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1. Marco tedrico

1.1. Clima Organizacional
1.1.1. Antecedentes del Clima Organizacional

Un trabajador de cualquier organizacion siempre va a tener ciertas ideas
preconcebidas sobre si mismo, sus expectativas y sus capacidades. A su vez estos
conceptos interaccionan con diversos factores relacionados directamente al trabajo como
la rigidez de la estructura organizacional, el liderazgo o estilo del jefe, las relaciones
interpersonales, e incluso diversos factores psicosociales en el trabajo. Es asi como, el
desempeiio del empleado no va a depender solamente de factores objetivos de la
situaciéon del empleado, sino también depender4d en gran medida de todas las
impresiones subjetivas propias del clima en el que trabaja, del cual se establece un

equilibrio dinamico con el actuar diario del trabajador. (Acosta y Venegas, 2014)

A pesar de ello, el clima organizacional es un concepto que se plantea hasta mediados
del Siglo XX, en conjunto con el surgimiento del comportamiento organizacional, el
desarrollo organizacional y la teoria de sistemas aplicada al estudio de las
organizaciones. Este concepto se cree que fue introducido por vez primera en la
psicologia organizacional por Gellerman en 1960, quién lo defini6 como un grupo de
caracteristicas que describen y distinguen a una organizacion y que a su vez tienen
influencia en el comportamiento de los miembros de esta. Sin embargo, existen muchas
imprecisiones en si fue o no el primero en hablar de ello, dado que en su momento se
llegé a confundir con conceptos como cultura organizacional, satisfaccion laboral y
calidad de vida. (Loor Chavez, 2017)

Por otro lado, Forehand y Gilmer (1964) definieron el clima organizacional como un
conjunto de caracteristicas percibidas por los trabajadores para describir a una
organizacioén y distinguirla de otras, siendo que su estabilidad es relativa en el tiempo e
influye en el comportamiento de los demas miembros de la organizacion. (Uribe Prado,
2015)

Para Litwin y Stringer (1968), el clima organizacional es un sistema de caracteristicas

mesurables en el ambiente de trabajo, percibida indirecta o directamente por las personas
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que viven y se desempeiian laboralmente en ese ambiente, e influyen en su motivacion
y comportamiento. Por otro lado, para Schneider y Hall (1972), el clima representa una
serie de percepciones de los individuos acerca de su organizacion, afectadas por las
caracteristicas de esta y de las personas. (Reyna Garcia, 2019)

En cuanto a Hellriegel y Scolum (1974; citados en Cardona Echeverri, 2014) el clima
organizacional corresponde a un conjunto de atributos percibidos de una organizacion
y/o de sus subsistemas, que pueden ser inducidos de forma tal que la organizacion, sus
subsistemas, o ambos, sean acordes con sus miembros o el entorno. Los autores
proponen que cuando el clima es analizado y medido a nivel individual tiene que ver
exclusivamente con el clima psicoldgico, y cuando es abordado desde la organizacion
hace referencia al clima organizacional. Asi mismo, presenta caracteristicas importantes
de considerar para su definicion y medicion, como el hecho de comprender que las
unidades de andlisis tienden a ser atributos de la organizaciéon o de subsistemas
especificos mas que a nivel individual, y tener en consideracion que las percepciones

tienen consecuencias potenciales en el comportamiento de las personas.

Schneider (1985) refiere que es una descripcién del ambiente de la organizacion, el
cual tiende a ser presentado de manera estatica a partir de un conjunto relativamente fijo
de dimensiones relacionadas con el individuo en si, con el grupo y con la organizacion.
En cuanto a Brunet (1987), el clima laboral corresponde a las percepciones del ambiente
organizacional determinado por los valores, opiniones y actitudes particulares de los
trabajadores, asi como las variables resultantes como la satisfacciéon y la productividad,
mismas que estan influenciadas tanto por variables del medio como por variables

personales. (Reyna Garcia, 2019)

Garcia (2006) realizé una clasificacion de las definiciones de clima organizacional
desde tres perspectivas (Tabla 1.1).
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Tabla 1.1.

Perspectivas conceptuales del clima organizacional

Perspectiva

Definicion general

Definicion aplicada

Estructural El clima organizacional es una El clima organizacional es un
caracteristica de la organizacion, de conjunto de caracteristicas que
forma independiente a las describen a una organizacion, las
percepciones de sus miembros cuales distinguen una

organizacion de otra, tienen una
estabilidad relativa en el tiempo e
influyen en la conducta de los
trabajadores.

Individual El clima organizacional se define a ElI clima organizacional, esta

partir de las percepciones de los
trabajadores acerca del entorno para
asignar significados que hacen una
realidad mas comprensible

conformado por los significados
percibidos que los individuos

atribuyen a las caracteristicas
particulares del contexto de
trabajo.

Interaccionista

El clima organizacional es el
resultado de la interaccion entre las
caracteristicas de la organizacion y
las de los trabajadores, tal como las
perciben

El clima organizacional es el
conjunto de interacciones sociales
en el trabajo que permiten a los
trabajadores tener una
comprension del significado del

contexto del trabajo, ademas tiene
un efecto determinate en el
comportamiento de los
trabajadores dentro de la
organizacién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garcia (2006).

Salazar-Estrada, et al. (2009) refieren que para definir el concepto de clima
organizacional se debe tratar un grupo de componentes y determinantes que, en su
conjunto, ofrecen una visién global y multidimensional de la organizacion, considerando

con frecuencia componentes y determinantes como:

% Ambiente fisico: que comprende el espacio fisico, instalaciones, equipos
instalados, color de las paredes, temperatura, nivel de contaminacion, entre otros.

& Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacién, su estructura
formal, el estilo de direccion, etc.

% Ambiente social: que abarca aspectos como el compafierismo, los conflictos

entre personas o entre departamentos, la comunicacion y otros.
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% Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, motivaciones,
expectativas, etcétera.

% Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la
productividad, absentismo, rotacién, satisfaccion laboral, nivel de tensién, entre

otros.

La totalidad de estos componentes y determinantes configuran el clima de una
organizacion, mismo que es el producto de la percepcion de estos por sus miembros,
incidiendo en la actividad de la organizacion y, por tanto, en su sentido de pertenencia,
la calidad de los servicios que prestan, asi como en su efectividad, eficiencia, eficacia,
impacto social y en el desempefio general de la organizacion. (Salazar-Estrada, et al.,
2009)

Reyna Garcia (2019) propone que el clima organizacional es un sistema dinamico
formado por un conjunto de atributos organizacionales multiples, que lo distinguen en
cada caso particular y que, a partir de la percepcién individual que hacen los empleados
de los aspectos fisicos, psicolégicos y sociales que envuelven a la organizacion, influyen

en el comportamiento de las personas que la conforman.

Esta ultima definicién seré la utilizada a partir de ahora, debido a que es la que mas
afinidad presenta con el desarrollo del presente estudio, ademas de considerar e integrar
los aspectos fundamentales que conforman el clima organizacional. Sin embargo, es
importante mencionar que la definiciébn a usar siempre debe ser determinada con base
en las caracteristicas particulares de la organizacion diana, como el tamafo, la estructura,

el giro y demas elementos que difieren en cada organizacion.

1.1.2. Fundamentos Tedricos del Clima Organizacional

De acuerdo con Reyna Garcia (2019), existen diversas teorias que se encuentran
relacionadas con el clima organizacional, desde la Teoria cientifica de Taylor, la teoria
de las relaciones humanas de Elton Mayo, la Teoria general de sistemas de Ludwig von
Bertalanffy, La teoria de X y Y de Douglas McGregor, la Teoria de las contingencias,

entre otras.



Sin embargo, entre ellas destaca el trabajo de Rensis Likert (1965; citado en Ramos,
2012), este autor ha sido reconocido por sus contribuciones a la psicologia organizacional
y propuso la teoria del clima organizacional o de los sistemas de organizacion, la cual
tiene como finalidad el mostrar un marco de referencia que examine la naturaleza del
climay su papel en la eficacia organizacional (Reyna Garcia, 2019). Es asi como la teoria
del clima organizacional permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza
de los climas que se estudian, y permite también analizar las variables que conforman el
clima. No obstante, no se debe confundir esta teoria con las teorias de liderazgo, mismo

gue ya constituye una parte de las variables explicativas de esta teoria.

Para Likert el comportamiento de los empleados es una consecuencia del
comportamiento administrativo, las condiciones organizacionales que perciben y, en
parte por la informacion, percepciones, expectativas, capacidades y valores que los
individuos posean. La reaccidon que presenten los individuos siempre estara en funcion
de la forma como vea las cosas y no de la realidad objetiva; por tanto, si la realidad influye
sobre la percepcion, es la percepcion la que va a determinar el tipo de comportamiento
que el individuo adoptaré. (Rico, 2018)

Méas aun, es posible separar los cuatro factores principales que influyen sobre la
percepcion individual del clima y que podrian también explicar la naturaleza de los

microclimas dentro de la organizacién, estos factores son:

1) Los pardmetros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma del
sistema organizacional.

2) La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion, asi como
el salario que gana.

3) Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel de
satisfaccion.

4) La percepcion que tienen los empleados, los colegas y los superiores del clima de

la organizacion. (Ramos, 2012)

Ademas, para Likert existen tres variables que determinan las caracteristicas propias

de la organizacion:



% Variables causales: Son variables independientes que determinan tanto el
sentido de en qué una organizacion evoluciona, como los resultados que obtiene.
Solo incluyen las variables independientes susceptibles de sufrir modificaciones
por parte de los empleados como las reglas, competencias, decisiones y actitudes.

% Variables intermediarias: Reflejan el estado interno y la salud de la organizacion,
las motivaciones, las actitudes, los objetivos de rendimiento, la eficacia de la
comunicacién y la toma de decisiones.

% Variables finales: Son variables dependientes que resultan del efecto en conjunto
de las causales e intermediarias. Reflejan los resultados de la organizacién en

cuanto a productividad, gastos de la empresa, pérdidas y ganancias.

La combinacién de estas variables y la interaccién que entre ellas determinan si el
clima de la organizacién se sitia sobre un continuo que parte de un sistema muy

autoritario a un sistema muy participativo. (Rico, 2018)

Otro modelo teodrico interesante es el propuesto por Litwin y Stinger (1968), quienes
propusieron un modelo basado en la teoria de la motivacion de McClelland, para con ello
poder comprender e interpretar el comportamiento de las personas (Bernal, Pedraza y
Sanchez, 2015). Los autores intentaron describir los determinantes situacionales y
ambientales que mas influyen sobre la conducta y percepcién del individuo, y postularon
nueve dimensiones: estructura, responsabilidad o autonomia en la toma de
decisiones, recompensa recibida, el desafio de las metas, las relaciones y la
cooperacion entre sus miembros, los estandares de productividad, el manejo, el
conflicto y la identificacion con la organizacion, mismas que explicarian el clima

existente en una determinada empresa. (Acosta y Venegas, 2014)

Lo mas relevante de este enfoque seria el permitir una vision rapida y objetiva de las
percepciones y sentimientos que se asocian a determinadas estructuras y condiciones
de la organizacion (Segredo Pérez y Pérez Perea, 2007). El modelo tedrico de Litwin y
Stinger se observa en la Figura 1.
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Sistema Ambiente Motivacion Comportamiento Consecuencias para

Organizacional organizacional productiva emergente la organizacion
percibido
Tecnologia Logro Actividades Productividad
Estructura Afiliacion Interaccion Satisfaccion

organizacional

Dimensiones del
clima organizacional
(expectativadel rol)

Poder Sentimiento Rotacién

Estructurasocial

Liderazgo Agresion Innovacion

Adaptabilidad

Supuestosy Temor

précticas de gestion

Interaccion Reputacion(imagen)

Procesos detoma de
decisiones

Necesidades delos Retroalimentacion

miembros

Figura 1.1 Modelo de Clima Organizacional de Litwin y Stringer (1968), citado en
Bernal, et al. (2015).

El modelo de Kurt Lewin (1988), un adscrito al movimiento de las Relaciones
Humanas, propone que el comportamiento de un individuo es el resultado o funcion de la
interaccion entre tal persona y el entorno que la rodea. Esquematizando esto, Lewin

expuso el clima organizacional de acuerdo con la siguiente ecuacion:
C=f(PxE)

Donde C es el comportamiento; f la funcion; P la persona y E el entorno o medio. Esta
conjuncion entre personay ambiente es llamada por Lewin “campo o medio psicolégico”.
En suma, Lewin recomienda atender a la persona y a los variados elementos de su

contexto para lograr una mejor comprension de la conducta humana en la organizacion.

(Obegoso, 2010)



1.1.3. Tipos de Clima Organizacional

Para Likert (1965; citado en Brunet, 2014), el comportamiento de los empleados es
causado, en parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que estos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus
percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. La reaccion de un
individuo ante cualquier situacion siempre esta en funcion de la percepcion que tiene de
esta. Para ello, Brunet (1992; citado en Fiallo, Alvarado y Soto, 2015), retoma la teoria

de Sistemas de Likert donde se pueden distinguir cuatro sistemas que directa o

indirectamente determinan el tipo de clima en una organizacion (Figura 1.2).

Sistema | (Autoritarismo explotador)

La direccién no tiene confianza en sus
colaboradores, por lo cual los empleados tienen
que trabajar dentro de una atmdsfera de miedo,

de castigos, amenazas, y ocasionalmente de
recompensas, la satisfaccion de las necesidades
permanece en los niveles psicolégicos y de
seguridad.

Sistema Il (Autoritarismo paternalista)

La direccion tiene una confianza
condescendiente en sus trabajadores, como la
de un amo con su siervo. La gran parte de las
decisiones se toman en los puestos mas altos,
pero algunas se toman en los puestos inferiores.
El método para motivar a los trabajadores son
las recompensas y algunas veces los castigos.

CLIMA TIPO AUTORITARIO
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Sistema lll (Consultivo)

Los directivos tienen un clima participativo y de
confianza en sus trabajadores. La politica y las
decisiones se toman en los puestos superiores,
pero si se permite a los puestos inferiores tomar
decisiones. El método para motivar a los
trabajadores son las recompensas y algunas
veces los castigos; se trata también de satisfacer
sus necesidades de prestigio y de estima.

Sistema IV (Participacién en grupo)

La direccidn tiene plena confianza en sus
trabajadores y la toma de decisiones esta
repartida en cada uno de los niveles de la
empresa. La comunicacion es de forma lateral, y
la motivacion se basa en la participacion y por el
establecimiento de objetivos de rendimiento,
ademas por los métodos de trabajo y por la
evaluacion del rendimiento en funcidn de los
objetivos.

Figura 2.2. Elaboracién propia a partir de Reyna Garcia (2019)

Por tanto, cuanto mas cerca se encuentre el clima de la organizacion del Sistemal |, las
relaciones entre empleados y directivos seran peores. Asi mismo, al cambiar los
elementos que conforman el clima organizacional en beneficio de la organizacion, se ira

avanzando hacia un clima participativo en grupo, en el cual hay una mejoria significativa



en cuanto a las relaciones, la comunicacion, la toma de decisiones, el alcance de

objetivos, entre otras. (Reyna Garcia, 2019)

De esta manera y retomando lo propuesto por Likert (1965), se infiere que los sistemas
I 'y Il corresponden a un clima organizacional cerrado, caracteristico de una organizacion
burocratica y rigida, con altos niveles de insatisfaccion, desconfianza y relaciones
interpersonales tensas. Mientras que los sistemas Ill y IV corresponden a un clima
abierto, donde la organizacion se percibe como dindmica, capaz de alcanzar objetivos y
que procura lograr una cierta satisfaccion de las necesidades sociales de sus miembros,

ademas de una interaccion entre los procesos de toma de decisiones. (Ramos, 2012)

1.1.4. Factores determinantes del Clima Organizacional

Los diversos enfoques acerca del clima organizacional que se han propuesto a lo largo
del tiempo evidencian la necesidad de considerar factores especificos para su estudio.
Debido a ello, Ucrds Brito (2010) analizé y compar6 los diferentes enfoques y factores
referidos por trece autores a lo largo de cuatro décadas: Likert (1961, 1967), Litwin y
Stinger (1967), Schneider (1968,1983), Payne (1971), Jones y James (1979), Scolum
(1988), Silva (1992), Alvarez (1992), Brunet (1997), Goncalves (2000), Toro (2005),
Rodriguez (2005) y Méndez (2006). Teniendo como finalidad observar los cambios en el
tiempo de los factores presentes, analizar la consistencia entre estos y tener una mayor
precision y sensibilidad en su analisis, se agruparon desde tres enfoques distintos:

factores psicolégicos individuales, factores grupales y factores propios de la organizacion.

1) Enfoque de factores psicoldgicos individuales

El aspecto psicoldgico abarca el sentir y la manera de desenvolverse de las personas
frente a las caracteristicas de cada organizacion. A su vez, los aspectos psicologicos en
la construccion del significado del clima organizacional son considerados como algo
nativo del hombre, siendo que el comportamiento de las personas en el trabajo es
producto de la forma como perciben individualmente ciertos factores del ambiente laboral,

y que influyen tanto en el trabajo como fuera de él. Ucrds Brito (2010) menciona que el
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clima organizacional esta determinado por diversos procesos psicoldgicos,

principalmente tres de ellos:

a) Necesidad que el empleado siente de establecer interaccién social
b) Necesidad de establecer sentimientos de afinidad hacia la organizacion
c) Construccion de un sentimiento de pertenencia a la organizacion, que puede

ser positivo 0 negativo

De estos procesos, factores como autonomia individual, grado de satisfaccion,
motivacion, sentido de pertenencia, lealtad y compromiso con los objetivos, ausentismo,
responsabilidad en el desempefio laboral y disposicion al cambio, estan directamente

relacionados con el concepto de clima organizacional. (Ucrés Brito, 2010)

2) Enfoque de factores interpersonales

Para Toro (2003; citado en Ucrds Brito, 2010) el clima es una percepcién colectiva y
compartida de las realidades internas del grupo donde los aspectos sociales de la tarea
se convierten en una fuente de satisfacciones permanentes, se genera cierto crecimiento
personal, se aprende a ser tolerante, a cooperar, a respetar las diferencias. Generando
asi un clima de paz, que en consecuencia reduce la agresividad interpersonal y deriva
aprendizaje de los problemas cuando llegan a ocurrir, mismos que benefician a las

organizaciones y a sus miembros para alcanzar mejores resultados para la sociedad.

Los factores grupales inciden en el clima organizacional por las variables que lo
determinan y sobre las que los individuos reaccionan construyendo percepciones que
influyen en su comportamiento. Los factores grupales identificados con mayor frecuencia
son el liderazgo, confianza en el jefe con base en su consideracién y apoyo, apoyo y
confianza en el grupo y por ultimo el trabajo en equipo. Estos factores interpersonales o
grupales deben tomarse en cuenta en el proceso de interaccion, y su percepcion

constituye objeto de medicidn del clima organizacional. (Ucrés Brito, 2010)
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3) Enfoque de factores organizacionales

Cada una de las organizaciones tiene sus propias caracteristicas y propiedades
objetivas, Unicas y exclusivas. Estos rasgos afectan el clima organizacional de las
mismas, y repercuten en el comportamiento del trabajador, y por consiguiente en la
productividad empresarial. Factores como orientacion a resultados y estandares de
rendimiento, ejercicio del control, estructura organizacional (descentralizacion,
especializacion) y comunicacion y difusion de politicas, fueron identificados con mayor
frecuencia. Por otro lado, factores organizacionales como nivel jerarquico y su influencia
en el cargo, orientacion hacia el desarrollo y la promocién, obstaculos, remuneracion,
estabilidad laboral, y equipamiento tienen muy poco peso. Ademas, la experiencia
sugiere la necesidad de considerar factores organizacionales como infraestructura fisica
y despidos. (Ucrds Brito, 2010)

1.1.5. Medicién del Clima Organizacional

El clima organizacional al ser un tema que se desprende de la variabilidad de la
percepcion puede generar multiples visiones que transforman las organizaciones y
actualizan las maneras de comprender el mundo de las personas. Mediante analisis y
evaluaciones de los factores organizacionales se pueden establecer caracteristicas
propias en cuanto a la motivacion de las personas, la satisfaccion de necesidades
personales y organizacionales, las condiciones laborales, la productividad, la
competitividad, entre otros. Estos aspectos moldean las percepciones conscientes y
compartidas de la realidad y tienen que ver con el clima organizacional. (Cardona y
Zambrano, 2014)

De este modo, se hace necesario el uso de instrumentos psicométricos que tengan
altos niveles de confiabilidad y validez que respondan a la poblacién y los objetivos de
medicion. En la Tabla 1.2 se muestra una comparativa de los instrumentos mas

representativos para evaluar el clima organizacional. (Cardona y Zambrano, 2014)
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Tabla 1.2.
Comparativa de pruebas de medicion de clima organizacional

Prueba Pais Dimensiones items Confiabilidad
evaluadas
IPAO Gomez, 2004 Colombia 6 40 0.97
CFK Ltd Castillo et al., 2011 Colombia 5 26 0.91
OSCl Claudet y Ellett, 1999 EE. UU. 6 58 0.63-0.96
NOCT Merkys et al., 2007 Lituania 20 67 0.67-0.91
C-CLIOU Mujica 'y Pérez, 2008  Venezuela 4 (8 sub.) 64 0.97
Clima- Noriega y Pria, 2011 Cuba 5 60 0.88
GCV
OCM Patterson et al., 2005 Reino Un. 4 (17 sub.) 81 0.67-0.91
MDCO Reinoso y Araneda, Chile 7 54 0.35-0.75
2007
ICO Rodriguez et al., 2010 Cuba 4 (16 sub.) 80 ND
BSC Silva et al., 2011 Brasil 6 28 0.61-0.89
EMCO GoOmez y Vicario, 2008 México 3 (8 sub.) 29 0.62-0.83

Fuente: Elaboracion propia a partir de Patlan (2013) y Cardona (2014)

Todas las propuestas tienen en comdn que buscan desarrollar investigacion efectiva

del clima y realizar recomendaciones pertinentes en cada caso, ademas, buscan que las

dimensiones que se analicen sirvan como elementos referenciales para los problemas

detectados o que puedan suscitarse en una organizacion. (Delgado Medina y Laguna
Quintin, 2019)

No obstante, para el presente trabajo se encontré una mayor afinidad con la Escala

Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO) propuesta por Gémez y Vicario (2008;

citados en Patlan y Herrera, 2013), debido a que es una prueba construida para la

poblacidon mexicana e incluye los tres enfoques de factores del clima organizacional

mostrados anteriormente: individual, interpersonal y organizacional (Figura 1.3).
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Figura 1.3. Factores de la EMCO (Patlan, 2013)

1.2. Mindfulness
1.2.1. Antecedentes historicos y teéricos de Mindfulness

La palabra mindfulness es una traduccion al inglés de la palabra pali "sati". El pali fue
la lengua de la psicologia budista hace mas de dos milenios, y mindfulness es la
ensefianza basica de esta tradicion, sati representaba percatar, prestar atencion y
recordar (Germer, 2017). Brown, Ryan y Creswell (2007; citados en Lopez Maya, 2014),
refieren que también estuvo presente en la filosofia griega, la fenomenologia, el
existencialismo, el trascendentalismo y otras religiones y filosofias. Sin embargo,
Mindfulness no tiene una traduccién unanime ni exacta al espafiol, se le ha denominado
presencia mental, atencion consciente o simplemente atencion; pese a ello, el mas

utilizado en la literatura en espafiol es atencion plena.

Cada una a su manera, las escuelas de pensamiento budista e hindi comparten la
idea de que la existencia humana se centra en un nodo de percatacion consciente, mas
o0 menos identificado como alma, que esté incrustado en un aparato sensorial que genera

tanto experiencias agradables como dolorosas. En estas escuelas se cree que el

s



sufrimiento psicoldgico y existencial tiene sus origenes en impulsos y reflejos humanos
basicos, que en su mayoria son inconscientes y, por tanto, escapan aparentemente al
control personal. Es asi como dentro de la tradicion tibetana, el mindfulness es la llave
del bienestar, que consiste en simplemente descansar en una atencion directa a los

pensamientos, sentimientos y percepciones mientras éstos ocurren (Germer, 2017)

Otras tradiciones dentro del budismo también han presentado definiciones de
mindfulness; por ejemplo, en el budismo zen se describe como una observacion libre de
pensamiento y una manera de observar las cosas sin estancamiento, aceptandolas como
son y sin dificultad alguna, dado que la mente debe estar suave y abierta para entender
las cosas como son, ademas debe permanecer estable y no dividida (Suzuki, 1970; citado
en Lopez Maya, 2014). A pesar de que la meditacién se ha manifestado como un
elemento clave en el mindfulness en estas tradiciones, para autores como Brown y Ryan
(2003; citados en Germer, 2017) no es necesario meditar para tener atencion plena, es
decir, que la atencion plena es una caracteristica que puede ocurrir de manera natural y

cotidiana.

Asi mismo, una de las primeras publicaciones més contemporaneas que refleja el uso
actual del término atencion plena es el libro de Nyanaponika (1962; citado en Lopez
Maya, 2014), monje de la tradicion budista theravada, se refiere al mindfulness de la
siguiente forma: “en su manifestacion elemental, conocida bajo el término ‘atencion’, es
una de las funciones cardinales de la consciencia sin la cual no podria haber percepcion
de ningun objeto”. Para Gethin (2011) lo que Nyanaponika parece aludir es que la raiz

del mindfulness es la forma en que se pone atencion a los objetos percibidos.

Se ha documentado también el mindfulness desde el enfoque de distintas escuelas
fuera del budismo. No obstante, McCown, Reibel y Micozzi (2010; citados en Lépez Maya,
2014) afirman que una forma altamente intelectual y tedrica del budismo zen ayudé a

darle forma a algunas escuelas psicoterapéuticas como la humanista y la existencial.

Dentro de este enfoque contemporaneo, Brown y Ryan (2003; citados en Germer,
2017) lo definen como un estado de percatacion y atencion basado en la perspectiva de
la nocién de consciencia. Siendo que la percatacion es el “radar” situado en un segundo

plano de la consciencia, controlando continuamente el entorno interno y externo; por otro
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lado, la atencion es el proceso de enfocar bien la percatacion consciente, suministrando
una mayor sensibilidad a una gama limitada de experiencias. Es asi como la atencion y
la percatacion se encuentran entrelazadas de tal manera que la atencion saca
continuamente “figuras” del “terreno” de la percatacion, manteniéndolas enfocadas

durante varios periodos de tiempo.

Kabat-Zinn (1994; citado en Sanchez Iglesias y Castro, 2016), pionero en la aplicacion
de mindfulness para la reduccion de estrés y mejora en la salud mental, lo define como:
“prestar atencion de manera intencional al momento presente, sin juzgar”. Ademas,
refiere que existen siete caracteristicas del mindfulness que son los principales soportes
de la practica: no juzgar, paciencia, mente de principiante, confianza, no esforzarse,
aceptacion y compasiéon (Kabat-Zinn, 2013). En la misma linea, Vallejo (2006) apunta a
que los términos atencién, conciencia y referencia al momento concreto estan incluidos

de lleno en su significado. (Sanchez Iglesias y Castro, 2016)

Goldstein (2003; citado en Lopez Maya, 2014) define al mindfulness como una
cualidad de la mente que nota lo que esta presente, sin juicios y sin interferencia. De
acuerdo con el autor, efectua muchas funciones, y por lo tanto se asemeja a un “Director
Ejecutivo”. Y que ademas ayuda a distinguir lo bueno de lo malo y lo que vale la pena de
lo que no y mantiene en balance a diferentes estados mentales saludables, haciéndolos

trabajar en armonia.

Por su parte, Bishop et al. (2004; citado por Lopez Maya, 2014) realizaron el primer
intento interdisciplinario, a través de diferentes reuniones entre especialistas, para definir
el mindfulness de forma operacional dentro de un contexto cientifico. La definieron en
términos de dos procesos fundamentales: la autorregulacion de la atencion, i.e. que
pueda mantenerse en la experiencia inmediata, permitiendo un mayor reconocimiento de
los eventos mentales que suceden en el momento presente. Dicha autorregulacion
predice una mejora en habilidades de atencion sostenida y alternancia (switching) de la
atencion. Y, por otro lado, la adopcion de una orientacion particular hacia las experiencias
en el momento presente, la cual se caracteriza por tener una actitud de curiosidad,

apertura y aceptacion. Los autores proponen que el mindfulness se produce cuando la
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atencion se regula a través de ambos procesos, y aseguran que es una habilidad que

puede ser desarrollada a través de la préactica.

Por otro lado, Baer (2006; citado en Hougaard y Coutts, 2016) argumenta que las
practicas tradicionales del mindfulness fueron evolucionando a tal punto que se han
incorporado en varias intervenciones que ahora estan ampliamente disponibles en
entornos meédicos, de salud mental, y mas recientemente han venido dando frutos a nivel
empresarial. Por otro lado, Simén (2006; citado en Flores Ordofiez et al., 2018) plantea
que una de las posibles razones ha sido tan fructifera en los ultimos afios es debido a
sus efectos en la actividad cerebral siendo que durante su practica existe una mayor
actividad cerebral del hemisferio izquierdo en las zonas medias y anteriores, la cual esta

relacionada con los afectos positivos y de aproximacion.

Shapiro y Carlson (2009; citados en Snyder et al., 2012) describieron tres elementos
centrales del mindfulness: intencién, atencién y actitud. La intencion proporciona el
propésito de por qué uno esta prestando atencion y establece la direccion de la practica
de mindfulness. Por su parte, la atencion se refiere a la atencion consciente hacia el "aqui
y ahora" de la experiencia de momento a momento. Al centrar la atencién en las
sensaciones y experiencias del momento presente, una persona puede aprender a ver a
través de sus reacciones habituales y cultivar formas mas sanas y adaptativas de
responder a las circunstancias cotidianas. La actitud por otro lado se ha descrito como
una "estrategia basada en el enfoque”, en el sentido de que cada persona se queda o se

mueve hacia cada experiencia, sea esta agradable o no.

De acuerdo con Hougaard y Coutts (2016), las caracteristicas esenciales del
mindfulness son la atencién y la conciencia abierta. Siendo que atencion es la habilidad
para centrarse en un objeto elegido por un periodo de tiempo con un minimo esfuerzo, y
conciencia abierta es la habilidad de ver que es lo que sucede claramente en la mente y
elegir de manera adecuad en qué focalizar la atenciéon. Dado lo anterior, y de acuerdo
con Germer (2017), podemos concluir que el mindfulness es lo contrario a funcionar en
piloto automatico y de sofiar despiertos; es prestar atencion a lo mas relevante del

momento presente, todo ello con una buena actitud.
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1.2.2. Mindfulness en el ambito empresarial

La gran mayoria de las investigaciones sobre mindfulness se han centrado en
aspectos benéficos para las personas, abordandose de manera individual (Michie, 2016).
Por otro lado, cada vez mas empresas son conscientes que el clima laboral influye en el
desemperio de los trabajadores y tiene un impacto en la productividad. Ademas, el mundo
laboral esta lleno de objetivos, plazos y cumplimientos, es bien sabido que un empleado
es mas productivo cuanto menos tarda en realizar sus actividades; sin embargo, la
atencién y el cuidado en lo que se esta haciendo pasan a un segundo plano. Este tipo de
clima laboral, que se vive en muchas empresas, genera las condiciones idoneas para el

desarrollo del estrés. (Yerro, 2018)

Algunas visiones de la nueva generacion de terapias conductuales en las
organizaciones retoman propuestas espirituales budistas en las que se expone una
observacion detenida del comportamiento verbal como forma de sobrellevar el
sufrimiento humano y la psicopatologia, desplegadas en conductas desadaptativas y
molestas para las personas. Dentro de esas nuevas aproximaciones se encuentran
aquellas basadas en mindfulness, en las que se incluyen, por ejemplo: la reduccién de
estrés basado en mindfulness (MBSR), la terapia conductual dialéctica (DBT) y la terapia
de aceptacion y compromiso (ACT), los cuales, dentro de un contexto organizacional,
logrando disminuir considerablemente los niveles de estrés y el ausentismo laboral.
(Canales y Espitia, 2015)

Hougaard y Coutts (2016) refieren que la vida laboral ha pasado por cambios drasticos
en los ultimos afos, debido a que antes era muy sencillo que un empleado se centrara
en la tarea que tenia que realizar; sin embargo, en la actualidad los empleados tienen
que realizar sus actividades mientras responden llamadas, mensajes, correos
electronicos, por mencionar algunas actividades, situacion que provoca que el nivel de
atencion prestado en la actividad principal que debe realizar es significativamente menor.
Méas aun, muchos empleados se encuentran sometidos a mucha presion, inmersos en
una avalancha de informacién en conjunto con un entorno altamente distractor, en lo que

se denomina la realidad PAID (Figura 1.4)
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Figura 1.4. La realidad PAID (Hougaard y Coutts, 2016)

De acuerdo con Villanueva (2013), a través del mindfulness los empleados son
capaces de administrar sus recursos de manera mas inteligente, y de concentrar su
atencién en aquello que realmente lo requiere. Todo mediante un estado corporal de
profunda tranquilidad y sosiego. Empresas como Apple, Google, Nike, Procter & Gamble,
eBay, Twitter, AstraZeneca, AOL, General Mills, entre muchas otras, han llegado a la
conclusién que, si se tiene la capacidad de gestionar mejor los recursos y energia de los
empleados, la productividad aumentara progresivamente. Cabe mencionar que en el
ambito laboral la exigencia no siempre va dirigida a la consecucion de objetivos sino a la

calidad de los procesos organicos dentro de su sistema.

Se ha demostrado que aplicar mindfulness en el trabajo permite a los trabajadores
entrar en sintonia con su estado animico y no dejarse arrastrar. En cuanto los empleados
comienzan a ser “mindful”, son evidentes los efectos positivos sobre el dia a dia en el
trabajo; aumentan su poder de concentracién, tienen mayor agilidad mental y, por tanto,
se incrementa su capacidad de reaccién. Ademas, seran capaces de manejar mejor el
estrés, y de ver de una manera mas positiva lo que sucede en el curso de la jornada, por
lo que las relaciones con los compafieros y el clima mejoran sustancialmente. (Yerro,
2018)

Cada vez mas empresas estan investigando los efectos de la meditacion y el
mindfulness en sus trabajadores, asi como la relacién con sus capacidades y resultado,
siendo que las conclusiones obtenidas siempre apuntan al incremento sostenido de los

recursos de cada individuo. Lo cual quiere decir, que la practica del mindfulness



desarrolla en el trabajador habilidades como flexibilidad, igualdad, empatia, seguridad y
confianza permitiendo un mejor trabajo en equipo. Por otro lado, la aplicacion de
mindfulness a nivel empresarial dard como resultado para los trabajadores una mejor
postura entre el trabajo y el desarrollo de sus actividades. Y, en consecuencia, aminorar
situaciones de estrés, de poca empatia, falta de liderazgo y comunicaciones poco

efectivas. (Villanueva, 2013)

De acuerdo con Michie (2016), ir a trabajar y estresarse son términos comunes para
la mayoria de los empleados; y, aunque cada persona responde al estrés de manera
distinta, en el lugar de trabajo existen varias reacciones disfuncionales comunes, entre
las cuales el hacer muchas cosas a la vez o multitasking encabeza la lista. A pesar de
gue expertos en liderazgo como Richard Boyatizis y Annie McKee consideran esto como
una virtud, se ha demostrado que hacer varias cosas a la vez vuelve a la gente
improductiva y menos efectiva, ya que solo genera una sobrecarga cognitiva en el
empleado; situacion que con el tiempo se vuelve insostenible para cualquier organizacion
al generar un efecto perjudicial sobre la productividad y la concentracion. Por el contrario,
logrando una concentracioén eficiente (no medida por el tiempo utilizado sino por la calidad
gue se alcanza en ese tiempo), se lograria una perfecta comprensién de un tema en
concreto y una mayor eficacia y eficiencia al realizar cualquier actividad. (Villanueva,
2013)

Michie (2016) propone que el mindfulness es una efectiva herramienta para disminuir
el estrés laboral, mismo que detona una serie de consecuencias negativas para la
organizacion como el aumento de absentismo, aumento de rotacion, reduccion de la
productividad, disminuciéon del compromiso organizacional, aumento de conflictos
interpersonales, disminucién de la satisfaccion laboral, empobrecimiento del trabajo en

equipo, disminucion de la capacidad de solucionar problemas, entre muchos otros.

Méas aun, otro topico que mindfulness desarrolla es la salud, una salud deteriorada
afecta directamente el rendimiento del colaborador y para el buen funcionamiento de una
empresa es necesario que sus colaboradores se encuentren saludables. Es asi como la

practica constante de mindfulness refuerza el sistema inmunologico y la prevencion de
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enfermedades e impone a las personas renunciar a todo aquello que es nocivo para su
salud. (Villanueva, 2013)

Asi como a nivel personal los beneficios del mindfulness tienen un caracter holistico y
van mas alla de cualquier objetivo inmediato que se pretenda alcanzar, las empresas
estan descubriendo que los programas de mindfulness pueden ser un catalizador para
lograr cambios positivos en la organizacion. Cada vez mas equipos de investigacion
concluyen que la practica de mindfulness puede eliminar la disfuncionalidad inducida por
el estrés y cultivar valores mas positivos, proporcionando impactos beneficiosos y a

menudo bastante inesperados. (Michie, 2016)

Por otro lado, Chaskalson (2011; citado en Michie, 2016) refiere que los empleados
con un nivel mayor de atencion plena tienen una autoestima mas estable, una menor
cantidad de pensamientos negativos y si los tienen los dejan marchar rapidamente y rara
vez interfieren con sus actividades laborales. Ademas, estos empleados son mas
productivos, generan un mejor ambiente de trabajo y sus labores las realizan con una

mayor calidad.

Asi mismo, una de las practicas habituales entre los ejecutivos de empresas como
Google, Apple o Toyota es parar unos minutos a mitad de la jornada y meditar. Este cese
de la actividad no ralentiza los procesos productivos ni creativos, sino que los reactiva
una vez que se retoman (Villanueva, 2013). Se ha demostrado también que el
mindfulness aumenta considerablemente la satisfaccién de los empleados; de acuerdo
con la investigacion realizada por la empresa iOpener Institute, el aumento de la
satisfaccion en el entorno laboral reduce los gastos por rotacion de los trabajadores en
un 46%. (Michie, 2016)

1.2.3. Medicion de Mindfulness

Debido a la complejidad del constructo de mindfulness, se han propuesto modelos que
incluyen a mas de un factor. Medir el mindfulness con un cuestionario de auto reporte
plantea una serie de dificultades que requieren una exploracion mas profunda. Grossman
(2008; citado en Belzer, et al., 2013) menciona una serie de dificultades relacionadas con

los cuestionarios de auto reporte de mindfulness; estos son, entre otros, dificultades
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conceptuales y desacuerdos, incluso entre los expertos en cuanto a la comprension del
mindfulness; discrepancias entre el verdadero nivel de atencion plenay lo reportado; asi
como la interpretacion seméantica diferente de los items del cuestionario entre los
encuestados, en parte debido a una experiencia de meditacion diferente. De acuerdo con
Belzer, et al. (2013), estas afirmaciones son en general discutibles y hasta ahora no han
sido objeto de investigaciones empiricas. Sin embargo, existen modelos que predicen de
manera muy acertado el grado de atencion plena del individuo; asi mismo, algunos de

los mas representativos en el &mbito empresarial se muestran a continuacion.

El Mindful Attention Awareness Scale (MAAS) es una escala sencilla y de rapida
administracion, propuesta por Brown & Ryan (2003), que evalia de forma global la
capacidad disposicional de un individuo de estar atento y consciente de la experiencia
del momento presente en la vida cotidiana. La escala es un autoinforme unifactorial con
vision del constructo mindfulness centrada en la variable atencion/consciencia. El
instrumento puede ser utilizado en sujetos con o sin experiencia en meditacion y es
ampliamente utilizado en investigacion ya que es un instrumento de simple y rapida
administracion que permite evaluar la capacidad general de mindfulness de un individuo.
(Soler, et al., 2012)

Por otro lado, el Freiburg Mindfulness Inventory (FMI) es un cuestionario ampliamente
utilizado de mindfulness. Este breve cuestionario propuesto por Buchheld, Grossman &
Walach (2001) se construy6 a través de entrevistas con expertos y un extenso analisis
de la literatura teniendo como propdésito caracterizar la experiencia personal de atencion
plena del individuo, a pesar de que no tuviera experiencia alguna en el area. (Belzer, et
al., 2013)

Otro instrumento muy utilizado es el Kentucky Inventory of Mindfulness Skills (KIMS)
se disef6 por Baer, Smith & Allen (2004; citado en Hofling, et al., 2011) para evaluar la
atencion plena en la vida cotidiana a través de cuatro dimensiones: observar los estimulos
internos y externos, describir y etiquetar fendmenos sin prejuicios, actuar con conciencia
y atencion indivisa, y aceptar eventos o experiencias sin juzgarlos. Ademas, el KIMS fue
desarrollado como una medida de auto reporte aplicable a personas sin experiencia en

meditacion.
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El Southampton Mindfulness Questionnaire (SMQ) es otro método propuesto por
Chadwick, et al. (2005; citado en Rodriguez, 2017), mide la medida en que los individuos
se acercan a los estimulos que son angustiosos. Se centra en la capacidad de
mindfulness, es decir, estar presente sobre imagenes y pensamientos negativos. Mide
los pensamientos estresantes bajo la mirada del mindfulness. Posee una estructura
unidimensional, incluyendo items orientados a la toma de conciencia del presente
inmediato, incorporando items que se orientan a una actitud de aceptacion con respecto

a la experiencia.

También se ha utilizado el Cognitive and Affective Mindfulness Scale (CAMS) de
Hayes y Feldma (2004; citado en Bergomi, et al., 2013), que ofrece un instrumento corto
pero que captura diferentes aspectos del mindfulness. La escala fue disefiada para
abordar la atencién, el enfoque actual, la conciencia y la aceptacion, ademas de no juzgar
los pensamientos y sentimientos. La escala difiere de una manera interesante de la
mayoria de las otras escalas, ya que en este caso la mayoria de los elementos captan la
capacidad y la voluntad de ser conscientes en lugar de la medida en que un individuo
esta siendo consciente durante todo el dia. Ademas, hay estudios que han demostrado
gue esta escala estd mas relacionada con las medidas de la angustia psicol6gica (por
ejemplo, sintomas psicolégicos, neuroticismo y dificultades en la regulacion de la
emocion) que el MAAS, FMI, KIMS y SMQ. (Bergomi, et al., 2013)

Sin embargo, el Five Facets Mindfulness Questionnaire (FFMQ) creado por (Baer et
al., 2006; citado en Maya, 2014) es el mas utilizado a nivel internacional para medir
mindfulness. Tiene cinco subescalas y la validez factorial del cuestionario (es decir, su
funcionamiento psicométrico) ha sido evaluado en diferentes poblaciones. Y, de acuerdo
con May y O’Donovan (2007; citados en Coo-Calcagni y Salanova, 2014), “es el mejor
instrumento para medir el mindfulness hasta la fecha”. Fue disefiado mediante un analisis
de las escalas mostradas anteriormente (MAAS, FMI, KIMS, SMQ y CAMS), los reactivos
de estos cuestionarios fueron agrupados en un solo conjunto de datos y se utilizé un
analisis factorial para determinar la estructura factorial de dichos reactivos, de donde se
derivo la estructura de cinco facetas o dimensiones que propone: la capacidad de (1)
observar, (2) describir y (3) actuar con atencion al momento presente, con una actitud de

(4) no juzgar y (5) no reactividad. (Cebolla, et al., 2012)
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1.3. Intencion de Rotacién en el Personal
1.3.1. Antecedentes de la Intencién de Rotacion

Como consecuencia de la revolucion industrial, las empresas y la produccion se
convirtieron en los principales focos de atencion en la busqueda de la satisfaccion de
necesidades, el crecimiento de la empresa y el incremento de la riqueza (Cabrera et al.,
2011). Ademas, el durante el proceso de seleccidn de personal las empresas buscan
adquirir elementos con ciertas cualidades, habilidades y competencias que se requieren
para cubrir los puestos deseados; sin embargo, factores como la remuneracién
econdémica, trabajo en equipo, la situacion ambiental, el clima laboral, el liderazgo de
directivos, entre muchos otros han generado que cuando no se cumplen ciertas
expectativas del empleado, toma la decision de abandonar la organizacion. (Futin
Hernandez, 2018)

La organizacion, al ser un sistema abierto, va a tener un flujo constante e incesante de
los recursos necesarios para desarrollar sus operaciones y generar resultados. Debido a
que la organizacion "importa" recursos y energia del ambiente, los cuales son procesados
y transformados dentro de la organizacion. Y, por otra parte, "exporta" al ambiente los
resultados de sus operaciones. Entre los insumos que la organizacion "importa" del
ambiente y los resultados que "exporta” a debe existir un equilibrio dinamico, que permita
mantener las operaciones del proceso de transformacién controlados y que resulten

satisfactorios. (Flores, Abreu y Badii, 2008)

Debido a ello, las empresas no pueden cometer el error de dejar ir a sus mejores
trabajadores, por el contrario, deben hacer lo posible por retenerles y hacerles saber que
su esfuerzo y sus conocimientos son bien valorados (EAE Business School, 2016). Es
asi, que si bien la rotacion de personal es un factor que en la medida correcta es
necesaria para que una empresa se mantenga en el mercado y pueda generar el
surgimiento de ideas y proyectos nuevos, también puede convertirse en uno de los
factores que mas merma la salud organizacional, al traer consigo importantes pérdidas
econdmicas para la empresa (Futin Hernandez, 2018). Mas aun, el talento humano hace

gue las organizaciones sean productivas y competitivas, por lo cual se hace necesario el
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compromiso del trabajador con su organizacion, desvirtuando cualquier conflicto que

deteriore su estadia en la empresa. (Ccollona Salazar, 2015)

De acuerdo con Futin Herndndez (2018), el problema de rotacién de personal se
descubrié alrededor del afio 1910 en Norteamérica, situacion que generd diversos
debates que evidenciaron la necesidad de afrontar esta situacion y poder controlarla para
gue no siguiera ocasionando pérdidas para las organizaciones. No obstante, los cambios
organizacionales y generacionales han ocasionado que problemas como el llamado
sindrome de Hobo que de acuerdo con Ghiselli (1974; citado en Bouckenooghe et al,
2013) es la tendencia de ciertos individuos a cambiar de trabajo con mas frecuencia que

sus comparieros, sean cada vez mas frecuentes en la actualidad.

El término de rotacién segun (Chiavenato, 1998; citado en Flores, Abreu y Badii, 2008)
se utiliza para definir la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente;
siendo que la fluctuacion entre una organizaciéon y el ambiente se define por el volumen
de personas que ingresan en la organizacion y el de las que salen de ella. Por otro lado,
Castillo (1993; citado en Dominguez Olaya, 2015) menciona que la rotacion en una
empresa puede ser diagnosticada y medida mediante el indice de rotacion, el cual esta
determinado por el nimero de trabajadores que se vinculan y salen en relacion con la
cantidad total promedio de personal en la organizacion, en un periodo de tiempo, por lo
que este parametro funge como un indicador de gestion, para con base a esto tomar
decisiones de retencidn, ya que si el indice de rotacién es muy bajo evidencia que existe
un estancamiento y envejecimiento del personal; y, por el contrario, si el indice de rotacion
es muy alto significa que el nimero de personas retirandose de la organizacion, puede

perjudicar a la misma.

La intencién de rotacion del empleado se contextualiza de manera contraria a la
intencion de permanencia, la cual, en es definida por Tett y Meyer (1993; citados en
Littlewood Zimmerman, 2006) como la voluntad conseguida y consciente de seguir en la
organizacién. Es decir que la intencion de rotacién se refiere a la probabilidad subjetiva
por el mismo individuo de terminar con la relacion laboral que lo une a la organizacion, y
que lo orilla a la decision final de permanecer o renunciar. (Littlewood Zimmerman, 2006)

Se compone de aspectos psicolégicos, cognitivos y de comportamiento que conducen al
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empleado a tomar dicha decision. La literatura existente indica que la intencion de
abandonar la organizacion se puede utilizar como un predictor eficiente de retiro real y
como un proxy para el volumen de negocios. Es ademas un indicador de que los
empleados no estan trabajando a su maximo potencial y también ilustra el nivel de

compromiso psicologico de un empleado con la organizacion. (Abid y Hassan Butt, 2017)

La teoria de la equidad de Adams (1965; citado en Abid y Hassan Butt, 2017) establece
que cuando la persona o el empleado piensan que sus esfuerzos y trabajos no son
recompensados por la organizacién o la recompensa no es igual entre todos los
empleados, pueden sentirse insatisfechos y esto lleva al desarrollo de la intenciéon de la
rotacion. En adicidon, Testa (1973; citado en Futin Hernandez, 2018) refiere que existen
tres factores que influyen en la decision del empleado de abandonar la organizacion,
estos factores son generales, organizacionales y personales:

& Factores generales: Se refieren a la situacién economica del pais, i.e. el mercado
laboral y la oferta-demanda de un puesto en especifico.

% Factores organizacionales: Se trata de condiciones inadecuadas en el puesto,
como bajo sueldo, problematicas del trabajador con sus superiores, pocos o nulos
incentivos, escasas oportunidades de desarrollo profesional, entre otras.

% Factores personales: Los principales problemas dentro de este factor son la

inestabilidad individual, cambios constantes de domicilio, enfermedades, etc.

1.3.2. Fundamentos Tedricos de la Intencién de Rotacién

Las primeras aproximaciones teoricas de la intencion de rotacion de personal
comenzaron a inicios del Siglo XX, siendo Bills (1925; citado en Hom et al., 2017) quien
publicé el primer estudio empirico de rotacion, demostrando que los trabajadores
administrativos a menudo tenian la intencion de renunciar mas a menudo si sus padres
eran profesionales o duefios de pequeilas empresas que aquellos cuyos padres
trabajaban en empleos no calificados o semicualificados. Aunque omitié las pruebas
estadisticas en su modelo, introdujo un disefio de investigacion predictivo para evaluar si

las preguntas de la aplicacion pueden predecir el volumen de negocios, un enfoque que
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evoluciono hacia el "disefio de investigacion estandar" para la validacion de pruebas que

serian postuladas en afos siguientes.

Posterior a ello, la teoria de rotacién voluntaria propuesta por March y Simon (1958)
fue un cambio paradigmético respecto de la corriente anterior de investigacion
principalmente tedrica (Hom et al., 2017). Los autores no solo tomaron en cuenta un
elemento, sino que consideraron la combinacion de dos variables: el mercado laboral y
la conducta individual, determinada a través del estado psicolégico conocido como
satisfaccion laboral. (Tamayo Contreras, 2016)

Sin embargo, la revolucion propuesta por March y Simon se retras6 hasta las
publicaciones de Mobley (1977; citado en Littlewood Zimmerman, 2006). Su modelo hace
referencia a las variables que asocian a las actitudes de trabajo con la rotacién, i.e. las
actitudes de trabajo tienen relacion con la intencién de renuncia y, de manera indirecta,
con la renuncia en si; planteando especificamente que los pasos intermedios son parte
de una secuencia causal que va de la satisfaccion en el trabajo hasta la renuncia.
Conjuntamente, las intenciones de busqueda de trabajo y renuncia son resultado de la
evaluacion comparativa que hace el individuo sobre su trabajo y otra alternativa de

empleo.

Otro modelo propuesto por Mobley, Griffeth, Hand, y Meglino (1979; citado en
Littlewood Zimmerman, 2006) identifica otras variables que favorecen a la intencion de
rotacion. A diferencia del primer modelo, considera variables relacionadas con el trabajo
y variables no relacionadas con el trabajo que pueden contribuir a la decisién de renuncia.
Es decir, considera un rango mas amplio de factores, como que la intencién de busqueda
de empleo y la renuncia estan influidas por la satisfaccién con los beneficios obtenidos
del puesto actual, las expectativas en cuanto al desarrollo profesional y consideraciones

familiares.

El modelo propuesto por Price y Mueller (1981; citado en Tamayo Contreras, 2016),
considera a la rotacion como un proceso que se basa en cinco antecedentes de la
satisfaccion en el trabajo: salario, compromiso, capacitacion, comunicacion formal e
informal y centralizacion; asi mismo, incluyeron en su modelo el concepto de mercado

laboral, solo que lo denominaron “oportunidad”. Por tanto, el modelo considera la
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interaccion entre el nivel de satisfaccion y la disponibilidad de empleos en otras
organizaciones, ya que la proporcion de renuncias voluntarias es mayor en el caso de
empleados insatisfechos con buenas oportunidades de empleo. Y, de acuerdo con los
autores, es menor la probabilidad de renuncia en el caso de que existan pocas
oportunidades de empleo, independientemente del nivel de satisfaccion que posea el
empleado. El modelo concluye con la decision de permanecer o renunciar a la

organizacion. (Littlewood Zimmerman, 2006)

Otro modelo para el analisis de la rotacion fue desarrollado por Mowday, Porter y
Steers (1982; citado en Littlewood Zimmerman, 2006). Su modelo menciona que
caracteristicas individuales del empleado (ocupacion, educacién antigiedad, edad,
responsabilidades familiares, nivel de ingresos familiares, etc.), determinan en parte las
expectativas del individuo sobre el trabajo y las alternativas de trabajo a las que puede
acceder el individuo. Dependiendo del cumplimiento de las expectativas, las
caracteristicas y experiencias organizacionales y el nivel de desemperfio, el individuo
genera respuestas afectivas hacia el trabajo; por lo tanto, un bajo nivel de satisfaccion en
el trabajo conlleva a la intencidon de permanencia. De igual forma, ya tomada la decision
de dejar la organizacién, algunos empleados renuncian sin ofertas de trabajo, mientras
gue otros siguen una "ruta convencional" al adquirir ofertas de trabajo antes de irse. (Hom
et al., 2017)

El modelo propuesto por Thatcher et al. (2002; citados en Tamayo Contreras, 2016)
une las percepciones del trabajador acerca del clima organizacional donde labora y las
oportunidades laborales que ofrece el mercado laboral (Figura 1.5). En el modelo se
considera el compromiso organizacional como la principal variable, misma que, por un
lado, esta determinada por la satisfaccion laboral y, por otro lado, da origen a la intencién

del trabajador de abandonar la organizacion si asi lo considera conveniente.
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Figura 1.5. Modelo tedrico del clima organizacional y la percepcion de las
alternativas de trabajo. (Thatcher et al. 2002; citado en Tamayo Contreras, 2016)

1.3.3. Clasificacion de la Rotacién de Personal

Se pueden distinguir cuatro tipos de retiro en una organizacion: la baja inevitable, que
se presenta por la jubilacion; la baja necesaria, que sucede cuando se debe dar de baja
a un empleado por haber cometido un acto ilicito, puede ser fraude, robo, entre otros; la
baja por cuestiones personales, que se da cuando el empleado decide ya no trabajar
debido a un embarazo, cambio de residencia, el sueldo o por algin motivo personal; y,
por cuestiones laborales, es decir que el empleado no estd cumpliendo con el perfil y
competencias que se requieren en el puesto asignado. (Pérez Aguinaga, 2013)

No obstante, Heneman y Judge (2009; citados en Ibgal, 2010) describieron cuatro
tipos de rotacion de empleados en dos categorias. Siendo que la rotacion de personal es

voluntaria iniciada por el empleado o involuntaria cuando es iniciada por la organizacion.

1) Rotacion involuntaria
% Rotaciéon de descarga: Esta dirigida al empleado individual, debido a
problemas de disciplina y/o desempefio en el trabajo.
% Rotacion por reestructuracién: Se produce como parte de un programa de
reestructuracion organizativa o de reduccion de costos para mejorar la

efectividad de la organizacién y aumentar el valor para los accionistas.
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2) Rotacion voluntaria
% Rotacion evitable: Es aquella que podria haberse evitado mediante ciertas
acciones organizativas, como el aumento de sueldo o la nueva asignacion de
trabajo.
% Rotacion inevitable: Ocurre en circunstancias ineludibles, por ejemplo, la

muerte del empleado o la reubicacién del conyuge. (Ibgal, 2010)

Por otro lado, es importante destacar que la rotaciébn no es un recurso tan sencillo
como el simple reemplazo de un trabajador por otro es en cambio una situacidbn mas
compleja que en principio puede entenderse como rotacion interna y rotacion externa.
(EAE Business School, 2017)

1) Rotacién interna

Es la que se realiza dentro de la propia empresa, es decir, sin que ninguno de los
trabajadores deje de formar parte de esta. Y, el movimiento consiste Unicamente en
cambiar las funciones de unos colaboradores a otros y sin que esto suponga una
alteracion abrupta del rendimiento. En algunos casos, la rotacion interna es motivada por
la baja temporal de una persona cuyas funciones asumen sus compafieros. Igualmente
es comun que sea utilizada como una medida preventiva para preservar la salud fisica y
psicolégica de los trabajadores. Este tipo de rotacion es habitual en fabricas donde las

funciones a desarrollar son mecanicas y repetitivas. (EAE Business School, 2017)

2) Rotacion externa

Este tipo de rotacién laboral se produce cuando uno o varios miembros de la empresa
se desvinculan de la misma y dan paso a nuevas incorporaciones. Las razones pueden
ser voluntarias o involuntarias, pero las plazas vacantes deben ser ocupadas. Sin
embargo, existen empresas para las que la rotacion laboral externa es una politica
corporativa, es decir, asumen que sus trabajadores solo permaneceran en los cargos
durante un plazo especifico y, terminado el mismo, buscan un reemplazo para ellos.

Mientras que para otras empresas es una circunstancia a la que deben tomar accion lo
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antes posible para que no afecte sus niveles de productividad. (EAE Business School,
2017)

1.3.4. Impacto de la Rotacion de Personal

En linea con Dominguez Olaya (2015), las cifras de rotacion voluntaria de una empresa
son de vital importancia, dado que los costos que genera estan ligados a procesos
administrativos de ingresos, de retiros y de recursos humanos implicitos en la busqueda
de nuevos talentos. De igual forma, representan costos intangibles que tiene que ver con
los procesos de capacitacion, formacion de los colaboradores, adaptacion,

adiestramiento, la calidad y servicio hacia el cliente.

Ademas, la rotacibn de personal esta involucrada con los costos primarios y
secundarios en las organizaciones; siendo que los costos primarios son las inversiones
gue realiza la empresa para contratar al personal para cubrir las vacantes, y los costos
secundarios es lo que destina la empresa durante el tiempo en el que queda cubierta la
vacante; asi mismo, los costos de sustitucion de recursos humanos representan los
costos de reclutamiento, de seleccion, de formacién y de la ruptura laboral. (Dominguez
Olaya, 2015)

En linea con Tamayo Contreras (2016), la rotacién en el personal puede generar
consecuencias tanto positivas como negativas. Entre las consecuencias positivas esté el
desplazamiento de trabajadores con bajo desempefio, innovacién, flexibilidad y
adaptabilidad y reduccién de conflictos en el ambiente laboral. Las consecuencias
negativas incluyen la perturbacion en el desemperio de los demas trabajadores, inquietud
por los aspectos sociales y de comunicacién, una baja moral e indiferencia en las
estrategias de control, asi como una serie de costos importantes en cuanto a recursos
humanos. Estos costos, tanto directos como indirectos fueron identificados por Mobley
(1977) y se ilustran en la Figura 1.6. Todos afectan de manera significativa las utilidades
de una organizacion y desencadenan una pérdida de eficiencia en el desempefio de la
organizacion una vez que un trabajador eficaz se retira de la empresa. (Tamayo
Contreras, 2016)
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Figura 1.6. Costos de recursos humanos por rotacion de personal (Mobley, 1977;
citado en Tamayo Contreras, 2016)

Pérdidade productividad
durante el entrenamiento

La rotacion del personal puede causar problemas que cuesten a las empresas o a las
oportunidades de los trabajadores. Una persona que esta buscando un empleo mientras
trabaja no es tan productiva como puede ser, lo que se traduce en pérdidas econémicas
para la empresa. Encuestas realizadas por Bumeran refieren que en México en el
momento en el que un empleado ve posibilidades de un mejor sueldo o mayor crecimiento
profesional, el cambio es inherente. El 60.87% de los empleados abandonaria su trabajo
actual porque no ve posibilidades de crecimiento, mientras que 29.35% porque no esta
conforme con su sueldo. (Flores, Abreu y Badii, 2008)

Ademas, al retirarse de la empresa un trabajador considerado eficiente provoca ciertas
perturbaciones sociales, de comunicacién y de eficacia en los trabajadores que
permanecen. El empleado que se queda puede manifestar los efectos negativos por
medio de la reduccién de la calidad de su desempeiio y al empezar a considerar el trabajo
como una carga, siendo que anteriormente no lo hubiera percibido asi. De esta manera,
al ser parte del resultado de la perturbacion en los aspectos sociales y de comunicacion,
la rotacion de personal puede mermar la moral de los trabajadores que permanecen en

la organizacion, lo cual favorece la posibilidad de que los trabajadores que inicialmente
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no tenian pensado buscar nuevas opciones de trabajo ahora lo hagan. (Tamayo
Contreras, 2016)

1.3.5. Medicién de la Intenciéon de Rotacion de Personal

La retencidn del personal es considerada un problema urgente para las personas y si
bien, el indicador por excelencia para evaluar la rotacion en una empresa es el indice de
rotacion, es igualmente importante evaluar este problema no solo a posteriori, sino desde
la posibilidad de que el empleado decida abandonar la organizaciébn mientras aun
pertenece a ella. Por consiguiente, las intenciones de rotacién o de permanencia que
tienen los trabajadores son una variable importante en diversos estudios
organizacionales, pero estos estudios rara vez publican informacion de validacion
adicional sobre sus medidas de criterio. Debido a ello, hasta afos recientes se han
establecido dentro de los desafios primordiales desarrollar una escala que pueda servir
como una variable de criterio valida y confiable en estudios de rotacion o retencion.
(Bothma y Roodt, 2013)

Segun Martin (2007; citado en Bothma y Roodt, 2013), la problematica de las
investigaciones en este ambito se presenta ya que la mayor parte de los estudios solo se
enfocan en evaluar la intencion de rotacion mediante items individuales, con obvias
limitaciones métricas, y solo un numero limitado de estudios utilizan mas de tres
elementos en sus instrumentos. Por ejemplo, la escala de medicion de la intencion de
rotacion desarrollada por Wayne, Shore y Liden (1997), se compone solo de tres
elementos: tan pronto como pueda encontrar un trabajo mejor, dejaré la organizacion (1);
estoy buscando activamente un trabajo fuera de la organizacion (2); y estoy pensando
seriamente en renunciar a mi trabajo (3). Si bien, representa tres puntos esenciales en
la rotacion de personal y tiene un alfa de Cronbach de 0.76, deja de lado algunos puntos
gue pudieran dar un panorama mas amplio de esta situacién. (Yamazakia y Petchdee,
2015)

Ademas, gran parte de las escalas mas utilizadas para medir la intencion de rotacion

0 permanencia en las organizaciones se derivan de estudios de compromiso
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organizacional (Giffen, 2015), principalmente estas escalas se basan en el modelo de
tres elementos de Meyer y Allen (1990) (Tabla 1.3)

Tabla 1.3.

Dimensiones del compromiso organizacional del modelo de Meyer y Allen

Tipo de Caracteristicas

compromiso

El individuo

Tipo de contrato
psicoldgico

De Se siente obligado  “tiene” que estar en la Transaccional
continuidad por ciertos factores  organizacion
como el sueldo que
percibe. (coste de
Juicios mas racionales oportunidad ligado a
pertenencia)
(coste personal de
abandono)
Afectivo Aparecen “quiere” estar en la Relacional

sentimientos de
pertenencia, afecto,
alegria

organizacion

Enfoque mas emocional

(vinculo emocional)

Normativo Lealtad, sentirse de
fondo obligado

El individuo esta
“determinado” a
contribuir a los fines de la
organizacion

Se desarrolla la firme
determinacioén de ser leal

Deber moral (no hace
falta que esté presente lo
afectivo, aunque si esta
es de ayuda

Relacional
(fidelizacion)
(vinculo racional)

Fuente: Ruiz de Alba (2013)



2. Marco contextual

2.1. Panorama del mercado laboral de empresas refresqueras en México

La industria de alimentos y bebidas en México ha estado en crecimiento constante en
los dltimos afios. De acuerdo con las estadisticas publicadas por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI), para el afio 2017 el sector de alimentos, bebidas y
tabaco abarcaron el 3,5% del producto interior bruto de México. Ademas, de acuerdo con
la Asociacién Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD), la
perspectiva es positiva para la industria en 4.3% para el afio 2020 (Alimentaria México,
2014). Y, de acuerdo con estimaciones de la Secretaria de Economia, se espera que el
consumo de alimentos procesado en México continle su crecimiento para 2020 a una
tasa de 7.4%, a pesar de la tendencia de factores como la obesidad, la preocupacion por
el consumo local y el uso de ingredientes de calidad, que pueden afectar la demanda de

dichos bienes. (Fermoso Gomez, 2017)

México es un pais muy competitivo en el sector alimentos, debido a las condiciones de
manufactura del pais; destacandose la facilidad para abrir empresas, las ventajas en
costos de servicios y de mano de obra; estos factores han hecho que sea el segundo
proveedor de alimentos para Estados Unidos. Mas aun, la industria alimentaria es un
importante motor de la economia nacional por el crecimiento sostenido logrado gracias a
la continua modernizacién de su planta productora, a su recurso humano que debe ser
altamente calificado, a su amplia y diversificada gama de productos de consumo, y a su
integracion al proceso mundial de globalizacion que la obliga a ser altamente competitiva.
(ProMéxico, 2012)

Asi mismo, México es uno de los mercados mas importantes para los alimentos
ultraprocesados, siendo las bebidas azucaradas, snacks o botanas, cereales y dulces las
principales categorias. Es el pais que tiene mayor consumo de este tipo de alimentos per
capita, con 214 kg; por lo que los volimenes de produccion, venta y distribucion de estos
productos es sumamente alto y la exigencia para los empleados que laboran en esta
industria es cada vez mayor. En todos los tipos de empresa del sector alimentario son
necesarios el conocimiento y el compromiso por parte de la direccién para poder aplicar

un sistema de produccion que sea eficaz. (Rioja Scott, 2018)
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Al igual que la industria de alimentos, en el caso de la industria refresquera el mercado
se ha vuelto altamente exigente, siendo que si bien, la industria refresquera en México
se ha caracterizado por ser competitiva a lo largo de la historia, los empresarios se han
sabido adaptar a los cambios y a las presiones en los precios de los insumos, y al final,
ser de los productos que menos inflacion registran. En comparacion con los demas
sectores, dentro de la Industria de Alimentos y Bebidas los productos que se
comercializan en el mercado son en su mayoria productos de consumo final, y cuentan
con una mayor innovacion tecnoldgica en todos los ambitos de proceso de estos
productos; representan una rama de la economia en la cual la concentracién de empresas
es demasiado evidente, ya que cada una abastece a los mercados con una gran

diversificacion de productos para todos los gustos del consumidor. (Gonzalez, 2013)

Dentro de las organizaciones, algunas de estas empresas han disefiado estrategias
gue van mas alla de la simple motivacion de los empleados, le han apostado a fortalecer
el espiritu laboral a través del crecimiento y preparacién de sus colaboradores como
forma de generar valor, y lo consigue mediante politicas de desarrollo que se materializan
en planes de carrera, promociones y horario flexible, ademas de eventos deportivos y
culturales en los que participan con sus familias. De acuerdo con informaciéon de la
Asociacion Nacional de Productores de Refrescos y Aguas Carbonatadas (ANPRAC), en
los dltimos afos la industria de los refrescos ha invertido 600 millones de dolares anuales
tan sélo en activos fijos en territorio nacional, monto al que se suman otras inversiones

gue llegan hasta los 1,000 millones de délares en un afio. (CNN Expansion, 2015)

2.2. Caracteristicas de la empresa
2.2.1. Antecedentes de la empresa

La empresa en cuestion inicio sus operaciones en 1890 en Monterrey, México. Crecio
de una pequefa cervecera, a una compafia lider mediante la integracion de refrescos,
bebidas de cubo, agua embotellada y operacion de tiendas. Sus principales negocios son
los refrescos y una creciente cadena de tiendas de formato pequefio. La combinacion de
la infraestructura de produccion, distribucion y venta ha creado para la empresa una

plataforma fuerte para crecer en América Latina, siendo que es una de las compafiias de
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bebidas mas grande dentro de los territorios de mercado, con una poblacion que supera
los 216 millones. (FEMSA, 2017)

En los dltimos afos se ha consolidado como una empresa que ha buscado crecer en
gran medida su limite de expansion, y vemos que cada vez mas adquiere mas recursos
y expande sus productos para poder lograrlo. El objetivo de la compafiia es lograr un
constante crecimiento rentable y fortalecer su posicion como la compaiiia de bebidas lider
en América Latina; por lo tanto, su estrategia de crecimiento se enfoca en apalancar el
negocio de refrescos diversificados geograficamente como Unico canal de distribucion,
con ello obtener como resultado el ofrecer servicios superiores a los consumidores y
clientes, generando valor sustentable para los inversionistas y enriqueciendo las

comunidades de sus mercados. (Coca-Cola FEMSA, 2019)

Las principales materias primas que utiliza son los concentrados de los refrescos que
adquiere directamente de la matriz principal en Atlanta, USA; asi como materiales para
el empaque y edulcorantes, al igual que los productos necesarios para la elaboracion de
cerveza en los cuales a través de diferentes subsidiarias se encarga de la obtencion de
los insumos y el procesamiento de todas estas materias primas sus propias plantas, con
maquinaria propia, teniendo asi todo el proceso de produccién de sus productos, desde

la elaboracién hasta la entrega de estos al consumidor final. (Primero Brisefio, 2013)

Se caracteriza por ser una compafiia holding, es decir, adquiere todas o la mayor parte
de las acciones de otra empresa con el Unico fin de poseer el control sobre la otra
empresa, Yy a su vez esta organizada por regiones geograficas. Su organizacion esta
repartida en el Consejo de Administracion, el cual es la cabeza del sistema de gobierno
corporativo, este es el responsable de determinar la estrategia corporativa; definiendo y
supervisando la implementacién de los valores y vision de la empresa, asi como la
aprobacion de transacciones entre partes relacionadas y transacciones que lleven a cabo
en el curso ordinario de negocios; el Consejo esta apoyado por el Comité de Auditoria, el
Comité de Finanzas y el Comité de Practicas Societarias. Todo este sistema hace que
con la debida coordinacion la compafia tenga un elevado crecimiento interno y no sélo

un crecimiento de dimension. (Primero Brisefio, 2013)
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Posee varias empresas subsidiaras y distribuidas en distintos puntos estratégicos,
cada una de estas empresas subsidiarias pueden tener cierta especializacion en los
procesos productivos de los productos que distribuye en el mercado en el cual se
compromete a tener toda una gama de productos diferentes para acaparar diferentes
nichos de mercado. Tales subsidiarias de son empresas dedicadas a diferentes procesos
de produccion de la gama de productos que vende en el mercado; por ejemplo, empresas
encargadas de la extraccién de materias primas, procesos de transformacion de materias
primas, empresas de embalaje y empaquetado, empresas de etiquetado, empresas de
logistica y distribucion de los productos a diferentes puntos del mercado, unidades punto

de venta de los productos, entre otras. (Primero Brisefio, 2013)

La organizacion de la empresa viene dada en segmentos que se ocupan de cada area
de la empresa, pero que a la vez tiene que ir relacionados estrechamente para asi poder
aprovechar todo el potencial de la compafiia dentro de los mercados en los cuales se

desempeiia.

2.2.2. Filosofia, mision, vision y valores de la empresa

La filosofia de la empresa es impulsada por el deseo de atraer y satisfacer la demanda
de los consumidores, generar consistentemente valor econémico para los accionistas,
asi como un mayor desarrollo social. A través de las distintas etapas de la historia de la
compafiia, la filosofia empresarial ha estado cimentada en la mision, visién y valores
establecidos, siempre partiendo de un principio fundamental: el respeto a la dignidad

humana esta por encima de cualquier consideracién econémica.

De acuerdo con el codigo de ética de la empresa, posee una mision, vision y unos
valores que le sefialan a la empresa el camino y sientan las pautas para la planeacion de
estrategias y proyectos encaminados al éxito para atraer y satisfacer la demanda de los
consumidores, generar consistentemente valor econdémico para los accionistas, asi como

un mayor desarrollo social.
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La mision es generar valor econdmico y social por medio de empresas e instituciones,

donde:

% Valor econdmico: se genera a traves del disefio, construccion y escalamiento de
modelos de negocio masivos, que habilitan de manera diferenciada y eficiente a
los clientes en sus necesidades cotidianas.

% Valor social: se genera contribuyendo a mejorar las comunidades a las que sirven
con el actuar de la empresa, con el desarrollo integral de los colaboradores, y con
propuestas de valor que generen bienestar.

En cuanto a la vision, refieren que el enfoque hacia el cumplimiento de su mision sélo

se compara con la pasion por alcanzar los objetivos estratégicos:

% Ser el mejor tenedor, socio y operador de largo plazo de los negocios de la
compainia.

& Aspirar a duplicar el valor del negocio cada 5 afios.

% Ser lideres en el mercado.

% Ser el mejor empleador y vecino de las comunidades en las que opera.

Por otro lado, para los valores, la empresa refiere: “Vivimos el compromiso con un
sentido de pertenencia y responsabilidad en nuestras acciones a través de los valores
que forman parte integral de la organizacion, y proporcionan el fundamento para el
desarrollo de una normatividad sobre la cual se toman decisiones y se ejecutan acciones

con valor.”

La empresa busca que cada colaborador genere un gran impacto, y siempre busque
trascender, antepone el bien mayor de la organizacion por encima de sus objetivos

profesionales y se destaque por su:

% Integridad y Respeto: Es integro en sus comportamientos y mantiene un trato
respetuoso y digno con todas las personas.

& Sentido de Responsabilidad: Es comprometido. Mide, reconoce y se hace cargo
de sus acciones.

% Sencillez y Actitud de Servicio: Percibe que todos son valiosos e importantes y

siempre esta dispuesto a colaborar y servir para beneficio de nuestra organizacion.
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% Pasion por Aprender: Esta en blsqueda constante del aprendizaje y de nuevos
retos que le permitan desarrollarse continuamente en un entorno dinamico.

% Enfoque al Cliente: Siempre en busca de mejorar la propuesta de valor y
experiencia de nuestros clientes.

% Compromiso a la Excelencia: Enfoque en mejora continua para alcanzar la
excelencia y generar valor.

& Orientacion a la Innovacion: Cuestiona constantemente el statu quo para
transformar positivamente nuestro modelo de negocio.

% Aptitud y Disposicion de Colaboracion: Desarrolla los mejores equipos de
trabajo y genera esfuerzos coordinados a través del pensamiento sistémico para
habilitar a nuestros clientes. (FEMSA, 2019)

2.2.3. Incentivos que la empresa ofrece a sus colaboradores

Los incentivos que la empresa ofrece junto con las prestaciones y el trato a su personal

la han hecho posicionarse como una de las mejores empresas para trabajar en México.
Dichas prestaciones son las siguientes:

% Vales de despensa quincenal.

% Atencion médica interna para el empleado y su familia

& Bonos econdmicos bimestrales.

% Caja de ahorro SCY, la cual es un servicio para el empleado en la cual puede
ahorrar parte de sus quincenas con la opcion de retirar su dinero en el momento
en gque lo desean y como beneficio le ofrece seguros para auto y casa habitacion
sin costo alguno.

% Descuentos en diversas tiendas como los son Burger King, Vips, Cinépolis,
diversos restaurantes y hoteles.

3 Concursos de dibujo, esto para los hijos de los empleados dos veces por afo
donde compiten a nivel nacional y posteriormente a nivel internacional, el

ganador recibe un premio y reconocimiento por parte de la empresa.
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Diversas camparfas donde se integra a la familia del trabajador como lo son:
apaga la luz, donde se les ensefia a cuidar la luz, RRR (reduce, Rehusa y
recicla) y de comunicacion familiar.

Campamento anual con los hijos de los empleados en un lugar diferente cada
afo.

Regalos en diversos eventos y fechas especiales como los son el dia de padre,
el dia de la madre, el dia del nifio y el dia de la familia.

Evento del dia del nifio, donde se les ofrece una comida, diversos juegos y
obsequios a los hijos de los empleados.

Programa nifios de excelencia, es un evento en que se premia con un
reconocimiento y un regalo a los nifios “excelentes” con promedio superior a
nueve.

Becas para los empleados para que puedan estudiar lo que quieran, con un
porcentaje de 50%.

Apoyo economico por defuncién, matrimonio, nacimiento de hijos y por

titulacion.

En cuanto a los empleados sindicalizados, los Incentivos especificos son:

%

%

%

Se les da libre el dia libre cuando cumplen afios y se les da un bono como
incentivo.

Cada cinco afos el sindicato otorga un bono econémico por cada afio de haber
pertenecido a este mismo.

Comisién econdmica semanal.

Ademas de las siguientes prestaciones de ley:

%
%

S B

Seguro social (IMSS).

Vacaciones, en el caso del personal administrativo son el doble de lo que marca
la ley.

Aguinaldo (un mes).

PTU (superior al 10% que marca la ley).

Prima dominical (al 400% en el caso de los empleados sindicalizados, en el

caso de los empleados de confianza no se les paga prima dominical).
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2.2.4. Centro de distribucién de producto terminado

El Centro de Distribucion ubicado en la ciudad de Toluca recibe producto terminado de
bebidas de la marca, las cuales incluyen: refrescos (cola y refrescos de sabores), aguas
y bebidas no carbonatadas (incluyendo bebidas a base de jugo, café, té, leche, productos

lacteos y bebidas isotonicas) y bebidas energizantes.

En el almacén de producto terminado se realizan las cargas o lotes de producto, que
son realizadas de forma manual y que después son subidas con un montacargas a los
camiones de reparto, tomando como base las instrucciones del Call-Center, los cuales al
dia siguiente entregan en tiendas de autoservicio, centros comerciales, lonjas mercantiles

(tiendas de abarrotes).

El centro de distribucion posee un total de 885 empleados cuya distribucién por area
se muestra en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1.
Personal Operativo del Centro de Distribucién

Area Personal Operativo

Ventas 131 p.

Agua por garrafon 155 p.
Reparto 284 p.
Bodega 126 p.
Vending 31 p.
Maniobras especiales 122 p.
Administrativos 36 p.

Fuente: Recursos Humanos

En cuanto al alcance de distribucion, el centro de distribucidn cuenta con 263 rutas

qgue incluyen preventa, agua en garrafén, reparto y vending, mismas que reparten
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producto en la zona que comprende la ciudad de Toluca, Temoaya, Lerma, San Mateo
Atenco, Metepec, Xonacatlan, Otzolotepec y Ocoyoacac (Figura 2.1), dicha zona de
acuerdo con datos de INEGI (2015) tiene 1,662,120 habitantes. Por otro lado, la

estructura organizacional del centro se muestra en la Figura 2.2.

Figura 2.1. Localidades en la que distribuye producto el Centro de
Distribucion
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Figura 2.2. Estructura Organizacional del Centro de Distribucién




2.2.4.1. Rotacion del personal operativo del Centro de Distribucion

De acuerdo con el Departamento de Recursos Humanos, el Centro de Distribucién en
general tiene un indice de Rotacion mensual alrededor del 2.5% (Figura 2.3). Sin
embargo, en comparacion con las demas areas de la empresa, el &rea que mantiene una

mayor rotacion es el almacén de producto terminado.
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Figura 2.3. indices de Rotacion del Centro de Distribucion durante los meses de
enero a octubre de 2019

No obstante, la empresa mantiene una cobertura de los puestos operativos (retiros vs
ingresos) muy cercana al 100% (Figura 2.4), cubriendo casi en su totalidad las ausencias
de los puestos operativos, pero repercutiendo los costos de contratacion en los recursos

econdémicos de la empresa.
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Figura 2.4. Cobertura de puestos operativos del Centro de Distribucién durante los
meses de enero a octubre de 2019




3. Metodologia

3.1.Descripcion del problema

La rotacion de personal es uno de los mayores y mas frecuentes problemas que
enfrentan las organizaciones hoy en dia, esta situacion representa un gasto importante
para las organizaciones, siendo que en México la rotacién de personal puede llegar a
costarle a la empresa de $12,000 a $15,000 por empleado, dicho calculo implica el
reclutamiento y seleccion, examenes médicos, test psicométricos, la contratacion,
capacitacion, uniforme, etc. Y, aunque el salario es un factor de gran relevancia, el trato
gue el empleado recibe por sus superiores directos, el clima laboral presente, junto con
las posibilidades de crecimiento que existan dentro de la empresa son también
determinantes para la retencion de los trabajadores. (Juéarez, 2018)

Mas aun, de acuerdo con diversas firmas de Recursos Humanos, México es el octavo
pais con el mayor indice de movilidad laboral, lo cual se explica por la busqueda de
mejores condiciones laborales, deseos personales de cambio, insatisfaccion laboral y a
que se contrata a personal inadecuado. A su vez, Unicamente 3 de cada 10 empleados
en el pais cuentan con mas de 5 afios de antigiiedad en su puesto, evidenciando con
esto la poca estabilidad laboral presente; en adicion tenemos a las nuevas generaciones
qgue buscan el balance entre vida personal y profesional, lo que provoca que cambien
facilmente de empleo. (Gascén, 2013)

Otro gran factor que interviene en la movilidad laboral es el clima organizacional. La
importancia de su estudio radica en determinar la percepcién que tienen los trabajadores
de una organizacién, mediante esta percepcién es posible identificar expresiones,
reacciones, opiniones y apreciaciones de los empleados con referencia al ambiente de la
organizaciéon. En linea con Sosa, R. (2018), Director General de Leadex Solutions, “Si
gueremos atraer a los mejores talentos del mercado debemos tener una buena cultura y

clima organizacional, lo que también nos servira para retenerlos”.

Ademas, de acuerdo con el area de Recursos Humanos de la empresa diana del
presente estudio, en contraste con las demas areas de la empresa, el almacén de
producto terminado es el area que mantiene una mayor rotacion, siendo que mes a mes

abandonan la empresa en promedio 5 personas.
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Por otro lado, el estilo de vida actual tan acelerado ha provocado que la mente humana
se encuentre mas llena que nunca, esta saturacion de ideas es consecuencia de una
cascada de pensamientos improductivos que han generado la idea de que esa es la forma
correcta de desempefiar las actividades laborales diarias, e incluso a llegar manifestar
cOmo una competencia organizacional o hasta premiar el hecho de que una persona sea
multitask. Particularmente en el area operativa, un clima laboral inadecuado conlleva un
importante desgaste mental y energético, lo que dificulta de forma importante la atencion
plena en la labor que se esta desempefiando.

3.2. Preguntas de Investigacién

¢, Cudl es la influencia que tiene el clima organizacional en la intencién de rotacion del

personal operativo en una empresa refresquera del Estado de México?

¢, Cual es la influencia que tiene el mindfulness en la intencién de rotacion del personal

operativo en una empresa refresquera del Estado de México?

¢ Cuédl es la relacion que existe entre el clima organizacional y el mindfulness con los

distintos factores sociodemogréficos de los trabajadores?

3.3. Justificacion
3.3.1. Justificacién tedrica

Esta investigacion se realiza con el propdsito de aportar al conocimiento existente un
panorama de la atencién plena y del clima organizacional en el desempefio y en la
probabilidad de rotacion, cuyos resultados podran sistematizarse en una propuesta para
prevenir dicha problematica, y, asi mismo ser incorporado como conocimiento a las

ciencias econdmico-administrativas.

Por otro lado, el mindfulness ha estado en boga en afios recientes y el interés por
abordar esta tematica ha estado en aumento. Ademas, diversas investigaciones han
confirmado su efectividad en empresas lideres en el mercado, sobre todo en paises

desarrollados. Sin embargo, en México dichas investigaciones e intervenciones se
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encuentran apenas en una etapa inicial, siendo pocos los investigadores que se
aventuran a diagnosticar y a abordar esta tematica en el area empresarial, por lo que el
presente trabajo representa tanto un parteaguas dentro de las ciencias econdémico-
administrativas asi como una concientizacion del impacto que representa la atencion
plena en el personal operativo y de cdmo en conjunto con un clima laboral desfavorable
puede mermar las intenciones de compromiso del trabajador con la empresa y favorecer

la movilidad laboral.

3.3.2. Justificacion practica

El entorno organizacional, econémico y geopolitico se ha vuelto cambiante y hasta
incierto, esta situacion exige que los objetivos de las organizaciones sean cada vez mas
ambiciosos y que el recurso humano posea las competencias necesarias para tomar las
mejores decisiones en distintos escenarios y en periodos muy cortos de tiempo, es asi
como el compromiso y enfoque tanto energético como mental que posean los empleados

se vuelve un factor clave en el éxito de cualquier organizacion.

Tomando como preambulo que el clima laboral posee un papel critico en la decision
del personal de permanecer 0 no en la organizacion, la presente investigacién surge
como respuesta a la preocupacion que tiene la empresa por la alta rotacién de personal
que existe en el area operativa, especialmente en el almacén de producto terminado,
afectando de manera directa la percepcion que se tiene del area y generando un

importante gasto econdémico el hecho de tener una constante contratacion de personal.

Ademas, se tiene como propdsito el proponer estrategias que favorezcan en los
trabajadores un esquema de atencion plena al trabajo, evitando en la mayor medida
posible las distracciones constantes, manteniendo un enfoque mental y energético que

genere una mayor productividad, satisfaccion y estabilidad en el trabajo.
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3.4. Objetivos
3.4.1. Objetivo General

Determinar en qué medida el Clima Organizacional y el Mindfulness influyen en la
Intencion de Rotacion del personal operativo en una empresa refresquera del Estado de

México.
3.4.2. Objetivos Especificos

& Evaluar el Clima Organizacional presente en el area y su influencia en la Intencion
de Rotacion.

% Evaluar el nivel de Mindfulness presente en el area y su influencia en la Intencion
de Rotacion.

% Proponer estrategias basadas en Mindfulness que permitan mejorar el Clima
Organizacional y/o disminuir la Rotacién de Personal.

3.5. Hipotesis

Hi: Existe una asociacion negativa estadisticamente significativa el Clima

Organizacional y la Intencion de Rotacion.

H2: Existe una asociacion negativa estadisticamente significativa entre el Mindfulness

y la Intencién de Rotacion.

3.6. Variables y dimensiones
3.6.1. Variables de estudio
3.6.1.1 Variables Independientes

& Clima Organizacional
% Mindfulness

3.6.1.2 Variables Dependientes

# Intencidon de Rotacion
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3.6.2. Dimensiones e indicadores

3.6.2.1 Clima Organizacional

Sistema Dimension Medicion
Sistema Satisfaccion de 1, 2,3, 4* 1) Nunca
Individual los trabajadores 2) Casinunca

3) Aveces

Autonomia en el 5,6,7

trabajo 4) Frecuentemente

5) Casi siempre
Sistema Relaciones 8,9, 10 6) Siempre
Interpersonal  sociales

Unioén y apoyo 11, 12,13, 14
entre

compafieros de

trabajo

Sistema Consideraciéon de 15, 16, 17, 18*, 19*
Organizacional directivos

Beneficios y 20, 21, 22, 23
recompensas

Motivaciéon y 24, 25, 26
esfuerzo

Liderazgo de 27, 28, 29*
directivos

*Escala de medicion inversa

3.6.2.2 Mindfulness

Dimension ftems Medicion
Observar 30, 34, 39, 43, 47, 52, 57, 62 1) Nunca
Describir 31, 35, 40%, 44*, 49* 53,58, 63  2) Casinunca

3) Aveces
Actuar con 33%, 36* 41*, 46*, 50*, 54*, 60*, 64*  4) Frecuentemente
consciencia 5) Casi siempre
No juzgar 38*, 42+, 45*, 51*, 56*, 61 6) Siempre
No reactividad 32, 37, 48, 55, 59

*Escala de medicion inversa
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3.6.2.3 Intencidén de Rotacion

items Medicién

65, 66* 67, 68, 69*, 70*, 71, 72*, 73, 1) Totalmente en desacuerdo
74,75, 76* 2) Bastante en desacuerdo
3) En desacuerdo
4) De acuerdo
5) Bastante de acuerdo
6) Totalmente de acuerdo

*Escala de medicién inversa

3.7. Disefio y tipo de investigacion

La presente investigacion tiene un enfoque cuantitativo y se realizd con un disefio de
estudio descriptivo debido a que solo se observaron los fenbmenos para posteriormente
ser analizados, no experimental ya que las variables no fueron deliberadamente
manipuladas, trasversal dado que se realiz6 en un espacio de tiempo en concreto, y
correlacional, ya que se buscO describir la relacion existente entre las variables de

estudio.

3.8. Poblaci6on y muestra.

Se realiz6 un muestreo no probabilistico por conveniencia, esperando una tasa de
participacion de los empleados del area mayor al 60%, y que estos ademas cumplan con

la condicion de haber permanecido en el area al menos 1 afio.

3.9. Instrumentos de recoleccion de datos

El instrumento de recoleccién de datos (Anexo 1), para el andlisis de las variables

estuvo conformado por las escalas presentadas a continuacion.

Para evaluar el clima organizacional se utilizé la Escala Multidimensional de Clima
Organizacional (EMCO) de Gomez y Vicario (2008; citados en Patlan y Herrera, 2013).

Esta escala conformada por 29 reactivos esta adaptada para poblacion mexicana; a su
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vez, esta compuesta por ocho factores integrados en tres subsistemas (individual,

interpersonal y grupal).

El mindfulness es un concepto muy complejo y se requiere de un instrumento que
pueda abordarlo desde distintas perspectivas, por lo que para el presente trabajo se
utilizé el cuestionario denominado Five Facet Mindfulness Questionnaire (FFMQ)
propuesto por Baer, et al. (2006; citado en Cebolla, et al.,, 2012). Este cuestionario
originalmente estéa formado por 39 reactivos fue construido mediante un andlisis factorial
de 5 instrumentos: el Freiburg Mindfulness Inventory (FMI) de Buchheld, Grossman &
Walach (2001); el Mindful Attention Awareness Scale (MAAS) de Brown & Ryan (2003);
el Kentucky Inventory of Mindfulness Skills (KIMS) de Baer, Smith & Allen (2004); el
Southampton Mindfulness Questionnaire (SMQ) de Chadwick, et al. (2005) y el Cognitive
and Affective Mindfulness Scale (CAMS) de Hayes & Feldma (2004).

Para la intencién de rotaciéon en el personal, los instrumentos encontrados en la
literatura presentaban un numero muy reducido de reactivos y/o presentaban baja
confiabilidad estadistica, por lo que se construy6 una escala de 12 reactivos basada en
instrumentos presentados por Serrano Diaz (2017), el cual tiene como base los
instrumentos propuestos por Raja y Butt (2013) y por Fayole (2014). Y por el Turnover
Intention Scale de Bothma y Roodt (2013). De dichos instrumentos se modificd la
redaccion de las afirmaciones, con el fin de contextualizarlo en la poblacion objetivo y se
descartaron los reactivos similares o duplicados.

3.9.1. Andlisis de confiabilidad de los instrumentos

Para evaluar la confiabilidad de los instrumentos de medicion utilizados, se realiz6 una
prueba piloto en una muestra de 30 personas. Se utilizo el coeficiente alfa de Cronbach,
cuyos resultados que arroja se encuentran entre 0 y 1; siendo que O representa nula
confiabilidad y 1 representa confiabilidad total. En el caso de las Ciencias Sociales es
recomendable que este coeficiente se encuentre entre 0.7 y 0.95; por tanto, los 3
instrumentos alcanzan dicha confiabilidad; cabe mencionar que para la variable

Mindfulness, fue necesario sustraer cuatro reactivos (Tabla 3.1).
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Tabla 3.1.
Coeficientes Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach

Variable

Clima organizacional 0.910
Mindfulness 0.810
Intencién de Rotacion 0.868

Elementos validos Elementos
excluidos

29 0

35 4

12 0

3.10. Recoleccién de datos

Tanto la aplicacion de la prueba piloto para validacion del instrumento como la

aplicacion final se llevaron a cabo en las instalaciones de la empresa durante los meses

de agosto a octubre de 2019 (Figura 3.1).

Figura 3.1. Empleados resolviendo los cuestionarios




4. Analisis de resultados

4.1.Caracteristicas de los participantes

La muestra se conformé por 34 participantes de sexo masculino quienes cumplieron
los criterios de inclusion. La mayoria (55.9%) tuvieron una edad entre 26 y 35 afos,
seguido de 36 a 45 afos (23.5%), en menor proporcion las personas entre 18-25 afios
(17.6%) y solo un empleado estuvo entre 46 y 55 afios (2.9%). En cuanto a la antigiiedad,
se encontré que aproximadamente 6 de cada 10 empleados llevan menos de 5 afios en
la empresa y solo 1 de cada 10 permanece en la empresa de 11 a 15 afios. Por otro lado,
el nivel de estudios que predomina es a nivel secundaria (64.7%) en comparacion de
nivel primaria (17.6%) y bachillerato (17.6%). Y, 3 de cada 4 empleados tienen al menos
un hijo. (Tabla 4.1)

Tabla 4.1.
Datos sociodemogréficos de la muestra

Caracteristicas de los participantes

n=34

Edad (afios)

18-25 6 17.6

26-35 19 55.9

36-45 8 23.5

46-55 1 2.9
Escolaridad

Primaria 6 17.6

Secundaria 22 64.7

Preparatoria 6 17.6
Antigliedad (afios)

1-5 20 58.8

6-10 10 29.4

11-15 4 11.8
Estado civil

Casado 10 29.4

Soltero 16 47.1

Otro 8 23.5
Hijos

Ninguno 8 23.5

1-3 23 67.6

Mas de 3 3 8.8
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No se encontraron diferencias significativas de los niveles de Intencién de Rotacion,
Mindfulness y/o Clima organizacional para los rangos de edad (Tabla 4.2), nivel de
escolaridad (Tabla 4.3), afios de antigliedad (Tabla 4.4), ni para el nimero de hijos (Tabla
4.5). Sin embargo, se encontraron diferencias estadisticamente significativas (p< 0.05)
en cuanto a la Intencion de Rotacion y el nivel de Mindfulness para el dato
sociodemogréfico de estado civil (Tabla 4.6), por lo que se realizé una prueba de Tukey
como post-hoc (Tabla 4.7). Se encontrd que los solteros presentan una menor intencion
de marcharse de la empresa, seguido de los casados y los que tienen algun otro estado
civil tienen una mayor tentativa de retirarse. Por otro lado, los solteros tuvieron mayores
niveles de atencién plena, en segundo lugar, los casados y en ultimo lugar los que tienen

algun otro estado civil.

Tabla 4.2.
Medias para el dato sociodemografico edad

Rango de Desv.
edad Estandar
18-25 afios 6 42.33 13.84 0.796 0.506
Intenciéon de 26-35 aflos 19 44,53 11.92
Rotacion 36-45 afios 8 36.63 11.72
46-55 afios 1 40
18-25 afios 6 99.17 20.03 0.741 0.536
Clima 26-35 aflos 19 103.95 23.49
Organizacional  36-45 afios 8 111.38 6.32
46-55 afios 1 124
18-25 afios 6 126.33 21.06 0.875 0.465
Mindfulness 26-35 afios 19 126.47 15.33
36-45 afos 8 136.63 10.35
46-55 afios 1 128




Tabla 4.3.
Medias para el dato sociodemogréfico escolaridad

DIES\VA
Escolaridad N Estandar

Intencion de Primaria 6 46 7.04 0.355 0.704
Rotacién Secundaria 22 41.32 13.24
Preparatoria 6 41.33 12.61

Clima Primaria 6 100.67 21.64 0.199 0.821
Organizacional ~ Secundaria 22 106.45 21.33
Preparatoria 6 106.5 14.53

Primaria 6 127.33 11.60 0.046 0.955
Mindfulness Secundaria 22 129.45 15.74
Preparatoria 6 128.33 19.65

Tabla 4.4.

Medias para el dato sociodemografico antigliedad

Antiguedad

DIIS\VA

Estandar

Intencion de
Rotacion

Clima
Organizacional

Mindfulness

1-5 afios
6-10 anos
11-15 afos

1-5 afios
6-10 afos
11-15 afos

1-5 afos
6-10 afos
11-15 afos

20
10

20
10

20
10

44
41.7

34

100.95
109.5
117.75

127.2
128.4
138.5

12.36
9.86

15.49

21.64
18.17
5.19

15.81
16.30
9.33

1.158 0.327
1.523 0.234
0.899 0.417
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Tabla 4.5.

Medias para el dato sociodemografico nimero de hijos

Desv.

Estandar

Ninguno

Intencion de 1-3
Rotacion Mas de 3
Ninguno

Clima 1-3
Organizacional Mas de 3
Ninguno

Mindfulness 1-3
Mas de 3

43.13
43.13

32

105.25
104.17
115.67

128.5
127.30
142

12.83
11.02

18.33

19.30
21.46
3.79

18.23
14.79
7.55

1.168 0.324

0.426 0.657

1.228 0.307

Tabla 4.6.

Medias para el dato sociodemografico estado civil

[\

DIIS\VA

Estandar

Estado civil

Intencion de Casado

Rotacion Soltero
Otro

Clima Casado

Organizacional Soltero
Otro

Casado

Mindfulness Soltero
Otro

10
16

10
16

10
16
8

40.9
38.31

51.38

104.9
111.81
03.38

129.8
134.13
117.25

11.62
11.85

9.12

19.08
17.70
21.80

16.85
12.36
14.39

3.702 0.036

2.492 0.099

3.768 0.034
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Tabla 4.7.

Prueba de Tukey para Intencién de Rotacion y Mindfulness vs Estado Civil

Variable Estado civil

Otro
Intencion de Rotacion Casado

Soltero

Soltero

Mindfulness Casado
Otro

8
10
16

16
10
8

Agrupacion*
51.38 A
40.9 A B
38.31 B
134.13 A
129.8 A B
117.25 B

*Las medias que no comparten una letra son significativamente diferentes (p< 0.05).

4.2.Andlisis de correlaciones

La Tabla 4.8 muestra una matriz con las asociaciones (r de Pearson) entre las

variables de estudio. Se observa que existe una correlacion negativa moderada (p< 0.01)

con un entre el Clima Organizacional y la Intencién de Rotacion. Ocurrieron resultados

semejantes con el nivel de Mindfulness y la Intencién de Rotacién (p< 0.01); sin embargo,

a diferencia del Clima la asociacion entre las variables fue alta (r= -0.84). Mas aun, se

encontré una asociacion moderada estadisticamente significativa (p <0.01) entre el Clima

Organizacional y el Mindfulness.

Tabla 4.8.

Matriz de correlaciones de las variables de estudio

Clima

Mindfulness

Rotacioén Organizacional

Variables Intencion de
r Sig.
Intencion de Rotacion 1
Clima Organizacional -0.487 0.003
Mindfulness -0.839 0.0001

r Sig. r Sig.

1 -

0.592  0.0001 1 -
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El Clima Organizacional analizado por cada una de sus dimensiones demostro una
asociacion inversa con la Intencion de Rotacion de las dimensiones “Relaciones sociales”
y “Uniobn y apoyo entre compafneros” (p< 0.01), ambas conforman el Sistema
Interpersonal. Ademas, se encontr6 una asociacion inversa entre la Intencion de Rotacion
y las dimensiones “Consideracion de directivos” (p< 0.01) y “Motivacion y esfuerzo” (p<

0.05), estas dimensiones forman parte del Sistema Organizacional. (Tabla 4.9)

Tabla 4.9.
Asociaciones entre las dimensiones del Clima Organizacional con la Intenciéon de Rotacion

Intencién de Rotacion

Dimensiones del Clima Organizacional

r Sig.
Sistema Individual Satisfaccion de los trabajadores 0.028 0.875
Autonomia en el trabajo -0.297 0.088
Sistema Interpersonal Relaciones sociales -0.463 0.006
Union y apoyo entre compafieros -0.492 0.003
Consideracion de directivos -0.4 0.019
Sistema Beneficios y recompensas 0.3 0.085
Organizacional Motivacién y esfuerzo -0.359 0.037
Liderazgo de directivos -0.152 0.39

En cuanto al Mindfulness (Tabla 4.10), se encontraron asociaciones negativas
moderadas (p <0.01) con la Intencion de Rotacion con las dimensiones “Observar”,
“Describir’ y “No juzgar”. Por otro lado, se encontré una asociacion negativa alta (p< 0.01)

con la dimension “No reactividad”.
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Tabla 4.10.
Asociaciones de las dimensiones del Mindfulness con la Intencién
de Rotacion

Intencion de Rotacion

Dimensiones del Mindfulness

r Sig.
Observar -0.608 0.0001
Describir -0.534 0.001
Actuar con consciencia -0.129 0.468
No juzgar -0.656 0.0001
No reactividad -0.803 0.0001

4.3.Andlisis de regresion lineal

El analisis de regresion lineal multiple (Tabla 4.11), arrojé dos modelos; no obstante,
el modelo que obtuvo un mayor puntaje en el coeficiente de determinacion fue el modelo
1, el cual contiene Unicamente a la variable Mindfulness como predictora, explicando
entonces que la intencion de rotacion puede ser explicada en su conjunto en un 69% por
el nivel de mindfulness. Por otro lado, el valor de Durbin-Watson (1.818) estuvo
satisfactoriamente dentro del rango entre 1 y 3, por lo que no hay correlacion entre los
residuos de los datos.

Tabla 4.11.
Modelos de regresion lineal

R cuadrado Error estandar

R cuadrado ajustado de la estimacion Durbin-Watson
1 .8392 0.705 0.695 6.681
2 .839P 0.705 0.686 6.786 1.818

a. Predictores: (Constante), Mindfulness
b. Predictores: (Constante), Mindfulness, Clima Organizacional
c. Variable dependiente: Intencién de Rotacién

TS

B



En la Tabla 4.12 se observa que ambos modelos fueron estadisticamente validos (p<
0.01). Ademas, en el caso del primer modelo hay una mayor prediccion del modelo lineal
(F=76.31 vs 36.99)

Tabla 4.12.
Analisis ANOVA de los modelos de regresion lineal

Suma de Media
Modelo cuadrados cuadratica
1 Regresion 3406.033 1 3406.033 76.313 0.0001°
Residuo 1428.232 32 44.632
Total 4834.265 33
2 Regresion  3406.720 2 1703.360 36.989 0.0001¢
Residuo 1427.545 31 46.050
Total 4834.265 33

a. Variable dependiente: Intencion de Rotacion
b. Predictores: (Constante), Mindfulness
c. Predictores: (Constante), Mindfulness, Clima Organizacional

4.3.1. Pruebas de normalidad

La normalidad de la muestra se midié mediante asimetria y curtosis, como se observa
en la Tabla 4.13, los valores oscilan entre +2 y -2, por lo que existe normalidad en los
datos de las 3 variables de estudio. Por otro lado, la normalidad de las variables se puede
apreciar de manera grafica en la Figura 4.1, donde dicho comportamiento se ajusta a la

campana de Gauss.
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Tabla 4.13.
Normalidad de la muestra

Clima Organizacional Mindfulness Intencién de Rotacion
n=34 n=34 n=34
Media 105.44 128.88 42.15
Desviacién Estandar 19.940 15.401 12.103
Asimetria -0.254 -0.042 -0.426
Error E. de asimetria 0.403 0.403 0.403
Curtosis -0.412 -0.524 0.024
Error E. de curtosis 0.788 0.788 0.788

Frecuencia

Media = 4215
Desviacion esténdar = 12103
N=34

Clima Organizacional

IS

Frecuencia

0 20 40 60

Intencion de Rotacion

Frecuencia

(

Mindfulness

Figura 4.1. Gréficas de las curvas de normalidad para las variables de estudio

4.3.2. Prueba de linealidad y homocedasticidad

En la Figura 4.2. se presenta informacion sobre los residuos estandarizados frente a
los estimados estandarizados. No se aprecia una tendencia clara en este gréfico, los
residuos no presentan estructura definida respecto de los valores predichos por el

"
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modelo, es decir, no se observan trayectorias de comportamiento no aleatorio por lo que

se asume que los datos son lineales y existe homocedasticidad.

Grafico de dispersion
Variable dependiente: Intencion de Rotacion

Regresion Residuo estandarizado
B
@

-4 -2 0 2 4

Regresion Valor predicho estandarizado

Figura 4.2. Grafica de residuos de la regresion lineal

4.3.3. Pruebas de multicolinealidad

Para evaluar la posibilidad de que dos de las variables puedan tener el mismo efecto
en otra (multicolinealidad) se realizé un diagnéstico de colinealidad. Se observa que, al
analizar las dos variables la tolerancia se encuentra dentro del rango de 0.1 a 1.0 por lo
que tiene un valor aceptable. Por otro lado, el factor de inflacion de varianza (VIF) también
obtuvo un valor satisfactorio al estar por debajo 10. (Tabla 4.14)
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Tabla 4.14.
Estadisticos de colinealidad

Coeficientes no Coeficientes Estadisticos de
Modelo estandarizados estandarizados Sig colinealidad
B Desv. Error Beta Tolerancia  VIF
1 (Constante) 127.164 9.799 12.977 0.0001
Mindfulness -0.660 0.076 -0.839 -8.736 0.0001 1.0 1.0
2 (Constante) 127.104 9.966 12.754 0.0001
Mindfulness -0.667 0.095 -0.848 -7.00 0.0001 0.649 1.540
Clima 0.009 0.074 0.015 0.122 0.904 0.649 1.540

Organizacional

a. Variable dependiente: Intencion de Rotacion

En la Tabla 4.15 se muestra el diagnostico de colinealidad, demostrando que el indice
de condicién alcanzé valores por debajo de 30 en las tres dimensiones, por lo tanto, no

existe evidencia estadistica de multicolinealidad.

Tabla 4.15.
Diagnéstico de colinealidad

Indice de Proporciones de varianza

Modelo Dimension  Autovalor condicién

(Constante) Clima Mindfulness
Organizacional

1 1 2977 1.000 0.00 0.00 0.00
2 0.017 13.072 0.29 0.76 0.01
3 0.006 22.766 0.71 0.24 0.98
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5. Discusion de resultados

La rotacion de personal representa un problema critico para la organizacion, esto se
pudo comprobar al observar los resultados de la antigiiedad de los trabajadores, donde
cerca del 60% no sobrepasa los 5 afios en la empresa, por lo que en su mayoria estan
abandonando la empresa al poco tiempo de ingresar a la misma; cabe mencionar que
gran parte de los trabajadores del area no fueron considerados para el estudio, ya que

eran de reciente ingreso.

Si bien, diversos factores sociodemograficos se han abordado en la literatura como
posibles coadyuvantes de la decisién de permanecer en un empleo (Rubenstein, 2018),
en el caso del presente estudio no se encontraron diferencias significativas en edad,
antigiiedad, nivel académico o nimero de hijos que influyeran en mayor o menor medida
en la intencion de rotacion, el clima organizacional ni para el nivel de mindfulness. No
obstante, para el demografico “estado civil” se encontr6 que las personas solteras tienen
entre sus planes permanecer por mas tiempo en la empresa que las personas casadas,
y son las personas que reportaron tener “otro” estado civil como divorciados, viudos o
gue simplemente viven con Su pareja quienes presentan una mayor tentativa de
abandonar la empresa. No fue la misma situacién para el mindfulness, debido a que los
solteros presentaron niveles de atencion plena mas altos y los que reportaron otro estado

civil son los que peores niveles de atencién plena tienen.

Se encontrd ademas que existe una correlacion negativa el Clima Organizacional y la
Intencion de Rotacion, i.e. a mayor puntaje de Clima Organizacional hay una menor
Intencion de Rotacion, resultados que se encuentran en linea con la primera hipétesis
planteada. Ademas, los resultados muestran que el apartado interpersonal del clima, es
decir, la unién y apoyo entre los compafieros, asi como las relaciones sociales se asocian
directamente con la Intencion de Rotacion. De igual manera ocurre con la motivacion y
esfuerzo que les proporcione estar en la organizacion y la consideracion que tienen los

directivos hacia los empleados.

Ha sido documentado ampliamente en la literatura la relacion existente entre el clima
laboral y la intencidon de rotacion de personal (Goldstein, et al., 2017), donde no solo
ciertos factores propios del ambiente laboral detonan como la decisién de un empleado
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de permanecer 0 no en la organizacién, sino que actdan en conjunto con otras variables
como el nivel de satisfaccion (Winda-Jovita y Mangundjaya, 2019), la seguridad en el
trabajo (Smith, 2019), la ética de los lideres (Demirtas y Akdogan, 2015) o incluso la edad
del empleado o las ofertas presentes en el mercado laboral (Rubenstein, 2018).

A diferencia del Clima Organizacional, la asociacion de la Intencién de Rotacion con el
Mindfulness resulto mas fuerte, se encontré que a mayor nivel de atencion plena hay una
menor intencién de abandonar la empresa, alineandose asi con la segunda hipétesis
planteada. Mas aun, la relacion se hizo presente en cuatro de las cinco dimensiones del
Mindfulness (observar, describir, no juzgar y no reactividad). Dane y Brummel (2013)
demostraron que, en un entorno de trabajo dinamico, la atencién plena en el lugar de
trabajo esta relacionada positivamente con el desempefio laboral y negativamente con la
intencion de rotacion, y que estas relaciones explican los efectos del compromiso
organizacional. En adicion, Reb et al. (2017) encontraron en una empresa multinacional
gue la atencion plena o mindfulness se asociaba con menores intenciones de rotacion y
menos agotamiento emocional, y que el agotamiento emocional a su vez mediaba la

relacion entre la atencion plenay las intenciones de rotacion.

Por otro lado, los resultados encontrados en el presente estudio son sumamente
relevantes para la organizacién ya que tedricamente el 69% de las tentativas de los
empleados de marcharse pudieran ser explicadas por los niveles de atencién plena que
presentan los empleados; por lo que, trabajando en la organizacion para mejorar estos

factores la Intencion de Rotacion podria reducirse significativamente.

Cabe afadir que se encontré también una asociacion positiva entre el Mindfulness y
el Clima Organizacional; resultados que coinciden con los hallazgos Schultz et al. (2016),
quienes reportaron que los climas laborales menos favorables frustran las necesidades
psicoldgicas basicas de los empleados en el trabajo, y estos efectos son moderados de
manera indirecta por la atencién plena. Ademas, se ha demostrado que la practica de
mindfulness mejora en gran medida las relaciones entre empleados y empleadores

(Giluk, 2010) y la toma de decisiones éticas (Shapiro et al., 2012).

S



6. Conclusiones

Indiscutiblemente, la mente hasta el dia de hoy es un misterio para el hombre, tenemos
en nuestra cabeza el érgano probablemente mas sofisticado existente y desconocemos
su funcionamiento, un 6rgano que tiene el poder de ocultar al ser humano dentro de un
estado de consciencia tan brillante que puede transformar vidas y tan oscuro que incluso
puede volverse capaz de atentar contra la vida propia. Es asi como el mindfulness entra
en juego como un estado de consciencia entrenada, que a lo largo de los siglos ha
permitido al ser humano ser percatarse de su potencial interno, lo que da como resultado
tener una mayor libertad psicolégica y formar mejores seres humanos; todo ello puede

generar grandes cambios en los lideres y colaboradores de una organizacion.

Si bien, el presente estudio demostré que el clima laboral tiene un impacto en la
rotacion, el mindfulness resulto ser mas evidente como posible factor que propicie la
intencion de abandonar la empresa por parte de los empleados. Aunque se encontraron
asociaciones marcadas entre las variables, es muy importante mencionar que el hecho
gue haya existido asociacién no determina causalidad y hay otros factores que pudieran
entrar en juego para que un empleado tome esa decision; a pesar de ello, los resultados
obtenidos fueron muy satisfactorios y pueden dar pie a que se establezcan nuevas
dindmicas que mejoren la atencion plena en los trabajadores y que se destinen recursos
econdémicos para este fin; siendo que a mediano-largo plazo la empresa puede ahorrar
presupuesto referente a los altos costos que genera la nueva contratacién de personal,
costos de capacitacion, uniformes, etc.

Ademas, cuando los empleados pasan mas tiempo en la empresa el clima puede
mejorar sustancialmente, ya que las relaciones sociales pueden ser mas estrechas,
puede haber mayor union entre comparfieros y una mayor motivacion por colaborar en la
empresa, todas ellas se relacionaron la intencion de rotacion. Mas aun, se demostro que
un mejor clima se asocia con mayores niveles de atencion plena en los trabajadores, lo
cual ademas de tener potencial para disminuir los indices de rotacion, puede generar

empleados mas felices, saludables y comprometidos.

Finalmente, se sugiere realizar méas estudios sobre mindfulness a nivel empresarial en

organizaciones mexicanas, ya que, a diferencia de otros paises, en México la
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investigacion sobre este tema adn se encuentra rezagada y la tendencia de atender este
tipo de probleméticas en los colaboradores de las empresas lideres en el mercado va

incrementando considerablemente.

T tienes el poder sobre tu mente,
no los eventos externos. Entiende esto,

y encontraras tu fuerza

— Marco Aurelio —
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7. Propuesta de valor

De acuerdo con los resultados obtenidos en el presente estudio, las propuestas de
valor innovadoras basadas en el conocimiento, se realizaran principalmente en funcién
de la variable Mindfulness ya que fue la que obtuvo un mayor nivel de asociacion con la
Intencion de Rotacion. Sin embargo, se presentan ademas una serie de propuestas
basadas en Mindfulness para mejorar también el Clima Organizacional, enfatizando las
dimensiones tanto interpersonales como organizacionales que tuvieron mayor relacion

con la Intencién de Rotacion.

El programa presentado a continuacion fue diseflado especificamente para la
organizacion en cuestion y se basa principalmente en una serie de estrategias apoyadas
del Corporate-Based Mindfulness Training (CBMT), desarrollado por expertos en
entrenamiento mental, cientificos y lideres empresariales (Hougaard y Coutts, 2016),
complementado por algunas estrategias del programa Mindfulness-Based Stress
Reduction (MBSR), propuesto por el Centro Médico de la Universidad de Massachusetts.
(Lehrhaupt y Meibert, 2018)

Las estrategias se dividen en tres apartados, el primero de ellos sera dedicado al lugar
de trabajo, el segundo a la mentalidad y el tercero incluye una hoja de trabajo donde los

trabajadores pueden monitorear sus progresos.

7.1.Estrategias para el trabajo
7.1.1. Optimizar reuniones

Las reuniones de trabajo son en algunos casos un buen momento para aprovechar la
sabiduria y la experiencia colectiva, pero en muchas ocasiones estas llegan a ser
improductivas debido a la logistica de estas, y a que muchas veces la gente no esta
concentrada en la reunion, por lo que se puede volver una pérdida de tiempo. (Hougaard
y Coultts, 2016)

Por tanto, se sugieren las siguientes estrategias para optimizar en la mayor medida

posible el tiempo invertido y generar reuniones mindfulness.
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% Evaluar el tipo de reuniones que se tienen, haciéndose las preguntas: ¢Qué tan
efectivas son? y ¢ COmo se puede aprovechar mejor el tiempo en ellas?

& Las reuniones mindfulness requieren de preparacién mental, es decir, preparar a
los trabajadores mentalmente antes de la reunion para asegurarse de que todos
los participantes estén totalmente presentes y atentos durante la reunion.

% Es recomendable que la persona encargada de dirigir la reunién esté capacitada
en oratoria y storytelling, para poder conmover a los empleados y mantenerlos
atentos durante la reunion, ademas debe tener la capacidad de terminar la reunion
a tiempo para continuar con otras actividades.

% Es importante realizar técnicas de mindfulness como meditacién o control de la
respiracion antes y después de la reunion, con el fin de incrementar las
capacidades de concentracion, retencion de informacién y tener un mayor

entrenamiento mental.

7.1.2. Priorizar actividades

Si bien, la gran mayoria de las actividades en el trabajo son importantes, no todas son
iguales. Gestionar las prioridades permite que los empleados estén centrados en las
actividades principales y mantener el equilibrio cuando varias de estas entran en conflicto.
Desde la perspectiva de Pareto, debemos buscar el 20% de las actividades que nos
generen el 80% de los resultados (Koch, 2015). Es muy importante evitar la adiccion a la
accion, que es un estado en cual nuestro cerebro se encuentra en momentos de mucha
tension, por lo que se inhiben funciones cognitivas y sumerge a la persona en un estado
de supervivencia y la persona encuentra gratificacion inmediata por concluir una tarea

basica, postergando las importantes (Hougaard y Coutts, 2016).

Como se indica en la Figura 7.1. optimizar prioridades permitirhd a los empleados
responder ante una situacion en vez de reaccionar ante ella; el mindfulness ayuda a
mejorar eleccion de actividades, simplemente se requiere detenerse unos minutos a
reflexionar sobre las tareas poco importantes, hacer una planificacion con base a su
importancia con herramientas como el Getting Things Done (Allen, 2015) (Figura 7.2) y

reducir la adiccion a la accion.
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COMENZAR A TRABAJAR ADICCION A LA ACCION
PAUSA RESPIRACION RECORDAR
CONSCIENTE }> PRIORIDADES §> RESPUESTA

Figura 7.1. Estrategia para priorizar actividades con mindfulness (Hougaard y Coutts, 2016)
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7.1.3. Mejorar la comunicacion

Enviar un mensaje no es lo mismo que comunicar, para que la comunicacion sea
eficiente el receptor debe entender lo que quiso decir el emisor, y no solo escuchar o leer
palabras, debido a que vivimos en mundos interpretativos por lo que una persona pude
formar su mapa de acuerdo con su interpretacion del mensaje que escucho del emisory
dicha interpretacion puede ser totalmente distinta a la que tuvo el emisor (Echeverria,
2013). Una mente calmada y bien entrenada facilita que los mensajes sean claros y bien
entendidos. Asi mismo, hay dos aspectos fundamentales para trabajar en una

comunicacién con mindfulness, la escucha y el habla. (Hougaard y Coutts, 2016)

La escucha con mindfulness se centra en prestar toda la atencién al hablante. Para
ello se recomienda el sistema STOP: Silent (Silencio), Tune in (Sintonizado), Open
(Abierto), Present (Presente). A continuacion, se presentan algunas estrategias para

implementar este sistema de escucha.

3% Silent (Silencio). Tanto con la voz exterior como la interior, escuchar a la otra
persona requiere de toda la atencién.

% Tune in (Sintonizado). Crear una conexion entre el lenguaje corporal y lo que el
emisor esta diciendo, ademas de utilizar gestos para indicar que el receptor esta
presente (una simple sonrisa puede ser suficiente).

& Open (Abierto). Dejar de lado cualquier percepcién previa, asumir que la otra
persona tiene una buena razén para hablar y algo valioso que comunicar.

% Present (Presente). Mantener presencia y atencion durante toda la interaccion.
De esta manera la persona que escucha no solo estd demostrando que esta

presente, sino que a su vez estara entrenando su mente para prestar atencion.

En cuanto al habla, se recomienda que se siga el sistema ACT:. Appropiate
(Apropiado), Compassionate (Considerado) y Timed (Preciso). Para ello se sugieren las

siguientes estrategias para cada punto:

& Appropiate (Apropiado). Representa el utilizar las palabras adecuadas para la
persona y momento determinado, asegurandose de que lo que se diga es util para

la persona en ese momento.
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% Compassionate (Considerado). Significa decir algo para contribuir al bienestar
de la otra persona, hacer criticas solo de forma constructiva que ayude a los otros
a desarrollarse y crecer.

% Timed (Preciso). Tiene que ver con decir lo que se tenga que decir y no decir mas.
No dar vueltas sobre el mismo tema, pero tampoco dejar sin terminar la idea que

se queria transmitir.

7.1.4. Gestionar cambios

Las personas son seres de costumbres, es asi como cerca del 95% de las cosas que
realizamos dia a dia se basan en nuestros habitos. En el ambito laboral cuando las cosas
cambian en una organizacion se genera incertidumbre e inquietud entre los empleados.
La incapacidad de comprender que todo cambia es una de las principales razones que

genera conflicto y sufrimiento en las organizaciones. (Hougaard y Coutts, 2016)

Sin embargo, la préactica de mindfulness puede ser una excelente herramienta de
cambio, ya que reconecta la mente para que se sienta mas confortable con los cambios
y brinda la capacidad de responder ante ellos, permitiendo también entender y sobrellevar

la resistencia al cambio (Figura 7.2). (Hougaard y Coultts, 2016)

ESTRATEGIA D RESPUESTA
CONSCIENTE CONSCIENTE
RESULTADOS DESEADOS

CAMBIO D

RESULTADOS NO DESEADOS

PROCESOS §> REACCION
SUBCONSCIENTES AUTOMATICA

Figura 7.2. Proceso de gestion de cambios con mindfulness (Hougaard y Coutts, 2016)




A continuacion, se presenta una serie de estrategias basadas en mindfulness para

permitir llevar de mejor forma los cambios en la organizacion.

& Percibir el cambio. Es importante reconocer que las cosas cambian todo el
tiempo e investigar lo mas posible acerca de lo que se avecina y lo que puede
implicar, esto permitira que los empleados respondan de forma consciente.

% Reconocer y observar la resistencia. Es natural resistirse al cambio y eso no es
especialmente malo. La resistencia bien enfocada puede ser muy instructiva y
puede permitir a los empleados gestionar mejor los cambios. Es importante
entender las razones por las que una persona se resiste para asi poder aprender
de esa resistencia y mejorar los procesos de cambio.

% Escoger conscientemente la respuesta. Al entender el cambio y la resistencia,
el empleado puede escoger conscientemente las respuestas que tomara. Y puede
entenderlo y dejar de resistirse o bien, resistirse conscientemente porque cree que
no es lo que mas le conviene, pero siempre calmado y con la mente abierta.

& Actuar. El dltimo paso es actuar con base en lo decidido. Durante esta etapa es
importante contar con el apoyo necesario de los directivos o de un coach para

mantener estos procesos de cambio.

7.1.5. Nutricién, suefio y energia

Una jornada laboral eficiente requiere de altos niveles de energia para cumplir
adecuadamente todas las actividades hasta el final del dia. Para lograr mantener un buen
nivel de energia hay ciertos factores que favorecen una constante homeostasis como el
aporte dietético adecuado de nutrimentos, un correcto patron de suefio y un nivel
adecuado de actividad fisica diaria. Pero se requiere también de una mente fuerte para
mantener esos niveles de energia. Por tanto, se sugieren las siguientes estrategias para

mantener en rangos optimos los niveles energéticos durante la jornada laboral.

% Reflexionar sobre los habitos dietéticos con la mente bien abierta y sin prejuicios,
preguntandose especialmente como impacta cada comida en los niveles de

energia y efectividad.
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% Antes de comer cualquier cosa estar consciente ante la experiencia de hambre o
deseo, sin sucumbir ante ella. Con el tiempo la persona sera capaz de diferenciar
cuando fisiolégicamente tiene hambre de cuando solo es un deseo de la mente.

& Evitar atracones de comida, disfrutar cada bocado, las texturas, sabores, olores
de cada comida antes de pasar al siguiente plato o realizar cualquier otra actividad.

3 Consultar con un profesional de la nutricién si las raciones que esta comiendo la
persona son inferiores, superiores o equilibradas para las necesidades fisicas y el
rendimiento mental de la persona y si el tipo de comidas que esta consumiendo
son adecuadas para mantener niveles optimos de energia.

% Reflexionar sobre los patrones de suefio ¢Es suficiente la cantidad de suefio
nocturno? ¢Qué tan rapido se llega al suefio ya en cama? ¢ Cémo es la calidad del
suefio? ¢ Es posible mejorarla?

% Apagar todas las pantallas de dispositivos electronicos al menos 60 minutos antes
de ir a la cama.

& Meditar unos minutos al despertar manteniendo la concentracion en la respiracion
y dejando fluir cualquier tipo de pensamiento que venga a la mente.

% Reflexionar si la actividad fisica diaria realizada es adecuada, preguntarse
¢.Cuantas horas de ejercicio planificado se realiza por semana? ¢ Las horas que

se pasan sentado(a) superan al nivel de actividad fisica?

7.1.6. Equilibrio emocional y conciliacion vida-trabajo

Las emociones son un elemento caracteristico del ser humano, cuando son
gestionadas de forma adecuada pueden ser una gran fuente de energia y felicidad, no
solo en el trabajo, sino en la vida diaria. No obstante, muchas veces las emociones
generadas por eventos arrastrados desde casa o desde la familia, muchas personas
creen que pueden estar conectados 24 horas a las tareas y problemas de casa, incluso
en el trabajo; esta integracion tiene consecuencias para la salud, la felicidad y también
para el estado mental y emocional. Por tanto, se presentan algunas estrategias para
mantener un adecuado equilibrio emocional y poder conciliar apropiadamente la vida

personal y laboral. (Hougaard y Coutts, 2016)
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% Ser consciente de cada emociéon en el momento que surge, aceptarla con
mindfulness (sin suprimirla, ocultarla ni expresarla aun, prestando atencion en la
respiracion durante este proceso), enfrentarla mentalmente de manera ecuanime
y equilibrada, para finalmente generar una respuesta apropiada.

3% Practicar mindfulness en micro sesiones de relajacion durante la jornada laboral,
esto permitira estar atento y presente durante la mayor parte del dia y permitira
responder de forma correcta cualquier cosa de la vida personal-familiar que se
suscite.

% Estar consciente de que se pueden tomar decisiones dificiles y que estas
decisiones son parte de la vida diaria, entre mas decisiones dificiles tome una
persona, mejores decisiones tomard la préxima vez.

% Establecer limites con amigos, colegas o familia, dejar claros cuales son los
horarios de trabajo, pero también poner limites para con los jefes en fines de
semana, vacaciones o dias de descanso. Aunque habrd ocasiones en que la
naturaleza de una situacion sobrepase esos limites.

% Todos necesitan tiempo para si mismos por lo que se requiere planificar el tiempo
personal y pensar en las actividades que mayor energia y motivacion pueden
generar. Realizar actividades colaborativas puede ser una buena forma de cumplir

esta tarea y mejorar también las relaciones entre compafieros.

7.2.Estrategias mentales
7.2.1. Entrenar la atencién

Entrenar mindfulness es un proceso activo que activa una red neuronal del cerebro,
gue, gracias a la neuroplasticidad en cada centramiento se crean nuevas conexiones y
habilidades neuronales. El método ABCD (Figura 7.2) que se presenta a continuacion es
una metodologia que facilita el entrenamiento de la atencion y es practico para emplearlo
con los trabajadores.
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ANATOMIA (BREATHING) CONTAR
RESPIRACION

= —

\ /

DISTRACCIONES

Figura 7.2. Entrenamiento de la atencién (Hougaard y Coultts, 2016)

% Anatomia. El entrenamiento mental debe comenzar con una buena postura:
= Sentado(a) con la espalda recta
= Pies apoyados sobre el suelo
= Cuello, brazos y hombros relajados
= Manos sobre las rodillas o regazo
= Ojos cerrados
% Breathing (Respiracion). La respiracion representa un ancla para la atencion,
estimula el Sistema Nervioso Parasimpatico, lo que facilita el estado de relajacion.
Para respirar adecuadamente se requiere:
= Centrar toda la atencion Unicamente en la experiencia de respirar
= Hacer consciencia de cémo se expande el abdomen durante la inhalacion y
como se contrae durante la exhalacion (respiracion diafragmética)
= No es necesario acelerar o frenar la respiracion, simplemente observarla y
dejarla que fluya de manera natural
% Contar. Realizar un conteo de la respiracién es una buena estrategia para evitar
distracciones y pensamientos intrusivos. La idea es realizar un conteo hasta 10 e

iniciar nuevamente (Figura 7.3), si la persona de pronto llega a un nimero mayor a
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10 significa que no esta prestando atencion, de igual forma si deja de contar o se

distrae antes de llegar a 10.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

10-9-8—7—6-5-4-3-2-1

Figura 7.3. Conteo de la respiracion (Hougaard y Coutts, 2016)

% Distracciones. Son de gran ayuda, ya que son el mejor indicador de que no se estan
haciendo las cosas de manera correcta. Se entiende por distraccion cualquier cosa
gue no sea la respiracion (olores, sabores, sonidos, pensamientos). En caso de
presentarse distracciones, se sugiere la siguiente estrategia:

* En el momento que llegue una distraccion, lo principal es relajarse, descargar la
tensidn; pensar en la distraccion como un amigo que indica que la atencion se
ha desviado

= Soltar esa distraccion, dejarla ir con agradecimiento por haber avisado que la
atencion se estaba desviando

= Regresar a la respiracidbn con una sensacion de relajacién y con renovada

concentracion y consciencia

7.2.2. Entrenar la consciencia abierta

La consciencia abierta es la habilidad de observar la mente, permite a quien entrena
no ser victima de las circunstancias, ayuda a tener una mejor relaciébn con los
pensamientos que inundan la mente y con el mundo exterior. Con el entrenamiento de la
consciencia abierta el piloto automatico deja de ser el mecanismo de respuesta habitual
ante alguna, por el contrario, es la mente consciente quien sintetiza los eventos y da una
mayor sensacion de claridad para la vida y el trabajo. A diferencia de la atencidon que no
se centra en otra cosa mas que en la respiracion, la consciencia abierta da a la atencion

una direccion y una intencion en concreto. Por lo que cuando trabajan en conjunto
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permiten tener un consumo consciente y eficaz del tiempo, energia y atencion.
(Hougaard y Coultts, 2016)

Para entrenar la consciencia abierta se debe comenzar con el modelo ABCD, con la
diferencia que el enfoque estara en las distracciones (Figura 7.4). El objetivo es que
cuando llegue una distraccién, la persona debe centralizarse en ella como lo haria con la
respiracion (no involucrandose ni intentando hacerla desaparecer), simplemente
observandola y siguiéndola por si desaparece o se convierte en otra cosa. La habilidad

de observar los pensamientos en lugar de ser los pensamientos se traduce en paz mental.

ANATOMIA (BREATHING) CONTAR
RESPIRACION

DISTRACCIONES

Figura 7.4. Entrenamiento de la consciencia abierta (Hougaard y Coutts, 2016)

Cuando se domina la habilidad de observar neutralmente los pensamientos y
experiencias, se puede pasar a las tres percepciones de la consciencia abierta: Todo

cambia, la felicidad es una eleccién, todo tiene potencial.

% Todo cambia. La primera percepciéon de la consciencia abierta consiste en un
entendimiento instintivo de que todo cambia y que todo es transitorio. Mientras

mas se internaliza este principio, mas facil resulta enfrentarse a situaciones
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dificiles, porque se sabe que cambiaran. Ademas, se valoran mas las cosas
positivas ya que se aprecian con mucha intensidad mientras duren.

% Lafelicidad es una eleccién. Cada persona es la fuente de su propia felicidad o
infelicidad. Lo que llega a suceder no es la causa de sentimientos como ira o
frustracion, sino la reaccion ante la situacion es lo que causa problemas. Al
observar neutralmente los pensamientos, se puede entender porque algunos
causan alegria, entusiasmo, energia y porque otros causan frustracion, ira o
estrés.

% Todo tiene potencial. La percepcion de que todo tiene potencial y de que el “yo”
de cada persona no esta claramente definido significa que siempre se puede
mejorar. Con ello nuevas posibilidades surgen ante cada situacién. Cuando todo
tiene potencial cualquier persona tiene posibilidad de conseguir resultados

positivos en su vida y en su trabajo.

7.3.Plan de accién

En el Anexo 2, se presenta una hoja de trabajo mensual que fue disefiada
especialmente para los empleados de la organizacion en cuestion, con base en las
necesidades diagnosticadas presentadas anteriormente. No obstante, estas acciones
pueden tener mejoras importantes si se implementan en los empleados de cualquier
organizacion. En cada cuadro el empleado debe marcar en qué medida cumplié cada
estrategia, ademas de plantearse objetivos mensuales. Posterior a ello, debe anotar los

puntos mas dificiles de seguir para trabajar con ellos el mes siguiente.
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ANEXOS

ANEXO 1: INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

CUESTIONARIO

Nota de confidencialidad

La persona encuestada puede estar seguro(a) de que toda su informacién sera confidencial y manejada de forma anénima.
Asi mismo, la informacioén estara protegida de cualquier tipo de malversacion, asi como de su utilizacién para fines politicos,
electorales o de cualquier otra indole.

Proposito del cuestionario

Recolectar informacién con fines académicos de la percepcion que tienen los trabajadores acerca del clima organizacional,
niveles de atencién plena y posible rotaciéon de personal en la empresa.

Parte 1. Clima Laboral
INSTRUCCIONES:

Califica con una “X” cada una de las siguientes afirmaciones con el nUmero que mejor describa lo que percibes dentro de
tu area en la organizacion.

Nunca Casi A veces Frecuente- Casi Siempre
nunca mente siempre
1 Mis comparieros se sienten
satisfechos con sus actividades. D D D D D D

6
[

e
[] e
] =
] @

2 Mis comparieros se sienten I:,
realizados en su trabajo.

]~
[] e
(] =
[] @
(] »

3 Dentro de la organizacién mis D
comparieros disfrutan realizar sus
actividades.

oo
[ e
m
[] @
[] e

4  Mis comparieros realizan con D
desagrado sus actividades en el
trabajo.

5 Hay libertad para los trabajadores D
de elegir como hacer sus
actividades.

E,N
P
(] =
al

o ]




A veces Frecuente- Casi Siempre
mente  siempre

A cada trabajador se le brinda la
oportunidad de proponer la forma en D D D D I:I D
que desea realizar sus actividades.

En la organizacion hay
compaferismo entre los I:I D I:I D D I:]

trabajadores.

11 Cuando se incorpora un nuevo
empleado, los trabajadores de D D D D l:l D
inmediato lo integran al grupo.

En mi trabajo se unen esfuerzos
entre comparfieros cuando surgen D D D D I:l I:I
problemas laborales.

El director trat | de |
e 0 0 o o 0O O

Los directivos dan apoyo a su
personal en la realizacion de sus D D D D D D
actividades.




A veces Frecuente- Casi Siempre
ENG siempre

La organizacion da incentivos para
que los trabajadores realicen mejor I:I D I:' D I:l I:I

sus actividades.

La organizacién otorga estimulos a
92 los trabajadores para mejorar su D D I:I D D D
desempefio.
1 2 3 4 5 6

Cada trabajador realiza sus
24 actividades con entusiasmo. D D I:I D I:I l:l

Mis compafieros brindan su mejor
26 esfuerzo en la realizacion de su D I:' D D l:l D
trabajo.

En la organizacion todos los
trabajadores reciben apoyo del jefe D D D D D D
en la realizacion de las tareas.

1 2 3 4 5 6

28

Parte 2. Atencion Plena
INSTRUCCIONES:

Califica con una “X” cada una de las siguientes afirmaciones con el nimero que mejor describa tu propia opinién de lo que
generalmente es cierto para ti.

#



A veces Frecuente- Casi Siempre
mente  siempre

Soy capaz de encontrar las palabras
adecuadas para describir mis D D I:I I:l D D
sentimientos.

1 2 3 4 5 6

33 Cuando estoy haciendo algo me
distraigo con facilidad. D I:I I:I D I:I D

Puedo expresar facilmente con
palabras mis creencias, opiniones y D D D I:I D D
expectativas.

1 2 3 4 5 6

Ob i timientos si
envedarme demasiado en ellos o 0O 0O 0O O O

Me doy cuenta de cémo los

alimentos y las bebidas afectan a D D D D D I:I
mis pensamientos, sensaciones

corporales y emociones. 1 2 3 4 5 6

41 Me distraigo facimente. 0 ] ] ] ] L]




Nunca A veces Frecuente- Casi Siempre
mente siempre

Tengo dificultad a la hora de pensar

en las palabras adecuadas para D D I:l I:l I:l D
expresar lo que siento acerca de las

cosas. 1 2 3 4 5 6

46 Encuentro dificultad para estar
centrado en lo que ocurre aqui y I:I D I:I I:’ I:l D
ahora, en el presente.

48 En situaciones dificiles, puedo
parame sin reaccionar de modo D I:I I:l I:l I:l D
inmediato.
1 2 3 4 5 6

Tengo la impresion de que “pongo el

piloto automatico” sin ser muy D D D D D D
consciente de lo que estoy

haciendo. 1 2 3 4 5 6

52 Med ta de los ol
aromas de las cosas cofidianas. O o O O O 0O

Reali ctividad in est
reea?nli;\?e a“tlclen?toeasI::l;israr:as. [:I D D D D I:I




Nunca A veces Frecuente- Casi Siempre
mente siempre

Me doy cuenta de elementos

visuales en el arte o en la naturaleza D D I:’ I:I D D
tales como colores, formas,

texturas, o patrones de luz y 1 2 3 4 5 6
sombra.

59 Cuando tengo imagenes o
pensamientos que me perturban, D D I:I D D D
reparo en ellos y dejo que se vayan.

Cuando tengo pensamientos o

imagenes que me perturban, la D D D D D D
valoracién sobre mi mismo es

buena o mala, en consonancia con 1 2 3 4 5 6
el contenido de ese pensamiento o

imagen.

63 Puedo describir como me siento en
un momento dado, de forma D D D D D I:I
bastante detallada.

Parte 3. Rotacion Laboral
INSTRUCCIONES:

Califica con una “X” cada una de las siguientes afirmaciones con el nimero que mejor describa su propia opinién de lo que
generalmente es cierto para ti.




Totalmente @ Bastante en En De acuerdo Bastante Totalmente

en desacuerdo desacuerdo de de acuerdo
desacuerdo acuerdo

Mi trabajo actual satisface mis
necesidjades personales D D I:I I:' I:l I:]

Dejaria mi empresa actual si tuviera
Iaecjapc;rh.lTidadp eeascte e l:l D I:I I:l I:I I:I

Me siento comod i actual
tr:b:;znocomo o en mi actual I:I D EI I:I I:I D

Me siento cémodo desarrollando mi
avaadmboa o OO0 O O 0O 0O

74  Sise me presentara la oportunidad
de moverme a otra organizacién con D D D D D I:I
el mismo nivel de compensaciones
que tengo actualmente la tomaria 1 2 3 4 5 6

Al finalizar el dia estoy a la espera
de pasar otro dia en el trabajo D D D D D I:I



Parte 4. Datos sociodemograficos

Sexo Edad (anos)
Masculino  Femenino 18-25 26-35 36-45 46-55 56-65 Mas de 65
Nivel de estudios
Primaria Secundaria Preparatoria Licenciatura Posgrado
Sindicalizado Antigiiedad en la empresa (afios)
Si No De 1-5 De 6-10 De 11-15 De 15-20 De 21-30 Mas de 30
Estado civil Hijos
Soltero Casado Otro Ninguno De 1-3 Mas de 3

iGRACIAS POR TU PARTICIPACION!

TE RECORDAMOS QUE LA INFORMACION SERA TOTALMENTE ANONIMA Y CONFIDENCIAL




ANEXO 2: HOJA DE TRABAJO DE MINDFULNESS EMPRESARIAL
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