicadla que hace que los operarios sean
expeditos y eficientes — esto como producto depligacion de programas de desarrollo
organizacional, salud ocupacional, comunicaciénogivacion al personal e incluso los
programas de sucesion que contemplan la posibiiéacbntar con operarios preparados
para optar por puestos superiores como los de \dsider, gracias al constante proceso



de capacitacion a que son sometidos-, o que sgreraucho el ofrecimiento de otros
paises que basan su oferta en salarios bajosycammales laborales desfavorables.

Por ende, en las maquiladoras textiles de las zdm@axas, se respeta la amplia
legislacion social nacional que es producto dertaaf y ratificacion por parte de Costa
Rica a Convenios Internacionales de la Organizakiternacional del Trabajo. De esta
forma se ha tratado de minimizar estas dificultguies hacer realidad la mision de las
zonas francas, que es crear un espacio economigoetitivo que propicie, a través de la
reduccion de los costos y de la simplificacion ae procedimientos administrativos, la
atraccion de inversiones que permitan desarrollaevas actividades, ofreciendo
incentivos fiscales y mejores servicios de apoyosausuarios, pero sin detrimento del
recurso humano.

Las maquiladoras de ropa y textiles que operanomas francas en Costa Rica son
muchas, de manera que resultaria extenso y commglgii@ar un trabajo que analice las
condiciones laborales que ofrece cada una de ellas.

Se buscoé entonces una que resultara represerdatiesa industria. La seleccionada fue
la Corporaciorbara Lee-que opera en el pais bajo la razon social Indu$ektilera del
Este- debido a su gran tamafio, ya que cuenta oatroglantas maquiladoras operando
en zonas francas en el Gran Area Metropolitana,gran cantidad de operarios y una
estructura de Recursos Humanos que permite cormopliamente la realidad de las
condiciones laborales en que trabajan los operdeasiaquila, y por ende la aplicacion
de sus estrategias puede realizarse en cualquéeemipresa. Era necesario seleccionar
una empresa idonea, cuya estructura se prestaea rpalizar el trabajo planeado,
tomando en cuenta datos como los publicados eer@drco La Nacidon en noviembre
del 2002, bajo el titulo “Leve Repunte en Rubrotifé&ostarricense” que indica que este
sector en nuestro pais genera 40.000 empleos.enyaresa seleccionada emplea
alrededor del 10% de la cifra mencionada.

Ademas, un articulo del periodista Marvin Barqugnablicado también en La Nacion en
octubre del afio 2002 vy titulado “Diversidad Salwgp@itaciones”) hace referencia a
declaraciones brindadas por Marcela Filloy, Vicemtenta de la Camara de
Exportadores de Costa Ricda “diversificacion se convierte de nuevo en el rpgae
sostiene las ventas ticas. La buena imagen del pai contribuido a que grandes
empresas, en lugar de reducir su produccion, tengas presencia”’

El mismo articulo menciona que Tatiana Remy, darecejecutiva del Consejo de Cuotas
Textiles, explicO como razon del incremento enviastas de productos de ese sector el
traslado de operaciones de grandes compafias haesiro pais. Sefiala ademéas que
“algunas empresas que ya tenian presencia aqui gt partes de la region, quitaron
las operaciones en otros paises y aumentaron ldymcon en el nuestro. Por ejemplo
la compafiia Sara Lee, que produce ropa intima feimen dejo dos plantas en
Honduras y Haiti y, a cambio, incrementé la produén en sus plantas costarricenses

. (Fuente: www.naciégo.cr) * La negrita se utiliza con fines dedais



Al mismo tiempo agrega qufa nivel de textiles, los exportados por firmas qgan en
las zonas francas crecieron un 15%. No sucediécasi los enviados por medio de
ventanilla Unica que decrecieron un 24%, pero faactle este sector es muy baja”.

En este sentido, son importantes las cifras maastrpdr PROCOMER en su péagina Web,
donde se sefala el segundo lugar que ocupan anagelnal las exportaciones textiles
después de los microprocesadores y adquiere maj@rancia el que dentro de las
empresas exportadoras de la region central derouasis, Industria Textilera del Este
ocupa el cuarto lugar, siendo superada por emprsdEadas a la elaboracion de
microprocesadores y productos médicos, lo que laviede en la textilera a la
vanguardia en exportaciones en Costa Rica.

La CorporaciorSara Lee- en adelante denominada “la corporacion” - esaomapafiia
manufacturera y distribuidora de marcas de ropand@ntcuyas maquiladoras estan
instaladas en El Salvador, Honduras y Costa Raamnas de alimentos y articulos de
cuidado personal. Sus oficinas centrales se ulena@hicago, Estados Unidos. Opera
en mas de 50 paises y vende sus productos en mpitadinente 200 naciones. Entre sus
marcas se encuentrdtanesy Hanes Her Waynacidas como tal en el sureste de los
Estados Unidos, especificamente, Winston-SalemCarolina del Norte, donde estan
ubicadas sus oficinas corporativgsww.saralee.com)

Dicha empresa, inicia operaciones en Costa Ri@2glnio de 1987, en un pequefio
edificio de entrenamiento prestado por el Institdézional de Aprendizaje (INA) y el 31
de setiembre de ese mismo afo, se traslada aléPbdustrial de Cartago. Durante los
primeros nueve meses se maquilaron sudaderas; aifiatrp meses después, camisetas
y, finalmente, comenzaron a producir ropa intepara mujer y nifia denominaddanes
Her WayBlancos, siempre bajo el sistema de maquila.

Sus fuentes de trabajo son:

« Cartex y Hanes Cartago, las cuales estan localzadeael Parque Industrial de
Cartago. Hanes Cartago inicié operaciones en 188ide Cartex habia iniciado
un afo antes como contratista para la corporacion.

* Industria Textilera del Este — conocida como Hadegedia - ésta se inauguro
en marzo de 1990 y desde entonces se ubica emtaF£fanca Metropolitana.

» Gretex, conocida como Textiles Tropicales, inicger@ciones en 1989, como
parte del GrupoChampiori. Tanto Gretex como Cartex fueron adquiridas por
la corporaciéon en 1998.

Tres de las plantas trabajan mayormente con mddidinsas de produccion de veinte
personas balanceadas por tipo de operacion- gieemneincentivos individuales; por su
parte en la cuarta, ademas de médulos se cuentaquopos formados por grupos de
ocho personas, también balanceadas por tipo dea@er quienes reciben incentivos
grupales.



También, existen en las areas de producciéon, médidpeciales llamados moviflex, los
cuales son sistemas de produccion de costura lisxilbasados en procesos de
entrenamiento multi-prueba, esto permite la falbita de diferentes productos en un
corto periodo de tiempo.

Dos de las maquiladoras producen prendas femeninias otras manejan la rama
masculina. En total, se manufacturan mas de 12l0sde prendas que son empacadas

y dispuestas al publico en 16600 presentacionesedifes* Fuente: Manual de Presentacion
de Plantas Hanes - Costa Rica en Republica Domiaiddoviembre, 2002

Durante su tiempo de operacion en Costa Rica, otpocacion ha concentrado sus
esfuerzos en la conservacion y las capacitaciérpeielonal, asi como su proteccion y
desarrollo, de forma tal que se pueda contar cemnaops productivos que permitan el

fortalecimiento de las maquiladoras, esto debidmaabrama afrontado por esta industria
durante el dltimo lustro que obligd a redoblar esfos no sélo para impedir la

disminucion del numero de empleados, sino tambaa pvitar la salida del mercado,

provocada por presiones del entorno, en espeaidamompetencia desleal.

Cabe mencionar que, en los ultimos afos, variderieg influyeron para que se cerraran
muchas industrias de maquila en Costa Rica, si@hdarincipal, la incapacidad de
competir en igualdad de condiciones frente a op@ises que ofrecen mano de obra
barata, donde los operarios no gozan de benefoiales y abunda el desempleo.

Dichas situaciones, nos permiten introducir el cortgmiento e intereses del recurso
humano dentro de la organizacion que segun MilkoyiBoudreau, pueden ser varias:
la comunicacién, motivacion, salud ocupacional,adedio organizacional, entre otros.
La definicion de estos conceptos claves de presecvatinuacion:

Comunicacion y motivacion

Stephen P. Robbins califica a la comunicacion desifuiente maneraEs la
transferencia y el entendimiento del significaddna idea, no importa cuan grandiosa
sea, no sirve hasta que es transmitida y entenglisldos demas. La comunicacion sirve
a cuatro funciones principales dentro de un grupoonganizacion: el control, la
motivacion, la expresiéon emocional y la informaciogl999:310)

Para Stoner y Wankel la comunicacion es fundameata una coordinacion efectiva y
ésta depende de los procesos de adquisicion, tisidany el procesamiento de la
informacién. Cuando existe incertidumbre a la ldgarganizar las tareas, la necesidad
de informacion ser4 mayor.

Por su parte, la coordinacién permite la integmracié objetivos y actividades de las areas
funcionales de la organizacion, por lo tanto estte de procesamientos de informacion
que para llevarse de manera efectiva requiereedeetifoques diferentes: utilizar técnicas



basicas de la administracion, ampliar el potendil coordinacion vy reducir su
necesidad.

Se utilizan técnicas basicas de la administracifendo se requiera una coordinacion
relativamente sencilla, ésta se puede lograr medilms mecanismos basicos de la
administracion. Uno de estos mecanismos es la aagikemando de la organizacion. Al
especificar las relaciones entre los miembros yiadades, la cadena de mando facilita
el flujo de informacion. Otro instrumento Util ciste en una serie de reglas y
procedimientos diseflados para permitir que los eadas manejen las tareas de
rutinarias en forma rapida e independiente.

Se amplia el potencial de coordinacion cuando latidad de contactos entre
departamentos aumenta notablemente, por lo quéaresanveniente crear un vinculo
permanente entre ellos que cumpla con este papsl.empleados que expanden con
éxito la cantidad de contactos entienden las rdmdss, responsabilidades y
preocupaciones de los demas y pueden ayudar anfanacacion entre ellos. En
ocasiones, los miembros de la misma organizaci@hahadiferentes idiomas, tal es el
caso de empleados de departamentos tan diferemes wentas y finanzas, por lo que
debe establecerse un canal de comunicacion medibdteninio de sus lenguajes. En el
caso de reducir la necesidad de coordinacion,céstgiste en utilizar otros medios como
crear recursos adicionales y unidades independi€¢h839:300/306)

Para George T. Milkovich y John W. Boudreau dehistiexuna buena coordinacion en
las relaciones con los empleados, que permitgrentéas actividades de departamentos
independientes a efectos de perseguir las metda deganizacion con eficacia. Sin
coordinacion, la gente perderia de vista sus papdntro de la organizacion y
enfrentaria la tentacion de perseguir los interégesu departamento, a expensas de las
metas de la organizacién, de ahi que las relacioneslos empleados deben estar
enfocadas al logro de objetivos especificos.

Al respecto, dichos autores menciondmas actividades de las relaciones con los
empleados son aquellas que buscan la mayor efgativie la organizacién al eliminar
las barreras que inhiben la participacion total deinpleado y el cumplimiento de las
politicas de la organizacion.(1997:554)

Segun esta aseveracion, el grado de coordinacjgendera de la naturaleza de las tareas
realizadas y de la interdependencia entre las passde las diversas unidades que las
realizan. Cuando estas tareas requieren de congignicantre unidades, o se pueden
beneficiar con ella, entonces es recomendable womgrado de coordinacion. Cuando
el intercambio de informacion es menos importastetrabajo se puede efectuar con
mayor eficiencia, con menos relacion entre unidades

La comunicacion y la informacion son recursos difgposicion del empleado, pues si
éste logra entender la razon por la cual la orgaidn actuara, o pondra en practica
algun plan, estard en mejor disposicion no solaaiptarlo, sino mas motivado para la
participacion.



El miembro central de la organizacion es su rechsoano el cual debe ser visto como
personas que tienen responsabilidades, derechok) poe se requiere un vinculo entre
el individuo y la organizacion. Bien lo mencionaatlks Handy:'Las utilidades son la
sangre vital de cualquier empresa, pero la vidasoto consiste en mantener fluyendo la
sangre. A medida que mas corporaciones se dertacdenesta verdad, se preocuparan
cada vez mas por enriquecer las vidas de las passquoe trabajan en ellas(1997:42).

Sin embargo, la tecnologia y la economia han crehdteletrabajo”, de momento es
poco lo que se sabe del impacto que causara a {dego esta forma de trabajar,
especificamente, en el manejo del recurso humdnefeeto de las nuevas formas de
trabajo a la productividad, la satisfaccion labomdl compromiso y sobre todo, la
identificacion del empleado con la organizacionos lsistemas de manejo del recurso
humano deberan ayudar para que las empresas mpdsaglos puedan hacerle frente a la
empresa virtual. Debera incorporarse un nuevoeminoc la distancia que no siempre
sera geografica, sino también psicoldgica, socideyinformacion. Hay que tomar en
cuenta que el “teletrabajo” podria crear la seidsade frialdad y alejamiento del
compromiso, pero al mismo tiempo, podria aumertgrbductividad al permitir a los
individuos realizar sus labores sin perturbaciones.

El recurso humano es una de las partes mas dificiee administrar ya que debe
motivarsele para lograr el comportamiento y rendinto deseado. El empleado tiene
necesidades que cumplir, tales como poder competjue lo hace dar lo mejor de si;
necesidad de afiliacion donde requieren ser paeteud buen equipo de trabajo;
autorrealizacion que le permite dar todo su po&tncialcance del poder y el liderazgo
que lo impulsa a influir en los deméas. En toddsssasos el empleado necesita estimulo
a sus acciones para que éstas se encaminen acondies objetivos de la empresa y es
aqui precisamente donde se debe trabajar paraaneticompromiso y el mejoramiento
diario, lo cual hara que los planes de la empresserqueden rezagados.

Stephen P. Robbins sefiala qtiexr motivacion es la voluntad de ejercer altos hégede
esfuerzo hacia las metas organizacionales, condéxas por la capacidad del esfuerzo
de satisfacer alguna necesidad individua(1999:168)

Toda empresa aspira a ser productiva y no podrarlogsin sustentarse en su recurso
humano, de ahi la importancia de brindar una oparjuconstante motivacion orientada
hacia la obtencién de un empleado satisfecho, gadgpcumplir con las expectativas de
Su puesto y aun mas, ir mas alld de sus obligagigue iniciativa propia, ser
autosuficiente y capaz de dar trabajo con calidad,por si mismo es competitivo y a su
vez es recompensado por su actitud.

Segun Luis Arturo Quesada Oviedthias necesidades del ser humano se satisfacen
mediante la consecucion de incentivos especifid@gando los incentivos sirven para
satisfacer las necesidades tienen una influenciaitipa sobre el hombre, resultan
atrayentes, y, finalmente, producen satisfacci®on los que se denominan incentivos
positivos. Tenemos, por tanto, dos formas deiirdabre la conducta: una asociada con



los incentivos positivos (premios), y otra con iesentivos negativos (los castigos)”.
(1999: 60).

En atencion a estos conceptos -y ya que toda perscidia motivada por incentivos-,
Quesada Oviedo, considera que las organizacioreEndeatar de que los trabajadores
busquen por si mismos los incentivos positivos reempensen su actitud, en vez de
tener que recurrir a la aplicacion de incentivogatigos que van dirigidos a castigar o
sancionar si no cumplen con sus obligaciones, yepde, no coadyuvan a la obtencion
de los objetivos predeterminados. Los mismos deleerestudiados para cada nivel y
para cada grupo de personas pues deberan corres@olad necesidades propias de los
trabajadores: algunos requeriran incentivos moiostay en otros casos, podria tratarse
de no monetarios pero si que produzcan algun goeEddienestar o satisfaccion.
(1999:60)

En este sentido, se deben ofrecer incentivos remles todos, que en algunos casos
significard un ascenso, mientras que en muchos,dto sélo serd un aumento salarial o
un premio en dinero por su desempefio. Se trataadéener muy en alto la moral de los
trabajadores tanto desde el punto de vista deliméeito que esté dispuesto a dar,
mostrando perseverancia en sus labores -como a#spento de vista del grado de

interés que muestre por su trabajo-.

Salud Ocupacional

El ser humano actual dedica la mayor parte de da & trabajo y es por eso que toda
organizacion debe contar con programas de seguedadiene laboral para prevenir y
evitar lesiones o enfermedades.

Alfredo Barquero Corrales, menciona qukea seguridad e higiene del trabajo es el
conjunto de medidas y actividades que pone enipglet organizacion para prevenir y
corregir las causas que podrian dar origen a les®ro enfermedades profesionales
durante el proceso laboral{1987: 75).

Aparte de los problemas que representan los adesi@ara la empresa empezando por
los costos economicos, también debe considerarse igyactan psicoldgica y
moralmente a los trabajadores y a sus familias.pdiseso que en Costa Rica existen
leyes que regulan las actividades laborales enrglegeque abarcan lo relacionado a
salud ocupacional. Un ejemplo es la Constitudimiitica en su articulo 66 que
menciona: Todo patrono debe adoptar en sus empresas las asedecesarias para la
higiene y seguridad del trabajo.”

Ademaés el Titulo IV del Cédigo de Trabajo (De latpccidon de los trabajadores durante
el ejercicio del trabajo) consta de nueve capitglos abarcan diferentes aspectos como:
obligaciones de los patronos, derechos de los aapdea prestaciones al ocurrir un
riesgo del trabajo, detalle de las incapacidadespyeda sufrir el empleado, forma en



gue debe ser recompensado y manejo de estos aasparfe del Instituto Nacional de
Seqguros.

Dentro de los articulos mas relevantes se encuelugasiguientes:

Articulo 193:“Todo patrono, sea persona de Derecho Publico db#eecho Privado,
esta obligado a asegurar a sus trabajadores conmigagos del trabajo, por medio del
Instituto Nacional de Seguros, segun los articdldy 18° del Codigo de Trabajo. La
responsabilidad del patrono, en cuanto a asegu@ati@ riesgos del trabajo, subsiste
aun en el caso de que el trabajador esté bajo lacdion de intermediarios, de quienes
el patrono se valga para la ejecucion o realizacit&nlos trabajos.”

Articulo 201: “En beneficio de los trabajadores, declarase obtg#@, universal y
forzoso el seguro contra los riesgos del trabajot@sas las actividades laborales. El
patrono que no asegure a los trabajadores, respandate éstos y el ente asegurador,
por todas las prestaciones médico-sanitarias, deabditacion y en dinero, que este
Titulo sefiala y que dicho ente asegurador hayagatdo.”

Articulo 273:“Declarase de interés publico todo lo referenteausl ocupacional, que
tiene como finalidad promover y mantener el méas aivel de bienestar fisico, mental y
social del trabajador en general; prevenir todo dafausado a la salud de éste por las
condiciones del trabajo; protegerlo en su empleati@ los riesgos resultantes de la
existencia de agentes nocivos a la salud; colocaraptener al trabajador en un empleo
con sus aptitudes fisioldgicas y psicoldgicas ysietesis, adaptar el trabajo al hombre y
cada hombre a su tarea.”

Los articulos mencionados ponen en evidencia glegislacion costarricense ofrece una
amplia proteccion a los trabajadores, obligandosgphtronos a participar del seguro de
riesgos de trabajo, tanto si tiene relacion directa el empleado o como intermediario.
Al declararse de interés publico la salud ocupadjore establece soélidamente la certeza
de que la calidad de vida esté asegurada parabeljador en general, no sélo en el
aspecto fisico, sino también en el psicolégico.

Por su parte, el Codigo de Trabajo, también da wstacde responsabilidad a los
trabajadores y es explicito en el articulo “Fuera de las contenidas en otros articulos
de este Cddigo, en sus reglamentos y en sus Leydstmias 0 conexas, son

obligaciones de los trabajadores: ..... h) Obsemigurosamente las medidas preventivas
que acuerden las autoridades competentes y las iodiguen los patronos, para

seguridad y proteccién personal de ellos o de sumpafieros de labores, o de los
lugares donde trabajan.”

En una busqueda de equidad en la distribucién dadta de responsabilidad acerca de
la salud en los trabajadores, el Codigo de Trabajoegula solo lo concerniente a los
patronos, sino que define la responsabilidad detrimisajadores en relacion con las
normas de seguridad establecidas.



Samuel Chavez Donoso menciond®ara que la empresa, los directivos y los
trabajadores hagan lo que hacen en materia de Seéady independiente de que sea
mucho o poco, bueno o malo, acertado o no, tietgumas razones o motivos definidos,
aunque no siempre son expresados ni conocidosndafar y descubrir el velo sobre
esta cuestion, entrega una informacion importaraeapuna mejor fundamentacion de
los sistemas preventivos, ya sea utilizando mejer rhotivos actuales o mostrando
ventajas en aquellos aspectos que no se vEL99:99)

Ademés, Chavez Donoso hace referencia a cinco eazoor las que las organizaciones
se ocupan de la seguridad y que cada una de esagssse manifiesta en diferente grado
segun cada empresa, cada ejecutivo o cada trabajdfistas razones son: por un deber
moral, por una responsabilidad social, por unagabldn legal, por una conveniencia
econOmica y por una ventaja competitiva. En rélaaton la razon de la ventaja
competitiva menciona’La seguridad constituye hoy en dia una gran reaeoe
oportunidades para mejorar la competitividad en émspresas.(1999:102)

Gary Dessler menciona dentro de las tres causasabasde los accidentes: los
acontecimientos inesperados, -aquellos que comgibua los accidentes pero se
encuentran fuera del control de la empresa-, laglicmnes inseguras, -tales como
equipos desprotegidos o defectuosos, procedimigmbtigrosos realizados cerca de
magquinaria, almacenamiento inseguros, iluminaai@uécuada, reflejos, fuentes de aire
impuro y sobrecarga-; y por ultimo los actos insegu-consisten en tendencias o
comportamientos que provocan accidentes-. (199%:625

Las condiciones inseguras se pueden reducirmairglr peligros fisicos. En cuanto a los
actos inseguros, se pueden evitar en el momentoonie realizar la contratacion pues
segun DessleriLa propension a los accidentes es un tipo de peatidad, y una
persona con esas caracteristicas puede ser idesdidi por ciertos rasgos de
personalidad especificos y medibleg1996:625)

De la misma manera, en los Departamentos de Rachismanos de las maquiladoras
no solo se debe conocer y respetar la legislac8taagicense, sino que cuando se trata
de empresa de capital norteamericano se debe copagicar el funcionamiento del
Acta de Higiene y Seguridad Ocupacional (OSHA parsglas en inglés) que es una ley
aprobada por el Congreso Estadounidense en 197 ypieptend€'...asegurar tanto
como sea posible para todo hombre y mujer trabajagh el pais, condiciones de
trabajo seguras y saludables y preservar nuestegsirsos humanos.(1996:613)

La OSHA obliga a llevar registros de las lesionesenfermedades ocupacionales
conforme se van presentando y vigila el cumplinede las normas establecidas
mediante inspecciones con el conocimiento y apidbate las organizaciones. En sus
inspecciones, los representantes de la OSHA (gunarsembros de la Administracion
para la Higiene y Seguridad Ocupacional de la Aigedel Departamento del Trabajo) se
presentan para vigilar la seguridad vy las priaié$ade inspeccion van desde situaciones
de peligro inminente, hasta revisiones al azar.



Esta es una razén por la cual las maquiladoranve#losamente para evitar, tanto los
riesgos en la seguridad que se relacionan comkesimmediatas, como las relacionadas
con la higiene, que son aspectos propios del anebiaboral que podrian deteriorar,
paulatinamente, la salud fisica o mental del tiada].

Segun el“Industrial Ergonomics Training Program” debido a la naturaleza de las
maquilas, en donde la mayoria del personal se pelesto a realizar movimientos

repetitivos, posiciones extremas y el manejo dgasapesadas, se vuelve imperativo la
implementacion de programas ergondmicos que prewvetegiones al trabajador en el

puesto de trabajo, evaluando la tarea realizadentetno que lo rodea, el equipo y las
herramientas utilizadas asi como los materialedaque trabajan. (1994:13)

Dentro de estos programas, se encuentran revispsrgglicas a los puestos de trabajo,
con el fin de determinar el ajuste de los aspeatdss mencionados a la configuracion y
el tamafo fisico de la persona, de tal manera gtee @ se vea forzada a realizar
estiramientos excesivos 0 movimientos estresantesausen fatiga.

En las maquiladoras, se promueve el tiraje de tésleomo: “La ergonomia en la
industria”, que sirven de apoyo a estos progranaaa evitar lesiones en las areas mas
propensas que son manos, mufiecas, hombros, beapadda, cuello, rodillas, tobillos y
pies; esto mediante el alternamiento a los patralgesrabajo (evita repeticiones de
movimientos dafinos), realizacién de ejerciciogskiramiento antes y durante la jornada
y el mantenimiento del cuerpo en posiciones neagrél995: 6/12)

El buen funcionamiento, asi como el éxito en latiooidad de los programas

ergondmicos, dependen en gran medida de un buemazigb por parte de un

Coordinador de Salud Ocupacional y requiere adem@smo factor clave, de un

compromiso gerencial que esté convencido de queinesasion también representa

mayor indice de productividad, ya que los empleado®s mantienen buenos niveles de
eficiencia y no incrementan los dias de incapacidad representan bajas en la
produccion.

Debido a la gran cantidad de operarios en las rfatpras, seria imposible que una sola
persona vigilara todo lo que ocurre en el lugatrdbajo y regular a todos los riesgos,
accidentes, incidentes, actos inseguros y condisidnseguras es decir para poder
manejar por si solo la seguridad industrial deafugntendiéndose como el conjunto de
conocimientos encaminados a la prevencion de adegleelacionados con el trabajo.
Por esta razon que se existen comités de segunigadfin es facilitar la participacion de
todos, ayudar en los entrenamientos, discutir éasliciones laborales y asegurar que se
cumplan las normas, leyes y politicas.

Estos comités cuentan con apoyo gerencial y adee&upervisores de Seguridad son
constantemente capacitados. Un ejemplo es la Bewubre Seguridad y Ergonomia
realizada en San Salvador, El Salvador en el 800,%ara Supervisores de Seguridad
de Outer Banks Centro América, donde se menci6bés metas y estandares de
desempefio son establecidas para todos nuestroginsgaves prioritarios, incluyendo



salud y seguridad del empleado. Todos los miendieda gerencia soresponsablede
lograr llevar a cabo las responsabilidades de sétpd.” (2000:2)

Todos estos esfuerzos con respecto a la segurrégdéehgden evitar una serie de gastos
cuando ocurre un accidente, pues esto acarreasatisectos como el correspondiente a
la ausencia, las medicinas y los pagos de compénsaademas de los costos indirectos:
la interrupcion y retraso de la produccion, daf@maipos y herramientas, instalaciones y
material, equipo y provisiones de emergencia, teerdp investigacion del accidente,
contratacion de personal sustituto, entrenamieatowtvo personal e incluso el pago de
tiempo extra.

Las reglas de seguridad deben estar bien clarasaplecidas desde el momento de la
induccion para el nuevo trabajador, de manera gias @uien sus acciones respecto a la
seguridad, concienzando acerca de que ésta emsapaad de todos, por lo que
deben reportarse situaciones que representan @eligondiciones de riesgo, a fin de
proteger su bienestar y el de sus comparieros.

Desarrollo Organizacional y Administracion del Rearso Humano

El especialista en Comportamiento Organizaciondboctor en Psicologia, Enrique
Umafa, publicé un articulo sobre la importancia ceha organizacional en el cual
expresa‘El concepto de clima organizacional, se refieréaaforma como se percibe un
conjunto de dimensiones de un determinado mediordhbpor las personas que
trabajan en él. Los estudios de clima organizagidran permitido encontrar hallazgos
tales como que las ideas rectoras (vision, misiovalres) son desconocidas por el
personal, lo cual supone un divorcio entre la pagstratégica y la operativa, y
constituye una de las principales causas de quedasonas no estén comprometidas con
su empresa.”(1998:100/102)

Segun este concepto, es importante determinar gienciben los trabajadores a la
empresa y la confianza que tienen en sus jefesedeodeben considerarse aspectos como
liderazgo, el grado de dificultad del trabajo,rduccién, la capacitacion y la evaluacion
del personal, el conocimiento de personal sobrasian, misién de la organizacion asi
como las condiciones fisicas del trabajo y el asppsicologico

En este sentido, el desarrollo organizacional tipoe objeto buscar la eficiencia y
progreso de toda organizacion mediante la destlezka fuerza laboral para realizar
labores que se le han encomendado. Para este exigten programas de reclutamiento
y seleccion de personal y posteriormente se apbtas encaminados a la formacién del
trabajador. Estos consisten en un conjunto deaesique le permiten adquirir y aplicar
los conocimientos necesarios para ocupar su pyeattemas desarrollar las destrezas
que requiera para alcanzar su progreso laboraleltas puede satisfacer sus necesidades
técnicas, humanas y las propias de la empresdorireacion, no solo toma en cuenta lo
anterior sino que prioritariamente considera lademan humana de cada trabajador y
toma las medidas necesarias para evitar que logrgmnas de adiestramiento y



capacitacion pretendan convertirlo en un objetopruccion, por lo que incluye
valores éticos y morales.

El doctor Umaria, también se refiere a la impoream# los escenarios laborales de la
siguiente forma:* Mediante los estudios de clima, se puede detemmel grado en que
fendmenos como la globalizaciéon de los mercadostafeel comportamiento y los
sentimientos de los miembros de las organizacionéd. conocimiento del clima
organizacional es un insumo de gran valor para desir programas preventivos, que
eviten la formacion de cuadros psicopatolégicated como las neurosis laborales...”
(1998:102).

El tema relacionado con la capacitacion de recunsmsanos no es nuevo, pues hace
mucho mas de una década que se ha venido insistierglicando en las empresas.
Una muestra de ello es que ya en 1991, Alvaro Qedébdmez, Master en
Administracion de Empresas, Licenciado en Econogni€atedratico Universitario,
escribio: “En un medio muy competitivo se requiere optimiglanso de los recursos. Y
sélo los seres humanos pueden optimizar el usogdettos recursos y de si mismos. De
manera que las aspiraciones de crear entornos niasrtas, mas competitivos, mas
globales, plantea una necesidad de revisién deulw gp ha venido haciendo en materia
de recursos humanos’(1991:71)

Luis Arturo Quesada Oviedo, Asesor y Consultor @eed en Desarrollo Organizacional
y Recursos Humanos, considera que debe manejarse comado el término
“capacitacion”, pues no se debe utilizar en forreaegalizada e incluso en el area de
Recursos Humanos deben realizarse estudios quendeta a cuales empleados se les
debe capacitar, a cuales se les debe adiestrabm loros a los cuales se les deba
perfeccionar. También menciona diferencias eraygacitar, adiestrar y desarrollar el
recurso humano, tal y como a continuacion se expone

La capacitacion tiene como objetivo principal bentbs conocimientos basicos sobre los
aspectos técnicos del trabajo que cada operari@réetiesarrollar. Dentro de la
capacitacion, se encuentra el proceso de adiesintongue consiste en ayudarlos a
desarrollar la habilidad o destreza que han adben el trabajo fisico que se imparte a
los operarios en la administracion de maquinas yipeg, se les ayuda a desarrollar
aptitudes, mediante la repeticion de operaciones Igs lleve a realizarlas en forma
rapida y correcta.

Tiene mas amplitud el significado de desarrollorgpe comprende todo un proceso
integral al cual ha sido sometido cada operarilita la adquisicion de conocimientos,
la mejora en todos sus aspectos personales coroplidis, apego a la empresa,
concienciacion y va dirigido al mejoramiento ena®das habilidades que posee. Es en
este aspecto de desarrollo donde se enfatiza exctiisdes que se mejoran mediante la
adquisicion de conocimientos, desde los nivelesrimfes, puesto que nada se haria con
un cumulo de experiencia en cuanto a manejo de imggju si no se ha dado énfasis al
aspecto integral que incluye la formacion medidént@dquisicion de conocimientos, con



lo que se trata de obviar puntos débiles produetaatitudes negativas como ausentismo
o falta de responsabilidad.

La formacion permite mirar al trabajador como ushotgoues empleando un buen proceso
de desarrollo no solo se les ensefia a utilizar fisnmanos para manejar las maquinas,
sino también sus pensamientos y sentimientos. t&staién va dirigida desde los niveles
inferiores hasta los ejecutivos o gerentes, quidiee®n en sus manos las tomas de
decisiones y deben tener el conocimiento y halilidacesarios para cumplir con la
mision asignada. Cuanto mayor sea la formacioriodeempleados, serd mayor la
flexibilidad que muestre la empresa para ajustarses exigencias de la competitividad.
(1998:66)

Los planes de sucesion deben ser aplicados desaéviles basicos de la organizacion,
de manera que siempre haya disponibilidad de atraopa para sustituir al que se
ausenta. Por tanto, es preferible desarrollar aurs® humano, lo que significa
“fabricarlo” internamente, pues aunque implica paos de tiempo mas largos, evita la
adquisicion de nuevo personal reclutado externangmé resulta mas costoso y menos
confiable al desconocer el modo de operar de lanizgcion, y debera empezar por
conocerla.

Se debe analizar el potencial que tenga cada Eepsoa ser parte de un plan de sucesion
y para ello se toma en cuenta el potencial que traues este momento. Alli se indicara
si esta listo en caso de ser promovido, si serfesagio que tenga mas experiencia o
desarrollo, qué formacidn adicional requiere, mpisi del todo ho muestra un potencial
gue merezca los esfuerzos en miras a una promogidamas, se trata de prever el éxito
que tendra en caso de pasar a un nuevo puesto.

José Lefiero, en una conferencia dictada a cuagenéaites salvadorefios, al referirse al
desarrollo potencial de talento humano, da cifdawves: el cliente, la razon de ser; el
avance cientifico y tecnoldgico; el tiempo de psm; las células autodirigidas y la
educacion del personal. Sobre ésta ultima tijlichos empresarios y gerentes piensan
que capacitar a los empleados es un derroche. Agubportuno recordar dos frases
famosas de Kenosuke Matsushita: “Ninguna empresanés que cada uno de sus
empleados. Calidad total es mejorar constantemiantalidad de vida de los clientes, a
través de mejorar la calidad de vida de los empbsdd “A la luz de estas
consideraciones el papel de la gerencia de recutsomanos en la globalizacion es:
educar constantemente e intensamente; promovelimma organizacion agradable...”
(1998:78)

El conjunto de esfuerzos realizados por las orgaiones las hara competitivas cuando
se trabaje con empleados cuyo desarrollo de hatiésl se haya ampliado y prevalezca
una actitud positiva, todo ello siempre como urrgratle comportamiento que influya
positivamente en el resto del equipo, donde se caltdad humana en cuanto al trato
entre todos los niveles organizativos.



En esta linea de competitividad, todo empresatfie @star consciente de la necesidad de
generar ganancias economicas, sociales y personBlesde este punto de vista, debe
buscar el crecimiento de sus empleados, y parasliodispensable que la globalizacion
no rifia con el desarrollo humano, aunque el enciguento se logre con la participacion
de personal eficiente, actualizado, receptivo,gyado en la alta tecnologia.

En vista de que el Gerente de Recursos Humanosndahejar el activo mas valioso de
la empresa, deberd proponer ante los niveles suegrprogramas para aumentar la
productividad, integrar el planeamiento de recutsosanos a los planes generales de la
empresa, establecer modelos de evaluacion del gedeny, al mismo tiempo, efectuar
la evaluacion de la empresa por parte del persasalcomo velar por el costo de los
beneficios que se le dan a sus trabajadores.

Al verse obligadas a enfrentar tantos cambios eioges tan cortos requieren de una
excelente planificacion para estar prestas a emfrédos nuevos retos, por lo que sera
necesario que exista una mayor interrelacion elsse personas, las empresas, la
tecnologia y el entorno para lograr una verdadetagiacion, que hara necesario la
aparicion de lideres que logren engranar todo lopbgjo de las relaciones humanas
interactuando de diversas maneras, y éstos terairtn si la tarea de integrar una
filosofia individual, de grupo y empresarial en dasde un equilibrio que permita

alcanzar las metas establecidas mediante el estimul

Es imperativa una transformacién del comportamiéntmano, que mueva la voluntad

de asumir responsabilidades con el medio ambiestegomo mantener el consumo del
recurso humano dentro de niveles sostenibles. éflaralebera hacer uso de tecnologia y
ademas realizar cambios de actitudes, de manersequéeda utilizar el recurso humano,
poseerlo y conservarlo.

En virtud de lo anterior, saleN a flote conceptosma el empowermento
empoderamiento, publicados en la Revista Actuali@@monomica por Luis Arturo
Quesada y, que, a grandes rasgos, consiste enlamtrabajadores una mayor cuota de
responsabilidad, tanto en el proceso de la tomaeiesiones como en su forma de
interactuar entre los diferentes grupos de tratlmgola organizacion. Por eso, es
importante formar grupos o equipos de trabajo, adbtnar por objetivos, propiciar la
lluvia de ideas. (1998:60)

En 1997 elHarvard Business Reviewublico, de Peter Druker, “El futuro que ya
sucedid”, donde se introduce el concepto de trdbegs del conocimiento: las empresas
sustentan su crecimiento economico en la proddetilidel trabajo, con base en
conocimientos. Igualmente, es importante el conieato del comportamiento humano
dentro de la organizacion, coOmo se puede crearliora @propiado para la gestidon
efectiva, el manejo de conflictos, una comunicaafectiva asi como un liderazgo bien
visualizado.“La productividad del conocimiento y de los trabdgaes del area de
conocimientos no sera el tnico factor competitivdeeeconomia mundial. Sin embargo,
si es probable que se convierta en un factor degigior lo menos para la mayor parte
de las industrias en los paises desarrollad§$997:38/39)



En ese mismo articulo Druker expre$at conocimiento vuelve moviles los recursos.
Los trabajadores del area de conocimientos, a difeia de los trabajadores del sector
manufacturero, son duefios de los medios de prodlictenen los conocimientos en la
cabeza y, por consiguiente, pueden llevarlos cangl mismo tiempo, es probable que
las necesidades de conocimiento de las organizasiodarien continuamente.”
(1997:38/39)

El Consultor de Europa Management Consulting, Aesandez publico en el afio 1999
un articulo titulado “La Administracion del Conodento” expuso que, valorar la
capacidad y conocimientos del recurso humano deglanizacion, cobra cada dia mayor
relevancia, ya que resulta de suma importanciaapmadad de la empresa para sacar
provecho de los conocimientos de sus empleadotegranlos como parte de su capital
intelectual. Para que una empresa sea competivasta era de la informacion y del
mundo globalizado este hecho marca diferenciasmstistes puesto que hace algunos
afos, las empresas sufrian por falta de informautiéntras que en la actualidad cada vez
se tiene que luchar mas contra el exceso de intbémalebido a que la tecnologia ha
permitido que las comunicaciones sean cada vezapias y sofisticadas. (1999:66)

Para Alex Fernandez, se debe hacer una diferentia ena empresa que cuente con
muchisima informacion y aquella que tenga mas domentos que le sean valiosos , en
vista de que no toda informacién es de utilidach pterminada empresa; esto implica
que debera hacerse una clasificacion y un buerdeismuella que se requiera. De todo
esto, ha nacido la teoria de la administracioncdelocimiento, la cual se ha venido

desarrollando en grandes compafiias estadounidgesespeas. Las personas dentro de
la empresa deben aprender a compartir informaaidportante cuando ésta sea

necesitada, debe encontrarse disponible y de f&ikmision en todos los niveles.

(1999:66)

Menciona, ademas, que el activo mas relevante gencgenta cualquier empresa para
ser competitiva y productiva, son sus empleadosmdeera que ellos son quienes
cuentan con los conocimientos que la empresa haaddmulando, o sea el capital

intelectual de la organizacion, por tanto se cangtien mucho mas valioso si se toma en
cuenta que para la gestion actual de las emprésaanejo de los activos intangibles

juegan un papel preponderante.

Las empresas deben prepararse para los cambias elfaes necesario que todos sus
empleados participen en los proyectos de cambideben crear equipos de trabajo, se
debe dar impulso al valor del conocimiento, tantceknivel de la empresa como al de
cada empleado, debe capacitarse al personal erariteglrededor de la tecnologia.

(1999:66)

El capital intelectual es la suma de aptitudes ryoconientos de sus empleados con el
compromiso de alcanzar las metas, asi pues lasesagpdeberan hacer énfasis en su
recurso humano y a la vez ser motivadores paramgwer el compromiso. Las
exigencias a los empleados, en aquellas organieicaltamente competitivas,



l6gicamente serdn altas, por eso los recursos gudeBen poner al servicio de sus
empleados seran los valores y las acciones quetajég empresa. Para lograr el
compromiso debe ejercerse un control de las acsi@®eles debe brindar una vision y
dirigirlos hacia las metas, estimular sus habileades importante conformar grupos de
trabajo, compensar por los esfuerzos realizadosr da tecnologia necesaria para
agilizar y facilitar sus labores asi como capacitadesarrollar destrezas para estar
seguros que los empleados cuenten con las haleidace requiere cada puesto. Junto a
la cultura organizacional deber& establecerse ultiara laboral que establezca, busque y
logre metas mediante procesos emocionantes, quengegia al trabajador.

Mediante el recurso humano, se toman las decisio@ascruciales para las empresas,
por ello deberé ser proactivo, con gran conocirpielg la organizacion y por si mismo
deseoso por desarrollar sus propias ideas y panerigoractica. De ahi que se deba
asegurar la adquisicion de aquellos que cumplan lasnexpectativas, ya que cada
organizacion debe contar con su modelo o perfil etepleado, acorde con sus
necesidades, su tamafio y la complejidad de sua@pees. Por lo tanto, es invaluable
la labor que se realice en la clasificacion y vad@in de puestos, pues de aqui partira no
sélo el salario, sino el reclutamiento, selecciéapacitacion y desarrollo, para luego
llegar a la evaluacién de desempefio y extendersa bt@as areas, como los incentivos y
seguridad en el trabajo.

Al Gerente de Recursos Humanos de la empresa naderte presentan muchos retos,

entre ellos el principal seréa elaborar técnicasraglicion del desempefio, lograr una

integracidn entre el planeamiento estratégico aaripresa y la integraciéon, capacitacion

y motivacion del personal, pero sobre todo deberdus verdadero estratega en el

manejo del recurso humano que le permita a la esa@ieanzar sus metas mediante una
productividad sostenida.



HALLAZGOS

La legislacion costarricense es clara en cuantmaiejo que debe déarsele al recurso
humano en cualquier empresa, sin importar su indma mucha mayor razon los
empleados de las maquiladoras deben estar prosegidbido a que representan la fuerza
laboral de un sector importante para la economia.

Una forma, por medio de la cual, Costa Rica respaigrestigio que goza de ser una
verdadera democracia, es controlando los aspesi@msanados con la operacion de las
maquiladoras, que deben mostrar claro respetdegitdacion con el fin de no proyectar
la imagen de otros paises, donde este sector lamonsidera explotado segun datos
suministrados por la misma OIT, que menciona quglddalizacion afecta algunos
factores relacionados con empleo y salarios, Id puavoca a la vez competencia
internacional desleal.

De esta forma, el estudio realizado, pretendelgjetivo de manera que los datos que se
pudieran obtener del mismo y que se presentan agongdos a la envergadura de la
corporacién escogida para el estudio, propiciesambio individual en cada una de las
maquiladoras, con el fin de colaborar con la estaracion de las condiciones laborales
de los empleados.

La investigacion permitio la presentacion del sgté analisis, el cual incluye
estadisticas de importancia:
Generalidades

En Costa Rica, se cuenta con mas de 3.800 empledddsbuidos en las cuatro
maquiladoras, de la siguiente manera:

Planta  NUmero de Empleados: Area de Plant

Cartago 1075 78.809
Heredia 1060 99.351
Gretex 920 72.000
Cartex 747 88.445

* Fuente: Manual de Presentacién de Plantas Ha@esta Rica en Republica Dominicana. Noviembre,
2002.

La corporacion ofrece una importante fuente de emplo s6lo en area urbana sino
también en zonas rurales, donde es sabido quecgsteanidades son limitadas.

Las areas de las plantas son suficientemente espagpara albergar a los operarios de
manera que realicen su trabajo sin problemas dedraiento.



Todas las plantas trabajan un solo turno, excepiteX, (para el proceso de cortado
trabajan dos turnos.)

Los indices de rotacion para las localidades ard&sson las siguientes:

indice de Rotacion

Planta Anualizada
Cartago 21.00%
Heredia 17.84%
Gretex 9.92%
Cartex 14.70%

* Fuente: Entrevista realizada a los GerenteReat®irsos Humanos de las Plantas.

Se tiene conciencia de que los operarios de maquikstran siempre cierto grado de
inestabilidad, por lo que es muy usual que cambetrabajos en busqueda de mejores
oportunidades -segun las fuentes del BID y CEPARer lo tanto, estas cifras son

consideradas como satisfactorias dentro del se@quila textil de nuestro pais

El promedio de tiempo de permanencia de los emptead cada planta es el siguiente:

Planta Numero de Afos

Cartago 3.3
Heredia 3.5
Gretex 5

Cartex 3.6

* Fuente: Manual de Presentacién de Plantas Ha@esta Rica en Republica Dominicana. Noviembre,
2002.

Tomando en cuenta que el trabajo de maquila esasiesge, lograr que el promedio de
permanencia oscile entre 3.3 y 5 afios es considl@@unal para el area operativa.

La produccién semanal de prendas en docenas es:

Planta Docenas Semanales Eficiencia Rendimier
Cartago 131.000 95% 101%
Heredia 129.000 95% 102%
Gretex 45.000 91% NA
Cartex 45.000 91% NA




* Fuente: Manual de Presentacién de Plantas Ha@esta Rica en Republica Dominicana. Noviembre,
2002.

Se marca una diferencia en la produccion semared &% plantas, lo cual es normal
debido a que las prendas que se fabrican son wliésre lo que implica un mayor grado
de dificultad en el proceso.

La eficiencia es alta, asi como el rendimiento. distante Gretex y Cartex no han
implementado un sistema para medir el rendimiento.

Los hallazgos relacionados con los conceptos clpaes el desarrollo y comprension de
este estudio, -que fueron mencionados anteriormesgealividen en tres grandes grupos:
Comunicacion y Motivacion, Salud Ocupacional y Desb Organizacional.

Comunicacion y Motivacion

Es bueno confrontar lo que piensan diversos autooss respecto a lo que es la
motivacion:

Ricardo Solana, afirma qué&d motivacién es, en sintesis, lo que hace quendiniduo
actle y se comporte de una determinada manera.nascombinacion de procesos
intelectuales, fisioldgicos y psicoldgicos que degcien una situacion dada, con qué vigor
se actlia y en qué direccion se encauza la enérgia

Por su parte, Stoner sefiala a la motivacion cdros factores que ocasionan, canalizan
y sustentan la conducta humana en un sentido peatiy comprometidd; mientras que
Koontz piensa quelLa motivacion es un término genérico que se apdican amplia
serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelfsgryas similares. Decir que los
administradores motivan a sus subordinados, esrdqae realizan cosas con las que
esperan satisfacer esos impulsos y deseos e indulbs subordinados a actuar de
determinada manera

Cuando se habla de comunicacion dentro de la a@edn, Gary Kreps la describe
como: 'Es el proceso por medio del cual los miembros exmtah informacion pertinente
acerca de su organizacion y los cambios que ocurdemtro de ella. (...) La

comunicacion ayuda a los miembros a lograr las métaividuales y de organizacion,
al permitirles interpretar el cambio de la organzén y finalmente coordinar el

cumplimiento de sus necesidades personales cowgeb Ide sus responsabilidades
evolutivas en la organizacitn

Mientras que Annie Bartoli, en su intento por defel papel de la comunicacion, en el
ambito de las organizaciones, expresa gue 6rganizacion y la comunicacion se
encuentran estrechamente vinculadas para el fuacioento de la empresa que busca
resultados’



Con el fin de obtener la informacion necesariaajizar el andlisis correspondiente, para
cada variable se aplicé entrevista estructuradaayguia de observacion, ademas de la
recopilacion de folletos y manuales sobre politaascernientes al tema.

1. La aplicaciéon de la entrevista estructuradar{séanexos del 1-4) permitié obtener la
siguiente informacién

Las maquiladoras se han organizado de manera dag gtanificacion de recursos
humanos, reclutamiento y seleccion, asi como: gdgliry salud ocupacional en un
primer plano, seguido de capacitacion y desarrollsificacion y valoracion de puestos
y evaluacion del desempeiio, beneficios y compemsesiy auditoria de recursos
humanos. Sin embargo, dos de las maquiladoraserace programas desarrollados.

Funcionan programas de motivacion actuando enstéol® niveles, desde los altos
ejecutivos, hasta los niveles inferiores. Cadaleadwo recibe, de alguna manera, el
“empuje” para dar siempre un paso adelante, deseardaderamente su participacion
en todos los procesos.

2. Del material impreso que manejan las plant&xsajo lo siguiente:

Existe el programa de “Puertas Abiertas” que sdrlece a los empleados en el momento
de la induccidn y que consiste en la politica denfgresa de mantener a disposicion de
cualquier empleado, la posibilidad de contactar supervisor o recurrir al Departamento
de Recursos Humanos e, incluso, a la misma GerelecRlanta. Se garantiza que se
atenderd su inquietud, queja, duda o aporte ansétsi considera que podria mejorarse.

Existen pizarras informativas o boletineras, qubedeser sometidas a una auditoria
semanal que permita establecer si la informacitn\egente, si deberia agregarse alguna
otra informacién o variarse el formato de los m@ssanotivacionales, con el proposito
de que éstas no pasen inadvertidas por los emgleAdemas, toda informacién que en
ellas se exhiba debe llevar la autorizacion deke@erde Planta o de Recursos Humanos.

Cuando se inicia la induccion, cada nuevo empleadibe un “Manual de Induccién”
gue contiene varias secciones como: ¢ Quiénes spifmPacion General, Politicas de
la Empresa, Asociacion Solidarista, Servicios deurR®s Humanos y Beneficios. En
este Ultimo apartado, se le habla de las muchatjaen oportunidades y utilidades
econdémicas que se les ofrece.

Es politica de la empresa monitorear el clima amgeional, por lo que cada dos afios se
contrata a un ente externo para que apligue ersues opinion a la totalidad del
personal.

Existe un programa llamado “Recursos Humanos efiw@”, que abarca todo un
conglomerado de procedimientos que conllevan ablalp trabajadores méas sanos y
dispuestos al trabajo, minimiza la rotacién y atisero.



3. La guia de observacion (Anexos del 5-8) pernaititener la siguiente informacion

Se confirma la existencia de un total de 40 hwdedis, repartidas tanto en las areas de
operacion, como en la administrativa. Su objesisgeforzar en el empleado las normas,
practicas, lineamientos y disposiciones bajo laslesuse debe operar, siempre con

material actualizado. Sirven como fuente intereaetlutamiento de personal, ya que

quienes estan laborando podran recomendar a otia®n@as. Ademas, en ellas se

acostumbra colocar material de motivacion.

Salud Ocupacional

La salud ocupacional comprende todos aquellos anogs, actividades y capacitaciones
orientadas a la prevencion de accidentes y enfadesdlaborales, para el beneficio de
los trabajadores de una empresa determinada.

De los instrumentos aplicados se obtiene la siggigformacion.

1. Del material impreso gue manejan las plant&xgajo lo siguiente:

El Manual de Descripcién de Puestos detalla quzephartamento de Salud Ocupacional
es responsable del bienestar fisico y mental dbhjador. No sélo se trata de evitar los
accidentes, sino también la enfermedad profesignedsto que todos sus empleados, -
tanto administrativos como operarios — son tomadosuenta desde un punto de vista
personal.

La seguridad es un valor permanente y sus proyegtoprogramas han sido
implementados para asegurar las mejores condicumésmbajo de los empleados. Esto
ha permitido que el total de horas trabajadasastidentes por la totalidad de los
empleados en cada planta, muestre estos resultados:

Planta Horas en Millones

Cartago 22.7
Heredia 25.3
Gretex 4.9
Cartex 6.6

* Fuente: Manual de Presentacion de Plantas HaGesta Rica en Republica Dominicana. Noviembre,
2002.

Estas cifras se tomaron al totalizar las horasréatss, sin accidentes, por cada empleado
por afo.



Diariamente, a los operarios se les insiste eredasidad de participar en dos sesiones de
relajamiento muscular, utilizando rutinas de eod con fondo musical transmitidas por
altoparlantes, para que todo el personal en latglapague sus maquinas y participe.
Tiene una duracion de un minuto y medio duranjerteada de la mafana y de la tarde, y
este tiempo es reconocido por la empresa, por dosguinsta a los empleados de todo
nivel a participar y, aungque no es estrictamentgatorio, el Departamento de Recursos
Humanos se preocupa por indagar por qué un empieagarticipa.

2. La entrevista estructurada (Véanse anexos dehporta la siguiente informacion:

Como parte integral de la preocupacion por el lstemede los empleados, en todas las
plantas funciona una seccion de enfermeria, asb amnsulta médica. Se realizan en
forma aleatoria pruebas anti-dopaje, pues se camasigue una persona que consume
sustancias no permitidas, podria poner en peligreeguridad personal y la de sus
compairieros.

También se brinda atencidn psicoldgica en casastagciones familiares dificiles, se les
avisa de un accidente o muerte de familiar, abesoad o violencia doméstica. La

corporacion es socialmente responsable del biagrfésitao y mental de sus empleados, y
es por ello que, aparte del programa de puertastadj todo personal administrativo
tiene obligacion de detectar situaciones andmalasl eomportamiento de los operarios
de magquila.

3. La quia de observacidon (Anexos del 5-8) aparsduiente informacion:

El recorrido realizado permiti6 observar que losb#jadores disfrutan de un buen
ambiente de trabajo en cuanto a condiciones déla@an, luz e higiene, existen zonas
destinadas al descanso. Las cuatro maquiladorastacuecon servicio de soda
concesionada y subvencionada y los alimentos qo&eeen son frescos y saludables.

Se observd la aplicacién de principios ergonémigosinguna planta mostré areas
deterioradas, ademas se permitié realizar el neloorisin restricciones de ninguna
especie, salvo la utilizacion de zapatos de taejnm Y cabello recogido para proteccion
personal, en el area de maquila. Estos aspectaegl@idad no son observados tan
cuidadosamente en dos de las plantas visitadas.

Desarrollo Organizacional

Existen diversas definiciones de desarrollo organanal, una de las mas completas la
ofrece Richard Beckhard cuando sefiala queeséarrollo organizacional es un esfuerzo
(1) planificado, (2)de toda la organizacion, y gJministrado desde alta gerencia, para
(4) aumentar la efectividad y bienestar de la ofigaoién, por medio de (5)



intervenciones planificadas en los "procesos" deetdidad, las cuales aplican los
conocimientos de las ciencias del comportamiénto.

Sin embargo, es interesante incluir la definici@enGhiavenato: El concepto del DO
esta profundamente asociado con los conceptosmbioay de capacidad de adaptacion
de la organizacion a los camblos

Otra de las definiciones del DO es la de Burkes Un proceso de cambio planificado en
la cultura de una organizacion, mediante la utitidm de las tecnologias de las ciencias
de la conducta, la investigacion y la tedria

Los hallazgos en esta area son los siguientes:

1. De los manuales de politicas y procedimientoscsapila

Previo al proceso de reclutamiento y selecciotiese preparado un andlisis del puesto y
un perfil de la persona que lo desempefiara. Erdedas plantas no se han desarrollado
en su totalidad los programas establecidos, ya eu®epartamento de Recursos

Humanos de estas maquiladoras cuenta, Unicamemtejos personas: por lo que seria
imposible darles seguimiento.

El Manual de Recursos Humanos menciona la confaémate un Comité de Bienvenida
que se encarga de mostrar al nuevo empleado kaxemliés areas, se le presentan a su
Instructor, Supervisor y resto de compafieros, Heva al area de soda, bafos, casilleros,
y area de fumado y se le indica que sera sometigwoaeso de induccion y en qué
consiste, se le aclaran dudas.

El Manual de Politicas y Procedimientos de RecurBosanos determina que en total el
nuevo empleado recibe dos dias de induccion qleymaspectos tales como Programa
de Puertas Abiertas, Acoso Sexual, Violencia Doitgésy Diversidad de la Fuerza
Laboral, como una forma de brindar apoyo integrah#pleado.

El entrenamiento promedio en semanas para el pgrderctada planta es:

Planta Semanas de Entrenamientc

Cartago 12
Heredia 12
Gretex 11 algoddn, 19 lino
Cartex 12

* Fuente: Manual de Presentacién de Plantas Ha@esta Rica en Republica Dominicana. Noviembre,
2002.

El tiempo promedio de entrenamiento varia de acueah la materia prima utilizada,
especificamente en Gretex, donde al contrarioegbrgue trabajan solo con algodon ahi



se trabaja también con lino, siendo este Ultimter@ el que requiere mayor cantidad
de tiempo debido a las dificultades que preserntiada

Se aplican procedimientos de evaluacion al peflsengeriodo de prueba, que permiten
dar un seguimiento integral y retroalimentaciénrapta y se aplica a todo el personal en
periodo de entrenamiento. Es politica de la omgaidn que todo trabajador, en proceso
de entrenamiento, debe ser evaluado a los 30,80djas y las evaluaciones deben ser
aplicadas en forma conjunta entre el supervisot insructor. De igual forma, la
evaluacion de los instructores por parte del nyergonal, debe hacerse en estos lapsos
de tiempo. El promedio minimo aceptable para archess es del 80%.

Cuando el rendimiento es insatisfactorio, se recwar programa “Accion para el
Mejoramiento del Desempeiio”, mediante el cual eealh a cabo diferentes medidas
disciplinarias que guardan relacion con su actjtutesempefio y se compone de cinco
pasos, a saber:

Ficha para retroalimentacion del desempefio.
Charla y firma de nota de compromiso.
Amonestacion verbal.

Amonestacion escrita (un maximo de tres).
Despido sin responsabilidad patronal.

ghRhownNPE

2. La entrevista (Véanse anexos del 1-4) permggopilar la siguiente informacién sobre
el tema

Se comprobd que la adecuada direccion del recws@iho, asi como la coordinacion
entre los recursos financieros, humanos y materjatepician el mantenimiento de un
buen clima organizacional; de manera que los ojpsraperciben un buen ambiente
laboral, donde tienen responsabilidades que cumgpél mismo tiempo se les ofrece
cierto grado de autonomia y se reconoce y recorapsmsesfuerzo. Se trata de que
existan buenos contactos personales con los sapse¥si y niveles superiores, para
propiciar el apoyo a las directrices de la empegsauanto a estandares de calidad.

La constante capacitacion y el empeiio en el ddlgadel recurso humano permiten que
cada empleado responda con eficiencia a las exagenparticulares segun los
requerimientos de quienes consumen el producty finaesta razon, se ha sistematizado
el aprendizaje y éste debe ser permanente.

Durante el proceso de formacion del empleado, akzana capacidad de cada uno para
ser promovido, si muestra deseos de superaciobibdages que podria utilizar en otro
puesto y, entonces, se trabaja en los aspectosrgborzar; ademas se le brinda
capacitacion adicional a la requerida por su pudsttrabajo, todo con el fin de cumplir
con lo estipulado en los planes de sucesion. 18baego, se evita crear en los empleados
falsas expectativas de ascenso, por lo que setesdonciencia de que la preparacion es
parte de un proceso establecido por tipo de opgeracno habra oportunidad para todos.



Dos plantas estan alineando sus estrategias yaéssilbajo los principios de la filosofia
del Gung Ho! que consiste en un enfoque sistematico de gegtibomportamiento
gerenciales que caracteriza el proceso de gestida drganizacion o equipo de trabajo
basado en las mejores préacticas del mundo, mediantgerdependencia para lograr
resultados que se necesitan para enfrentar lagtes exigencias de competitividad.

3. El recorrido para llenar la guia de observa¢imexos 5-8) permitin

Observar trabajadores en sus puestos, hacienddalsoses en actitud positiva. La
atencion en todas las plantas fue buena, se ewden@lialidad por parte de las personas
con las que se tuvo contacto durante el recorrido.

Gracias a la visita a las plantas se recopil6 nadtde apoyo como informes, panfletos,
programas, politicas que la corporacion ofreci@ e elaboracion de este trabajo.

En el transcurso de las entrevistas estructurddasierentes se mostraron abiertos y
francos, por lo que ademas de obtener la informagidpia de las entrevistas, se logré
conocer mas a fondo sobre los temas, mediante g@oi@n informal y que fue tomada
en cuenta para el desarrollo del trabajo.

Adicionalmente, los datos que se suministran comallazgos, a pesar de estar
identificados por la fuente, en algunos casos sodysto de la combinacién de las
observaciones realizadas y la entrevista estruddura



SINTESIS

Obijetivo Especifico 1

Conocer la comunicacién y motivacion constante a gulos operarios deben ser
sometidos para propiciar un ambiente de trabajo safactorio y compensador que
evite altos indices de rotacion.

» La comunicacién con los operarios de maquila es glaeciben motivacion en
forma permanente. Son factores decisivos para daspmn ellos el sentido de
pertenencia y orgullo del trabajo que realizan, ey nvierten en armas
importantes para cumplir con el objetivo de evigarotacion. La persistencia y
constancia con que los responsables de las areemmdeicacion y motivacion
desarrollan su labor en la aplicacion y seguimientos programas establecidos,
ha calado en los operarios, ya que al recorrefiteas de operacion de las
plantas, se observa personas trabajando en forawzmnéra; es decir, se ven
operarios en actitud positiva.

* Se presta especial atencidbn en quienes hayan #dales para prestar sus
servicios de mano de obra y se hace mucho émdads permanencia por largo
tiempo de sus empleados. No se les “deja ir” ri@milte, ni los operarios
renuncian con frecuencia.

« La informacion que llega al personal es monitoreadiirada por las diferentes
gerencias de planta, con el fin de que ésta saddauada y suministrada en el
momento oportuno.

« Durante el afio se realizan varias actividades wgracion del grupo de trabajo,
apoyadas en su previa distribucion y presupuestacida planificacion es
fundamental en este sentido.

» [Existe un compromiso real con la creacion de umallaboral agradable y se
toma en cuenta el impacto de las decisiones, parsbnal.



Para Obijetivo Especifico 2

Reconocer la importancia de la existencia de un ptade salud ocupacional siempre
actualizado y en accion que proteja al trabajador.

El plan de salud ocupacional esta disefiado parasquaplique en cualquier

maquiladora textil e incluye no solo protecciénadeidentes, sino que enfatiza
sobre la necesidad de evitar el ausentismo porreatiad profesional. Por eso se
les da especial atencién a los programas ergonémicque van desde la

adjudicacion de maquinas y sillas ajustadas a tamliciones fisicas de los

operarios, hasta sesiones de ejercitacion de detasierpo que mas participan en
las labores, tales como mufiecas, dedos, hombpedasrodillas y tobillos.

Se aplica el concepto de bienestar integral déljsalor, donde se observan y
cuidan normas especificas para los aspectos fisooscionales y psicoldgicos,
esto permite detectar a tiempo cambios de condyata podrian implicar la
aparicion de enfermedad laboral, y como consecaamitinuar sumando horas
laboradas sin accidentes.

Las normas de seguridad son claras para la magetipersonal ya que se
incluyen desde el momento de la induccion del ndueatmajador, lo cual ayuda a
crear una cultura acerca de la seguridad, coma@lan. v



Obijetivo Especifico 3

Comprender el adecuado manejo del desarrollo orgamaicional que abarca los
planes de capacitacion, desarrollo, sucesion y plkamiento del desarrollo del
recurso humano.

* En general, se cuenta con programas amplios, lsietlecidos y aplicados en
forma conveniente para lograr un completo desaradl su recurso humano y la
creacion de “valor” dentro de la compafiia.

* Dos de las maquiladoras carecen del personal mecesaa el seguimiento de los
programas establecidos, por lo que muestra vanasi@n el desarrollo de los
mismos en relacion con las otras dos plantas.

« Cada persona que ingresa a la empresa es cuidaghisaseleccionada, con el fin
de garantizarle al nuevo trabajador un mayor poagee éxito en el desempeiio
de sus funciones y en la adaptacion al nuevo ldgarabajo.

e Cada puesto dentro de la organizacion cuenta oguisi®s minimos que el
candidato debe poseer para desempeifiarse en sionésc

» Desde un inicio se dejan claramente establecidogiocedimientos, tanto de
entrenamiento para el puesto, como las evaluacmiees cuales seran sometidos,
con el fin de prevenir conductas indeseables.

« [Existe un norte en cuanto a la definicion de logetolns y estrategias de la
empresa, que procura obtener un mayor grado deveded en las acciones que
realiza.

» Se considera que todo tipo de capacitacion qumparia en la empresa y a todo
nivel, es una inversion que le dard mas flexibdida la toma de decisiones y
tiempo de reaccién ante los cambios dentro deganzacion.



PROPUESTA

Para responder a la necesidad de eficiencia y ptisdlad y, como consecuencia del

proceso de apertura comercial en que participaisl plas maquiladoras de textiles han
de contar con personal calificado que les pernfiecer productos de excelente calidad y
que logren equilibrar la balanza entre los bajetasoque ofrecen otros paises debido al
sistema de competencia desleal y que Costa Ricpuade igualar, precisamente en
virtud de su legislacion en cuanto a garantiasatexi

Las condiciones laborales de los operarios de rfeaquain para algunos expertos un tema
espinoso porque no ha habido un equilibrio entie beneficios que perciben las
maquiladoras y sus empleados. Al respecto, edist@oyecto sobre el mejoramiento de
las condiciones laborales y de vida de los traloagsdde la maquila en Centroamérica,
ejecutado por la Organizacion Internacional deb@ja (1.L.O. por sus siglas en inglés).
En su informe de avance enero-junio 2001 y pubticad pagina electronica, llegan a las
siguientes conclusiones a partir de un informeizadb por los expertos Mortimore y
Pérez sobre las zonas francas:

“¢,Cuales conclusiones podemos deducir de estesasial

1. Que la competitividad en este tipo de analisis esli@cionada fundamentalmente
con la participacion de las exportaciones de losispa en los mercados
mundiales.

2. Que esta competitividad ha sido posible por untajude los instrumentos de
politica economica de los paises exportadores emité@s directos como es la
desgravacion arancelaria , las devaluaciones d@lotide cambio (politica
monetaria ) y la flexibilizacion laboral (politicde empleo).

3. Que este mecanismo permite a muchas empresas merieanas mejorar su
situacion en relacion con la competencia que haigado la produccién de
vestuario y textiles en Asia.

4. Que las "guerras de incentivos" entre paises eggores de maquila de
vestuario para atraer la inversion extranjera w#indo condiciones competitivas
como salarios, seguridad social, impuestos, infiraesura, tipo de cambio, etg.
incide en un estancamiento de las condiciones laddes de los y las
trabajadoras

5. El aspecto econdmico de los paises es fundamemti@noeeacion de empleo.”

Este tipo de competencia entre paises deberia avdmacia la definicion de unos
estandares laborales basicos regionalgae realmente se cumplan en todos y cada uno
de los paises y empresas exportadores, de fornguéake establezca de hecho un limite

al abaratamiento de los costos de la fuerza(ivww.oit.or.cr Actualizacion de pagina
electrénica de la I.L.O. al 6 de junio del 2002).a negrita se utiliza para fines de la tesis

Las conclusiones anteriores, provenientes de m@eones especializadas y de
expertos, deja claro la necesidad de que se eztanl condiciones laborales
estandarizadas en las maquiladoras, de maneraejleissiue la competitividad sin



detrimento ni estancamiento del recurso humana. eBta razon, el aporte del presente
trabajo consiste en brindar una guia o modelo dardglo de recurso humano de las
maquiladoras, apoyado en la teoria que exponeBtamchard en su libro denominado

Whale Done! Alli se plantea que el poder de las relaciomésrpersonales positivas

inciden directamente en el desempefio del persompalr yende en la efectividad de la
empresa. Este autor considera que el éxito derdanzacidon mediante su recurso
humano se logra mediante la utilizacién de dositésrfundamentales:

1. La primera va dirigida a la accién de acentugdsitivo de las personas.
2. La otra técnica consiste en redireccionar lo negat

Es importante la combinacion de ambas técnicas lpgrar los resultados deseados.
(2002:10/19)

Para posibilitar que programas y técnicas espeaidis en buscar la efectividad en las
acciones de los empleados, es necesario contanr@mlepartamento encargado, cuya
composicion no siempre sera la misma en todas rigenizaciones, sino que variara
segun su tamafo y objetivos. En relacion con testa, José Alberto Carpio Solano,
define que’La estructura de Recursos Humanos siempre ser&uidipnte del tamafio y
complejidad de la empresa; resultando obvio queenpuede pretender que una pequeia
empresa cuente con una estructura formal en resurbmmanos, pero sera
imprescindible si esta empresa crece y se desafrq1998: 66)

Es necesario que las maquiladoras cuenten conepariamento de Recursos Humanos
integrado por personal experto, con objetivos slgralcanzables y cuyo tamafno esté
determinado por el nUmero de operarios que se debaler. Una estructura minima
estard compuesta por un Gerente de Recursos Humandsiministrador de Recursos
Humanos, un Encargado de Relaciones Laborales gber& ser Licenciado en
Psicologia, dos Asistentes Técnicos del area, Badarde Reclutamiento y Seleccion,
un Técnico que se encargue del area de Salud €oonphy Ergonomia, un Doctor en
Medicina General y una Enfermera.

Objetivo General de Propuesta

Proponer un modelo de desarrollo del recurso huntenéas maquiladoras de zonas
francas, que permita hacerle frente a la compigl#td/de esta industria.

Obijetivos Especificos de Propuesta

» Sefalar los programas de comunicacion y motivaagmopiados para aplicar en
las maquiladoras textiles.

* Indicar los programas béasicos de salud ocupacignargonomia que las
maquiladoras deben ofrecer a sus trabajadores.

» Detallar los programas a seguir, con el fin de deBar en forma integral el
recurso humano de las maquiladoras.



ESTRATEGIAS

Los resultados mostrados en los hallazgos revelarempresa con alrededor de cuatro
mil empleados con buenos indices de rotacion, ylymcion. La comunicacion se
considera importante para evitar la rotacion y @hm tiempo mantiene motivados a los
operarios para despertar en ellos sentido de @erten

La salud ocupacional posee un lugar preferentesplénes de la corporacion, los cuales
estan disefiados para evitar accidentes y enferreggadfesionales, tanto fisicas como
psicolégicas. Para lograrlo, se involucra a togerario en la aplicacion de normas,
reglas y procedimientos.

No se deja de lado el desarrollo organizacionasjougue se mantienen actualizados y en
operacion planes de reclutamiento, seleccion, dagsam, desarrollo y sucesion del
recurso humano.

Lo anterior, junto a la necesidad que muestra isl g@ producir y tener la capacidad de
ser competitivo mediante mecanismos y estrategambles, exige evitar a toda costa la
posibilidad de que exista un estancamiento dedadiciones laborales de los operarios
textiles. Resulta imperativo la definicion de coiwhes laborales estandarizadas que
conlleven a presentar las siguientes estrategia® am documento publico para ser
accesado por aquellas maquiladoras textiles danderssideren deban mejorar algunos o
varios aspectos del desarrollo de su recurso humano

La razon de toda organizacién es la productividage le permita desarrollarse y
progresar en un mercado cada vez mas competitiaocompetitividad muestra cuatro
niveles sistémicos, a saber. MacroeconOmicos, dteswmicos, Metaecondmicos y
finalmente los Microecondémicos siendo este el nérekl que se pretenden desarrollar la
siguientes estrategias.

I. Programas de Comunicacion y Motivacion

1. Establecer un programa para mesas redondas

Gary Dessler llama “Programas de Arriba Abajo” 8 t@municaciones que incluyen
centros internos de transmision; entre ellos, |l@&sa®s redondas realizadas en forma
frecuente y las considera una oportunidad de laresappara mantener a todos los
empleados actualizados sobre asuntos importah®39:692)

Con el fin de llevar un mejor control sobre estasiaes de comunicacion abierta
mediante “mesas redondas”, se propone consideraigaientes aspectos:

- Efectuar una calendarizacion, de manera que porelms una vez al afio puedan
participar de mesas redondas las areas principalesber: Mantenimiento,



Calidad, Gerencia de Planta y Produccion, la caalprende la totalidad de los
operarios.

- Llevar un récord de asistencia, para garantizar gaeexista una doble
participacion de determinado empleado con el fin glee todos tengan
oportunidad de asistir.

- Extender las invitaciones con al menos un dia tieipacion y destinar una sala
con las condiciones adecuadas para realizar hacaudi.

- Involucrar al menos un miembro de Recursos Humanasel fin de que pueda
manejar cualquier situacion especial que se present

- Levantar una minuta con los temas tratados, losrdos y planes de accion. Esta
minuta sera enviada al Gerente de la maquiladsf,camo al Gerente de
Recursos Humanos y al Jefe o Encargado de Areeuglguier otra persona que
se encuentre involucrada.

- Llevar un récord de cumplimiento de los planeshdstidos. Se recomienda que
sea el Encargado de Relaciones Laborales.

2. Formar equipos de trabajo

Koontz y Weihrich consideran “grupo” a la unién des o mas personas actuando en
forma interdependiente y unificadora para logratasieomunes. Sobre las funciones de
los grupos, indican quéSon poderosos para cambiar la conducta, las adesi y los
valores y para disciplinar a los miembros. Comosgaha dicho, se puede presionar a
los que se desvian para que sigan las normas dglogr Ademas, los grupos se usan
para tomar decisiones, para hacer negociacioneggateos. Asi, los miembros con
diversos antecedentes pueden ofrecer diferentepeetivas para el proceso de la toma
de decisiones.{1991: 294)

Para Robbins, en los programas de mentoria, etomes un empleado antiguo que
patrocina y apoya a otro menos experimentado; asl@ngénentor instruye, aconseja y
apoya.(1999:583)

Para formar equipos de trabajo efectivos, se defyear en cuenta varios aspectos:

- Distribucién fisica de la planta

- Tipo de producto que se maquila

- Tipo de incentivo a ofrecer y sus metas de producciTambién se debe ofrecer
incentivos por alcance de metas en forma individlgdtos aspectos son
responsabilidad del supervisor, quien debera briagayo y actuar como lider
del grupo.

- Se recurrira a empleados con antigiiedad en la radqua para que sirvan de
mentores, al mismo tiempo que desempefien un papehlkdzadores entre los
operarios y el area administrativa



- Cada equipo de trabajo tendra destinados ciertgsivais a cumplir de acuerdo
con las necesidades de la maquiladora, que a suofveze los incentivos
correspondientes.

3. Propiciar actividades sociales de interaccion étical

Milkovich y Boudreau consideran que en las organaees hay una variedad de
actividades que ayudan a aumentar la calidad deldeion de empleo, algunos casuales
(como paseos), que pretenden motivar una relacidperativa. (1994:586)

Es conveniente proponer la participacion de todesperarios y motivarlos a integrarse
a este tipo de actividades, las cuales deben aesdizal menos cada dos meses,
aprovechando fechas significativas o temas de ésteiSera responsabilidad del
administrador de recursos humanos su organizaad®mas los niveles administrativos
tienen obligacion de asistir.

Estas actividades requieren de mucho compromida dia gerencia, aprovechamiento
de los recursos existentes y presupuestacion, tigado siempre que exista un grado de
retorno de la inversion.

4. Promover el respeto a las diferencias individuatesdiante un programa de
diversidad

Segun Stephen P. Robbifisa pieza central de la mayoria de los programadrsola
diversidad es la capacitacion. Por ejemplo, unauesta de 1994 mostré que 56% de las
organizaciones estadounidenses con mas de 100 amogleeondujo alguna clase de
capacitacion sobre diversidad en el afio anteriays programas de capacitacién sobre
la diversidad por lo general tienen la finalidad geoporcionar un vehiculo para
aumentar la conciencia y el examen de los estgre®tiLos participantes aprenden el
valor de las diferencias culturales y confrontas &stereotipos.(1999:582)

Debido a que la mayoria de las maquiladoras manegamidades considerables de
empleados, resulta imperativo hacer hincapié gwlif@rencias entre las personas y por
lo tanto, el respeto es la base fundamental delasiones interpersonales.

Por eso, para implementar un programa de diversmag funcionamiento sea exitoso,
es necesario:

- Establecer una buena relacion entre los trabajadore

- Abrir la posibilidad de que se contraten persomasaierto grado de discapacidad
que se ajuste a las labores que se le encomienden.

- Aclarar desde la induccion que la maquiladora fansente apoya la diversidad,
sino que la promueve.

- Determinar como se maneja un conflicto generadalerencias.



- Concienciar al personal de que las diferencias algn bueno y una ventaja
competitiva.

5. Medir el clima organizacioha

Para Gary DessléEncuestas de opinion son dispositivos de comumicaque utilizan
cuestionarios para pedir a los empleados con regudal su opinion acerca de la
compafiia, la gerencia y la vida laboral (1999:591)

Para realizar una medicion del clima organizacioral necesaria la aplicacion de un
cuestionario, y se tomaré en cuenta lo siguiente:

- La encuesta se aplica a todo el personal de laitadqra y que debe abarcar
aspectos de importancia como : a) niveles de eacydnedibilidad; b) grado de
confianza; c) beneficios y condiciones de trabajp;estabilidad; e) trato al
empleado y no discriminacion; f) pago otorgado.

- Debe realizarse al menos una vez cada dos afigmgerde un ente externo a la
maquiladora y el Gerente de Recursos Humanos derasponsable por la
coordinacion y contratacién de los servicios deluestador.

- Antes de las encuestas externas se monitorearduater@nte a una muestra
segun el nivel de confianza que se quiera obteméx mhformacion recopilada.

- La preencuesta sigue el mismo formato de la ergwederna con el fin de no
crear confusion en los trabajadores, y sera aplicadr el Encargado de
Relaciones Laborales y digitada en el Departaméat@ecursos Humanos.

- La informacion sera presentada en una reunion raéruGerente de Planta,
Gerente o Encargado de Area y de Recursos HumalBnsel caso en que los
resultados que arroje la encuesta requiera queactian sea tomada de forma
inmediata y con caracter de urgencia, se convaaes del tiempo previsto. En
esta reunion se hara un plan de accion para les@spde impacto.

- Durante los seis meses previos a la encuesta, euamiGn mencionada
anteriormente se efectuara de manera semanal, terangue en ella se abarquen
aspectos relacionados con la medicion del climarorgcional.

Estos puntos ayudan a la elaboracion de un instrianp&ra medir lo mas exacto posible,
el clima existente en la organizacion; para ellp®senta el siguiente cuestionario que
tiene como base el aplicado en la empresa en éoesti



PROPUESTA
ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

= D 5] &5
Completamente d¢ De acuerdd Desacuerdt Completamente
Acuerdo Desacuerdo

La alta gerencia es justa.

La empresa me da estabilidad
laboral.

Soy libre de contarle a mi
supervisor(a) lo que pienso.

Estoy orgulloso(a) de trabajar para
empresa.

a

Se me paga justamente para el tig
de trabajo que realizo.

[}

En mi grupo de trabajo o
departamento, se trata con iguald
los trabajadores.

La empresa me provee condicione
de trabajo seguras.

(%)

Los beneficios dan proteccion
adecuada.

Mi gerente de produccion es justo

El Depto. De Recursos Humanos
justo y me ayuda.

S

La alta gerencia escucha a los
trabajores.

Se toman en cuenta los intereses
los trabajadores cuando se toman
desiciones.

de

Mi raza, sexo y edad no tienen nagla

que ver con la manera en que se
trata.

ne

Soy libre de contarle a mi Gerentel
Produccion lo que pienso.

El Gerente de Planta es justo.

Soy libre de usar el procedimiento
Puertas Abiertas.

Elaborado por Maria del Milagro Rojas




7. Aplicar un programa Recursos Humanos en el:Sitio

Milkovich y Boudreau consideran que las relaciomes los empleados producen
beneficios tanto para éstos como para las orgaoies y mencionarfLa mayor parte
de sus beneficios toman la forma de evitar costosnos demandas, rotacion o
ausentismo nulo, mantenimiento del nivel de proddetd. Ademas, muchos de los
programas contribuyen a un mejor ambiente. Demaestjue el empresario esta
comprometido con las relaciones cooperativas, respelos empleados, los considera
como una fuente de sugerencias valiosas y hardemsfs por adaptarse a sus
preferencias.” (1997:586)

Una parte importante de las relaciones con los&sdpls se puede establecer mediante el
programa “Recursos Humanos en el Sitio”, el cuahdi como objetivo contribuir al
mejoramiento de la calidad de vida en la maquiadoPermite disminuir la tasa de
rotacion y lograr una mayor identificacion del @guor hacia su area y puesto de
trabajo. Por ello, conjuntamente entre el Admiatdr de Recursos Humanos y los
responsables directos de cada area deben analizarssausas y las variables que
influyen en la rotacion asi como los problemas dédad, produccién, ausentismo y
magquinaria. Debe realizarse en forma permanents yelsponsables del programa seran
todos los integrantes del departamento de Rectisogmnos, quienes coordinaran con el
Supervisor de Planta y el Area Administrativa, laljematica que se detecte.

La metodologia a emplear para el funcionamientdesfte del Programa comprende los
siguientes pasos:

- Personal de Recursos Humanos realizara visitagasdial area de operacion con el fin
de indagar como se sienten los trabajadores. Eo daspresentarse solicitudes o
inquietudes del personal, se le dara seguimiente ycanalizard con el encargado
respectivo.

- Una vez realizado el recorrido, se efectuararaoaion para atender y dar seguimiento
a cualquier caso que requiera de una atencion rosga y personalizada.

- De ser necesario, se planificara una mesa redaedalaborara el informe respectivo
que sera analizado en conjunto con el Supervisor.

- El Administrador de Recursos Humanos se reurora & Supervisor del Area para
analizar y dar seguimiento a casos especialess tabmo motivacion, cartas de
felicitacion o amonestaciones.

- Cuando se requiera, el Gerente de Recursos Hussreunira con los miembros de
su departamento, para analizar los casos espegidiEs medidas correctivas para el
mejoramiento del Area.



6. Propiciar la libre utilizacién de un progran@Plertas Abiertas

Dessler llama programa de “trato justo” o “puettgedta” al que ofrece a cada empleado
el derecho de apelar las acciones de su supemisdiante la participacion de niveles
gerenciales cada vez mas altos. ( 1196:594)

Esto permite que los empleados puedan recurricualgquier momento, a su jefe para
aclaracion de dudas o solucion de problemas y sjusda satisfecho, puede recurrir al
departamento de Recursos Humanos o a cualquieniggbgerencial.

Es relevante lo siguiente:

- Se ampara a los trabajadores sobre problematicas aooso sexual y violencia
domeéstica y diversidad de fuerza laboral.

- Debe ponerse en practica en el momento mismo db idel programa de
desarrollo del recurso humano y todos los miemldek Departamento de
Recursos Humanos asi como la Gerencia General sesponsables de que el
programa funcione.

- Se explicara su funcionamiento al nuevo trabajatEsde el momento de la
inducciéon y cdmo debe recurrir a las siguientesgeas sin alterar el orden:
Supervisor, Gerente de Area, Gerente de Recurspmhhs, Vice Presidente de
Operaciones. El trabajador es libre de tocar asgmiiertas considere necesarias.

- Debe existir a disposicién del empleado una lineafidencial y gratuita para
denunciar cualquier situaciéon anémala dentro dkugar de trabajo de manera
confidencial.

- No se tomarén represalias con quien utilice estegglimiento.

- Se tomardn medidas disciplinarias con cualquiersqmer que utilice esta
herramienta con el fin de perjudicar a otra persomediante falsas denuncias o
conflictos.



II. Plan de Salud Ocupacional:

1. Aplicaciéon y respeto al Manual de Politicas vy Pdiegentos de Salud
Ocupacional y Ergonomia

Gary Dessler opina que:“La seguridad y prevencion de accidentes es motieo
preocupacion para los gerentes, cuando menos ete p@bido al abrumador nimero de
muertes y accidentes que ocurren en el trabajo. tisg/razones para los programas de
seguridad: morales, legales y economicos”. Losesuvpores desempefian un papel
clave en la seguridad de los trabajadores. Loslsotadores tienen la responsabilidad
de actuar con seguridad. Un compromiso con la sdgd de parte de la gerencia de
alto nivel, que se filtre hacia abajo, es un aspentportante de cualquier programa de
seguridad’(1999:644/645)

Se deben implementar de inmediato los procedinmsenpficiales de seguridad
ocupacional aplicados en diferentes actividadescl@les se detallan a continuacion y
son responsabilidad del Técnico de Salud OcupacioBagonomia, bajo la supervision
del Gerente de Recursos Humanos.

Cierre y etiquetadoTiene como objetivo implementar un sistema detegeon al
trabajador y a la propiedad, mediante la prevendgaccidentes al manipular o laborar
con energias peligrosas. Se complementa con eéglimiento de seguridad eléctrica,
creando el protocolo de bloqueo y etiqguetado. Vido a todos los empleados de
mantenimiento que deban realizar labores de reparamantenimiento o trabajos
eléctricos en maquinas y equipos, y le brindaaddjador una guia de como realizar su
trabajo en forma segura.

Ingreso a espacios confinaddde propone asegurar a los empleados al momento de
ingresar a un espacio confinado por medio del aariento y evaluacién de riesgos.
Quien ingresa debera hacerlo equipado con un aledses puntos, casco, cuerda de
nylon, linterna y radio portatil, ademas de corgdan un asistente que se asegura de
colocar rotulos de informacion, barricadas o ca®gransito en el exterior del espacio
confinado como medida de advertencia. La persoBavgya a ingresar a uno de estos
sitios debe avisar previamente a su supervisoteyascoordinador de seguridad, quien
estara presente durante la accion y se aseguraréedse cumpla el procedimiento.

Equipo de Proteccién Person@ll coordinador de seguridad colabora con lossjefe
area identificando riesgos, para determinar pa tile equipo de proteccion personal
necesario para las labores que se realicen.

Proteccién contra caida$e aplica en todas las instalaciones que efeddreas de
servicio o mantenimiento, relacionadas con trabagos altura o que comprendan




diferencias de nivel importantes en superficiean €llo se homogenizan los esfuerzos
preventivos afines a la normativa OSHA, en altaiea4.80 metros en adelante.

Prevencion de lesiones en la espalda y manejo @mjoo de materiales Previene la
ocurrencia de lesiones relacionadas con el mahtawd@ento y manejo de cargas, por
ello, las personas que dentro de las plantas esalevantamientos de objetos pesados,
sea por medios mecanicos o0 manuales, deberan g¢$esnamas y re-entrenadas
anualmente en los procedimientos correctos de maeegargas. Ademas, ninguna carga
Cuyo peso sea superior a 20 kilos podra ser legtargar una sola persona, se recurrird a
una segunda persona 0 a medios mecanicos.

Manejo de montacargaSe trata de eliminar o minimizar los accidentesdpcidos por
equipos de carga pesada por lo que solo las persamarizadas (previo examen médico
y capacitacion tedrica), podran operar montacargasstos deben ser auditados
diariamente por su operario antes de iniciar lagda de trabajo.

Prevencion de lesiones en las manik alcance de este programa abarca todas las
actividades laborales presentes en las maquilad@aspretende evitar accidentes
mediante un sistema de deteccion de riesgos deestes y enfermedades profesionales.
El medio por el cual se implementa este proceditniess la capacitacion directa y
programada al personal regular, asi como la indacai personal de nuevo ingreso. La
verificacion del cumplimiento del programa se feflé en las auditorias de linea de
seguridad que debe efectuar el coordinador de isagurcon el apoyo del personal del
Departamento de Recurso Humanos.

Se pone especial énfasis en las lesiones en lassi@debido a que la actividad principal
es la costura, por ello se regulan muchos aspdates,como:

e Toda maquina debe tener las guardas de segurided eatar puntos de
atrapamiento de manos o dedos.

« En las maquinas de costura los protectores de laschi agujas deben ser
ajustados al estandar de seguridad y en casosifespea la anatomia del dedo
del operario.

» El area de trabajo debe estar libre de desechos.

* No deben usarse anillos 0 alhajas que puedan emyaecen partes salientes de
maquinas.

e Las herramientas manuales deben mantenerse erctpedgtado para que su
manipulacion sea segura y eficiente.

* En el caso de digitadores, éstos deben utilizaolddillas o superficies de apoyo
para las mufiecas.

« Cuando no se esté utilizando la maquina de cod@r@mienta eléctrica, ésta
debe apagarse y en el caso de brindarle mantenanigebe drenarse la energia
acumulada.

» Bajo ninguna circunstancia debe utilizarse algpa tle diluyente como limpiador
de manos, dado un caso extremo debe aplicarse ima@@nte crema
humectante.



* Es una responsabilidad del coordinador de segurndudiir al personal sobre las
medidas de seguridad para la prevencion de aceslgiésiones en las manos.

Manejo de accidentes Se debe establecer un procedimiento para el jmane
administrativo de los accidentes relacionados tdraleajo en las plantas. Esta dirigido a
supervisores, coordinadores de seguridad y perst@iatonsultorio médico, asi como
cualquier otro empleado que tenga a cargo la sigs@mnde uno o mas empleados.

Ergonomia Mediante este procedimiento se formalizan lagoaes tendientes a prevenir
y corregir posibles casos ergondmicos en las mariEh coordinador de seguridad
programard una auditoria ergondmica a un puestdrat@jo diariamente, ademas
gestionara la capacitacion en todos los niveleldmrporacion y deberé presentar, al
Comité de Ergonomia, una plantilla con la progrdéraanual de cursos y practicas.

Comunicacion de Peligros Su propésito es proporcionar responsabilidaddgsdas
aquellas personas envueltas en el manejo de mesep@ligrosos o en la supervision de
estas actividades.

Segquridad para Contratist&e debe establecer un programa que garanticel quabajo
a realizar por contratistas externos a las maqui¢gadno perjudique la seguridad de los
empleados.

Sequridad EléctricaSu objetivo es disponer los requisitos pertinenpara poseer
practicas de trabajo seguras, para todos los edgdegue manipulen herramientas cerca
de circuitos 0 equipos eléctricos energizados. id8atificaran los procedimientos y
entrenamientos necesarios para reducir los aceisig@otr electricidad.

Debe tomarse en cuenta que dentro de la salud @onphocupa un lugar preponderante
el bienestar mental y psicolégico de los empleagdosio que la siguiente estrategia tiene
mucha importancia y no debe excluirse del planatledsocupacional.

2. Atencién a aspectos psico-sociales:

Stephen P. Robbins menciona que existen tres ésct@otenciales de tension:
ambientales, organizacionales e individuales. d#ésrencias individuales como la
experiencia laboral y personalidad influiran paue @sos factores se conviertan en una
tension real que trae como consecuencia sintonsalofiicos, psicologicos y de
comportamiento (1999:655)

En efecto, la deteccion y seguimiento a sintomasnfliermedad profesional que afecte el
equilibrio emocional de los trabajadores debea®or constante no sélo del psicologo de
planta, sino que también participaran el Departammede Recursos Humanos,
Coordinador de Salud Ocupacional, Médico y Enfeamer



Debe ponerse especial énfasis en aquellas persogas registros médicos indiquen
vulnerabilidad a presiones de trabajo y otros fastcexternos tales como violencia
domeéstica, alcoholismo y drogadiccion.

Se propone la puesta en practica de un plan deemqe®n basado en capacitaciones
referentes a manejo del estrés, comportamientdésntas, abusos de cualquier indole y
depresion.

Aunque la empresa brinde un apoyo importante ers egintidos, es aconsejable remitir a
instancias externas especializadas en aquelloss cgse requieran de un trato y
seguimiento especifico.

[ll. Programas para el Desarrollo del Recurso Human

Robbins al referirse a los programas de capacitagidesarrollo menciona qué:os
programas de capacitacion pueden afectar el conaponto en el trabajo de dos
formas. La forma mas obvia es al mejorar directatedas habilidades necesarias para
que el empleado termine exitosamente su trabajon sdgundo beneficio de la
capacitacion es que incrementa la eficiencia peasdel empleado”(1999:584)

1. Manual de Reclutamiento y Selecciéon

Este manual debe indicar la necesidad de contami@enano, con un analisis del puesto
y un perfil de la persona que lo desempefara.

El encargado de reclutamiento debe conocer la it@paia de dirigir la entrevista inicial

y desde alli, empezar a descubrir el potencialnguestre el candidato. De esta forma, se
observaran conductas y habilidades que eventuadnenayudardn a desempefiar su
puesto. Ademas, se procedera a hacer una ajusttatpretacion y evaluacion final, que
permita reflejar como se comportara dentro de Igamizacion, si sera posible su
integracion al equipo de trabajo, ademas de suosiigpn a recibir capacitacion e
incluso se valora si -a futuro- podria ser promoadD.

En esta etapa, es importante tomar en considergciéria vida personal del trabajador
influye en el proceso de adaptacion e integragonjo que se valorara también el estado
fisico, mental y emocional del candidato para trdeaestablecer la relacion entre éstos y
los objetivos de la maquiladora; todo esto en pace que la combinacion de ambos
redunde en beneficios, tanto para el empleado quareola empresa. Robbins considera
que el clima de trabajo amigable fue motivado -inicialmente- por el interés
de la administracion para mejorar la mora, pradiged y reducir el ausentismo.
(1999:581)

Una vez realizado el proceso de reclutamiento,rgeede a la seleccion y seguimiento
del personal, que comprende los siguientes pasos:



- Recepcion de los oferentes, presentacion y exphicalzl proceso.

- Realizacion de una entrevista previa, durante lal e trata de obtener
informacién personal del candidato.

- Aplicacion de dos pruebas psicologicas: una proyeecfue permite ver rasgos de
personalidad, y otra de inventario de competencipge permitira determinar si
la persona tiene potencial para desempefiar, enaf@xitosa, sus labores de
costura y no se contrataran aquellos candidatosigg@gan bajo puntaje.

- Utilizacion de pruebas de habilidad, en el casopirarios, especificamente en lo
relacionado con el manejo de las maquinas.

- Aplicacion de la entrevista -previamente estructarague tiene como objetivo
principal identificar las competencias claves dedandidatos en cuanto a varios
factores, entre ellos flexibilidad, orientacion lagro, autonomia, trabajo bajo
presion y estabilidad. Ademas, se incluirdn préggirgue den una idea del
ambiente y relaciones familiares del entrevistado.

- Verificacion de las referencias que ha presentado.

- Aplicacion de pruebas médicas, que incluyan histolinica y un examen fisico
general.

En el caso de que el candidato reuna las condgioeeesarias, se procedera a su
contratacion y la correspondiente firma del Conotrhatdividual de Trabajo. En este
mismo momento inicia el programa de induccion,casio un programa de seguimiento
integral al personal, en fase de entrenamiento.

Establecer un proceso de evaluacién de los opserdui@nte su periodo de prueba de tres
meses, y cuya responsabilidad estard distribuitta:en

- Instructores y Supervisores: llevaran registro déadas y salidas, hojas de
produccién, reportes de eficiencias, reportes dejese marcadores. Deben
participar activamente en el proceso de evaluagponer y dar seguimiento a
las acciones correctivas.

- Departamento de Recursos Humanos: velara porgoeetdimiento se cumpla
segun lo establecido, elaborara e implementarplivges de accién de donde se
derivardn las acciones correctivas y verificard qlas sesiones de
retroalimentacion se realicen.

Desde un inicio y de acuerdo a su curva de entriemaon al trabajador se le podrian
aplicar sanciones disciplinarias si no cumple cos Hequerimientos de la empresa.
Dessler se refiere a los actos disciplinarios dsidaiente forma’El propésito de la
disciplina es estimular a los empleados para seélzdlose sobre su comportamiento en
el trabajo; comportamiento “sensible” se define adnapegarse a las reglas y
regulaciones.”(1996:594)



2. Programa de Induccién

Este debera iniciarse con una bienvenida, durantaial se le informa al empleado su
namero de planilla, médulo al que pertenece, nond@esu supervisor, instructor y
relevo, mecanico que lo puede asistir en casoadegmas con la maquina; ademas se le
indica el horario para los turnos de alimentacida gomprende café de la mafana, hora
del almuerzo y café de la tarde. También, se feega un panfleto con un instructivo
relacionado con las funciones propias de la op@nague realizara.

El proceso de induccion debe tener una duracioal eeenos dos dias y en el mismo
participara la persona encargada de este procespape de Recursos Humanos, asi
como personal de planta con cierto tiempo de taalyafue pueda aportar su experiencia.
Debe aclararse que a éstos se les debera pagampbtempleado en esta labor. La
persona que recibi6 al nuevo operario, mantendfé@rnmado al Departamento de
Recursos Humanos sobre su avance en diferentestesgomo habilidad, integracion,
compaferismo, entre otros. Los Supervisores eulttsties de Planta, deben brindar
apoyo y a la vez facilitar la ubicacion de loswyagempleados en sus puestos de trabajo.

Durante el segundo dia del programa de inducciboperario sera examinado por el
Coordinador de Salud Ocupacional, Ergonomia y Médgiidiente. Durante un periodo
aproximado de dos horas se le observara y probdes enaquinas disponibles, con el fin
de adjudicarse aquella que se ajuste a sus conédgftsicas.

También este segundo dia se dedicaran las hodasnd@fiana al entrenamiento teorico;
entre ellos, los procesos de enhebrado, funciomamide la aguja, otras partes de la
maquina y diferentes tiempos. Luego se deja espaca la hora del almuerzo, y la tarde
se dedicara para generalidades de la operacibmatgenimiento y de la calidad, todas
estas impartidas por los instructores correspotgien Para finalizar la induccion, se
dedica un lapso de tiempo para informar sobre@rpma SOL (Seguridad, Orden y
Limpieza), asi como sobre los métodos de trabajo.

Se debera hacer una evaluacion general del progdamanduccion aplicado, para
verificar que no se haya dejado ningun aspectalsancar.

A partir del tercer dia se brindara el entrenanoiegtt en forma préactica, y bajo la

responsabilidad de los instructores, quienes tiepen hacer énfasis en el personal en
entrenamiento sobre sus deberes y responsabilidgadesianto a produccion, calidad,

seguridad, asistencia, manejo de tiquetes de pcaduyg respeto mutuo. A su vez, éstos
recibiran apoyo de diferentes sectores:

- Instruccion: guia, orientacion conocimiento y metasrecimiento.

- Supervision: orientacion, metas de produccion ystate retroalimentacion con
relacion al desempefio.

- Departamento de Recursos Humanos: apoyo, orientact@municacion,
motivacion, soporte y disciplina



3. Programa de Capacitacidon y Desarrollo

Dentro de las actividades de la Direccion de Resurslumanos, que describen
Milkovich y Boudreau, se encuentran: la provisi@personal, los aspectos relacionados
con la compensacion, las relaciones con los empten el desarrollo y formacion de
los operarios. A estas dos ultimas actividadegsddifican como las mas comunes vy, al
mismo tiempo, las mas costosas de recursos humanos.

En cuanto al desarrollo mencionatias actividades de desarrollo constituyen un
poderoso medio para elevar la eficiencia y equidbkdla organizacion, en especial
cuando se encuentran integradas con otras actiedadle recursos humanos”.
(1997:16)

Robbins menciona que las habilidades de los empdepdeden mejorarse mediante la
capacitacion, e indica que existen cuatro categayémerales de habilidades, a saber:
habilidades basicas, técnicas, interpersonalesspldeion de problemas. (1999:558)

En la industria de maquila, al igual que otras exs@s, la capacitacion se debe brindar en
forma integral, de manera que logre mejorar o naaAtifvarias de estas habilidades al
mismo tiempo; por lo que los programas deben igidios no sélo al personal operativo,
sino también al area administrativa, de manera@uando en cuenta la clasificacion de
Robbins, debera enfatizarse en las habilidadesegumetende mejorar, de la siguientes
manera:

Habilidades basicas y técnicas:

Para el area operativa de las maquiladoras, esfiuental considerar las habilidades
basicas y técnicas de sus operarios, para mejafinar los aspectos relacionados con
normas de seguridad, manejo de la maquinariapa®d cestreza y calidad al realizar las
operaciones; dichos aspectos deben ser tomadagrtag evaluados durante el proceso
mismo de reclutamiento y seleccion, mediante lecaqibn en estas etapas de entrevistas
y evaluaciones con el fin de determinar la capakcuiel candidato para adaptarse a su
puesto, desempefiarse en las labores que se le amtamén, asi como su posterior
desarrollo exitoso dentro de la organizacion.

Al area administrativa se le debe aplicar el mispnoceso, durante el periodo de
reclutamiento y seleccidén ya que también permdeterminar si el candidato es idoneo
para desempenfar el puesto en cuestion.

Tanto al area operativa como administrativa, seddbe dar seguimiento para el
mejoramiento de las habilidades basicas y técnicadjante seminarios o charlas puesto
que, segun criterio de Robbins, las habilidadesalgin momento pueden volverse
obsoletas o sencillamente deteriorarse, por louguempleado competente no siempre lo
sera. (1999:557).



Habilidades interpersonales:

En vista de la cantidad de personas que manejg&loperativa en las maquiladoras, se
hace imposible la aplicacion de una evaluaciorviddal para determinar las habilidades
de cada operario para relacionarse con el resgusleomparneros. De esta manera se
debe contar con supervisores capacitados parataletec su area a personas cuya
incapacidad de manejar relaciones interpersonademssy estables desencadenen
problemas.

Los supervisores trataran de resolver y dar seguimia las diferentes situaciones que se
presenten, y en cuando considere que se escapasdgosibilidades, entonces debe
buscar apoyo del departamento de Recursos Humaspsgificamente, en el area de
relaciones con los empleados, donde una perso@agaiia ahondara mas, detectara las
posibles razones por las cuales el operario ocagimyblemas y tratara de solucionarlos.

En caso que se descubra que el problema es dedadét empleado, puesto que no
quiere cambiar su forma de actuar, se procedepéicaiaun proceso disciplinario y en su
ficha de retroalimentacion se indicara que no cengoin su deber de contribuir con un
ambiente laboral agradable; de igual manera sedrdlien la carta de amonestacion en
caso de que sea necesario realizarla, de manese@eimulen las sanciones que podran
llegar al despido -segun el Reglamento Internoatta @rganizacion-. Este debe ser un
proceso de tiempo considerable pues antes de tlamdecision de prescindir de los
servicios del operario, se deben agotar todasdamipdades y estar seguros de que el
empleado no se ajusta a los lineamiento ni a lareutle la organizacion.

En cuanto al area administrativa, al contar conanedmero de empleados, se recurrira
a evaluaciones del desempefio de cada administragtida aplicacion de otras
herramientas de diagnostico como el DA 360, doridengpleado es evaluado por su
superior, por sus colegas y subalternos. Seguresedtados obtenidos de la totalidad de
los empleados, se debera establecer plan de agg&imcluya cursos para mejorar las
habilidades de mantener buenas relaciones intermees e influencia sobre los demas.
En este proceso se puede recurrir a un mentor agenseje y guie a quien presente
problemas.

Habilidades para Resolucion de Conflictos:

En la resoluciéon de conflictos, la comunicacion plerun papel preponderante; por esta
razén, tanto para el area operativa como la adtrati’a, se propone la ayuda mediante
la comunicacion abierta y franca propiciada en amesdondas. De igual manera, el
programa de puertas abiertas serd una herramientaue cuentan los empleados de
ambas areas para solucionar conflictos. A su geArea administrativa podra ser

sometida a la modalidad uno a uno, que se tratecal@municacion abierta, honesta y

candida entre las partes en conflicto, sin afan glepiciar roces, sino mas bien de

conversar acerca de la situacion que esta afectabdecar de esta manera una solucion
beneficiosa para ambas partes.




El proceso de seleccion es fundamental para gqetenmrmente, se pueda realizar una
capacitacion integral, puesto que al elegir el guak tanto operativo como
administrativo, se deberéd tomar en cuenta la palsiaw de cada individuo; de manera
qgue no solo se valorard el curriculo que muestigraparacion académica y experiencia
laboral, sino que el postulante se ajuste a lai@lie cada organizacion. Se buscara un
perfil determinado en los operarios, y en cuantadahinistrativo, se valorara ademas su
capacidad de manejar situaciones delicadas quaadose presentan y que son parte de
la cotidianidad de las maquiladoras, en vista decdandiciones socio-econdémicas y
culturales propias de los operarios.

4. Planes de sucesion

Milkovich y Boudreau consideran importante plardfita sucesiona planificacion de

la sucesion no solo se centra en quienes podriancardidatos para los puestos
actuales, sino que también intenta planificar pawsibles cambios en esos puestos, asi
como en lo concerniente a la promocion y el dedlrrde las necesidades de los
subordinados”(1997:358)

Los planes de sucesion constituyen un estimulolparampleados, en la medida en que
en la maquiladora se informe que, cuando se peesemportunidad de llenar una plaza,
primeramente se recurrira al personal existentesuicasion sera posible en la medida del
éxito alcanzado en el desarrollo del recurso huneigtente pues de esa manera sera
mayor la posibilidad de que se ajuste al trabajeqguerimientos de la organizacion
puesto que se conocera la operacion, métodosatajdry programas desarrollados.
Estos planes deben ser implementados cuando seladéuiciar el proceso de
estandarizacién dentro de la maquiladora y sergporssabilidad del Departamento de
Recursos Humanos, junto con los Jefes o Gerentasede

Stephen Robbins al referirse a los programas dacitapion y desarrollo menciona que:
“La mayor competencia, los cambios tecnoldgicosayblisqueda de mejoras en la
productividad estdn motivando a la gerencia a imoeatar sus gastos para
capacitacion”. (1999:557/558)

En efecto, desarrollar el recurso humano implica as corporaciones afrontaran su
costo; sin embargo, ante la necesidad de ser ciivgetse deben hacer los esfuerzos
necesarios, ya que su mayor fortaleza sera comtapersonal altamente calificado.



VI. Cuantificacion de la Propuesta

La presente propuesta no estaria completa si tamsn en cuenta los costos estimados
de las tres areas en donde se debe trabajar e & desarrollo integral del recurso

humano y mediante la cual se logre una estandayizae las condiciones laborales de

los trabajadores de maquila textil.

A continuacion una serie de supuestos que se tonsracuenta para la elaboracion de
los presupuestos correspondientes:

* Inflacion 11.5%

» Pago minimo de operario de costura: $1.2140 pa. hor

* Total de horas laboradas por semana: 45.5 horas.

* Tipo de cambio estimado: ¢383.98 por dolar.

* Presupuesto dirigido a una planta de 1000 empleados

* Se muestra el célculo de los costos correspondie@mdorma independiente para

cada variable en el transcurso de un afo y pasegtarios se debe aumentar un
10% por cada afio adicional.



Programas de Motivacion y Comunicacion
Detalle de Presupuesto

Descripcion Monto

Mesas Redondas Programadas $ D68
Encuestas de Opinién $ 2,783
Capacitacion Politicas Recursos Humands 2[057
Mensajes Generales de Gerente de Planta 514
Reuniones Encuesta de Opinién $ 2,874
Revista Interna $ 3,50D
Reconocimientos por antigiiedad $ 17,400
Uniformes $ 18,000
Open House $ 6,000
Fiesta de Navidad $ 10,0400
Baile Mejoramiento Compartido $ 4,000
Semana de la Calidad $ 1,000
Programa de Ausentismo y Rotacién $ 3,900

Total $ 72,196
laborado por Maria del Milagro Rojas

Programas de Motivacién y Comunicacion
Calculo de Presupuesto

Duracion

No. de No. de

Detalle

Encuentros

Minutos

Pago

Participantes Minimo/hora

Total

Mesas Redondas Programadas 160 2 15 $1.20 $968.00
Encuestas de Opinién 230 25 24 $1.21 $2,783.00
Capacitacion Politicas Recursos Humanos 85 2P 60 $1.2[L 2,05%.00
Mensajes Generales de Gerente de Planta 3 10 85p $1.21 514.2%
Reuniones Encuesta de Opinién 228 25 25 $1.21 $2,873.75




Programas de Salud Ocupacional

Detalle de Presupuesto

Descripcion Monto

Simulacros de Evacuacion $ 760
Capacitacion Brigadas de Emergenn $ 2,800
Roll Out Consultorio $ 3,00(
Tiempo de Consulta $ 2,000
Medicamentos $ 2,000
Examenes Especiales $ 2,747
Pruebas Antidopaje $ 4,847
Equipo Médico $ 3,00(
Subencién de Cafeteria $ 13,6P0
Equipo de Seguridad $ 10,090
Total $ 44,754

Elaborado por Maria del Milagro Rojas

Programas de Desarrollo Organizacional

Calculo de Presupuesto

Descripcion Monto

Reclutamiento y Seleccion $ 3,500
Seminarios y Entrenamientos Exte] $ 15,000
Sesiones de Capacitacion de equip&s 41800
Pago de Horas Induccién $ 2,800
Total $ 26,100

Elaborado por Maria del Milagro Rojas



V. Recomendaciones Finales

» Dar seguimiento a las actividades de cada area,coanprobar que los programas
se desarrollan segun lo planeado por la organiaacio

* Mantener un control financiero que muestre el cestomulado por cada area,
versus el avance de los programas.

* Realizar auditorias a la aplicacion de la presgmpuesta de estandarizacion
para lograr que se desarrolle completamente ergénzacion.

» Aplicacién de los siguientes indicadores que penmitna medicion adecuada del
impacto de los diferentes programas en los indieesicapacidad y ausentismo,
el cual se llenara de la siguiente forma:

a. Supervisor: Nombre del supervisor del departamento que seades

b.
C.

monitorear.

# de operar:Numero de operarios de dicho departamento.

Horas: Total de horas laboradas sin tomar en cuentahtaas de
almuerzo.

Horas realesNUmero de operarios por el numero de horas.

Horas disponiblesTotal de horas laboradas por los trabajadorestiita
semana

Diferencia: Horas reales menos horas disponibles.

Permisos de salida:Permisos con goce de salario por circunstancias
especiales otorgados por el supervisor con vistendude recursos
humanos.

Incapacidades:NUmero de horas de empleados ausentes por indagac
del médico de empresa, INS o CCSS.

% de ausentismo por incapacidddoras de incapacidad divididas entre el
namero de horas reales.

Preaviso: Horas de permiso que se toman los trabajadoresnigduel
tiempo de preaviso.

Licencias: Horas de ausentismo por licencias especialeslgleeempresa
como matrimonio, nacimiento de un hijo o muerteidéamiliar.

Permisos sin goce de salarioPermisos otorgados al trabajador para
asuntos personales que no ameritan pago y se toma @arte del
ausentismo.

. Tardias: Horas de llegadas tardias de los trabajadoredegertamento y

se cuentan como ausentismo.

Salidas antes:Registro de marcas de salidas antes sin autanzael
supervisor.

Horas de ausentismdSe obtiene tomando las Horas reales menos: Horas
disponibles, Permisos de salida, IncapacidadeayBrey Licencias
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» Adicionalmente, con el fin de realizar medidas edivas para manejar los
indices de rotacion, se presenta a continuaciorcuastionario que pretende
detectar areas de mejora de la empresa para quitalos trabajadores se vayan
de la compafiia.

DEPTO. DE RECURSOS HUMANOS - PREDICTORES DE ROTACION

Variables Totalmente Aceptable Totalmente No Sabe

de acuerdo en desacuerdo No Respond

Se encuentra Satisfecho con la labor queaesatra realizando ?

Se siente presionada (0 ) por los IndiceBrdeuccion

Existen buenas relaciones interpersonales defartamento ?

Los niveles de ruido son adecuados para laaei@n de su trabajo?

Los niveles de calor son adecuados parallaaeién de su trabajo?

La méaquina, equipos y herramientas de tradmjoseguros para trabajar ?
Considera que esta Empresa es un excelertegdaca trabajar ?

Se encuentra satisfecho (a ) con el salaougted devenga ?

. Se siente satisfecho con el servicio brindaatoel Area de Mantenimiento?
10. El servicio brindado por el Depto. de Calidadshlo satisfactorio ?

11. Eltrato recibido por su Instructor es el aceitu?

12. El trato recibido por parte de su Supervisadecuado ?

©CONOTAWNPE

Elaborado por Maria del Milagro Rojas
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ANEXOS




CONDICIONES LABORALES
PARA MAQUILA TEXTIL
EN ZONAS FRANCAS DE COSTA RICA

FORMULACION DEL PROBLEMA:

¢,Como lograr que la gestion de condiciones lab®raipacte positivamente sobre el
recurso humano con el propésito de incrementaoigpetitividad de las maquiladoras?

OBJETIVO GENERAL
Demostrar que la aplicacion de una efectiva gest@oondiciones laborales hace posible
incrementar la competitividad de las maquiladoras.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

» Conocer la comunicacién y motivacién constante @ lgg operarios deben ser
sometidos para propiciar un ambiente de trabajefaetorio y compensador que
evite altos indices de rotacion.

* Reconocer la importancia de la existencia de um pla salud ocupacional
siempre actualizado y en accion que proteja ahjsalor.

 Comprender el adecuado manejo del desarrollo argeioinal que abarca los
planes de capacitacidon, desarrollo, sucesion yeplarento del desarrollo del
recurso humano.

OBJETIVO PROPUESTA:

Proponer un proceso de estandarizacion de losgrag de comunicacion y motivacion,
salud ocupacional y desarrollo organizacional eimdastria de maquila, tomando como
base de ejemplo las maquiladoras de Corporacidn S

VARIABLES:
Comunicacion y Motivacion:
Programas de Comunicacion
Actividades motivacionales que aumenten la prodidetd

Salud Ocupacional:
Procedimientos y Politicas de Seguridad
Brigadas de Emergencia

Desarrollo Organizacional:
Planeamiento del Recurso Humano Sostenible
Reclutamiento y Seleccion
Planes de Capacitacion, Desarrollo y Sucesion



METODOLOGIA

Para la investigacion se utilizd el método desmapanalitico, acerca del cual J.W.
Best menciona:"Supone un elemento interpretativo del significadionportancia de
lo que se describe. Asi, la descripcion se habenlinada muchas veces con la
comparacion o contraste, implicando mesuracionasificacion, analisis e
interpretacion”.(1987:91)

La utilizacion de este método obedece a la nea#sidasolo de recolectar y tabular
datos, sino a la incorporacion de un elementopnégativo del significado de lo que se
esta describiendo ademas de que permite la conynate la comparacion,
clasificacion, analisis e interpretacion de losodatbtenidos. Permite analizar todas
las situaciones imperantes asi como los datos idbtea través de la investigacion de
los diferentes programas de que disponga cada ladqra con los que pretendan
cumplir con un plan estructurado de relacionesrklbs.

El método descriptivo comprende un componente déctsx analitico que desde la
perspectiva de Aura Bavaresco es visto conkd: rhétodo de investigacion que
consiste en la desmembracion de un todo descompumi@ en sus elementos para
observar las causas, la naturaleza y los efec{©879:21)

La investigacién realizada no tendria sentido si s& le agrega el elemento
interpretativo producto de un analisis critico de Hatos recopilados mediante las
diferentes fuentes de informacién, por lo que éstos analizados e interpretados de
manera que aporte a la investigacion las deducgiogne requiere el problema en
estudio, esta es una ventaja que ofrece la uiifimatel método descriptivo-analitico.
Previo al andlisis se procedi6 a revisar literatuasiada, documentos, folletos y
bibliografias que permitiera obtener un panoraméotpara citas bibliograficas como
para material de apoyo con el fin de conocer tddssaspectos relacionados con el
problema.

SUJETOS Y FUENTES DE INFORMACION

SUJETOS

Se utilizd como sujetos de informacion a persomadlto nivel del Area de Recursos
Humanos de las maquiladoras de la Corporacionl&sraa saber:

Hanes Heredia: Lic. Ivette Taboada, Gerente de ResiHumanos
Hanes Cartago: Lic. Natalia Brenes, Gerente de iRestHumanos

Cartex: Lic. Carlos Salas, Jefe de Recursos Homa



Gretex: Lic. Rocio Castro, Jefe de Recursos Hushano

FUENTES

Se utilizaron diversas fuentes de informacion, diela fuente primaria los sujetos de
informacién, puesto de que ellos se obtuvo la magote de la informacidn requerida
para realizar el estudio.

Hernadndez, Ferndndez y Baptista se refieren auestds de informacion primaria
como aquellos libros, trabajos, reportes y otros ga reprocesan informacion de
ningun tipo siendo ésta de primera mano (1996)

Como fuente secundaria fueron consultados librotext®, folletos, programas sobre
el tema y revistas. Ademas se recopil6 informadiéectamente de las maquiladoras.

Estas fuentes secundarias también son valiosagnahttez, Fernandez y Baptista las
considera como una recoleccion de fuentes primaaso tanto se refiere a ellas
como resumenes y compilaciones.(1996)

DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS

Con el fin de obtener los mejores resultados peside la investigacion, se utilizé la
entrevista estructurada formal con cada uno deefdeevistados. La decision de
utilizar este tipo de entrevista fue con el fin elétar salirse del tema y asi poder
recopilar la mayor cantidad de informacién posible.

También, durante la visita a las maquiladoras fzard una guia de observacién
estructurada y que permitié hacer una evaluaciésopal de las condiciones laborales
en cada una de organizaciones con el fin de nacdnicamente con la informacion
suministrada por los entrevistados, sino sumarta ie$ormacion, aquella que se
pudiera recopilar, producto de la observacion.

Como un tercer instrumento y con el propésito dabdscer las bases para la solucién
del problema de busqueda de una efectiva gesti@omtticiones labores que coadyuve
a incrementar la competitividad de las maquiladosagealizar6 un andlisis estadistico
y de contenido.

Arellano brinda el siguiente concepto de analisimntitativo; "Este consiste en
cualquier tratamiento matematico de los datos oidieh que permiten trazar
comparaciones y relaciones” (1990:151)



Se incluyen todos los cuadros que se considerasagos para brindar una vision mas
completa del andlisis e interpretacion de los tadaok, con el fin de brindar
conclusiones y las recomendaciones del caso.

VALIDEZ DE LOS INSTRUMENTOS

En relacion con la validez de los instrumentos,tBe®ta: "Para llevar a cabo
cualquiera de los tipos de investigacion, se reocolgs datos mediante los cuales
puedan ser comprobadas las hipétesis. Se ha ddksalo una gran variedad de
instrumentos de investigacion, para ayudar a lawasigion de datos. Esos variados
medios utiliza distingos modos para describirlasugntificarlos. Cada instrumento es
particularmente apropiado para ciertas fuentes oado e informando del tipo y
forma en que han de ser utilizados con mas efi@e(it982:133)

Los instrumentos fueron validados por el Gerent®ldata de Hanes Heredia, Master
Kenneth Rodriguez Arroyo.

PROCEDIMIENTOS, ANALISIS ESTADISTICO Y DE CONTENIDO
El procedimiento seguido para realizar la invesii@ase detalla a continuacion:

1. Investigacion preliminar en toda la literatura @amentacion relacionada con el
tema.

2. Investigacion de documentos oficiales, informesadisticas que estuvieron a
disposicién para el estudio.

3. Se procede a la aplicacion de las entrevistas obstadas asi como a la
recopilacion de aquellos datos que en las maquéadestuvieron en disposicion
de ofrecer.

4.  Se obtienen datos adicionales producto de lasvdigenes hechas en las visitas
a cada maquiladora, ademas de la obtencion de adgdatos adicionales
logrados mediante conversaciones informales conGesentes de Recursos
Humanos, o de algun otro personero de las maquéado

5. Se analiza la informacién, se tabulan los datoslemas se interpretan los
resultados para dar una conclusion final.



ALCANCES Y LIMITACIONES
El estudio logra:

Conocer la comunicacion y motivacion a que son sidoe los operarios para lograr un
buen ambiente de trabajo que evite altos indicestdeion.

Reconocer la importancia de la existencia de pldeesalud ocupacional para proteccion
de los trabajadores.

Comprender el adecuado desarrollo organizacionalingluye capacitacion, desarrollo,
sucesion y planeamiento del desarrollo del rechusoano en las maquiladoras.

LIMITACIONES

- La dificultad e imposibilidad de obtener citas ¢@arentes de Recursos Humanos
de maquiladoras instaladas en Zonas Francas, purel@l trabajo se delimité a
las cuatro maquiladoras de la Corporaciéon Sara kaeyue debido a su tamafio y
a que estan ubicadas en diferentes Zonas Franeastitayen una muestra
representativa.

- Por cuestiones de politica interna, en las maquigedno fue posible realizar
encuestas a sus operarios, pues ésas se realizadasrpor lo general cada dos
aflos y por un periodo maximo de quince minutosoparario, en vista de que
este tipo de actividades disminuye la productividad



ENTREVISTA ESTRUCTURADA

A PERSONEROS DE ALTO NIVEL
DE LAS MAQUILADORAS DE CORPORACION SARA LEE

Nombre de la Maquiladora

Tipo de maquila que realiza

Nombre de la persona entrevistada:

Cargo que desempeiia :

¢, Cuantos empleados atienden el Area de Recursoartdgm

¢, Cual es el tiempo de entrenamiento promedio earsgesgue ofrecen a sus operarios?

¢Cuentan con servicio médico y de enfermeria dediola planta? Si
No

¢ Tienen una persona dedicada a la atencion psicaldg los operarios? Si No

¢ Cudles programas ponen en practica para fomartamunicacién con los operarios?

Cuédles programas utilizan para motivar al personal?

¢ Realizan encuestas para detectar el clima orgaoizd? Cuando fue la ultima?

¢, Cual es el indice de rotacién que maneja su naakpud?



¢ Tienen implantado un Plan de Salud Ocupacional? S No

¢, Cuentan con brigadas de emergencia? Si No

Realizan pruebas anti-dopaje? Si No

A quienes las realizan?

¢Imparten charlas al personal de planta sobreidaeg@r

Si No

Con cuanta frecuencia lo hacen?

¢, Qué disposiciones de seguridad en cuanto a vesdinEpatos y uso de maquinaria se
le exigen a los operarios?

¢Cudles programas de capacitacion para el puesi@pgcitacion general tienen en
practica?

¢ En cudles programas se apoyan para buscar aldleséel recurso humano?

¢, Con qué frecuencia imparten charlas motivacioreatégel de supervisores de planta?

¢,Cada cuanto tiempo realizan eventos que promuavaioductividad de los diferentes
equipos o grupos de trabajo de la planta?

¢, Se dan incentivos por produccion individual eelopleados? Si No




De qué tipo?

¢, Se dan incentivos por produccion grupal? Si No

De qué tipo?

¢, Que beneficios ofrecen a los trabajadores pérautarios a cumplir con produccion,
asistencia, etc. 6 deben recurrir a las sanciomtespaioblemas como baja productividad,
ausentismo, etc.?

¢,Cuantas personas con discapacidad trabajan pplansar?




ANEXO 1
ENTREVISTA ESTRUCTURADA

A PERSONEROS DE ALTO NIVEL
DE LAS MAQUILADORAS DE CORPORACION SARA LEE

Nombre de la Maquiladora_Textiles Tropicales, &xet

Tipo de maquila que realiz&88oxers” para hombre

Nombre de la persona entrevistada: Rocio Castro

Cargo que desempeia: Gerente de Recursos Humanos
¢ Cuantos empleados atienden el Area de RecursoartésfhDos personas
¢ Cudl es el tiempo de entrenamiento promedio earsue ofrecen a sus operarios?

Bueno, actualmente la curva de entrenamiento més e€s de 10 semanas y la mas larga
es de 24 semanas aunque se espera que ahorita varie

¢ Cuentan con servicio médico y de enfermeria deletta planta? Si_ X No
El Doctor trabaja Unicamente 3 horas por dia pardadconsulta general y la enfermera
Si esta a tiempo completo.

¢ Tienen una persona que brinde atencion psicoldgidas operarios? Si_No X

¢, Cuales programas ponen en practica para fomartamunicacion con los operarios?
Tenemos Unicamente como lo béasico, verdad, comdasuabiertas y mesas redondas
solamente como dos veces al afio pero no con tqublaciéon digamos.

¢, Cuales programas utilizan para motivar al per8onal
Bueno, tenemos Bono por buena calidad, incentieoprdduccién vy también este bono
de mejoramiento compartido gue para ellos es mogfioso.

¢ Realizan encuestas para detectar el clima orgaomzd? Cuando fue la ultima?
Se realizan anualmente v la primera encuesta bfioiaparte de la corporacién asi como
la de Hanes Heredia y Cartago es el otro afio.

¢, Cual es el indice de rotacion que maneja su naalqud?
Bueno, este mes nos fue super bien vy cerramos 8r9l#o por dicha.

¢ Tienen implantado un Plan de Salud Ocupacional® 3lo



Aqui tenemos un comité que lo forman los Gerentdefgs de Linea gue nos reunimos
una vez por mes a ver los resultados de las aiaditque hacen los supervisores para ver
COMo vamos.

¢,Cuentan con brigadas de emergencia?_ Si XNo
Hay brigadas contra incendios y de primeros auxifjae reciben la capacitacion de la
enfermera vy los bomberos que ocasionalmente vienen.

Realizan pruebas anti-dopaje? _SiN¢

A quienes las realizan? Al 100% del reclutamient@aga 6 meses a 10 personas al azar.

¢Imparten charlas al personal de planta sobreided@r Si_X No

Con cuanta frecuencia lo hacen?
Unicamente en la induccidn vy si se necesita se haaeircular. Solamente una vez la
enfermera sac6 a la gente para hacer un refresaangie normas béasicas de sequridad.

¢, Qué disposiciones de seguridad en cuanto a vesdipEpatos y uso de maquinaria se
le exigen a los operarios?

En realidad no hay restricciones Unicamente a tdegse le sugiere que por su salud
utilice zapatos comodos, es decir, bajos y cerradwsbién se les habla de llevar el
cabello recogido y no utilizar ropa muy holgadaapgume no se les guede pegada en una

olea.

¢, Cuales programas de capacitacion para el puestpgcitacion general tienen en
practica?

Aqui, digamos que esta la parte de entrenamiento lgsl ensefia a coser. A los
instructores hasta ahorita se les esta ensefiandogdeomia para que le ayuden a la
gente nueva a acomodarse en su maquina.

¢ En cudles programas se apoyan para buscar aldleséel recurso humano?

Bueno, siempre que hay concursos internos se (#idadad a la gente de adentro; de
hecho la mayoria de las recepcionistas han sidawas. También se le pide a la gente
gue estudia que nos dé el curriculum para teneldomano. Pero en realidad aqui la
capacitacion es limitada por que no tenemos gereetmcerla.

¢, Con qué frecuencia imparten charlas motivacioreategel de supervisores de planta?
Esto lo maneja directamente el Gerente de Produetidas reuniones que tiene para ver
diferentes cosas y entre eso pues reconocerlgemta que hace un buen trabajo.

¢,Cada cuanto tiempo realizan eventos que promuavaioductividad de los diferentes
equipos o grupos de trabajo de la planta?



Bueno, se hacen cada vez que cambia la meta degeioéd vy cuando llegan a la meta a
la_gente se les prepara un almuerzo especial sodia que a veces es con musica para
hacerlo un poquito diferente; y de vez en cuandemmas un baile.

¢, Se dan incentivos por produccion individual eelopleados? Sio XNo

De qué tipo?_Los bonos de calidad y producciénlgueencioné anteriormente cuando
ellos cumplen con lo que se les pide.

¢, Se dan incentivos por produccion grupal? Si No X

De qué tipo?

¢, Que beneficios ofrecen a los trabajadores pérautarios a cumplir con produccion,
asistencia, etc. 6 deben recurrir a las sanciomtespaioblemas como baja productividad,
ausentismo, etc.?

Una premiacién por ausentismo que se hace dos atefi® donde se premia a la gente
gue no falta durante el semestre, cumple con lduysdn, con la calidad y que no tiene
problemas de conducta. Se les da una canastagtes/y un reconocimiento por escrito.

¢ Cuéntas personas con discapacidad trabajan pplansa’?
Hay 5 sordos, 2 personas con malformaciones eteldss v otro con una prétesis en una
pierna. A ellos se les da un trato igualitariogds son excelentes trabajadores.




ANEXO 2
ENTREVISTA ESTRUCTURADA

A PERSONEROS DE ALTO NIVEL
DE LAS MAQUILADORAS DE CORPORACION SARA LEE

Nombre de la Maquiladora_Manufacturera de Cart@gotex

Tipo de maquila que realiz&88oxers” para hombre

Nombre de la persona entrevistada: Carlos Salas

Cargo que desempeia: Gerente de Recursos Humanos

¢ Cuantos empleados atienden el Area de RecursoartésmhDos

¢ Cudl es el tiempo de entrenamiento promedio earsgue ofrecen a sus operarios?
Dos semanas

¢ Cuentan con servicio médico y de enfermeria deletta planta? Si_ X No
El Doctor dos horas diarias y acabamos de contwt@renfermera para gue esté todo el

tiempo.

¢ Tienen una persona que brinde atencion psicoldgidas operarios? Si_No X

¢, Cuales programas ponen en practica para fomartamunicacion con los operarios?
Mesas redondas semanales, boletines y puertasagtden lo mas comun aqui.

¢ Cudles programas utilizan para motivar al per&onal

Estad el PAP(Programa de Asistencia Perfecta) quauestrimestralmente se hace un
recuento del personal gue no tiene ausencias gssdd un reconocimiento que es un
maletin, se les invita a un café y se rifan emd®$ dos electrodomésticos.

¢ Realizan encuestas para detectar el clima orgaoizd? Cuando fue la ultima?
Lo que hemos hecho es un pre encuesta de opiniin &b que hacen ustedes (Hanes
Heredia) se va a hacer otra en febrero v en abrios a tener la final y oficial por

primera vez.

¢, Cual es el indice de rotacion que maneja su naalqpud?
Estamos en un 14.7%

¢ Tienen implantado un Plan de Salud Ocupacional?_S No X



Bueno el problema es que no hay una persona gdedsgue a eso. Ahora mucho se le
va a dar a la enfermera por que dicen que aungugene estudios de esto si tiene
experiencia; anteriormente el que veia esto dragehiero de Planta.

¢,Cuentan con brigadas de emergencia?_ Si XNo
Estan capacitados por el que nos provee v da mamnégo de extiguidores.

Realizan pruebas anti-dopaje? _SiN¢

A quienes las realizan? Al 100% del reclutamientmaga mas por que no habia
enfermera gue las hiciera.

¢Imparten charlas al personal de planta sobreided@r Si_X No

Con cuanta frecuencia lo hacen?

Aqui el procedimiento es que las damos en el deparito en que se dé algun caso de
accidente, incidente y primeros auxilios para vee fue lo que pasé y tomar medidas
preventivas.

¢, Qué disposiciones de seguridad en cuanto a vesdipEapatos y uso de maquinaria se
le exigen a los operarios?

Si_bueno, protectores visuales y de poleas, patogrdo y zapato preferiblemente

cerrado, de tacon bajo y suela antideslizante; wieg muy dificil de detectar cuando
una persona incumple por lo gue los supervisoresyndan un poco con eso. También
disponemos de conos para gue coloquen las herr@asien

¢, Cuales programas de capacitacion para el puestpgcitacion general tienen en
practica?

Bueno normalmente para los administrativos estéigersidad corporativa pero para la
planta no tenemos nada.

¢ En cudles programas se apoyan para buscar aldleséel recurso humano?
Lo que podemos hacer es promover los concursomdasgara instructores o auditores
de calidad.

¢, Con qué frecuencia imparten charlas motivacioreategel de supervisores de planta?
Cuando surge la necesidad como por ejemplo haaelpsdimos a los supervisores una
charla de Manejo de Stress e Interrelacion de grupo

¢,Cada cuanto tiempo realizan eventos que promuavaoductividad de los diferentes
equipos o grupos de trabajo de la planta?

Tenemos al operario del mes donde se les premima&meunién, se les dan las gracias
por cumplir con sus deberes y se rifan dos candstaéreres.

¢, Se dan incentivos por produccion individual eelopleados? Sio XNo



De qué tipo?_Los bonos de calidad y eficiencia.

¢, Se dan incentivos por produccion grupal? Si No X

De qué tipo?

¢, Que beneficios ofrecen a los trabajadores pérautarlos a cumplir con produccion,

asistencia, etc. 6 deben recurrir a las sanciomtespaioblemas como baja productividad,
ausentismo, etc.?

Tenemos incentivos por calidad y ahora estamos gwi@mdo un concurso para la linea
gue cumpla con indices de calidad, eficiencia, irighto y ausentismo por un peridédo
de 3 meses. El ganador se lleva un fin de senmatzptaya.

¢, Cuantas personas con discapacidad trabajan pplansar?
Tenemos 3 sordomudos y uno que tiene una piern@onias




ANEXO 3
ENTREVISTA ESTRUCTURADA

A PERSONEROS DE ALTO NIVEL
DE LAS MAQUILADORAS DE CORPORACION SARA LEE

Nombre de la Maquiladora Industria Textilera dste: Hanes Cartago.

Tipo de maquila que realiza_Calzones de nifia yemuj
Nombre de la persona entrevistada: Natalia Brenes

Cargo que desempeia: Gerente de Recursos Humanos

¢ Cuantos empleados atienden el Area de Recursoartésfh Seis

¢, Cual es el tiempo de entrenamiento promedio earsesgue ofrecen a sus operarios?
Un promedio de 12 semanas.

¢ Cuentan con servicio médico y de enfermeria deletta planta? Si X No

Tanto el doctor como la enfermera estan a tiempapteto y se dedican a la consulta por
supuesto, y ademas a la capacitacion del persoraljcina preventiva, ergonomia,
control prenatal y de enfermedades cronicas.

¢ Tienen una persona que brinde atencién psicoldgitas operarios? Si Xlo

¢, Cuales programas ponen en practica para fomartamunicacion con los operarios?
Tenemos un calendario anualizado de mesas redgna=$as abiertas, reuniones con la
Gerencia y reuniones con todo el personal cuan@erdnte de Planta para la planta y da
anuncios de interés general, basicamente.

¢, Cuales programas utilizan para motivar al per8onal

Tenemos el circulo dorado que es un programa deneetniento trimestral a los
mejores trabajadores como el mas flexible, mas viahor, mejor indirecto, mejor
supervisor. Estos son escogidos por consulta ppgiduiendo las recomendaciones o
lineamientos establecidos. Tenemos también el pen Houseque es cuando un
empleado puede traer un dia a sus familias paraanazcan donde trabaja y se les da un
refrigerio de la soda. Estan los sabores del messon interactivos es decir la gente
escoge cual quiere que sea el tema para habldrseey actividades y concursos durante
el mes. Estan los campeonatos internos ya no dmlbombres sino de mujeres en
diferentes actividades. Ademas el comité de 5 lge motiva por sentirse que tienen
una responsabilidad extra.




¢ Realizan encuestas para detectar el clima orgamied? Cuando fue la Ultima?
Si se hacen un 33% semanal de un departamento.

¢,Cual es el indice de rotacion que maneja su naalqpud?
21%

¢ Tienen implantado un Plan de Salud Ocupacional® 38lo
El apoyo que nos brinda el Coordinador de esta ésdaastante grande y su aporte es
notable en los reqistros de accidentes y primarriias.

¢,Cuentan con brigadas de emergencia?_ Si XNo
Estan capacitadas semanalmente por el Coordinaddaldd Ocupacional.

Realizan pruebas anti-dopaje? _SiNg

A quienes las realizan? Al 100% del reclutamientbOypersonas al azar por mes y a
todas las personas gue tengan un accidente, ineidearimer auxilio.

¢Imparten charlas al personal de planta sobreidag@r Si_X No

Con cuanta frecuencia lo hacen?
En todos los departamentos todos los dias se datagshile 5 minutos de algun tema de
seqguridad al personal.

¢, Qué disposiciones de seguridad en cuanto a vesdipEapatos y uso de maquinaria se
le exigen a los operarios?

Cabello recogido, no anillos, no cadenas o cabdéswialkmari fuera de la gabacha,
zapato cerrado y de tacén bajo con suela antidestizson las disposiciones mas

importantes.

¢, Cuales programas de capacitacion para el puestpgcitacion general tienen en

practica?

Para los administrativos esta la universidad ceMp@ y entes externos y sus

necesidades se detectan en su evaluacion y sealaen el plan de desarrollo. Para los
indirectos hay un cronograma anual de capacitagide encierra desde relaciones
humanas hasta la parte técnica. Para los direciososas enfocadas al manejo de la
compaifia como politicas que les ayuden en su desemp También se postean

informacién de cursos del INA para gue puedaniasist

¢ En cudles programas se apoyan para buscar aldleséel recurso humano?

Tenemos un semillero de mecanicos que nos ha fuemio muy bien de hecho la
mayoria de los mecanicos actuales eran operarmseagertficaron en el INA y aqui se
les dio una capacitacion para trabajar con las magw procedimientos especificos de
nosotros. Con instructores se sacan personagngen el perfil adecuado para el puesto




y se les dac¢ouching para que estén listos si existiera alguna opadach Todo esto se
realiza sin crear falsas expectativas.

¢, Con qué frecuencia imparten charlas motivacioreategel de supervisores de planta?
Semanalmente y son sobre varios temas como imelme&emocional. También se les
dan reconocimientos por logros deé'st Practices y resultado de un ranking de

supervisores.

¢,Cada cuanto tiempo realizan eventos que promuavaioductividad de los diferentes
equipos o grupos de trabajo de la planta?
Como dos veces por afio.

¢, Se dan incentivos por produccion individual eelopleados? Sio XNo

De qué tipo?_Acorde a la calidad y produccién.

¢, Se dan incentivos por produccion grupal?_ SNg

De qué tipo? Igual a los anteriores

¢, Que beneficios ofrecen a los trabajadores péirautarios a cumplir con produccion,
asistencia, etc. 6 deben recurrir a las sanciomtespaioblemas como baja productividad,
ausentismo, etc.?

Las sanciones siempre se tiene que hacer con andgppoblacion; pero se busca
estimular con actividades como el circulo dorathaylas de concientizacién donde se les
explica como se afecta su aguinaldo si nho cumpbenl&s metas, Clubes de eficiencia,
bonos de calidad, torneo galactico; basicamente eso

¢ Cuéntas personas con discapacidad trabajan pplansa’?

Tenemos 5 no oyentes y una personas que por umanertfad degenerativa tiene
problemas en sus brazos. Con ellos se han tomashiidas como capacitar a
supervisores, instructores y gente de recursos imosnen lenguaje Lesko para facilitar la
comunicacién también se les dan comunicados potit@Sgara que no se sientn
excluidos.




ANEXO 4
ENTREVISTA ESTRUCTURADA

A PERSONEROS DE ALTO NIVEL
DE LAS MAQUILADORAS DE CORPORACION SARA LEE

Nombre de la Maquiladora_Industria Textilera dse: Hanes Heredia

Tipo de maquila que realiza Calzones para nifiajgm

Nombre de la persona entrevistada: Ivette Taboada

Cargo que desempeia: Gerente de Recursos Humanos
¢ Cuantos empleados atienden el Area de Recursoartdsm6

¢ Cudl es el tiempo de entrenamiento promedio earsue ofrecen a sus operarios?
La duracion promedio es de 12 semanas.

¢ Cuentan con servicio médico y de enfermeria deletta planta? Si_ X No
El Doctor trabaja Unicamente 3 horas por dia pardadconsulta general y la enfermera
si esta a tiempo completo.

¢ Tienen una persona que brinde atencion psicoldgitas operarios? Si Xlo

¢, Cuales programas ponen en practica para fomartamunicacion con los operarios?
Tenemos Unicamente como lo basico, verdad, comdgsuabiertas y mesas redondas
solamente como dos veces al afio pero no con tgudlacion digamos.

¢, Cuales programas utilizan para motivar al per8onal
Bueno, tenemos Bono por buena calidad, incentieoprdduccién vy también este bono
de mejoramiento compartido qgue para ellos es mogfimoso.

¢ Realizan encuestas para detectar el clima orgaoizd? Cuando fue la ultima?
Se realizan anualmente v la primera encuesta bfioiaparte de la corporacién asi como
la de Hanes Heredia y Cartago es el otro afio.

¢, Cual es el indice de rotacién que maneja su naalqud?
Bueno, este mes nos fue super bien y cerramos 8r9#o por dicha.

¢ Tienen implantado un Plan de Salud Ocupacional® 3lo



Aqui tenemos un comité que lo forman los Gerentdefgs de Linea gue nos reunimos
una vez por mes a ver los resultados de las aiaditque hacen los supervisores para ver
COMo vamos.

¢,Cuentan con brigadas de emergencia?_ Si XNo
Hay brigadas contra incendios y de primeros auxitjae reciben la capacitacion de la
enfermera vy los bomberos que ocasionalmente vienen.

Realizan pruebas anti-dopaje? _SiN¢

A quienes las realizan? Al 100% del reclutamient@aga 6 meses a 10 personas al azar.

¢Imparten charlas al personal de planta sobreided@r Si_X No

Con cuanta frecuencia lo hacen?
Unicamente en la induccidn vy si se necesita se haaeircular. Solamente una vez la
enfermera sac6 a la gente para hacer un refresaangie normas béasicas de sequridad.

¢, Qué disposiciones de seguridad en cuanto a vesdipEpatos y uso de maquinaria se
le exigen a los operarios?

En realidad no hay restricciones Unicamente a tdegse le sugiere que por su salud
utilice zapatos comodos, es decir, bajos y cerradwsbién se les habla de llevar el
cabello recogido y no utilizar ropa muy holgadaapgume no se les guede pegada en una

olea.

¢, Cuales programas de capacitacion para el puestpgcitacion general tienen en
practica?

Aqui, digamos que esta la parte de entrenamiento lgsl ensefia a coser. A los
instructores hasta ahorita se les esta ensefiandogdeomia para que le ayuden a la
gente nueva a acomodarse en su maquina.

¢ En cudles programas se apoyan para buscar aldleséel recurso humano?

Bueno, siempre que hay concursos internos se (#idadad a la gente de adentro; de
hecho la mayoria de las recepcionistas han sidawas. También se le pide a la gente
gue estudia que nos dé el curriculum para teneldomano. Pero en realidad aqui la
capacitacion es limitada por que no tenemos gereetmcerla.

¢, Con qué frecuencia imparten charlas motivacioreategel de supervisores de planta?
Esto lo maneja directamente el Gerente de Produetidas reuniones que tiene para ver
diferentes cosas y entre eso pues reconocerlgemta que hace un buen trabajo.

¢,Cada cuanto tiempo realizan eventos que promuavaioductividad de los diferentes
equipos o grupos de trabajo de la planta?



Bueno, se hacen cada vez que cambia la meta degeioéd vy cuando llegan a la meta a
la_gente se les prepara un almuerzo especial sodia que a veces es con musica para
hacerlo un poquito diferente; y de vez en cuandemmas un baile.

¢, Se dan incentivos por produccion individual eelopleados? Sio XNo

De qué tipo?_Los bonos de calidad y producciénlgueencioné anteriormente cuando
ellos cumplen con lo que se les pide.

¢, Se dan incentivos por produccion grupal? Si No X

De qué tipo?

¢, Que beneficios ofrecen a los trabajadores pérautarios a cumplir con produccion,
asistencia, etc. 6 deben recurrir a las sanciomtespaioblemas como baja productividad,
ausentismo, etc.?

Una premiacién por ausentismo que se hace dos atefi® donde se premia a la gente
gue no falta durante el semestre, cumple con lduysdn, con la calidad y que no tiene
problemas de conducta. Se les da una canastagtes/y un reconocimiento por escrito.

¢ Cuéntas personas con discapacidad trabajan pplansa’?
Hay 5 sordos, 2 personas con malformaciones aieldbss v otro con una protesis en una
pierna. A ellos se les da un trato igualitariegds son excelentes trabajadore




GUIA ESTRUCTURADA DE OBSERVACIONES

Nombre de la maquiladora visitada

Cudl fue la actitud de la persona entrevistada?
Abierta

Receloso

Cerrada

Inquieta

Se permitié realizar un recorrido por la planta?

Mostro la planta algun tipo de deterioro en el pqi

Estan los trabajadores, al menos a lo que la pistanitiera captar, trabajado en forma
comoda o desahogada?

Cbémo son las condiciones de ventilacion y luz deldata?

Se exhiben rétulos de advertencia ante cualqulegrpeomo alto voltaje?

Existen rotulos que indiquen el uso de vestimememada para el ingreso a las
instalaciones, como por ejemplo, el no permitirdsdias, faldas largas, cabello suelto, o
el uso de cascos de seguridad si el tipo de operaei la maquiladora lo exigiera?

En general, la maquiladora es un sitio limpio,dide contaminacion?

Se pudo observar las instalaciones de la sodaplarita?

Tiene buenas condiciones higiénicas y es un lugadable donde el trabajador pueda
descansar verdaderamente durante sus tiempos deratno café?



Si No

Qué observo?

Qué actitud detecto en los operarios cuando hirecekrido por la planta?

Se pudo observar boletineras en la planta? Si No

Cuantas?

Cumplen con los lineamientos en cuanto exhibic®material, autorizacion etc.?

Si No

Por que?




ANEXO 5
GUIA ESTRUCTURADA DE OBSERVACIONES

Nombre de la maquiladora visitada Textiles TrolgisaGretex.

Cudl fue la actitud de la persona entrevistada?
Abierta X

Receloso

Cerrada

Inquieta

Se permitié realizar un recorrido por la planta?

Si

Mostro la planta algun tipo de deterioro en el pqi
No

Estan los trabajadores, al menos a lo que la pistanitiera captar, trabajado en forma
comoda o desahogada?
Si

Cdémo son las condiciones de ventilacion y luz deldata?
Son buenas y acordes con el tipo de operaciOnajreaiza.

Se exhiben rétulos de advertencia ante cualqulegrpeomo alto voltaje?
La rotulacibn no es ni constante ni estandarizadaoyse advierte del peligro de
montacargas. Se notaron dos paneles de contoblieds abiertos.

Existen rotulos que indiquen el uso de vestimememada para el ingreso a las
instalaciones, como por ejemplo, el no permitirdsdias, faldas largas, cabello suelto, o
el uso de cascos de seguridad si el tipo de operaei la maquiladora lo exigiera?

Existen algunos rotulos que dicen que evite actgdemas no dicen como. No se sefiala
si se deben utilizar equipos de proteccion en @duea.

En general, la maquiladora es un sitio limpio,dide contaminacion?
Si

Se pudo observar las instalaciones de la sodaplarita?
Si

Tiene buenas condiciones higiénicas y es un lugedable donde el trabajador pueda
descansar verdaderamente durante sus tiempos deratnmo café?
Si X No

Qué observo?



Amplias zonas verdes e incluso una cancha de futtbsoda co6moda y ventilada.

Se pudo observar boletineras en la planta?_ WoX
¢,Cuantas? _10.
¢, Cumplen con los lineamientos en cuanto a exhibd@material autorizacion?

No, hay temas variados en una misma pizarra y aotan con la fecha de posteo o retiro
de material en exhibicidn ni la firma del GerenéeRianta o Recursos Humanos.



ANEXO 6
GUIA ESTRUCTURADA DE OBSERVACIONES

Nombre de la maquiladora visitada Manufacturer&aeago, Cartex.

Cudl fue la actitud de la persona entrevistada?
Abierta X

Receloso

Cerrada

Inquieta

Se permitié realizar un recorrido por la planta?

Si

Mostro la planta algun tipo de deterioro en el pqi
No

Estan los trabajadores, al menos a lo que la pistanitiera captar, trabajado en forma
comoda o desahogada?
Si

Cdémo son las condiciones de ventilacion y luz deldata?
Son buenas y acordes con el tipo de operaciOnajreaiza.

Se exhiben rétulos de advertencia ante cualqulegrpeomo alto voltaje?

La rotulacion no es ni constante ni estandarizadaoyse advierte del peligro de
montacargas. El montacarguista no utiliza ni ectmude seguridad ni casco. Hay
camillas y extintores sin sefializar. No se sefi@gafuentes para lavar ojos.

Existen rotulos que indiquen el uso de vestimememada para el ingreso a las
instalaciones, como por ejemplo, el no permitirdsdias, faldas largas, cabello suelto, o
el uso de cascos de seguridad si el tipo de operaei la maquiladora lo exigiera?

Existen algunos rotulos que dicen que evite actgtemas no dicen como. No se sefiala
si se deben utilizar equipos de proteccion en @duea.

En general, la maquiladora es un sitio limpio,dide contaminacion?
Si

Se pudo observar las instalaciones de la sodaplarita?

Si

Tiene buenas condiciones higiénicas y es un lugedable donde el trabajador pueda
descansar verdaderamente durante sus tiempos deratnmo café?
Si X No



Qué observo?
No hay un area de fumado bien acondicionada.

Se pudo observar boletineras en la planta?_ WoX
¢,Cuantas? _10.

¢, Cumplen con los lineamientos en cuanto a exhibd@material autorizacion?
No, hay temas variados en una misma pizarra y aptan con la fecha de posteo o retiro
de material en exhibicién ni la firma del GerenéeRlanta o Recursos Humanos.




ANEXO 7
GUIA ESTRUCTURADA DE OBSERVACIONES

Nombre de la maquiladora visitada Industria Texdildel Este, Hanes Cartago

Cudl fue la actitud de la persona entrevistada?
Abierta X

Receloso

Cerrada

Inquieta

Se permitié realizar un recorrido por la planta?

Si

Mostro la planta algun tipo de deterioro en el pqi
No

Estan los trabajadores, al menos a lo que la pistanitiera captar, trabajado en forma
comoda o desahogada?
Si

Cdémo son las condiciones de ventilacion y luz deldata?
Son buenas y acordes con el tipo de operaciOnajreaiza.

Se exhiben rétulos de advertencia ante cualqulegrpeeomo alto voltaje?
Si_hay rotulacibn de cableado, paneles eléctricodeymaquinas que por estar en
reparacion se rotulan que no se pueden encendale®a sobre el montacargas.

Existen rotulos que indiquen el uso de vestimememada para el ingreso a las
instalaciones, como por ejemplo, el no permitirdsdias, faldas largas, cabello suelto, o
el uso de cascos de seguridad si el tipo de operaei la maquiladora lo exigiera?

Hay una pizarra especifica para normas de seguridad

En general, la maquiladora es un sitio limpio,dide contaminacion?
Si

Se pudo observar las instalaciones de la sodaplarita?
Si

Tiene buenas condiciones higiénicas y es un lugexdable donde el trabajador pueda
descansar verdaderamente durante sus tiempos deratnmo café?
Si X No

Qué observo?



Cafeteria amplia con televisores y tranquilidachpgas momentos de descanso.

Se pudo observar boletineras en la planta?_ WoX

¢Cuantas? 12

¢, Cumplen con los lineamientos en cuanto a exhibd@&material autorizacion?

Si, hay una pizarra para cada tema que son auslisaanalmente y cuentan con la
fecha de posteo vy retiro de material en exhibigidia firma del Gerente de Planta o
Recursos Humanos. En su mayoria tienen vidriongado para que la informacién no
pueda ser modificada mas que por recursos humanos.




ANEXO 8
GUIA ESTRUCTURADA DE OBSERVACIONES

Nombre de la maquiladora visitada Industria Texdildel Este, Hanes Heredia

Cudl fue la actitud de la persona entrevistada?
Abierta X

Receloso

Cerrada

Inquieta

Se permitié realizar un recorrido por la planta?

Si

Mostro la planta algun tipo de deterioro en el pqi
No

Estan los trabajadores, al menos a lo que la pistanitiera captar, trabajado en forma
comoda o desahogada?
Si

Cdémo son las condiciones de ventilacion y luz deldata?
Son buenas y acordes con el tipo de operaciOnajreaiza.

Se exhiben rétulos de advertencia ante cualqulegrpeeomo alto voltaje?

Si_hay rotulacion de cableado, paneles eléctricodeymaquinas que por estar en
reparacion se rotulan que no se pueden encenéealea sobre el montacargas y areas
de acceso restringido asi como el uso de orejerabd@ea de compresores.

Existen rotulos que indiquen el uso de vestimememada para el ingreso a las
instalaciones, como por ejemplo, el no permitirdsdias, faldas largas, cabello suelto, o
el uso de cascos de seguridad si el tipo de operaei la maquiladora lo exigiera?

Hay una pizarra especifica para normas de seguridad

En general, la maquiladora es un sitio limpio,dide contaminacion?
Si

Se pudo observar las instalaciones de la sodaplarita?

Si

Tiene buenas condiciones higiénicas y es un lugedable donde el trabajador pueda
descansar verdaderamente durante sus tiempos deratnmo café?
Si X No



Qué observo?
Cafeteria amplia con televisores vy tranquilidachgas momentos de descanso. Un area
de fumado muy bien acondicionada.

Se pudo observar boletineras en la planta?_ WoX
¢.Cuantas? 16

¢, Cumplen con los lineamientos en cuanto a exhibd@material autorizacion?

Si, hay una pizarra para cada tema que son auslisaanalmente y cuentan con la
fecha de posteo vy retiro de material en exhibigidia firma del Gerente de Planta o
Recursos Humanos. En su mayoria tienen vidriongado para que la informacién no
pueda ser modificada mas que por recursos humanos.




