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RESUMEN

El tema del downsizing ha sido abordado por diferentes investigadores,
estableciendo relaciones con diversas variables. La presente investigacion
doctoral estudia también este fenomeno y lo relaciona con la satisfaccion
laboral y el compromiso de los supervisores de produccion de la Industria
Maquiladora de Ciudad Juarez, elaborando un modelo que incluye la forma de
despido, el tamafio del downsizing, la proactividad del proceso, tanto enfocado
en la empresa como en los trabajadores, las razones para implementarlo y la
comunicacioén interna. En el primer capitulo se incluye una breve introduccion al
tema en cuestion, asi como la justificacion que da origen a esta investigacion.
Posteriormente, en el capitulo dos se construye el marco tedrico con la revision
de articulos disponibles en diversas bases de datos, la cual permite el posterior
planteamiento de hipétesis En el capitulo niamero tres se presenta la
metodologia seguida en el desarrollo de este trabajo; este apartado contempla
elementos como el disefio de la investigacion, area de estudio, seleccidon de los
sujetos, entre otros. El capitulo cuarto recoge los resultados y andlisis de los
datos obtenidos, concluyendo éste con una discusion. Finalmente, en el
capitulo cinco se presentan las conclusiones principales, implicaciones,

limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion.
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CAPITULO |
1. INTRODUCCION

El descenso en las tasas de crecimiento econémico (Cross & Travaglione,
2004; Greenhalgh, Lawrence & Sutton, 1988), el fenomeno de la globalizacion,
el alto desarrollo tecnoldgico (Cacique & Lépez, 2008; Kets de Vries & Balazs,
1997; Naumann, Bennett, Bies & Martin, 1998; Shah, 2000; Tsai, Yen, Huang,
& Huang, 2007) asi como las presiones de la competencia (Kaleka, 2002;
Naumann et al., 1998; Shah, 2000) son algunas de las fuerzas que obligan a
las empresas a realizar ajustes en el personal, implementando estrategias

como la conocida como downsizing.

Desde la década de los ochenta el downsizing es utilizado por diversas
firmas a nivel mundial (Cascio, 1993; Cross & Travaglione, 2004; Tsai et al.,
2007), sin embargo, su uso se ha visto incrementado a partir del afio 2008
debido a la considerada como la peor crisis econémica de los ultimos 70 afios.
Esta crisis econdmica se considera que comenzé en Estados Unidos y se ha
extendido a Europa (Halliday, 2008), afectando a diversos sectores de actividad
econdémica, principalmente el automotriz, el cual ha tenido que reducir la
produccion para responder a una demanda del mercado que ha caido de
manera notable por la pérdida de poder adquisitivo (Anénimo, 2008). Las
empresas se han visto en la necesidad de realizar alianzas estratégicas,
reestructuraciones, outsourcing, redisefio de puestos de trabajo y de eliminar

niveles jerarquicos innecesarios, resultando en una reduccion del personal

[12]
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principalmente en el area de produccion (Eslava, 2006). Para sobrevivir,
competir (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Tsai, Wu, Yen, Ho & Huang, 2005)
o incrementar los margenes de utilidad, las empresas se han visto obligadas a

optar por reducciones drasticas de su personal (Dougherty & Bowman, 1995).

El downsizing es una estrategia utilizada con mucha frecuencia por las
empresas (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Biasca, 1997; Budros, 1997;
Cross & Travaglione, 2004; Jiménez & Sanchez, 2005; Naumann et al., 1998),
a pesar de gue existe evidencia de los escasos beneficios (Cross &
Travaglione, 2004), sin embargo, la promesa de una aparente eficiencia hace
creer que su implementacion conduce a mejores y mas efectivas practicas en

los negocios (Sparrow & Cooper, 1998).

Al downsizing se le conocen algunos aspectos adversos como los

posibles costos ocultos incluyendo (Bohlander, 2008):

e Costos de indemnizacién y recontratacion.

e Pagos de vacaciones y dias de incapacidad.

e Pagos de pensiones.

e Posibles demandas laborales.

e Pérdida de memoria institucional y de confianza en la administracion.
e Falta de personal cuando se recupera la economia.

e Sobrevivientes que viven paranoicos y en contra de las politicas.

[13]
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A través del tiempo esta estrategia se ha convertido en un recurso
inevitable para lograr la supervivencia de la empresa (Lewin & Johnston, 2008)
en una economia global en donde los continuos ajustes en los productos y
servicios, asi como en los precios de mano de obra son necesarios para
permanecer competitivos en el mercado (Cross & Travaglione, 2004), aunque
esto represente ignorar los posibles efectos negativos, principalmente en lo que
se refiere al impacto que tiene en los recursos humanos (Kets de Vries &

Balazs, 1997).

Los posibles resultados negativos de la estrategia del downsizing pueden
ser ocasionados por la falta de una guia o de principios fundamentales que
pudieran servir para entender este proceso, de tal manera que la Unica
referencia que tiene la empresa es la experiencia adquirida en procesos
previos o bien las anécdotas compartidas por colegas que la han puesto en

practica (Cameron, 1994).

1.1. Justificacion.

El fenomeno del downsizing afecta tanto la satisfaccion laboral como el
compromiso de los trabajadores (Allen, Freeman, Joyce, Reizenstein & Rentz,
2001; Cross & Travaglione, 2004; Choy, 2002; Devine, Reay, Stainton &
Collins-Nakai, 2003; Levitt, Willson & Giligan, 2008; Marques, Galende & Cruz,
2006), variables que son consideradas como cruciales para el éxito de la
organizacién (Cross & Travaglione, 2004; Kusum, 2004) por tal motivo, es

importante vigilar estas dos actitudes en los trabajadores.

[14]
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Es tarea del gerente de recursos humanos identificar el nivel de
satisfaccion, puesto que un empleado que labora en un ambiente agradable
desarrolla mejor su trabajo, asimismo alguien que posee una alta satisfaccion
laboral puede hacer que el empleado se sienta comprometido en la busqueda
de la solucién de problemas (Thomas & Au, 2002), lo cual crea valor intrinseco
para lograr las metas establecidas relacionadas con la ejecucion del trabajo y

de los niveles de productividad (Gémez-Mejia & Balkin, 2002) p. 285.

El compromiso organizacional de hecho, es uno de los factores mas
importantes cuando se trata de involucrar a los trabajadores en cualquier
iniciativa de cambio (Conner & Patterson, 1982) pues funciona como adhesivo,

uniendo a los empleados con las metas de la organizacion (Coetsee, 1999).

En vista de que tanto el compromiso como la satisfaccion laboral se ven
afectados a partir de la implementacion del downsizing y dada la importancia
de estas actitudes para el buen funcionamiento de la organizacién, es
importante realizar investigaciones considerando estas relaciones, ya que
puede contribuir a desarrollar y comprender la capacidad que se requiere para
dirigir el proceso del downsizing, a través del entendimiento tedrico y en
consecuencia, la adaptacion de la organizaciéon a este fenbmeno (DeWiItt,
1993). Aunque existen investigaciones que han sido enfocadas a los efectos
del downsizing sobre la satisfaccion laboral y compromiso de los trabajadores
(Choy, 2002; Mckinley, Sanchez & Schick, 1995; Tsai et al., 2005; Tsai et al.,
2007); también otras en donde se relaciona el tamafio de la empresa con la

frecuencia del downsizing (Magan & Céspedes, 2007), no se han encontrado
[15]
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investigaciones en donde se observe el impacto de la forma (despidos masivos,
jubilaciones anticipadas, reubicaciones), el tamafio (porcentaje de despidos), la
duracion, el enfoque (proactivo o reactivo) y las causas por las cuales las
empresas deciden implementar este proceso, con la satisfaccion laboral y el

compromiso de los supervisores de produccion.

Especialmente existe una necesidad de observar la posible asociacion de
las relaciones existentes entre el downsizing, la satisfaccion laboral y el
compromiso, incluyendo el papel que juega la comunicacion interna en este

proceso.

Para poder responder a esta necesidad se desarrolla una investigacion
que estudia el impacto que la practica del downsizing puede tener sobre los
supervisores de produccion, en relacidbn con la satisfaccion laboral y el

compromiso.

El estudio se aborda desde la percepcién del gerente de recursos
humanos en relacién con la satisfaccion laboral y el compromiso del supervisor
de produccion, lo cual le da un enfoque multidimensional, pues es posible

rescatar las actitudes antes y después del proceso.

Se decidié considerar una muestra de gerentes de recursos humanos
debido a que precisamente estos administradores de personal son los que
tienen mas comunicacion con los supervisores de produccién y en muchos de

los casos son los ejecutores de la estrategia del downsizing. Se enfoco en los

[19]
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supervisores de produccion ya que se considera que éste es un empleado
vulnerable y hasta cierto punto descuidado, que generalmente por ser
empleado de confianza, no pertenece a los sindicatos y por lo tanto, no esta
protegido por un acuerdo obrero-patronal (Mondy & Robert, 2005). Ademas el
puesto de supervisor usualmente se alcanza por escalafébn y en muy pocas
ocasiones este trabajador cuenta con una carrera profesional, de tal suerte que
al ser despedido lo mas probable es que tenga que empezar de nuevo en otra
empresa haciendo puntos para lograr un puesto igual o similar. Por otra parte,
son muy pocas las investigaciones que se centran en empleados de este nivel
(Robyn & Dunkerley, 1999), a pesar de que su satisfaccion y compromiso con
la empresa es crucial, ya que es responsable de cumplir con la produccion y en

general de supervisar a un numero considerable de empleados.

1.2. Objetivos.

1. Revisar, analizar y sintetizar de manera integral la literatura disponible
en torno al tema del downsizing, principalmente aquélla que contemple
estudios en donde se establezcan relaciones entre el downsizing con la
satisfaccion laboral y el compromiso, de tal forma que se pueda contar
con un marco tedrico que permita justificar las hipotesis planteados en
este trabajo y fundamentar las conclusiones que se obtengan.

2. Construir un modelo que permita establecer las relaciones entre las
razones, la proactividad del proceso, la forma, el tamafio, la duracién del
downsizing y la comunicacion interna durante el proceso con la
satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores de produccion

de la Industria Maquiladora de Ciudad Juérez.

[17]
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CAPITULO I

2. MARCO CONTEXTUAL Y MARCO TEORICO

2.1. MARCO CONTEXTUAL

2.1.1. Ciudad Juarez.
Juarez es la ciudad mas poblada del Estado de Chihuahua con un total
de 1'328,017 habitantes, de los cuales 663,039 son hombres y 664,978 son
mujeres segun los datos preliminares del Censo de Poblacién 2010 (INEGI,

2010). Esta ubicada al norte de la Republica Mexicana, en la frontera con El

Paso, Texas (Figura No. 1).

Figura No. 1. Ubicacion geografica de Ciudad Juéarez en el pais y en el estado.

EEIATOE THIDOE

Cnidad hadrem

Chilmalma, capital del Estadn

Dnustito Fedeml

Fuente: (INEGI, 2005) XII Censo general de poblacion y vivienda.

[18]
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2.1.2. La Industria Maquiladora de Exportacion (IME).

El concepto maquiladora es conocido en otros paises como “produccién
compartida”, “plantas gemelas” o “industrias in-bond” y definido por la Real
Academia de la Lengua Espanola como “importar materias primas, tratarlas y
exportarlas”. Este término se cred con el fin de identificar a un determinado tipo
de industria, aunque en realidad el término fue asignado a un programa de
fomento reconocido formalmente en 1965 con el establecimiento del programa
gubernamental denominado Industrializacion Fronteriza (PIF), a través del cual
se permitia la importacion de insumos y componentes a México, asi como la

exportacion de productos libres de impuestos (Carrillo & Hualde, 1992).

También surgi6 como una alternativa a la desocupacion masiva
ocasionada por el término del Programa Braceros (Borycki, Ron, & LeMaster,
1998), el cual dejo sin empleo a miles de trabajadores. El Programa Braceros
regulaba los flujos legales de mano de obra mexicana hacia los Estados Unidos

desde los afios de la Segunda Guerra Mundial (Pérez & Montalvo, 2001).

La IME es definida por el INEGI (2005) como “aquélla en donde las
actividades productivas se realizan sobre la base de importaciones temporales,
en donde la mayor parte de su produccién se destina al mercado exterior”.
Robbins (1993) p. 67 las identifica como empresas mexicanas que fabrican o

ensamblan productos de empresas de otro pais.

El programa maquilador paso a ser el primer esquema formal y explicito
que adoptdé México para participar en la subcontratacién internacional de
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servicios productivos, con el fin de permitir completar en forma agil y barata las
Ultimas fases de un proceso productivo iniciado en otro pais (Gonzélez-

Aréchiga & Barajas, 1989).

En el periodo comprendido entre 1972 a 1974 se registré el primer ciclo
de expansion masiva de esta industria, sin embargo, ese crecimiento se vio
frenado por la depresion economica estadounidense durante 1975 y 1976,
tiempo en el cual las empresas enfrentaban serias dificultades para
mantenerse activas. Un gran numero de maquiladoras tuvieron problemas
serios de disminucién de demanda, por lo que se dieron reducciones a las
jornadas laborales y suspensiéon temporal de trabajadores (Gonzalez-Aréchiga

& Barajas, 1989).

Las primeras transnacionales que empezaron a subcontratar en México
eran de Estados Unidos; algunas de ellas aun estan en operacion. Aunque
siguen predominando las compafias estadounidenses (Figuna No. 2), el
namero de maquiladoras de otros paises ha aumentado, tal es el caso de
inversionistas asiaticos que han recurrido a la subcontratacion en México

(Gonzalez-Aréchiga & Barajas, 1989).

En la Figura No. 2 que a continuacion se presenta se puede observar el

porcentaje de inversion de los distintos paises en la Industria Maquiladora de

Ciudad Juéarez, Chih.
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Figura No. 2. Maquiladoras establecidas en Cd. Juarez, Chih., por origen de

capital.
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Fuente: AMAC (2009).

Dentro de los objetivos de la IME se encuentran el desempefio y

contribucion al desarrollo nacional, como ejemplos se pueden mencionatr:

e Promover el empleo en zonas con problemas demogréficos.

« Obtener ingresos de divisas y fortalecer la balanza de pagos.

o Obtener mercado para productos nacionales e incrementar los ingresos
en las zonas marginadas econémicamente.

« Erradicar la idea de la deficiente calidad de mano de obra mexicana.

o Invertir en infraestructura industrial.
[21]
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o Obtener ingresos para el desarrollo nacional en el interior del pais y
favorecer el impulso al desarrollo en la zona fronteriza.

e« Aumentar la recaudacion fiscal en todos los niveles.

La IME es una importante fuente generadora de empleo en México, pues
en mayo de 2008, tan solo Ciudad Juarez, Chih. contaba con un total de
249,837 empleados (Figura No. 3) repartidos en 294 maquiladoras (INEGI,
2008), ubicadas en 25 parques industriales (Tabla No. 1). Cabe destacar que la
zona fronteriza norte ocupa el primer lugar en numero de empleados y el

segundo en concentracion de maquiladoras.

El nimero de empleados contratados por la Industria Maquiladora en
México, considerando las ciudades que tienen la mayor concentracion de
maquiladoras como Cd. Juarez, Chihuahua, Reynosa, Nogales, Nuevo Ledn y

Torredn se puede observar en la Figura No. 3 que a continuacion se presenta.
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Figura No. 3. Personal ocupado por la Industria Maquiladora en México, por

ciudad.
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Fuente: INEGI (2008)

En la tabla No. 1 se puede observar el nimero de empresas ubicadas en

los diferentes parques industriales en donde se concentran las maquiladoras de

Ciudad Juéarez, Chih.
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Tabla No. 1. Principales parques industriales de la Industria Maquiladora en

Cd. Juéarez, Chihuahua, México.

Area en Empresas
Parque Industrial Area en Acres
hectareas establecidas

Antonio J. Bermudez 174 429.95 51
Rio Bravo 75 185.33 16
Panamericano 31 76.60

Los Aztecas 36 88.96

Los Fuentes 62 153.21 12
Zaragoza 97 239.69 15
GEMA 5 12.36 10
GEMA I 10 24.71 4
Fernandez 12 29.65 16
Juarez 40 98.84 13
INTERMEX 80 197.69 13
Aerojuarez 70 172.97 4
MAGNAPLEX 76 187.80 20
Aeropuerto 72 177.92 17
Salvarcar 26 64.25 7
Las Ameéricas 30 74.13

Northgate 29 71.66 2

Fuente: Jiménez (2007).

2.1.3. Indemnizacion de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo de

México.

Cuando la empresa decide reducir la plantilla, en el caso especifico de

México, ésta se obliga a indemnizar al trabajador con la cantidad que le

corresponda de acuerdo a lo establecido en el articulo 50 de la Ley Federal del

Trabajo vigente en este pais, la cual literalmente sefiala que:
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1. “Si la relacion de trabajo fuere por tiempo determinado menor de un
afo, la indemnizacion se determinara por una cantidad igual al importe
de los salarios de la mitad del tiempo de servicios prestados; si
excediera de un afio, en una cantidad igual al importe de los salarios de
seis meses por el primer afio y de veinte dias por cada uno de los afios
siguientes en que hubiese prestado sus servicios”.

2. “Si la relacion de trabajo fuere por tiempo indeterminado, la
indemnizacién consistird en veinte dias de salario por cada uno de los
afios de servicios prestados y la indemnizacién de tres meses de

salario” (Lobato, 2000) p. 16.

Asi, ante la implementacion del downsizing la empresa debe de tomar en
cuenta estos egresos y poner en una balanza los beneficios que obtendra al
despedir a los trabajadores o permitirles seguir formando parte de la

organizacion.
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2.2.  MARCO TEORICO.

2.2.1. Introduccion.

En el marco tedrico que aqui se presenta se organizan los resultados de
investigaciones que han abordado el tema del downsizing, asi como la
asociacion con diversas variables, incluyendo la satisfaccion laboral, el
compromiso laboral y la comunicacion interna. Las investigaciones incluyen
una comprensiva busqueda en diferentes bases de datos como ABI,
BUSINESS SOURCE PREMIER, JOURNAL CITATION REPORTS-SOCIAL
SCIENCES, PROQUEST PSYCHOLOGY JOURNALS, asi como en libros de

texto, algunos de ellos de reciente impresion.

En la Figura No. 4 se presenta un esquema con los apartados mas

relevantes que conforman el marco tedrico, asi como los autores que han

hecho aportaciones relevantes en torno a las relaciones propuestas.
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2.2.2. Teoria de Recursos y Capacidades.

La actual competencia en los mercados, ocasionada por el dinamismo y la
complejidad han puesto en serias dificultades a los directivos de las
organizaciones para definir estrategias que puedan representar ventajas
competitivas. Esta situacion ha obligado a las empresas a centrar su atencion
en definir la competitividad, fijando la atencién en la Direccion y Administracion

de Empresas.

Muchos investigadores han centrado sus esfuerzos en identificar las
respuestas a cuestiones como: ¢,Por qué algunas empresas son mas rentables
gue otras?, ¢cuales son las estrategias que hacen que las empresas obtengan
mejores resultados?, o bien, ¢cuéles factores son determinantes para el éxito
de las empresas?; de ahi que existan diversas investigaciones que tratan de

dar respuesta a estos cuestionamientos.

En este sentido, Barney (1991) destaca que una empresa posee una
ventaja competitiva cuando es capaz de definir e implementar una estrategia
creadora de valor pero que adicionalmente ésta no pueda ser implementada
por algin competidor actual o potencial. Esta ventaja competitiva debera tener
la caracteristica de sostenible en donde los competidores seran incapaces de

tomar ventaja de los beneficios derivados de esta estrategia.

A patrtir de las reflexiones anteriores, Barney (1991) concluye que:
e Las ventajas no se centran Unicamente en la posicion competitiva de

las empresas CcCara a cCara, que estan operando en un momento
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determinado dentro de un mismo sector, sin0 que es importante
considerar también a los posibles competidores que en un futuro puedan
interesarse por competir en ese sector.

e EIl caracter de ventaja competitiva depende de que los competidores
actuales y potenciales sean incapaces de imitar la estrategia creadora
de valor, en tal caso, esa ventaja competitiva se convertiria en

sostenida.

Ante la implementacion del downsizing, la Teoria de Recursos y
Capacidades puede resultar una herramienta Gtil al momento de tomar la
decision sobre el perfil del empleado que debera quedarse en la empresa, en
este sentido, esta teoria sefiala que para que un recurso sea realmente una
ventaja competitiva para la empresa, éste deberd cumplir con las siguientes
caracteristicas:

1. Estar distribuido de forma heterogénea entre las empresas.
2. Que afiada valor cuantificable a la actividad de la empresa, es

decir, que sea valioso, escaso, inimitable e insustituible.

Esto significa que un empleado tendra mas valor para la organizacién en
la medida que aporte mas valor a la misma, mas escaso sea en el mercado
externo e interno y su capacidad sea mas dificil de imitar y de ser sustituido por

otros (Albizu et al., 2001; Grant, 1996).

De la misma forma, Collis & Montgomery (2008) opinan que para que un
recurso tenga valor, éste debe ser:
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1. Dificil de copiar.

2. Depreciarse lentamente.

3. Controlable por la empresa.
4. Dificil de sustituir.

5. Ser superior a los que los competidores poseen.

Las empresas deben de conocer y comprender Sus recursos Yy
capacidades internos a fin de tomar ventaja de las oportunidades del entorno y
de esa forma estar en condiciones de neutralizar los efectos de las amenazas
externas; de ahi la importancia de realizar un analisis de recursos en el entorno
interno, identificando tanto los recursos tangibles como los intangibles que
proporcionan las capacidades que son dificiles de imitar por los competidores

(Gomez-Mejia & Balkin, 2002) p. 167.

Desafortunadamente, al poner en marcha la estrategia del downsizing se
conservan empleados cuyas funciones son innecesarias, mientras que otros
gue son vitales para la compafia son despedidos (Ayling, 1997) p. 153, en
muchas ocasiones tomando Unicamente como determinante el nivel de ingreso
(Mondy & Robert, 2005). Cross & Travaglione (2004) consideran que se deben
conservar a los empleados mas valiosos, es decir, aprovechar el conocimiento
de empleados comprometidos, satisfechos y productivos, y deshacerse de los
trabajadores mas insatisfechos, en otras palabras, conservar aquéllos que son
econdmicamente justificados, considerando que todo puesto en la organizacién
debera contribuir significativamente al logro de las metas de la empresa
(Cacique & Lopez, 2008).
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2.2.3. El downsizing.
2.2.3.1. Origenes, conceptualizacion y conceptos con los

cuales ha sido comparado el downsizing.

El downsizing forma parte del campo de estudio del comportamiento
organizacional, a partir de la premisa de que es una estrategia para que las
organizaciones trabajen de manera eficiente, buscando la mejora continua en
la productividad (Amords, 2007) p. 6. El término downsizing fue adoptado por
Estados Unidos a finales de la década de los ochenta, con la intencion de
identificar determinadas practicas empresariales de gestion, destinadas a la

reduccion de personal (Magan & Céspedes, 2007).

Las condiciones que las empresas enfrentaban en ese momento en
donde se destacaban una mayor competencia internacional, liberalizacién de
la industria y rapidos cambios tecnologicos propiciaron la creacion de
organizaciones mas pequefias y estructuras organizacionales mas simples
(Magan & Céspedes, 2007), de ahi que las empresas empezaran a hacer uso
de la estrategia del downsizing como respuesta a las condiciones que

prevalecian en el entorno de la organizacion.

El downsizing ha sido identificado como la estrategia para lograr la
reduccion del tamafio y costos de la organizacion, asi como el redisefio de los
procesos de trabajo (Cross & Travaglione, 2004) de manera radical y a través
de la eliminacién de niveles jerarquicos (Lambert, 1999) p. 285 de una forma
planificada y permanente (Cascio, 1993; Kets de Vries & Balazs, 1997,

Sanchez & Suarez, 2005), con la intencion de incrementar la eficiencia,
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competitividad (Cascio, 1993; Sanchez & Suarez, 2005), productividad (Cascio,
1993; Freeman & Cameron, 1993; Kets de Vries & Balazs, 1997) y efectividad
de la empresa (Budros, 1997). En concreto, hacer que las organizaciones

produzcan lo mismo 0 mas pero con menos recursos (Biasca, 1997).

Diferentes formas de definir el downsizing se presentan a continuacion.
Como se observa en la Tabla No. 2, existen coincidencias en cuanto a que el
downsizing implica una reduccion sistematica del numero de empleados de la
organizaciéon, asimismo, en la mayoria de las definiciones aseguran que se
trata de un proceso planeado cuyo objetivo principal es mejorar la eficiencia,

productividad y competitividad de la empresa.

Tabla No. 2. Formas de definir el término downsizing:

Autor(es) Conceptualizacién del Elementos principales
downsizing
Applebaum, Es la reduccidn sistemética de | *Reduccion sistematica de la

simpson & Shapiro | la fuerza laboral realizada por | fuerza laboral.

(1987) un empleador como resultado .
_ _ _ * Resultado de pérdidas
de pérdidas financieras, ] ) ) o
N , financieras, cambios tecnolégicos
dificultades del flujo de o .
0 competencia internacional.

liquidez, pérdida de contratos
gubernamentales, cambios

tecnoldgicos o competencia

internacional.
Freeman & Es el conjunto de actividades | * Conjunto de actividades.
Cameron (1993) llevadas a cabo por la

Mejorar eficiencia, productividad y

gerencia de una organizacion .
_ o competitividad.
para mejorar la eficiencia,

productividad y
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competitividad.

Cascio (1993);
Kets de Vries &
Balazs (1997)

Es la eliminacién planeada de

posiciones o trabajos.

* Eliminacién planeada de
posiciones y trabajos.

Budros (1997)

Es el recorte deliberado de
personal permanente que
realizan las empresas para
mejorar la eficiencia y/o

efectividad.

* Recorte deliberado de personal

permanente.

* Mejorar la eficiencia

ylefectividad.

Gobmez-Mejia &
Balkin (2002) p.
234

Es la estrategia directiva
empleada para reducir la
escala y el alcance de un
negocio con el fin de mejorar

su resultado financiero.

* Reducir el tamafo de la

empresa.

* Reducir la escala y el alcance

de un negocio.

* Mejorar rendimiento financiero.

Knudsen,
Johnson, Matin &
Roman (2003)

Es la reduccion del nimero de
trabajadores por una

organizacion.

* Reducciéon del nimero de

trabajadores.

Cross &
Travaglione (2004)

Es la reduccion de costos y
tamario de la organizacion vy el
redisefio de procesos de
trabajo con el propésito

previsto de la regeneracion.

* Reduccién del tamafio y costos.
* Redisefio de procesos.

* Regeneracion.

Sanchez & Suarez
(2005)

Es la practica de reduccion
planificada y permanente de la
fuerza de trabajo, que puede
implementarse mediante
diversas modalidades y que
esta dirigida a incrementar la
eficiencia o competitividad de

la empresa.

* Reduccién planificada de la

fuerza laboral.
* Tiene diversas modalidades.

* Incrementar eficiencia o

competitividad.

Fuente: Elaboracion propia.
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Aunque la estrategia del downsizing ha sido comunmente relacionada con
programas cuyo objetivo es reducir, achicar, aplanar, comprimir o consolidar la
estructura organizacional (Paulsen, Callan, Grice, & Rooney, 2005) o
simplemente reducir trabajo, recursos y gente (Bustos, 2005), hay quienes
opinan que no solamente tiene ese alcance sino que puede ser una estrategia
completa de transformacion que incluya el cambio de valores y actitudes (Kets

de Vries & Balazs, 1997).

Algunos investigadores coinciden en que ésta no solo implica el despido
masivo de empleados sino que se trata de un proceso mucho mas completo
Freeman & Cameron, 1993; Greenhalgh et al.,, 1988; Rodriguez & Robles,
1999), el cual puede considerar diferentes niveles en su implementacién. En
este sentido, Cameron (1994) identifica tres tipos de downsizing dependiendo
de las necesidades de la empresa:

e Reduccion de la fuerza laboral: Es una estrategia enfocada a

reducir el numero de empleados inmediatamente, es decir, en el
corto plazo. Esto, a través de despidos, transferencias y
asignacion de tareas en otras &reas, incentivos para jubilarse
anticipadamente, paros, etc.

e Redisefio del trabajo: Es una estrategia a mediano plazo la cual

implica la reduccion de trabajo a través de la eliminacion de
funciones, niveles jerarquicos, grupos, divisiones o productos y
redisefio de tareas.

e Redisefio_sistémico: Estrategia a largo plazo que pretende

cambiar la cultura organizacional asi como las actitudes y los
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valores de los trabajadores, haciendo del downsizing un sentido

de vida, teniendo como fundamento el mejoramiento continuo.

A través del tiempo, el downsizing ha sido asociado con la reingenieria, la
reestructuraciéon de la plantilla, la reduccion o rightsizing (Caplan & Teese,
1997), despidos, declining, retrenching, renewing (Cameron, 1994) , delayering
(Bhattacharyya & Chatterjee, 2005), sin embargo, debido a que la
manifestacion mas comun de esta estrategia es el despido de empleados,
muchos autores han tratado este proceso como sindnimo de despidos
(Freeman & Cameron, 1993), incluso ha sido conocida también como la tactica

de “cortar cabezas” (Kets de Vries & Balazs, 1997).

2.2.3.2. Razones para implementar el downsizing y su utilidad.

A pesar de los aparentes efectos negativos que la préactica del
downsizing ha ocasionado principalmente en el comportamiento de los
empleados (Cummings & Worley, 2007) p. 292, las empresas siguen poniendo
en practica esta estrategia. Esta situacion ha llamado la atencion de
investigadores y académicos, enfocandose en el estudio de las causas que
motivan a las organizaciones a implementar esta estrategia (Budros, 1997)
supuestamente en un intento por aprovechar la ventaja competitiva que le

puede dar a la empresa.

Las razones por las que las empresas deciden implementar el downsizing
han sido analizadas desde tres perspectivas principalmente y que sugieren las

diversas causas que orillan a una reestructuracion: 1) la econdmica
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(Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Magan & Céspedes, 2007; Mckinley &
Georg, 2000), 2) la institucional (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Magan &
Céspedes, 2007; Mckinley & Georg, 2000) y 3) la sociocognitiva (Mckinley &

Georg, 2000) (Tabla No. 4).

Perspectiva econémica:

La perspectiva econémica justifica la implementacion del downsizing con
la necesidad de incrementar el rendimiento, productividad y eficiencia de la
empresa, caracteristicas necesarias para enfrentar una crisis econémica. Para
lograr estos fines se disminuye el nimero de empleados con la intencion de
aprovechar al maximo el recurso humano (Garrett, 1999; Magan & Céspedes,
2007), lo que permite la disminucion de costos y en consecuencia la mejora de

los resultados financieros de la empresa (Mckinley, Zhao, & Garrett, 2000).

Perspectiva institucional:

La perspectiva institucional enfatiza que la implementacion del
downsizing se da atendiendo a reglas institucionales, las cuales generan
expectativas de éxito y son compartidas por miembros de una sociedad o
industria. Estas reglas especifican cuando una empresa debe ser
reestructurada y sugieren el comportamiento direccional (Mckinley et al.,
1995). A partir de esta perspectiva se asume que el motivo por el cual las
empresas reducen su tamafio es para lograr la obtencion de la legitimidad de
su entorno bajo el estatus de que es una norma institucional, y por lo tanto,

ofrece legitimidad a la organizacion (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005;
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Fernandez, Valle, & De la Calle, 2002). Ademas se asume que bajo esta
perspectiva, el implementar la estrategia del downsizing permite que las
empresas no pierdan competitividad con respecto a otras organizaciones
(Carson, Carson, & Guidry, 2000), por tanto, es el entorno quien determina las
normas que la organizacion debe seguir (Meyer & Rowan, 1977). Es importante
notar que bajo el enfoque institucional se da poca importancia a cuestiones de
eficiencia econdmica; respondiendo mas a una especie de mito (Mckinley et al.,
1995) en el sentido de que se le atribuyen beneficios que pudieran no existir.
En general es utilizada mas que nada a manera de imitacion, principalmente
cuando es implementada por empresas exitosas del mismo sector (Magan &

Céspedes, 2007).

Perspectiva sociocognitiva:

En cuanto a la perspectiva sociocognitiva, no existe aun evidencia
empirica disponible, solo un soporte tentativo, en donde se puede asumir que
esta perspectiva justifica la implementacion basandose en la percepcion del
gerente, en cuanto a la efectividad del downsizing a partir de factores

producidos desde la percepcion social (Mckinley & Georg, 2000).

Las diferentes perspectivas que han sido mencionadas con anterioridad
son algunas de las razones para implementar el downsizing, sin embargo, esto
no significa que sean mutuamente excluyentes, sino que puede existir una
mezcla de ellas al tomar la decision de implementar la estrategia

(Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Mckinley et al., 2000).
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Cada

una de

las perspectivas principales del

downsizing

tiene

caracteristicas particulares. En la Tabla No. 3 se presenta una breve sintesis

de las mismas.

Tabla No. 3. Principales perspectivas del downsizing.

Perspectiva

Perspectiva

Perspectiva

econémica Institucional sociocognitiva
Paradigmas | Paradigma Paradigma sociolégico | Paradigma
econdémico/racional sociocognitivo

Puntos clave

Las organizaciones son
entes racionales que
buscan el propio
interés que buscan
mejorar la eficiencia.

Las actividades de
direccion estan
debidamente
conectadas entre siy
los directores
entienden dichas
conexiones.

Las actividades de
direccion estan
débilmente conectadas
entre si y los directores
no entienden dichas
conexiones.

El cambio
organizacional ocurre
de conformidad con las
reglas institucionales
asi como de una fuerza
interna para ser mas
eficientes.

Los gerentes
toman decisiones
basados en
esguemas en
donde con
frecuencia toman
forma a partir de
procesos de
construccion
social.

Argumentos | Las empresas hacen Las empresas hacen Las decisiones de
principales downsizing con la downsizing para ganar | realizar downsizing
intencién de reducir legitimidad y reducir la | estdn basadas en
costos y mejorar la incertidumbre. modelos mentales
eficiencia 'y compartidos que
productividad. definen el
El downsizing esta downsizing como
manejado por un efectivo. Estos
isomorfismo coercitivo, | modelos mentales
mimético y normativo. estan construidos
socialmente a
través de la
interaccion social y
conectados con
procesos de
representacion.
Enfoque Evidencia mezclada en | Existe soporte tentativo | Aun no existen
empirico y cuanto a los efectos del | para este enfoque resultados
resultados downsizing en la institucional. empiricos.

reduccion de costos,
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beneficios y precios.

Autores. Cascio (1993); De Budros (1997), McKinley et al.
Meuse et al. (1994); Lammertz & Baum (2000)
Mentzer (1996); (1998); McKinley et al.
Norman (1995); Worrell | (1995), Mentzer (1996);
et al (1991) Norman (1995b)

Fuente: McKinley, Zhao & Garrett (2000) p. 229.

Existen algunos estudios que han rescatado las causas principales por las
que las empresas implementan la estrategia del downsizing, en los cuales es
posible identificar su diversidad. De acuerdo con la American Management
Association quien entrevisto a empresas en los Estados Unidos a finales de
1987 las principales causas por las que éstas implementaron la estrategia del
downsizing son las siguientes (Biasca, 1997):

e La competencia mundial.

e La evolucion de la filosofia empresarial.

e Cambios a una economia en donde la informacién y los servicios son
cada vez mas importantes.

e Cambios tecnoldgicos.

Otras investigaciones revelan que los avances techoldgicos y la
competencia mundial son factores que muchas empresas consideran para
implementar estrategias de cambio organizacional (Biasca, 1997),
principalmente cuando existen problemas de mal funcionamiento en la
estructura organizacional que le impiden adaptarse a los cambios del entorno,

situacion que orilla a reducir el nimero de empleados (Buhler, 1994).
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Otras de las razones por las que algunas empresas deciden implementar
la estrategia del downsizing y que presenta un esquema similar (Kusum, 2004)

son:

e Por amenazas externas.
e Para incrementar la eficiencia y efectividad de la empresa.

e Por altos costos de operaciones.

En Espafa, el estudio realizado por Sanchez & Suarez (2005), con una
muestra de 354 anuncios de planes de reduccion en la plantila de
trabajadores, reveld que las causas que las empresas reportaron para decidirse
a implementar la estrategia del downsizing son:

e Fusiones y adquisiciones.

e Ahorro de costos y rejuvenecimiento de la plantilla (incluyen en este
rubro incremento de productividad y mejora de la competitividad.

e Situacion de crisis de la empresa (Suspensién de pagos, caida de la
demanda).

e Adopcioén de crisis en el sector de actividad.

e Cambios regulativos.

e Centralizacion de la produccion.

e Crisis interna.

En el estudio antes mencionado también se reveld que la causa principal
por la que estas empresas decidieron realizar la reduccion de la plantilla es por

cuestiones de crisis interna, sin embargo, la reduccion de costos y el
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rejuvenecimiento de la plantilla fueron también razones muy importantes para

decidir implementar esta estrategia.

En otro estudio en Espafia se encontraron tres razones basicas que
pueden ser decisivas para que las empresas hagan una reestructuracion y que
incluyen (Fernandez, 2006):

¢ Una caida de las ventas, exceso de gastos, etc.

e Crisis: Resultado econdmico negativo, es decir, cuando los estados
financieros estan reportando pérdidas.

e Motivos relacionados con la organizacion y métodos de trabajo que
incluyen exceso de papeleo, deficiente comunicacion, barreras en la

toma de decisiones, problemas de calidad, etc.

Desde la década de los ochenta el downsizing ha sido utilizado de
manera continua como una herramienta para mejorar la eficiencia,
productividad y competitividad de la organizacion (Allen et al.,, 2001;
(Appelbaum, & Donia 2001; Band & Tustin, 1995; Cameron, 1994; Rodriguez &
Robles, 1999). La implementaciéon del downsizing permite que la organizacion
se ajuste a los cambios en tecnologia y participe en la globalizacion
(Bohlander, 2008) p. 19, con el fin de lograr satisfacer las necesidades de los

clientes (Band & Tustin, 1995).

Asimismo, ha sido considerada como una intervencion organizativa que

llegd para quedarse (Tomasko, 1990) p. 8, evidencia que se observa en el caso
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especifico de los Estados Unidos, en donde son muy pocas las empresas que
no implementaron el downsizing en la década de los noventa (Appelbaum &

Donia, 2001).

En determinadas situaciones el downsizing se ha convertido en una
practica necesaria ya que ofrece que las organizaciones sean mas eficientes y
rentables a través de la eliminacion de procesos que no agregan valor al
producto y de los empleados que participan en esos procesos, todo esto con el
objeto de incrementar sus margenes de ganancia (Appelbaum & Donia, 2001;
Ayling, 1997; Cameron, 1994; Kets de Vries & Balazs, 1997) y una posicion
financiera ventajosa para la empresa (Appelbaum & Donia, 2001; Cameron,

1994).

Como se menciond con anterioridad esta estrategia ha sido motivada por
la competencia mundial, las fusiones corporativas, los avances tecnologicos y
las recesiones econdmicas (Naumann et al., 1998) y ademas es considerada
como un medio efectivo para reorganizar y promover la eficacia de las
organizaciones tanto publicas como privadas (Jiménez & Sanchez, 2006; Tsai

et al., 2007).

También permite la integracibn de equipos multifuncionales con
integrantes polivalentes y autodirigidos, a la vez que evita las disfunciones
provocadas por las estructuras burocraticas, puesto que requieren menos
niveles jerarquicos para la supervision y el control (Cameron, 1994). Sin
embargo, esto debe lograrse, originando una disminucion de costos indirectos,
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minimizando la burocracia, acelerando el proceso en la toma de decisiones, y
mejorando la comunicacion para incrementar la productividad (Kets de Vries &

Balazs, 1997).

Un programa de implementacion de downsizing puede ser la
oportunidad para repensar la organizacion en cuanto a su estructura,
propésitos principales y sus metas mas importantes, dando la oportunidad a los
gerentes de hacerse preguntas como: ¢Cual es la mision de la empresa?,
¢cual es la mejor manera de cumplir con dicha mision?, si no hubiera prisa

alguna, ¢,como se disefaria la organizacion? (Freeman, 1994).

2.2.3.3. Clasificacion, formas, tamafio y duracion del proceso

de downsizing.

El downsizing puede ser clasificado basicamente a partir de dos
enfoques: el proactivo y el reactivo (Kozlowski, Chao, Smith, & Hedlund, 1993):
El enfoque reactivo se genera como una respuesta al mal funcionamiento
financiero (Lee, 1997) o a las presiones del cambio, y como consecuencia, se
considera como una decisiéon tardia o una respuesta defensiva. Este tipo de
estrategia se encamina hacia una reestructuracion a corto plazo con el fin de
enfrentar los eventos externos o0 necesidades inmediatas, principalmente
aguéllas de tipo econémico que obligan a que ocurra una disminucién en los
procesos de producciébn sin que se tomen en cuenta los objetivos

organizacionales (Kozlowski et al., 1993).
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Cuando el downsizing se implementa mediante el enfoque reactivo, éste
es percibido por parte del nivel directivo como una situacion en la que se
ejercio el poder de decisidon y se aumentaron las responsabilidades de los
trabajadores. Para los subordinados la estrategia es una imposicion que les
incrementa la carga de trabajo y les genera conflictos (Tombaugh & White,
1990), principalmente debido a la deficiente claridad que prevalece en cuanto a
los roles, funciones y responsabilidades. De hecho se enfoca mas hacia los
beneficios financieros, poniendo poca atencién a los recursos humanos y a la
participacion de los trabajadores (Sverke, Hellgren, Naswall, Goransson, &

Ohrming, 2008).

El enfoque proactivo es un proceso planeado y formalmente disefiado el
cual intenta soportar una estrategia organizativa en el largo plazo (Kozlowski et
al., 1993; Sverke et al., 2008), ya que forma parte de un objetivo estratégico
general (Lee, 1997), pone las condiciones propicias para que la organizacion
pueda desarrollar una estructura flexible que proporcionard una ventaja

competitiva.

Al evaluar tanto la estrategia bajo el enfoque reactivo como con el
proactivo se ha encontrado que en el downsizing proactivo se obtienen mejores
resultados, principalmente porgue propicia la participacién de los trabajadores y
se pueden disminuir los posibles efectos negativos (Gyu-Chang, 2006; Sverke

et al., 2008; Wang, 2006).
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Las caracteristicas principales de cada uno de los enfoques se presentan
en la Tabla No. 4 en donde se observa que existen diferencias significativas
entre ambos enfoques principalmente en cuanto a comunicacion, planeacion y

participacion de los trabajadores en el proceso.

Tabla No. 4. Diferencias entre downsizing proactivo y downsizing reactivo.

Downsizing proactivo Downsizing reactivo

e Es debidamente planeado. e Es unarespuesta a presiones

: econOmicas y del entorno.
e Se realiza en el largo plazo.

e Se lleva a cabo en el corto

e Propicia la participacion de los plazo.

trabajadores.
e Limita la participacion de los

¢ Hay una buena comunicacion i
trabajadores.

interna.
e La comunicacion interna es

e Pone atencién en los recursos L
muy deficiente.

humanos.
e Se enfoca mas en las
cuestiones financieras.

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo es posible hacer una clasificacién entre la proactividad del
downsizing enfocado en los trabajadores y la proactividad del downsizing
enfocado en la empresa. El primero implica el involucrar a los empleados en el
proceso, logrando su participacion activa y permanente a través de un
entrenamiento previo, utilizando los canales apropiados de comunicacion
interna (Sverke et al., 2008), mientras que el segundo obliga a considerar la
estabilidad de la empresa, la planeacion en el largo plazo y la justificacion que
la organizacion dé para implementar la estrategia (Lee, 1997; Kozlowski, et al.,

1993; Sverke et al., 2008).
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Dentro de las formas del downsizing no solo se considera como tal el
despido masivo de empleados (Kets de Vries & Balazs, 1997) sino que también
puede identificarse en los casos de reubicaciones, bajas incentivadas,
congelacion de nuevas contrataciones (Freeman & Cameron, 1993;
Greenhalgh et al., 1988; Rodriguez & Robles, 1999) y jubilaciones anticipadas
(Greenhalgh et al., 1988). Se excluyen como parte de esta estrategia los
despidos por causa justificada, las salidas voluntarias y las jubilaciones en

tiempo normal asi como el abandono de trabajo (Cascio, 1993).

Las formas tipicamente utilizadas por las empresas al implementar la
estrategia del downsizing son las jubilaciones anticipadas y los despidos,
aunque las jubilaciones suelen representar un gasto mucho mas considerable
gue los despidos (Karake-Shalhoub, 1999) p. 58. En la implementacion, sin
embargo, no puede dejar de considerarse que los encargados de implementar
la estrategia deben buscar la forma mas apropiada, como es el hacer el menor
dafio posible a los trabajadores, pero ademas tomando en cuenta los egresos

gue se generan como consecuencia de la liquidacién de empleados.

En cuanto al tamafio del downsizing, diversas investigaciones han
revelado un notable incremento en el nivel de estrés, inseguridad e
incertidumbre (Devine et al., 2003) ante la implementacién de la estrategia,
sentimientos que van incrementando en la medida que el namero de
empleados a despedir es mayor puesto que la posiblidad a ser despedido
también aumenta, lo que puede provocar que los trabajadores muestren una
notable disminucion de actitudes como el compromiso y la satisfaccién laboral .
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De igual forma, un proceso de downsizing que se prolonga por periodos
largos puede provocar inestabilidad en los trabajadores la cual incrementa la
posibilidad de que afecte negativamente el compromiso y la satisfaccion laboral
(Devine et al., 2003), siendo preferible que el proceso se realice en el menor

tiempo posible como lo recomiendan Appealbaum & Donia (2001).

2.2.3.4. Estrategias para el éxito en la implementacion del
downsizing.

Los estudiosos del fendmeno del downsizing han difundido a través de las
diversas bases de datos disponibles, una serie de recomendaciones que desde
su punto de vista o a partir de los hallazgos realizados en sus investigaciones
pueden ayudar a que dicho proceso tenga menos efectos negativos para los
empleados. En este sentido, se recomienda que ante un proceso de
reestructuracion, es fundamental tomar en cuenta los valores humanos con su
respectiva capacitacién profesional, la integracién en el entorno (Fustes-Fabra,
2008), la comunicacion efectiva (Buhler, 1994; Fustes-Fabra, 2008), una
cuidadosa planeaciéon y visién (Buhler, 1994; Mishra, Spreitzer, & Mishra,
1998), determinar en qué areas se aplicara la estrategia. dirigir los esfuerzos
cual si fuera una orquesta (Buhler, 1994) y apoyarse en expertos sobre el trato
gue debe darse tanto a los que se quedan como a los que se van (Mishra et al.,

1998).

De igual forma, Band & Tustin (1995) destacan los siguientes pasos:

Analizar la estructura actual: Antes de tomar la decision de reestructurar, es

necesario realizar un analisis de la situacion actual, lo que ayudara a poner en
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claro los detalles del resto de las etapas. Asimismo, es importante definir y
analizar la posicion competitiva actual de la empresa. Posteriormente se
recomienda determinar la estructura necesaria para mantener la posicion en el
mercado, asimismo, identificar las competencias necesarias e identificar con
cuales se cuenta, en general, considerar los efectos positivos y negativos de

cada una de las alternativas.

Decision de reestructurar: En esta fase se decide cudl es la nueva estructura

de la fuerza de trabajo con la que se desea dotar a la empresa.

Planificacion de la reestructuracion: Definir como se va a realizar el cambio

hacia la nueva estructura, esto es, qué métodos se van a utilizar y cuanto

tiempo va a durar.

Implementacion de la reestructuracién: Poner en practica el plan establecido en

el apartado anterior.

Evaluacion de la reestructuracién: Los responsables de la reestructuracion

deben preguntarse si se ha logrado conseguir la estructura deseada.

Nueva estructura: Una vez alcanzada la estructura “ideal”, lo que se espera es

que la posicion competitiva de la empresa haya mejorado con respecto a la
posicion inicial. A partir de este punto, se deben realizar esfuerzos continuos

para mantener y en lo posible mejorar dicha posicién.

Appelbaum & Donia (2001) proponen un modelo llamado RDP (realistic
downsizing preview) el cual fue construido rescatando de la literatura las

mejores practicas y posteriormente validado y revisado con informacion
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obtenida de entrevistas con gerentes de nueve grandes organizaciones. Este
modelo puede ser utilizado para evitar el fenobmeno denominado “sindrome
del sobreviviente”. Los resultados sugieren que hay tres aspectos que
determinan la naturaleza de la relacion entre la organizacion y los empleados

supervivientes:

a) La comprension por parte de los empleados sobre las
razones para implementar el downsizing.

b) La duracion y frecuencia del downsizing.

c) La asistencia proporcionada a los empleados que sean

despedidos.

En la revista Business Week se publicé el articulo “Middle Managers” are
they endagered species? en donde se describen los efectos de las
reestructuraciones sobre determinadas personas, asi como también, iniciativas
utilizadas por algunas empresas en Estados Unidos para minimizar los posibles
efectos negativos de las reducciones de personal, éstas son (Biasca, 1997):

e Incentivos a un adelanto de jubilacién.

e Outplacement, definido por Mondy & Robert (2005) como el
procedimiento que realiza una empresa para ayudar a un
empleado despedido a encontrar empleo en cualquier otra parte.

e Extension de los beneficios médicos.

e Mayor indemnizacion.

e Reentrenamiento.
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e Trabajo parcial o co-participacion en una tarea, de personal de
tiempo completo.

e Reducciones de salario (Biasca, 1997).

Un modelo de proceso para desarrollar e implementar el downsizing se
puede ver en al Figura No. 5 en donde es posible apreciar los diferentes pasos
que deben seguirse, considerando la importancia de tomar en cuenta los

recursos humanos.

Figura No. 5. Proceso para desarrollar e implementar un plan de downsizing.

Decisionde | | Determinar nueva | Analizar y Determinar
r reestructurar estructura determinar | 5| necesidades
v requerimientos de empleados
r sobrevivientes
Determinar:
-Objetivos Determinar
-Tiempo limite posiciones a ser
- Presupuesto eliminadas
l l Desarrollar un
Evaluar plan de apoyo
métodos de » Plan .d.e » para
downsizing downsizing sobrevivientes

A 4

Implementar el
plan de apoyo

para
sobrevivientes
Desarrollar la Implementar la Evaluar la v
terminacion terminacion terminacion
L 4  delplan del plan del plan Evaluar el plan
g después de de apoyo para

A 4

implemnetarlo sobrevivientes

Fuente: Labib & Appelbaum (1993) p. 80.
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Siguiendo con la serie de recomendaciones para la administracion exitosa
de un programa de downsizing, Cacique & Lopez (2008) opinan que ésta
requiere de una buena planeacidén como parte de un analisis cuidadoso de
informacion integrada por:

e Disposicion de indicadores clave que permita definir la
situacion real de la empresa.

e Busqueda de alternativas factibles de solucion.

e Elaboracién de un programa adecuado a los propdsitos del
proyecto.

e Definicion de politicas y criterios generales para enfrentar la
contingencia.

e Identificar escenarios.

e Enlistar acciones futuras de solucion.

e Organizar al grupo que se responsabilizar4 de administrar el
proceso de downsizing.

e Toma de decisiones e inicio de acciones.

e Comunicacion oportuna, pertinente y detallada a los
trabajadores involucrados en el proceso.

e Poner en accion los programas de orientacién y asesoria que

sean necesarios.

Brockner (1992) destaca algunas acciones que deben realizarse ante la
implentacion del downsizing, y las divide en tres categorias: Antes, durante y

después de los despidos:
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Antes:

Evaluar la relacion entre los despidos, la estrategia corporativa y la
cultura.

Proporcionar una amplia comunicacion previa a la implentacién del
proceso.

Identificar a los trabajadores clave y solicitar su compromiso con la
organizacion.

Preparar a los gerentes y a los supervisores para los despidos.

Durante:

Proporcionar informacion completa a todos los trabajadores.

Reforzar la comunicacion.

Proporcionar asistencia para minimizar el dolor por la salida sea
mediante incentivos, o bien con el outplacement.

Tratar con respeto y dignidad tanto a victimas como a sobrevivientes.
Facilitar el acceso hacia la direccion.

Celebrar una ceremonia formal para reconocer el cambio.

Después:

Asignar los nuevos roles a los empleados sobrevivientes.

Ajustar las tareas, quitando aquellas funciones que se consideren no
necesarias.

Enriquecer el puesto, es decir, hacerlo mas interesante

Estar seguros de que los sobrevivientes reconocen las nuevas

oportunidades.
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Fieldman & Leana (1994) rescatan las mejores practicas a partir de una

investigacion realizada en ocho empresas importantes de Estados Unidos:

General Electric.

United Auto Workers/General Motors.

Institute for Survey Research/University of Michigan.
Stroh’s Brewery/ Janotta, Bray Group Services.
Duracell, Inc.

IBM.

United Steelworkers of America.

Steel Valley Authority.

A partir del anasis de este grupo de empresas publicas y privadas se

rescataron las mejores practicas en la direccion de los despidos masivos; a

continuacion se mencionan algunas de ellas:

1.

Sistemas de alarma oportunos para identificar la potencial necesidad de
realizar los despidos.

Una comunicacion directa, honesta y enfatica con los empleados para
informales sobre lo relacionado con los despidos.

Una postura proactiva en la identificacién de los empleados que pueden
ser beneficiados con programas de asistencia.

Elaborar programas de soporte social enfocados no solo en atender
problemas psicolégicos, sino también en generar compromisos de
busqueda de empleo.

Diseflar programas de asistencia financiera que proporcione beneficios

en cuanto a la proteccién de los recursos del plan de jubilacién.
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6. Programa de outplacement.

7. Incluir programas de asistencia para sobrevivientes que reconstruya el
compromiso hacia la firma e incremente la productividad.

8. Una postura de responsabilidad social hacia las comunidades locales

para minimizar el impacto adverso de los despidos.

De la misma forma, Burke & Cooper (2000) proponen basicamente tres

pasos para revitalizar el proceso:
Inicio: Planeacién y preparacion para la planeacion.

e Integrar el cambio como una estrategia de negocios.

e Iniciar con una meta en mente.

e Trazar el proceso positivamente, en términos de oportunidades.

e Comunicar a todos los miembros de la organizacion, involucrando a

los empleados afectados.
e Considerar otras alternativas, por ejemplo, las salidas voluntarias.
e Establecer equipos de poder para dirigir el proceso.

Implementacion: Trasladarse al cambio.

e Involucrar a los empleados en todos los aspectos de la
implementacion.

e Comunicar ampliamente, siempre hablando con la verdad, a través
de dos vias de comunicacion.

e Proveer soporte a gerentes, sobrevivientes y victimas.

e Dar noticias cara a cara.

e Permitir las ceremonias de despedida.
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e Tratar a todos los empleados con dignidad y respeto.

e Ser generosos.

Institucionalizacion: Reenfocar y cerrar.
e Enforcarse en el futuro y visualizar el porqué los cambios eran
necesarios.
e Clarificar las expectativas y responsabilidades.
e Celebrar los logros.
e Integrar grupos de apoyo para sobrevivientes.
e Evaluar la efectividad de los esfuerzos.

¢ Mantener la salud tanto de los individuos como de la empresa.

El proceso de downsizing no debe iniciar directamente con el despido de
empleados, sino que éste debe ser un proceso debidamente planeado (Buhler,
1994; Tomasko, 1990) p. 63, pues no se trata simplemente empezar a “cortar
cabezas” ya que puede caerse en el error de despedir demasiada gente a tal
grado que se ponga en riesgo la capacidad basica de la compafia y llevarla a
una “anorexia” corporativa (Budros, 1997), o bien, “cortar musculos en lugar de

grasa” (Tomasko, 1996).

Los pasos que segun Buhler (1994) deben seguirse para la

implementacion de un downsizing debidamente planeado se pueden ver en la

Figura No. 6, misma que a continuacion se presenta.
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Figura No.6. Proceso de implementacion del downsizing.

Tener una vision Comunicar a todos Evaluar las
clara de lo que se los involucrados en funciones de manera
espera. > el proceso. — " independiente.
v
Reconocer a los Dirigir el downsizing
stakeholders de la con respecto y
organizacion. < dignidad hacia los
empleados.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Buhler (1994).

Para cerrar este apartado de recomendaciones, se considera pertinente

citar a Band & Tustin (1995) quienes sefialan que ante la decision de

implementar la estrategia del downsizing es preciso tomar en cuenta lo

siguiente:

1.

Definir y analizar la posicion de la empresa en cuanto a
competitividad se refiere.

Determinar la estructura laboral apropiada para mantener la
competitividad de la empresa.

Analizar las necesidades de capacitacion de los trabajadores.

Evaluar las practicas del area de recursos humanos.

Identificar las areas criticas de recursos humanos que se veran
involucradas en el proceso.

Determinar alternativas para dirigir los esfuerzos (entrenamiento,

desarrollo de habilidades, despidos, downsizing, reubicaciones, etc.).
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Asi pues, el downsizing se puede visualizar como un proceso que
requiere ser debidamente planeado, organizado, dirigido, ejecutado vy
controlado, es decir, siguiendo las fases del proceso administrativo y para que
la implementacion del downsizing funcione es necesario que exista decision,
compromiso, transparencia, objetividad y un gran sentido de responsabilidad y

lealtad de quienes la implementan (Cacique & Lopez, 2008).

De acuerdo con las investigaciones realizadas en torno al tema, es
posible asumir que en la medida que se tomen en cuenta estas
recomendaciones, los posibles efectos negativos de la estrategia se veran
disminuidos y por tanto, las posibilidades de éxito en la implementacion de la

estrategia seran mayores.

2.2.3.5. Consecuencias del downsizing sobre el rendimiento
empresarial y en los trabajadores.

Como se ha mencionado en apartados anteriores, ante una situacion de
crisis econdmica y de competencia mundial, algunas veces las empresas se
ven obligadas a tomar medidas drasticas; el downsizing puede convertirse en el
altimo recurso para enfrentar el deterioro financiero (Lewin & Johnston, 2008) o
incluso para evitar la desaparicion de la empresa (Ayling, 1997; Burke &
Cooper, 2000; Dewettinck & Buyens, 2002; Rodriguez & Robles, 1999)
propiciado por un nuevo ambiente econdmico. Es dificil tomar decisiones tan
radicales como es la implementacion del downsizing. pero la mala gestiony la
falta de habilidad para dirigir la empresa origina problemas financieros que

deben ser resueltos (Kets de Vries & Balazs, 1997).
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Aunque con la estrategia del downsizing se pueden obtener resultados en
el corto plazo mediante la reduccion de costos, también debe tomarse en
cuenta que esta decisidn puede generar resultados no deseados en el largo
plazo (Di Frances, 2002; Nell & DeYoung, 2005). La decision de implementar
la estrategia pone en riesgo la salud de la organizacion (Mckinley et al., 1995),
causando una amnesia empresarial o peor aun, un alzheimer corporativo
(Lambert, 2001) a causa de la pérdida de trabajadores valiosos (Bhattacharyya
& Chatterjee, 2005; Lambert, 2001; Wagar, 1998). Estos trabajadores al dejar
la empresa se llevan muchos afios de experiencia, resultando en una pérdida
importante de conocimientos y habilidades (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005)
gue puede verse reflejado en una disminucion en el desempefio de la empresa

(Hitt, Ireland, Hoskisson, Franklin & Mascaré, 2007).

En la Figura No. 7 se muestra una esquematizacion para representar los
efectos del downsizing en la reduccion de costos, el capital humano y el

desempeiio.

Figura No. 7. Resultados del downsizing en el corto y largo plazo.
Corto plazo Largo plazo

Pérdida de
capital humano

Downsizing Reduccion de
costos

Bajo
Fuente: Hitt et al. (2007) p. 221 desempefio
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La pérdida de capital humano se origina debido a que en muchas
ocasiones los despidos inician con los trabajadores mejor pagados (Lovelock,
1997), pretendiendo ahorrar cantidades importantes en pago de némina, sin
embargo, cuando se trata de empleados que tienen muchos afios laborando en
la empresa, puede haber una pérdida en la memoria institucional

(Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Gomez-Mejia & Balkin, 2002) p. 450.

Se considera que a causa de la implementacién del downsizing también
puede haber una disminucion de la productividad (Cameron, 1994; Caplan &
Teese, 1997; Cummings & Worley, 2007; Gyu-Chang, 2006; Kief, 2007;
Mckinley et al., 1995; Premkumar, 2000) p. 292, situacién que se atribuye al
comportamiento de los trabajadores (Kief, 2007) que en ocasiones perciben
gue el cambio representa mas amenazas que oportunidades (Brockner, 1992).
Ademas la estrategia no mejora significativamente el rendimiento empresarial
(Cascio, 1998; Young & Morris, 1997; Mishra et al., 1998) ni le agrega valor a la
firma (Cameron, 1994), pues existe evidencia de que las causas fundamentales
de los problemas que orillaron a la empresa a tomar esta decisién quiza no se
resuelven (Fernandez, 2006; Gomez-Mejia & Balkin, 2002) p. 449, incluso hay
organizaciones que al implementarlo tienden a sufrir mas dificultades
financieras que aquellas empresas que se resisten a optar por esta estrategia

(Gyu-Chang, 2006).

Incluso la idea de que el downsizing puede llevar a una disminucion de
gastos en el corto plazo también puede ser cuestionada por los altos costos
qgue implica la liquidacion (Appelbaum, Lavigne-Schmidt, Peytchev, & Shapiro,
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1999). En lugares en donde las empresas deben liquidar a los trababajadores
como es el caso de México, éstas tienen qué cumplir con las disposiciones
establecidas en la Ley Federal del Trabajo en su articulo 50, al momento de
hacer el finiquito de los trabajadores, lo que implica un egreso fuerte para la

compainia.

Los efectos perjudiciales de esta estrategia, principalmente en los
empleados (Cummings & Worley, 2007; Sparrow & Cooper, 1998) p. 292 se
han mencionado con la intencidn de explicar los decepcionantes resultados que
se observan evidenciados en diversas investigaciones (Cross & Travaglione,
2004), ofreciendo un panorama bastante sombrio para las empresas que
deciden implementar la estrategia (Cummings & Worley, 2007) p. 295. A pesar
de los intentos para considerar que esta estrategia beneficia a las
organizaciones, la realidad es que la evidencia muestra algunos resultados
contradictorios (Rodriguez & Robles, 1999). Por ejemplo, se ha mostrado que
el downsizing en ocasiones no contribuye a la consecucién de los objetivos
para los que fue planteada, pues se ignoran los posibles efectos sobre los
trabajadores que no son considerados al momento de decidir implementarla
(Band & Tustin, 1995). De hecho a pesar de la frecuencia de su uso, a mas de
dos décadas de su lanzamiento existen muchos aspectos que no estan
suficientemente claros (Appelbaum & Donia, 2001; Bhattacharyya & Chatterjee,
2005; Budros, 1997) en relacién con las potenciales repercusiones negativas
sobre la moral, compromiso (Mckinley et al., 1995) lealtad y motivacion de los
trabajadores, y en consecuencia, sobre la eficiencia organizativa (Fernandez et

al., 2002).
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Entre las investigaciones mas recientes se pueden

identificar los

siguientes autores y hallazgos principales (Tabla No. 5):

Tabla No. 5. Estudios recientes que analizan la relacion entre el downsizing, la

satisfaccion laboral, la comunicacion y/o el compromiso de los trabajadores.

Autor(es)

Muestra

Principales

Hallazgos

Allen et al. (2001)

10

- Los empleados no estan dispuestos a
confiar completamente en la
organizacion, asimismo, el compromiso
organizativo es significativamente mas
bajo en la medida que avanza el proceso

del downsizing.

Devine et al. (2003)

608 personas entre
victimas y

sobrevivientes.

- Las victimas a un downsizing
manifestaron tener mas alto nivel de
satisfaccion que los empleados que
continuaban trabajando en un ambiente

de reestructuracion.

- Los empleados que sobreviven a un
downsizing experimentan altos niveles
de estrés y una notable disminucion del

nivel de compromiso y motivacion.

Appelbaum et al.
(2003)

100 empleados de
empresa de

telecomunicaciones

- El 82% de los empleados se
autodescribieron como satisfechos y
comprometidos con la organizacion
después de implementada la estrategia

del downsizing.

-La comunicacion durante el proceso del
downsizing fue considerada como
suficiente tanto en cantidad como en

contenido
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Ugboro (2003) 368 operadores de | -El impacto del downsizing sobre el
transporte compromiso dependera del tipo de
compromiso (afectivo, hormativo o de
continuacién). El downsizing reduce el
compromiso afectivo, aumenta el
compromiso de continuacién y aumenta

la inseguridad.

Margues et al. -La inseguridad percibida en el empleo
(2006) por los trabajadores, provocada por el
downsizing influye negativamente sobre
Su compromiso con la organizacion y
éste influye positivamente sobre sus

comportamientos innovadores.

Levitt (2008) Empleados de -Todos los trabajadores entrevistados
importante manifestaron una ausencia total del
compafia de compromiso y la lealtad a partir de la
seguros. implementacién de la estrategia del

downsizing.

Fuente: Elaboracion propia.

Al implementar la estrategia del downsizing se deben considerar los
posible efectos negativos tanto en los sobrevivientes (los que se quedan en la
organizacién) como las victimas (los que se van de la organizacion). Los
efectos psicolégicos en los empleados al implementar la estrategia incluyen
frustracion, ansiedad (Robbins & Decenzo, 2002) p. 209, inseguridad, coraje
(Robbins & Decenzo, 2002: Ayling, 1997; Brockner, 1992; Devine et al., 2003;
Kets de Vries & Balazs, 1997; Shah, 2000) p. 209, que ocurren principalmente
cuando los trabajadores perciben que los despidos son ilegitimos (Brockner,

Greenberg, Brockner, Bortz, Davy & Carter, 1986) y que ellos no son tratados

[62]




Efectos del downsizing en la satisfaccién laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juarez, Chih., México

con justicia (Clay-Warner, Hegtvedt, & Roman, 2005; Kets de Vries & Balazs,
1997), situacién que propiciara una disminucion en la satisfaccion laboral

(Barret-Howard & Ryler, 1986).

En ocasiones las empresas brindan apoyo a las victimas buscandoles un
nuevo empleo, ofreciéndoles asesoria psicoldgica, integrando grupos de apoyo,
ofreciéndoles el pago por despido, extendiendo las prestaciones de seguro
social, etc., pero desafortunadamente cuando lo hacen favorecen a las victimas
y no a los sobrevivientes, por lo que podria decirse que la situacion se revierte
y los que se van se convierten en los sobrevivientes, mientras que los que se
guedan son las victimas (Noer, 1993; Robbins, 2004; Tsai et al., 2007) p. 11y
p. 209. Estas caracteristicas se notan al observar que los sobrevivientes
enfrentan mas incertidumbre y tienen la moral baja, pierden la confianza,
manifiestan una satisfaccion baja y disminucion del compromiso, ademas de un

estado de ansiedad por su futuro incierto (Tsai et al., 2007).

Al considerar el nivel de satisfaccion de victimas y sobrevivientes un
estudio comparativo con una muestra de 608 personas. revel6 que las victimas
manifestaron tener un nivel de satisfaccion mas alto que aquéllos que

sobrevivieron al proceso de downsizing (Devine et al., 2003).

Estos resultados pueden preverse ya que los empleados que continlan
trabajando después del downsizing reportan mas estrés debido a que casi
siempre empeoran las condiciones generales (Baruch & Hind, 2000; Devine et
al., 2003), pues con frecuencia se intenta realizar el mismo trabajo con menos
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gente (Gomez-Mejia & Balkin, 2002; Jiménez & Sanchez, 2006) p. 450, en
cambio, los que fueron despedidos y que posteriormente encontraron un
nuevo empleo, tuvieron la oportunidad de comenzar de nuevo. Por ello, se
debe prestar mas atenciéon a los sobrevivientes (Robbins & Decenzo, 2002) p.
209, considerando la posibilidad de permitirles hablar con consejeros con
respecto a sus sentimientos de culpa, ira y/o angustia, de tal forma que se

pueda evitar el llamado “sindrome del sobreviviente”.

El término “sindrome del sobreviviente” fue usado inicialmente por el
psiquiatra W.G. Nierland en 1968 para referirse a las reacciones vy
comportamientos compartidos de sobrevivientes de holocaustos, catastrofes
(Appelbaum et al., 1999) secuestros, ataques terroristas, guerras, etc. (Jiménez
& Sanchez, 2006 . Segun Nelissen & Selm (2008) este término fue introducido

a las organizaciones y principalmente a los recursos humanos por Noer (1993).

El “sindrome del sobreviviente” ha sido definido como las caracteristicas
emocionales y actitudinales negativas de aquéllos que han sobrevivido a un
proceso de downsizing (Allen et al., 2001; Cross & Travaglione, 2004).
Asimismo, Robbins & Decenzo (2002) p. 209 lo identifican como el conjunto de
actitudes, percepciones y comportamientos que afloran después de un recorte

involuntario de empleados.

La ansiedad y/o preocupacion se hacen presentes en los empleados que
viven con la incertidumbre y el estrés; se muestran ansiosos o preocupados al
no saber si ellos seran los siguientes en la lista (Gomez-Mejia & Balkin, 2002;
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Kets de Vries & Balazs, 1997) p. 449; estos sentimientos pueden estar
justificados, ya que la mayoria de los empleados pueden perder su trabajo en
un futuro préximo. El grado de inseguridad que los trabajadores reporten va a
depender basicamente de dos factores (Greenhalgh et al., 1988):

e La severidad de la amenaza. Esta refleja la gravedad de las

circunstancias que pueden llevar a la pérdida del trabajo.

e La impotencia percibida. La carencia de proteccién, confusion en las

expectativas, ambiente de autoritarismo y procedimientos de despido

inadecuados.

En muchas ocasiones los trabajadores al no conocer el significado exacto
de downsizing (Buhler, 1994) solo intuyen que se trata de algo malo, por lo que
al escucharlo vienen a su mente pensamientos negativos tales como mala
gestion, despidos masivos, conflictos, cierre de empresas (Fernandez, 2006),
pérdida de trabajo, pérdida de oportunidades asi como pérdida de autoestima

(Buhler, 1994).

Generalmente el término se relaciona con miedo e inseguridad (Buhler,
1994), pero sin un significado especifico; es responsabilidad de la direccion
comunicar a todos los empleados este tipo de situaciones y explicarles de qué
se trata (Buhler, 1994), y su alcance, ya que el desconocimiento ocasiona
incertidumbre, sentimiento que Devine et al. (2003) han encontrado relacionado
con altos niveles de estrés y tension, lo que puede ocasionar que la
satisfaccion laboral y compromiso se vean reducidos (Ashford, Lee, & Bobko,
1989; Buhler, 1994; Cross & Travaglione, 2004; Devine et al., 2003; Dresang,
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2008), actitudes que son escenciales para la productividad organizativa (Cross

& Travaglione, 2004; Shah, 2000).

Después del downsizing es muy dificil recuperar el involucramiento en el
trabajo y el compromiso laboral (Allen et al., 2001; Shah, 2000). Por otra parte,
en muchas ocasiones el downsizing como estrategia de gestion de recursos
humanos limita la participacion activa de los empleados, provoca inseguridad y
estrés lo cual puede contribuir a que disminuya aun mas el nivel de

compromiso de los trabajadores durante el proceso de implementacion.

Los efectos que el downsizing puede tener con respecto a la

inseguridad, el estrés, el compromiso y la insatisfaccion en el trabajo se

muestran a continuacion (Figura No. 8).

Figura No.8. Efectos del downsizing en el compromiso y la satisfaccion laboral.

Inseguridad

Downsizing

e [nsatisfaccion

— e Falta de compromiso
| [Estrés —

Fuente: Elaboracion propia.

Los sobrevivientes a un recorte de personal manifiestan problemas tales
como falta de seguridad (Cross & Travaglione, 2004; Fernandez et al., 2002;
Tsai et al., 2007), ademas de depresiéon, miedo (Ayling, 1997; Devine et al.,
2003; Li-Ping & Fuller, 1995; Robbins & Decenzo, 2002) p. 209, lo que
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contribuye a la insatisfaccion y a la falta de lealtad (Li-Ping & Fuller, 1995).
Adicionalmente puede reflejarse falta de creatividad, la cual impacta a la
innovacion que también se ve afectada (Amabile & Conti, 1999), agregando a
éstos, problemas de salud tales como hipertension arterial, artritis, Ulceras
gastricas y elevados niveles de colesterol (Glenn, 2005), en concreto, su
implementacion puede causar grandes estragos y desilusion (Choy, 2002), por
lo que Implementar esta estrategia puede ser devastador (Ayling, 1997; Devine

et al., 2003) p. 11.

Adicionalmente, Naumann, Bennett, Bies & Martin (1998) sefialan que
este tipo de decisiones ocasiona también problemas psicolégicos vy

econdmicos, tanto a los trabajadores como a su familia.

Debido a que los trabajadores permanecen la mayor parte del tiempo en
su trabajo, éstos establecen vinculos de amistad dentro de la organizacion.
Ante la presencia de este fendmeno se da la ruptura de esos lazos, lo cual
puede provocar insatisfaccion, relacion a la que numerosos estudiosos del
tema han dedicado tiempo, concluyendo que la socializacién es un importante

componente de la satisfaccién en el trabajo (Shah, 2000).

Los hallazgos revelados a partir de los estudios realizados por
Schweiger, Ivancevich & Power (1987) sugieren que los sobrevivientes a un
proceso de downsizing expresan sentimientos de disgusto y coraje porque sus

companferos fueron despedidos y a la vez se sienten culpables de haber
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conservado su empleo a pesar de que consideran que el trabajo de sus

colegas es tan bueno o mejor que el propio.

La teoria de la expectativa desarrollada por Victor Vroom apoya las
consideraciones que se han mencionado con anterioridad en el sentido de que
ésta sugiere que un trabajador solo estara dispuesto a esforzarse lo necesario
para alcanzar una meta y se le otorgue valor a su esfuerzo, de tal forma que la
manera en que un individuo perciba el resultado determinara el esfuerzo que
éste realice. En este sentido, si un empleado considera que su esfuerzo no es
un criterio para quedarse en la empresa, o0 bien para obtener recompensas, no

estara dispuesto a dar mas.

Noer (1993) identifica principalmente cuatro grupos de sentimientos
experimentados por los sobrevientes:
1. El miedo, inseguridad e incertidumbre.
2. La frustracion, resentimiento y enojo.
3. La tristeza, depresion y culpa.

4. La injusticia, traicién y desconfianza.

Ademas de soportar todos estos sentimientos, los trabajadores que no
fueron despedidos tienen qué cargar con un incremento de trabajo en la
organizaciéon (Devine et al., 2003; Kimberly, 2007), nuevas responsabilidades,
cambio de puesto sin el conocimiento, capacidades, habilidades vy
personalidad apropiados para la nueva tarea y/o funcion asignada (Kimberly,
2007).
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La mayoria de las veces los trabajadores no son entrenados
anticipadamente, esto debido a que se presta demasiada atencion a eliminar
puestos y poca atencion al recorte del trabajo innecesario (Tomasko, 1996),
situacion que puede llevar a los trabajadores a la insatisfaccion, lo que impide
que la empresa funcione a su maximo nivel (Allen, Freeman, Reizenstein, &
Rentz, 1995). El resultado final ante esta situacion es que los trabajadores
estan cada vez mas cansados, resentidos y desmotivados como consecuencia

de las decisiones que son tomadas (Appelbaum & Donia, 2001).

Brockner (1992) destaca algunos factores que desde su punto de vista
pueden afectar la reaccion de los sobrevivientes a un proceso de downsizing,
éstos son:

e Lajustificacion del downsizing ante los trabajadores.

e La congruencia del downsizing con la cultura corporativa.

e La comunicacion interna que la empresa promueva antes de iniciar el
proceso.

e La explicacibn sobre las razones que orillaron a la empresa a
implementar la estrategia.

e Los criterios utilizados para decidir quién se queda y quién se va.

e La ayuda material que la empresa proporcione a las victimas del
proceso.

e Larelacion afectiva entre victimas y sobrevivientes.

e El nivel de compromiso de los trabajadores.

[69]



Efectos del downsizing en la satisfaccién laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juarez, Chih., México

En el caso de los mandos medios, pueden presentarse algunas
reacciones ante la implementacién del downsizing que incluyen (Kusum, 2004;
Robyn & Dunkerley, 1999):

1. Pérdida de confianza. Los mandos medios pierden la confianza

en la direccion debido a que:

a. Los trabajadores no son informados por escrito sobre la
futura estructura y su rol en la organizacion.

b. El proceso tard6 mas de 6 meses en concluirse, lo que
ocasiona resultados adversos en los trabajadores de
niveles inferiores.

c. Los altos directivos no delegaron autoridad a los mandos
medios.

2. Falta de compromiso. Los mandos medios no se sienten

comprometidos con la empresa, sin embargo, reconocen la
responsabilidad con la gente.

3. Falta de motivacidén. Los supervisores manifiestan resentimiento

con la organizacion por exigirles resultados, incrementando la
productividad bajo una total presion.

4. Renuencia de los sobrevivientes. Debido a los cambios

generados y a su impacto negativo en los trabajadores, los
mandos medios se cuestionan si deben quedarse o dejar la

organizacion.
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2.2.3.6. Empresas que han implementado el downsizing.

General Motors, Ford y Chrysler son firmas pioneras que encabezan la
lista de un gran numero de empresas que a nivel mundial han decidido
implementar el downsizing (Budros, 1997). En la actualidad millones de
empleados se enfrentan al fenébmeno del downsizing que empez6 hace ya mas
de dos décadas. En Estados Unidos, mas de diez millones de puestos fueron
eliminados en la década de los noventa (Lewin & Johnston, 2008).
Organizaciones como Oryx Energy, empresa productora de petréleo en la zona
de Dallas, Texas, Colgate-Palmolive y Heinz han apostado a la estrategia con
recortes masivos (Biasca, 1997). Estos recortes también han sido anunciados
o implementados en corporaciones como Chase Manhattan (12,000), Wells
Fargo Bank (8,000), Bell South (11,300), Motorola (15,000), Citigroup (8,000)

(Naumann et al., 1998).

Segun las estadisticas del Departamento del Trabajo de Estados
Unidos, tan solo en el afio 2002 el recorte fue de 1,466,000 empleados en ese
pais; en el caso de la empresa McDonald’s, se planed eliminar 600 empleos
corporativos, cerrar alrededor de 175 restaurantes y terminar o reestructurar
sus operaciones en siete paises de Medio Oriente y América Latina (Mondy &

Robert, 2005).

El numero de recortes de personal en los Estados Unidos, durante el

periodo de 1989-1999 se muestra en la Tabla No. 6.
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Tabla No . 6. Recorte de la fuerza laboral durante los afios de 1989 a 1999:

1989 111,285

1990 316,047

1991 555,292

1992 500,000 (estimado)
1993 615,186

1994 516,069

1995 439,882

1996 477,147

1997 434,350

1998 677,795

1999 630,450 (Hasta el 30 de Nov. De

1999)

Fuente: Premkumar (2000) p. 31.

En la Tabla No. 7 se puede observar una lista de empresas
estadounidenses que implementaron el downsizing durante el periodo 1991-

1994 (Premkumar, 2000).

Tabla No. 7. Recortes de personal realizados en empresas de Estados Unidos

durante el periodo de 1991 a 1994.

IBM 85,000
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AT &T 83,500
General Motors 74,000
U.S. Postal Service 55.000
Sears 50,000
Boeing 30,000
Nynex 22,000
Hughes Aircraft 21,000
GTE 17,000
Martin-Marietta 15,000
Dupont 14,800
Eastman Kodak 14,000
Philip Morris 14,000
Phar Mor 13,000
Procter $ Gamble 13,000
Bank of America 12,000
Aetina 11,800
GE Aircraft Engines 10,250
McDonnell Douglas 10,200
Bellsouth 10,200
Ford Motor 10,000
Xerox 10,000
Pacific Telesis 10,000
Honeywell 9,000

U.S. West 9,000

Fuente: Premkumar (2000) p. 30.
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En Europa, compaiiias del sector automotriz también han hecho grandes
reducciones de personal, tal es el caso de Peugeot y Renault en Francia que
redujeron alrededor del 10% y el 17% respectivamente de su plantilla en un
intervalo de cinco afos. En Australia se pueden mencionar los bancos ANZ,
Westpac, Commonwealth y la compafia de telecomunicaciones Telstra (Cross
& Travaglione, 2004), empresas que también optaron por esta estrategia en la
década de los noventa. En Alemania la Volkswagen despidié alrededor de
30,000 empleados y disminuyé al 16% el salario de los trabajadores
sobrevivientes (Stephen Robbins & Decenzo, 2002) p. 67. En Espafia durante
el periodo 1989-1994, cerca del 50% de grandes empresas como Telefonica,
BBVA, BSCH, etc. realizaron alguna estrategia de reestructuracion, lo que

ocasiond una disminucion del empleo de un 31% (Suarez, 1999).

A principios de la década de los noventa un gran nimero de empresas de
la India se sumaron a la lista, incluyendo bancos, empresas multinacionales,
asi como algunas unidades del sector publico (Bhattacharyya & Chatterjee,
2005). En casos mas recientes, la empresa American Express decidié eliminar
alrededor de 7,000 empleos durante el afio 2008, al igual que Qwest, quien
reporté una reducciéon de su fuerza laboral de 1,200 empleos en el mismo afio.
Asi también, Tenneco, Inc. planed eliminar 1,100 empleos, mientras que
Servicio Postal de Estados Unidos decidio recortar 40,000 empleos para finales
del 2008 (Hartman, 2008). Hewlett Packard despidié alrededor de 14,500
trabajadores, lo que representa aproximadamente un 10% de su fuerza laboral,
asimismo, en Sony, un total de 10,000 empleados perdieron su trabajo (Virick,
Lilly & Casper, 2007).
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Se espera que los despidos masivos continien (Brockner, 1992), ya que
downsizing genera mas downsizing (Cassio, 1993). Tan solo como ejemplo,
Kodac realiz6 reestructuracion de la plantilla cuatro veces en un periodo de 10
afios comprendidos entre 1982 y 1992, mientras que Honeywell implemento la

estrategia dos ocasiones en cuatro afos.

La dificil situacion econdémica que prevalece en México ocasiond que en
el periodo de enero a abril del 2009 se perdieran un total de 213,000 empleos.
De este total de empleos perdidos, el Estado de Chihuahua eliminé 38,807
(18%), de las cuales 22,230 (57%) corresponden a Ciudad Juarez. Cabe
destacar que durante el 2008 se perdieron 30,000 plazas en esta ciudad,
sumando un total de 116,000 empleos en todo el estado de Chihuahua de
enero de 2008 a abril de 2009. Todas estos despidos masivos corresponden a
la Industria Maquiladora, principalmente en los sectores de autopartes,
electronica y eléctrica, de acuerdo con informacién del Instituto Mexicano del

Seguro Social (IMSS) (Simental, 2009).

2.2.4. El compromiso organizacional y el downsizing.

El downsizing puede tener efectos tanto en los procesos del trabajo como
en el ambiente laboral (Knudsen et al., 2003), lo cual puede ocasionar bajos
niveles de compromiso en los trabajadores sobrevivientes (Kets de Vries &

Balazs, 1997; Knudsen et al., 2003).

El compromiso organizacional es la actitud del trabajador que constituye
un estado psicolégico que pone de manifiesto la relacion de los trabajadores
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con la organizacion (Meyer & Allen, 1991) es decir, representa el grado en el
gue un empleado se identifica y es involucrado en una organizacion (Amoros,
2007; Curry, Wakefield, Price, & Muller, 1986) y se relaciona directamente con
la participacion y la intencion del empleado de permanecer en la organizacion
(Amorés, 2007). Se considera que desde un punto de vista contextual ademas

estéa ligado directamente con el rendimiento laboral (Mathieu & Zajac, 1990).

Meyer & Allen (1991) desarrollaron un modelo que ayuda a comprender
las dimensiones del compromiso organizacional bajo tres componentes. El
modelo presenta similitudes y diferencias en las conceptualizaciones del
compromiso organizacional, estableciendo tres dimensiones de compromiso, a
través de diferentes formas de pensar y que se conocen como:

e Compromiso_afectivo: Refleja el estado emocional del trabajador, su

identificacion e involucramiento con la organizacion (Meyer & Allen,
1998). Representa el deseo de ser leal a la organizacién, ademas de
ese vinculo emocional que se establece entre el individuo y su
organizacion, de tal forma que las personas que estdn muy
comprometidas, al identificarse con la empresa, se identificaran con los
valores y metas, y manifestardn un deseo de permanecer en ella
(Ugboro, 2006).

e Compromiso normativo: Refleja el sentimiento de obligacion de

permanecer en la organizacion (Meyer et al., 1998). Ugboro (2003)
sefala que es una disposicion a ser leal y comprometido casi como si la

organizacion fuera parte de su propia familia, pais o religion.
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e Compromiso de continuacion: Reconoce los costos asociados con la idea

de abandonar la empresa (Meyer et al. 1998), es decir, el apego de
caracter material que el colaborador tiene con la organizacion. Implica
que el trabajador considerar4d que al cambiar de empleo tendra que

sacrificar las inversiones realizadas (Ugboro, 2003).

Todos los diferentes tipos de compromiso: el afectivo, el normativo y el de
continuacion, envuelven a un estado psicolégico que:

1. Caracteriza la relacion del empleado con la organizacion.

2. Influye en la decision del trabajador de continuar o no como miembro

de la organizacién (Ugboro, 2006).

Por ello, los empleados que tienen un fuerte compromiso afectivo
contindan en la organizacion porque quieren estar ahi, aquéllos que tienen un
fuerte compromiso normativo seguirdn en la empresa porque consideran que
deben permanecer en ella, mientras que los que tienen un fuerte compromiso
de continuacion seguiran en la organizacion debido a que sienten que tienen

qué estar ahi (Amorés, 2007).

El compromiso que los empleados sienten hacia la empresa predice el
ausentismo y la satisfaccion laboral (Mathieu & Zajac, 1990). Tanto la
satisfaccion laboral como el compromiso organizacional estan reciprocamente
relacionados (Huang & Hsiao, 2007), sin embargo, algunos autores consideran
que el efecto de la satisfaccion sobre el compromiso es mas fuerte que el del
compromiso sobre la satisfaccion laboral (Mathieu & Zajac, 1990).
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Se considera que existe una asociacion entre el nivel de estrés de los
empleados que aumenta y el compromiso organizacional que disminuye
cuando los empleados (Akdogan & Cingoz, 2009):

1. Creen que las politicas del downsizing son forzadas e injustas.

2. Creen que las politicas del downsizing son procedimientos que no estan
explicados con claridad.

3. No son capacitados durante el periodo de implementacion del
downsizing.

4. Estan preocupados por su futuro.

5. Consideran que la carga de trabajo incrementara a causa de los

despidos masivos.

Por lo anterior es importante hacer un plan bien definido durante la
implementacion del downsizing; reconocerlo como una oportunidad antes que
una amenaza. Mientras se experimenta el proceso, permitir que los empleados
participen. Informar a todos los trabajadores sobre la implementacion del
downsizing permitira tener mejores resultados y disminuira el riesgo de que los
empleados manifiesten un decremento en el compromiso con la organizacion

(Akdogan & Cingoz, 2009).

En la medida en la que los trabajadores perciban el proceso de
downsizing como injusto y desfavorable, reduciran el nivel de compromiso,
situacion en la que no solo se incrementa el ausentismo y en ocasiones la
renuncia del trabajador, sino que ademas reduce la productividad en la
organizacion (Akdogan & Cingoz, 2009). En cambio, cuando el downsizing:
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e Es percibido por los trabajadores sobrevivientes como necesario para
sobrevivir.

e Se garantiza a los trabajadores conservar su empleo por un periédo
determinado.

e Se cree en los que dirigen la empresa.

e Se considera que los que toman las decisiones son justos.

Los trabajadores estaran dispuestos a encontrar la manera de contribuir
en la reestructuracion y mejorar la eficiencia, involucrandose en los cambios
gue sean necesarios (Cameron, Freeman, & Mishra, 1991). En este mismo
sentido, el nivel de compromiso incrementara si los trabajadores (Spreitzer &
Mishra, 2002):

e Creen en la direccion de la empresa.

e Consideran que reciben apoyo de la organizacion.

e Creen gue las victimas son tratadas con justicia.

e Consideran que los despidos fueron realizados sin considerar

antigiiedad y jerarquia.

2.2.5. La satisfaccion laboral y el downsizing.

Otro elemento importante que ha sido considerado como fundamental
para el éxito de una organizacion es la satisfaccion laboral (Cross &
Travaglione, 2004; Kusum, 2004), el cual también es afectado por la
implementacion del downsizing (Allen et al., 2001; Cross & Travaglione, 2004;

Choy, 2002; Devine et al., 2003; Levitt et al., 2008; Marques et al., 2006).
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La satisfaccion laboral es una de las actitudes que mas atencion ha
recibido dentro de las investigaciones en comportamiento organizacional
(Amorés, 2007; Robbins, 2004) pp. 73 y 78. El término satisfaccion laboral fue
introducido inicialmente por Hoppock en el afio de 1935; es conceptualizada
como aquélla que integra la manera en la cual los trabajadores se sienten en

su ambiente laboral tanto fisica como psicologicamente (Tsai et al., 2007).

La satisfaccion es la actitud general de un empleado hacia su trabajo
(Robbins, 2004) e incluye los sentimientos positivos 0 respuestas agresivas
(Tsai et al., 2007). Es una percepcidn subjetiva de las experiencias laborales
(Locke, 1976) que se refleja en los efectos que ocurren a través del tiempo en
los trabajadores, en donde pueden experimentar diferentes grados de placer o
descontento en el trabajo o con respecto a diversos aspectos del mismo

(Locke, 1976).

En general, la satisfaccion laboral se refiere a la actitud global que una
persona tiene hacia el trabajo que realiza, de tal suerte que si un individuo se
encuentra satisfecho con el trabajo que desempefia mostrard una actitud
positiva hacia el mismo (Amoros, 2007) p. 73. Por tanto, se trata de complejas
y diversas reacciones emocionales del trajabador, por tanto, este concepto es

considerado como multidimensional (Peiré & Prieto, 1996).

De acuerdo con la Sociedad para la Direccién de Recursos Humanos
(SHRM por sus siglas en ingés), los cinco aspectos mas importantes de la
satisfaccion laboral de los empleados, clasificados en orden de importancia
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incluyen: compensacion, beneficios, seguridad en el trabajo, balance entre vida

y trabajo, comunicacion entre empleados y gerentes (Lockwood, 2007).

Es posible identificar basicamente nueve dimensiones de la satisfaccion
laboral, éstas son (Locke, 1976):

1. Satisfaccion con el trabajo. Integra la atraccion intrinseca al trabajo, la

variedad, las oportunidades de aprendizaje, la complejidad, la cantidad

de trabajo y las posibilidades de éxito y control sobre los métodos.

N

. Satisfaccién con el sueldo. Incluye la parte de la remuneracion y la

manera en que ésta es distribuida entre los trabajadores de manera

equitativa.

w

. Satisfaccién _con las promociones. Constituye las oportunidades de

formacion y otros aspectos que dan soporte a la promocion

4. Satisfaccidon con el reconocimiento. Comprende elogios y criticas al

trabajo realizado.

(62}

. Satisfaccién con los beneficios. Contempla pensiones, vacaciones y

seguridad.

(02]

. Satisfaccién con el jefe. Incluye el estilo de liderazgo o las capacidades

técnicas y administrativas, asi como las cualidades a nivel interpersonal.

\l

. Satisfaccién con los compafieros de trabajo. Integra la competencia, los

apoyos que ofrecen y la amistad que demuestran.

[o¢]

. Satisfaccion con las condiciones de trabajo. Incluye el horario, los

periodos de descanso, el propio lugar de trabajo y los aspectos

econdmicos.
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9. Satisfaccion con la organizacién y la direccion. Se destacan las politicas

de beneficios y salarios.

Asi también, existen otros factores que pueden ser determinan la
satisfaccion en el trabajo, éstos son (Amords, 2007) p. 75:

e Trabajo mentalmente desafiante. Se da en la medida que el trabajador

perciba que el trabajo que realiza implica un reto, ya que tendra la
posibilidad de poner en practica sus habilidades.

e Compatibilidad entre personalidad y puesto.

Identificar el nivel de satisfaccion laboral de los empleados es importante
debido a que (Robbins, 1994):

1. Hay evidencias de que los trabajadores insatisfechos faltan a su trabajo
con mayor frecuencia, ademas de incrementar el indice de rotacion de
personal.

2. Los trabajadores satisfechos gozan de mejor salud y viven mas afos.

3. La satisfaccion laboral se ve reflejada en la vida personal del trabajador.

Es necesario que los empleados peciban que se dan ciertas condiciones
para que éstos se sientan satisfechos, por ejemplo (Kanungo & Mendonca,
1988):

¢ Que ellos tienen la habilidad para realizar el trabajo en el nivel requerido.
¢ Que las recompensas estan ligadas directamente al desempefio.
¢ Que se valoran las recompensas.

¢ Que las recompensas son predominantes en la mente de los empleados.
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Existen estudios comparativos entre distintos paises para identificar el
nivel de satisaccion tanto con motivadores intrinsecos (evidente cuando una
persona desarrolla una actividad por el simple placer de realizarla, sin que
intervenga de manera intencional algun incentivo externo) como factores
extrinsecos (grado en el cual el trabajador atribuye su actitud hacia la tarea a
tener, esperar recibir o0 experimentar cierto resultado extrinseco, tal estado se
puede caracterizar como regulado). Por ejemplo, los trabajadores britanicos
estdn mas motivados por factores intrinsecos tales como el logro, el trabajo en
si y el reconocimiento, en tanto que los trabajadores de origen nigeriano estan
mas motivados por factores extrinsecos como el pago, beneficios
complementarios y condiciones de trabajo (Adigun & Stephenson, 1992).
Mientras que en la India los trabajadores de todos los niveles incluyendo
gerentes, profesionistas y trabajadores manuales, de acuerdo con algunos
estudios, muestran indiferencia ante los trabajos desafiantes (factor intrinseco)

(Kanungo & Mendonca, 1988).

Diversas investigaciones se han realizada para medir la satisfaccidon
laboral en diferentes niveles; algunos de ellos son estudios comparativos en
donde se establecen deferencias de esta actitud en distintos paises, por
ejemplo el realizado por Kanungo & Wright (1983) en donde se concluyd que
los gerentes franseses tienen un nivel superior de satisfaccién en su trabajo
que los britanicos, de igual forma, el realizados por Crabbs (1973) cuyo
hallazgo principal fue que los trabajadores de la Republica de Panama tienen
un nivel mas alto de satisfacciéon que los de Estados Unidos; asi mismo, se
encontré que los daneses estan mas satisfachos laboralmente que los de
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paises como Suecia, Noruega o Finlandia (Eskidsen, Kristensen & Westlund,

2004; Sousa-Poza, 2000).

2.2.5.1. Eldinero como fuente de satisfaccion laboral.

La importancia del dinero como estrategia para atraer, retener y motivar a
los empleados con la intencién de alcanzar las metas (Milkovich & Newman,
2002) se ha considerado, sin embargo, que es necesario ser cautelosos con su
uso, pues algunos estudios han demostrado que no es la mejor estrategia
(Miller, 2002). Algunas investigaciones destacan que los individuos perciben
con diferencia la forma en la cual valoran y tratan el dinero (Mitchell & Mickel,
1999). Las causas de estas diferencias pueden estar relacionadas con factores
contextuales o de ambiente tales como normas sociales y uso del dinero, pero
ademas, tiene que ver con la experiencia de las personas a lo largo de su vida

(Tang & Gilbert, 1995).

Considerando aspectos culturales, los incentivos econémicos no tienen la
misma efectividad de acuerdo con algunos estudios comparativos entre
distintos paises, por ejemplo la satisfaccidbn con el pago es mas fuerte en
Estados Unidos que en Japon (Money & Graham, 1999). Esto debido a que en
Japon, en los ultimos afios la importancia del dinero como incentivo ha
disminuido considerablemente su eficacia, obligando a las empresas a buscar
otros estrategias para que los trabajadores mejoren la productividad y calidad,
por ejemplo (Kondo, 1987):

1. Indicar con claridad qué es lo que se espera del trabajador.
2. Educar y entrenar a los trabajadores.
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3. Darles libertad y confianza para realizar su trabajo.
4. Proporcionarles toda la informacién necesaria y de manera oportuna
sobre los resultados de su trabajo.

5. Promover el trabajo en equipo.

Asi pues, el dinero es considerado como un factor muy importante para
atraer, retener y motivar a los empleados (Frankel, Tomkiewicz, Adeyemi-Bello
& Sagan, 2006; Gomez-Mejia & Balkin, 2002; Tang & Gilbert, 1995) p.298,
incluso reconocido histéricamente como el principal recurso para motivar y

mantener satisfechos a los trabajadores (Das, Garcia-Diaz, & Hough, 1989).

Aun asi, Miller (2002) considera que si el dinero o las amenazas no
motivan, es posible incrementar la motivacion a través de cuatro estrategias:

1. Competencia. Tener la seguridad de que la gente tiene la experiencia,

herramientas, equipamiento y entrenamiento que necesita y sentirse con

las habilidades necesarias para realizar su trabajo.

2. Empatia. Tratar de ver las cosas desde la perspectiva de los
trabajadores. Recomienda también tener una sesion donde el supervisor
solo escuche, ademas de mantener una politica de puerta abierta.

3. Autonomia. Permitir a los empleados que escojan las formas y métodos
para alcanzar los objetivos deseados.

4. Cumplimiento. Las personas abandonan su trabajo por incumplimiento,

falta de oportunidades y pago insuficiente.
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Diversos estudios han analizado los efectos del downsizing en la
satisfaccion laboral de los trabajadores como el realizado por Ambstrong-
Stassen & Cameron (2003) quienes realizaron una investigacion de corte
longitudinal en periodo de siete aflos comprendidos entre 1991 y 1997. El
estudio se realizo en cuatro hospitales en Canada, considerando como muestra
a 111 enfermeras. Los resultados revelaron que en general la satisfaccion
laboral se vio disminuida a partir de la implementacién del downsizing. Con
base en este y otros estudios se asume que al implementar procesos como el
mencionado anteriormente, es necesario buscar la manera de que se cause el
menor dafio posible a los trabajadores, intentando mantener un nivel de

satisfaccion 6ptima que favorezca el rendimiento de los empleados.

2.2.5.2. Teorias de la motivacion.
Algunas teorias han sido desarrolladas para ayudar a los gerentes a
mantener un nivel de satisfaccion 6ptimo que permita a sus empleados tener
un mejor rendimiento. A continuacion se abordan de manera resumida, algunas

de ellas.

Teoria del refuerzo.

Esta teoria sostiene que un comportamiento es estimulado o disuadido en
funcién de las consecuencias: Refuerzo positivo, refuerzo negativo y castigo .
(Gémez-Mejia & Balkin, 2002) p. 288:

1. Refuerzo positivo: Lo que induce a las personas a seguir un

comportamiento deseado es un estimulo agradable o una recompensa, por
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ejemplo cuando una persona esta segura de que el estar mayor tiempo en
su trabajo lo llevara a obtener alguna promocion.

2. Refuerzo negativo: El eliminar las consecuencias desagradables

asociadas a un comportamiento deseado ocasiona un aumento en la
frecuencia de ese comportamiento.
3. Castigo: Es la consecuencia desagradable causada por un

comportamiento no deseado.

Teoria de las necesidades.

La teoria propuesta por Abraham Maslow, es descrita usualmente como
una piramide (ver Figura No. 8) en la cual se hace una jerarquizacion de
necesidades, clasificadas en cinco categorias: las fisiologicas, las de

seguridad, las de amor (socializacién), estima y autorrealizacion.

Dentro de las necesidades fisioldgicas se incluyen el hambre, el sexo, la
sed, entre otras; las de seguridad, abarcan el estar protegidos del clima, el
ahorro, seguro médico, etc. El afecto, la pertenencia, la aceptacion en un
grupo, entran en la categoria de amor o socializacion. La necesidad de logro,
reconocimiento, confianza, independencia, libertad y prestigio estdn dentro de
la necesidad de estima, y por dltimo se puede identificar la autorrealizacion,
gue segun Maslow aparece solo si las necesidades de los niveles anteriores

han sido satisfechas (Wren & Greenwood, 1999).
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Segun Guzzo (1979) la teoria de Maslow provee argumentos para
demarcar las recompensas intrinsecas y extrinsecas, sin embargo, sefiala que

es importante hacer una distincion entre dos tipos de recompensas.

El primer grupo incluye aquélllas que son extrinsecas al individuo, las
cuales pueden estar dirigidas a satisfacer las necesidades de orden inferior
(fisioldgicas, de seguridad y las sociales). El segundo tipo agrupa a las que son
intrinsecas al individuo, en las cuales se puede pensar para satisfacer

necesidades de alto nivel como son la autoestima y la autorrealizacion.

La ubicacién de cada una de las necesidades se puede ver en la Figura

No. 9, empezando desde las necesidades fisidgicas hasta llegar a las

necesidades de realizacion personal.
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Figura No. 9. Teoria de jerarquizacion de las necesidades de Maslow.

Fuente: Robbins & Decenzo (2002) p. 314

Teoria de los dos factores de Herzberg.
Aunque controversial, en la teoria de Herzberg se distinguen dos fuentes
de motivacion, los cuales influyen en el comportamiento laboral:
e Los calificados por Herzberg como motivadores: Estan vinculados al
contenido de las tareas, es decir, al hecho de asumir responsabilidades,
al éxito, a la promocién, al interés por el propio trabajo, a la autonomia, a
los desafios superados (Lévy-Leboyer, 2003), ademas del
reconocimiento, el trabajo mismo, el avance y el crecimiento (Robbins &
Decenzo, 2002) p. 315.
e Los factores de higiene son los que Herzberg identifica como contexto

del trabajo: Se trata de conceptos como salario, seguridad, relaciones
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con los colegas, condiciones materiales del trabajo y la politica de

gestion de recursos humanos (Lévy-Leboyer, 2003).

La teoria de Herzberg destaca que los factores que conducen a actitudes
positivas y a la satisfaccibon se conocen como motivadores o factores
intrinsecos, es decir, aquéllos que influyen en la gente para que tenga un
mejor desempefio (Wren & Greenwood, 1999). Dentro de los motivadores
también se encuentran el logro, el reconocimiento a los logros, el trabajo
interesante, mayor responsabilidad del puesto y las oportunidades de

crecimiento y progreso.

En cuanto a los factores extrinsecos o de higiene, de acuerdo con las
investigaciones de Herzberg se dice que si éstos son excelentes, es posible
gue solo eviten la insatisfaccién de los empleados, o en el mejor de los casos
eleven un poco la satisfaccion pero ésta no permanece por mucho tiempo

(Chiavenato, 2006).

Un experimento realizado por Jordan (1986) refleja que cuando los
trabajadores estan en espera de una recompensa sobre el desempefio, puede
ocasionarse un decremento en la motivacién intrinseca. Los hallazgos de
Jordan (1986) fueron revelados a través del instrumento Job Diagnostic Survey
(JDS) desarrollado por Hackman & Oldham para medir la motivacion

intrinseca en el trabajo.
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Segun Wiersma (1992) la teoria de Herzberg fue modificada por la idea
de que las recompensas no son las que necesariamente determinan como
responde la gente sino que éstas pueden tener dos efectos: uno positivo y el
otro negativo, esto es, las recompensas extrinsecas pueden influir
negativamente en la motivacion intrinseca si éstas son percibidas como
controladoras por quien las recibe, o bien, pueden incrementarla si son

percibidas como abastecedoras de informacion para la competencia.

Lo que Herzberg propone para proporcionar continuamente motivacion en
el trabajo es el “enriquecimiento de la tarea” o “enriquecimiento del cargo” lo
cual consiste en sustituir las tareas sencillas y elementales por tareas mas
complejas, accién que permitira el crecimiento individual del empleado

(Chiavenato, 2006).

Lacey (1994) sefiala que el crecimiento y el aprendizaje son vistos por
Herzberg como la llave para alcanzar la motivacion de un individuo. Por su
parte Kristensen & Dahlgaard (1993) sefialan que para motivar a la gente
dentro de una organizacion se debe considerar la rotacion en el trabajo como
una de las estrategias mas importantes de la gerencia, sefialada ésta también
por Kristensen (1993) como uno de los principales métodos utilizados para

motivar para la calidad.

Si se compara la teoria de los dos factores de Herzberg con la de las
necesidades de Maslow, Chiavenato (2006) invita a observar que ambas
presentan puntos de concordancia. Los factores higiénicos de Herzberg se
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relacionan con las necesidades primarias de Maslow (fisiolégicas y de
seguridad, ademas de algunas necesidades sociales), mientras que los
factores motivacionales estan relacionados con las necesidades secundarias

(de estima y de realizacién personal).

En Figura No. 10 se identifican los aspectos considerados como
motivadores, asi como los que se identifican como factores de higiene

contemplados en la teoria de teoria de Herzberg.

Figura No. 10. Teoria de los dos factores de Herzberg.

Motivadores Factores de higiene

Extremadamente satisfecho Neutral Extremadamente
Insatisfecho
Fuente: Robbins & Decenzo (2002) p. 316.
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Teoria Xy Y.

Otra de las teorias que han sido rescatadas como base en el desarrollo
de investigaciones relacionadas con el comportamiento del empleado en el
trabajo es la teoria X y Y, en la cual Douglas McGregor plantea dos conceptos
con respecto a la naturaleza del ser humano: una llamada X y la otra Y; el

primero negativo y el segundo positivo (Tabla No. 11).

Este estudio lo realiz6 en una empresa en donde observaba a los
gerentes dirigiendo a sus empleados; su conclusién fue que la percepcion de
la naturaleza humana que posee un gerente tiene como base un conjunto de

supuestos que pueden ser tanto positivos como negativos.

En la teoria “X” se asume que un gerente que observa a sus empleados
bajo esta perspectiva piensa que los empleados tienen un desagrado inherente
por trabajar y siempre que puedan evitaran hacerlo, que hay que ejercer fuerza
o violencia sobre ellos, controlarlos 0 amenazarlos con sanciones para que
logren las metas que se quieren alcanzar (Robbins & Decenzo, 2002) p. 315.
La concepcion tradicional bajo esta teoria esta basada en algunos supuestos
erréneos e incorrectos sobre la conducta humana que son: 1) Las personas
son indolentes y perezosas por naturaleza, 2) Les falta ambicidon, 3) Su propia
naturaleza las lleva a resistirse a los cambios y 4) Su dependencia las hace

incapaces de autocontrol y autodisciplina (Chiavenato, 2006).

En cambio los que observan a los empleados desde la perspectiva “Y”
identifican aspectos tales como: Que los empleados 1) Pueden considerar que
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el trabajo es algo tan natural como descansar o jugar, que los trabajadores 2)

Seran capaces de autodirigirse y autocontrolarse, esto originado por el

compromiso con la empresa en el logro de los objetivos, 3) Que las personas

no solo pueden aceptar la responsabilidad sino que ademas pueden ser

capaces de buscarla, pero ademas, 4) Tienen la mentalidad de que la toma de

decisiones no es exclusiva de los gerentes, sino que los trabajadores pueden

tomar parte activa en ellas (Robbins & Decenzo, 2002) p. 315.

Las presunciones que se hacen en cada una de las clasificaciones

contempladas en esta teoria es posible observarlas en la Tabla No. 8 que a

continuacion se presenta.

Tabla No. 8. TeoriaXyY.

Presunciones de la teoria X

Presunciones de la teoria Y

Las personas son flojas e

indolentes.
Las personas evitan el trabajo.

Las personas evitan la
responsabilidad, con la finalidad

de sentirse mas seguras.

Las personas necesitan ser

controladas y dirigidas.

Las personas son ingenuas y

sin iniciativa.

Las personas son esforzadas

y les gusta tener que hacer.

El trabajo es una actividad tan

natural como  jugar o]
descansar.
Las personas buscan vy

aceptan responsabiliades vy

desafios.

Las personas pueden ser

automotivadas y autodirigidas.

Las personas son creativas y

competentes.

Fuente: Chiavenato (2006)
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Teoria ERG (Existencia, relaciones sociales y crecimiento, por sus siglas
en inglés).

Clayton Alderfer reviso la Teoria de Maslow con la intencion de hacer que
las necesidades secundarias fueran menos rigidas. A esta nueva teoria
surgida de las propuestas de este tedrico se le conoce como Teoria ERG de

Alderfer (Existence, relationship and growth) por las siglas en inglés.

La clasificacion de las necesidades en las cuales se basa la Teoria de
Alderfer y su similitud con la teoria de las necesidades descritas por Maslow es

posible observarla en la Tabla No. 9 que a continuacion se presenta.

Tabla No. 9. Similitud entre la teoria ERG y la Teorias de las Necesidades de

Abraham Maslow.

Teoria de Alderfer Teoria de Maslow
Existencia Fisiologicas
Seguridad
Relaciones sociales Socializacién
Estima
Crecimiento Autorrealizaciéon
Estima (en ocasiones)

Fuente: Elaboracion propia.

El grupo de existencia abarca los requerimientos materiales para la

supervivencia y corresponde a las necesidades fisioldgicas y de seguridad de
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la teoria de jerarquizacion de necesidades de Maslow, mientras que el grupo
de relaciones sociales tiene que ver con la necesidad de las personas de
obtener el apoyo social, las relaciones interpersonales y el reconocimiento
positivo de los demas. En cuanto al crecimiento, el cual Alderfer identifica
como el deseo intrinseco de las personas de poner en practica y de desarrollar
sus talentos; usualmente este concepto se superpone con la categoria de
autorrealizacion, aunque también puede incluir algunos elemenentos de estima,

como es el caso de la necesidad de logro (Gomez-Mejia & Balkin, 2002) p. 290.

La diferencia entre la Teoria de Maslow y la de Alderfer radica en que
éste Ultimo no asume una jerarquia rigida en la que una necesidad tenga que
ser satisfecha antes de que otra se vuelva operativa, sino que las tres

categorias de necesidades pueden operar simultAneamente.

Si una necesidad de alto nivel no esta siendo satisfecha, los individuos
pueden demandar mas recompensas de tal manera que puedan satisfacer las
necesidades de niveles mas bajos. Otra de las observaciones con respecto a
esta teoria es lo referente a la evidencia entre distintas culturas, que sugiere
que la vision flexible de las necesidades de Alderfer tiene una validez méas
universal que la propuesta por Maslow. Por citar un ejemplo, los trabajadores
en Espafia y en Japon colocan las necesidades sociales antes que sus

necesidades fisiologicas (Gémez-Mejia & Balkin, 2002) p. 290.
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Teoria del enriquecimiento del puesto.

La teoria de Herzberg sirvi6 de base para formular el modelo de
Hackman-Holdham (enriqguecimiento del puesto), en donde se elaboraron
explicaciones mas sofisticadas sobre la forma en la que los directivos disefian
los puestos para que sean intrinsecamente interesantes para los trabajadores.
Segun este modelo, la forma en la que se disefian los puestos produce estados
psicoldgicos criticos como el sentido de plenitud experimentada en el trabajo, el
cual puede también afectar en los resultados clave tanto personales como

organizacionales (Gomez-Mejia & Balkin, 2002) p. 293.

De acuerdo con Hackman y Oldham y su modelo de las caracteristicas del
puesto (JCM), se puede describir cualquier trabajo en términos de cinco
dimensiones fundamentales (Gomez-Mejia & Balkin, 2002) p. 293:

1. Variedad de las habilidades. Se refiere a las diversas actividades que el
trabajador realiza, lo cual permite que éste use sus habilidades y
talentos.

2. ldentificacién con la tarea. Consiste en la medida en la que un empleado
requiere que se termine una pieza de trabajo entera e identificable.

3. Importancia de la tarea. Tiene que ver con la medida en la que el trabajo
afecta la vida o el trabajo de otros.

4. Autonomia: Es la libertad que ofrece el trabajo, asi como Ila
independencia y discrecionalidad para programar su trabajo y determinar
los procedimientos que utilizara el trabajador para realizarlo.

5. Retroalimentacion: Finalmente este concepto se refiere a la medida en
la que el hecho de desempeniar las actividades laborales que requiere el
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trabajo da como resultado que el empleado reciba informacion clara y

directa sobre su desempefio.

Teoria Z.

La teoria Z desarrollada por Strauss y Sayles en un intento por mezclar
las teorias X y Y, en donde su interés fue demostrar que las organizaciones
deben trabajar en su cultura organizativa tomando en cuenta la misién social y
los valores en armonia con la naturaleza del ser humano en donde se logre
integrar tanto la identidad del trabajador como los fines de la empresa. Este
enfoque sostiene principalmente que (Hernandez, 2002) p. 325:

e Es importante econocer los trabajos bien hechos.

e Mantener informados a los subordinados sobre los porqués de las
ordenes.

e Estimular el ego de los subordinados para que se sientan importantes.

e Establecer un espiritu de gran familia.

e Vender ideas.

e Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida.

e Centralizar las grandes decisiones.

e Mantener la alta direccién de las organizaciones en manos de grandes

personalidades.

Teoria de las expectativas.
En 1964 el estadounidense Victor Vroom propuso una teoria de
motivacion conocida como teoria de las expectativas, que aunque con una

forma muy general, es considerada como un primer intento dentro de la
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psicologia industrial para el desarrollo de un modelo formal de motivacion.
Vroom utilizé el concepto basico de valencia como elemento clave, entendida
ésta como la atraccion de una meta o un suceso, o0 bien, la satisfaccion

esperada de un suceso.

La teoria de las expectativas funciona gracias a que: 1) La motivacion de
las personas esta determinada por el valor que otorguen a su esfuerzo y 2) El
esfuerzo (fuerza), el cual se determina a su vez por la certeza (expectativa) de
gue se alcanzara o no la meta (Hernandez, 2002) p. 325; en pocas palabras, la
manera en que un individuo perciba el resultado determinara el esfuerzo que

éste realice.

La version simplicada de la teoria de las expectiativas, es posible
observarla en la Figura No. 11, en la cual se expresentan los elementos

basicos contemplados en la misma.

Figura No. 11: Simplificacion de la teorias de las expectativas.

Recompensa Metas
Esfuerzo Desemperio de laempresa
— —> > ersonales
personal A> personal B c .

A Nexo entre esfuerzo y desempefio.
B Nexo entre desempefiio y recompensa.
C Atractivo

Fuente: Robbins & Decenzo (2002) p. 324.
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Kanungo & Mendonca (1983) rescatan la teoria de Vroom y agregan que
los empleados van a estar motivados si ellos creen que las siguientes
condiciones existen:

e Que ellos tienen la habilidad para realizar el trabajo en el nivel
requerido.

¢ Que las recompensas estan ligadas directamente al desempefio.

e Que los empleados valoran las recompensas.

e Que las recompensas son predominantes en la mente de los

empleados.

El nivel de desempefio puede producir recompensas intrinsecas tales
como autoestima o sentimiento de logro, o bien, recompensas extrinsecas
como un aumento de sueldo, promocion o elogios. Los empleados tienen una
idea personal con relacion a lo equitativo de las recompensas recibidas, sean
éstas intrinsecas o extrinsecas, las cuales comparara posteriormente con las
que realmente recibié, dando como resultado la satisfaccién del empleado o la
motivacion lo cual influird de manera positiva 0 negativa segun sea el caso, en

los valores personales futuros (Terry & Jimmieson, 2003).

Teoria de la equidad.

La teoria de la equidad desarrollada por J. Stacey Adams enfatiza que las
recompensas y los salarios son los que determinan la satisfaccion laboral. Los
empleados tienden a percibir lo que obtienen de una situacion laboral
(resultados) en relacion con lo que han invertido en ella (insumos);

posteriormente comparan su razon de insumos-productos con la de terceros,
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es decir, los empleados tienden a compararse con otros, y si es igual, sienten

gue hay una condicion de equidad o justicia (Robbins & Decenzo, 2002) p.318.

Bajo esta teoria, si las recompensas recibidas son justas y equitativas
entonces se desarrolla una mayor satisfaccion en el trabajador pues sienten

gue lo que reciben es coherente con el trabajo desdempefiado.

Algunos autores han abordado la estrategia del downsizing
precisamente desde la teoria de la equidad. Por ejemplo Brockner et al. (1986)
destacan que esta teoria predice que el tomar en cuenta cuestiones de méritos
para decidir quien dejara la organizacion tiene menos efectos negativos sobre
el desempefio futuro de los trabajadores que cuando los despidos se realizan al

azar.

El buen desemperfio justifica el estatus de sobreviviente, lo favorece un
comportamiento positivo por parte de los empleados, cuando tienen la certeza
de que los criterios que el empleador considerd para decidir quién se quedaria
y quién se iria de la empresa fueron justos, es decir, atendiendo las habilidades

y competencias de los trabajadores.

Teoria de las tres necesidades.

Las investigaciones de David McClelland giraron en torno a la orientacion
hacia logros, poder y afiliacion. El demostré que algunas personas tienen un
gran impulso hacia el triunfo, movidos por los logros personales mas que por
premios del propio éxito. Para realizar este estudio, McClelland aplic6 una
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prueba en donde los entrevistados debian responder a un conjunto de
imagenes. Al mostrar una imagen brevemente al sujeto, éste debia escribir un
relato relacionado con la imagen, luego las respuestas fueron clasificadas en

torno a las necesidades de obtener logro, poder o afiliacion.

Con este estudio concluyé que las personas que manifiestan una alta
necesidad de logro, reflejan mejores resultados en su desempefio cuando
creen que su posibilidad de triunfar es de 50%; les gusta establecer metas que
requieran dar un poco mas. Ademas, cuando encuentran un balance entre las
posibilidades de éxito o fracaso, buscan una ocasién 6ptima para sentirse

exitosos y satisfechos (Robbins & Decenzo, 2002) p. 317.

Teoria de la fijacién de metas.

Otra de las teorias que guarda relacién tanto con el downsizing como con
la satisfaccion laboral y el compromiso es la teoria de la fijacion de metas, la
cual sugiere gue son tres los aspectos importantes de los objetivos los que
estimulan a las personas a dar su mejor esfuerzo:

1. Los empleados tienen la necesidad de creer que las metas son
buenas, por tanto, deben aceptarlas. Para ello se debe involucrar
tanto a empleados como a supervisores en la fijacidbn de metas, es
decir, promover la participacion.

2. Es importante que los objetivos planteados impliquen un reto para las
personas a fin de que den éstas lo mejor de si. Dichas metas deben

ser realistas.
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3. Los objetivos deben ser especificos, cuantificables y medibles, lo cual
pueda permitir una direccion clara sobre hacia dénde se deben
enfocar los esfuerzos, de tal manera que se puedan alcanzar, o
incluso, superar las metas establecidas (Gémez-Mejia & Balkin,

2002) p. 286.

Estas y otras teorias se han desarrollado con el &nimo de apoyar al gerente
en la basqueda de estrategias que permitan mantener al empleado con toda la
disposicion de contribuir en el logro de objetivos propuestos en la empresa.
Dichas teorias han sido clasificadas en (Sanchez-Anguita, 2006) p. 59:

e Teorias de contenido: Son aquéllas que fundamentan sus principios en

intereses y necesidades de los trabajadores. Dentro de este grupo se
incluye la Teoria de las Relaciones Humanas de Elton Mayo, la Teoria
de la Jerarquizacion de Necesidades de Abraham Maslow, la Teoria de
las Tres Necesidades de McClelland, la teoria bifactorial de Frederick

Herzberg, entre otras.

e Teorias de proceso: Engloba a todas esas teorias que centran sus

estudios en encontrar la forma en la que las personas llegan a motivarse,
tal es el caso de la Teoria de las Expectativas de Victor Vroom, la Teoria
de la Equidad de Adams, la Teoria de la modificacion de la conducta de

Skinner, etc.
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2.2.5.3. Medicion de la satisfaccion laboral.

De acuerdo con Amoros (2007); Hair, Anderson, Tathan & Black (1999) &
Robbins (2004) p. 75, p. 7y p. 78 existen basicamente dos formas de medir la
satisfaccion laboral: Satisfaccion general y satisfaccion por facetas. Aunque
pudiera pensarse que medir la satisfaccion laboral por facetas puede dar una
evaluacion mas precisa, las investigaciones no respaldan esta idea, pues al
comparar los dos métodos se ha concluido que el primero es tan valido como
el segundo; esto puede ser debido a que la satisfaccion con el trabajo es un
concepto tan amplio que una sola pregunta capta su esencia (Robbins, 2004)

p. 78.

Existen diversos instrumentos que han sido disefiados para medir la
satisfaccion laboral por facetas y utilizados en diversas investigaciones; a
continuacion se presentan algunos de los mas utilizados de acuerdo con la

literatura disponible en las diversas bases de datos:

Job Satisfaction Survey.

El Job Satisfaction Survey se basa en nueve subescalas que intentan
medir la satisfaccion con cada una de las nueve dimensiones, asi como la
satisfaccion global. Este cuestionario contiene 36 items y la consistencia
interna fue obtenida con una muestra de 3067 individuos que respondieron a
cuestiones relacionadas con salario, promocion, supervision, relacién con

colegas de trabajo y naturaleza del trabajo (Cavalcante, 2004).
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Job Diagnostic Survey (JDS).

El cuestionario Job Diagnostic Survey fue desarrollado por Hackman &
Oldham (1975) esta basado especificamente en cémo el disefio del trabajo
afecta la motivacion laboral. Proporciona medidas de dimensiones de trabajo
objetivas, estados psicologicos individuales que son resultado de estas
dimenciones, asi como las reacciones afectivas de los empleados, fuerza

individual y necesidades de crecimiento.

Minessota Satisfaction Questionnaire — Short Form (MSQ).
Este cuestionario fue disefiado por Weiss, Davis, England and Lofquist
en 1967, y contiene 20 preguntas, tomando en cuenta tres factores: intrinseco,

extrinseco y satisfaccion en general.

2.2.6. La importancia de la comunicacion interna en la

implementacién del downsizing:

Debido a que el downsizing es una técnica que inevitablemente afecta a
los empleados (Baruch & Hind, 2000), las empresas deben buscar la manera
de disminuir los posibles efectos negativos que segun la literatura se
manifiestan tanto en los empleados que son despedidos (victimas) como en

aguéllos que se quedan en la organizacion (sobrevivientes).

Una de las recomendaciones que los estudiosos del tema ofrecen para
disminuir esas posibles repercusiones negativas es la comunicacion interna

efectiva (Band & Tustin, 1995), considerada como un ingrediente fundamental
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cuando se pretende implementar una nueva estrategia de cambio (Appelbaum

& Donia, 2001).

La comunicacion es definida como la cualidad racional y emocional
especifica del hombre que surge de la necesidad de ponerse en contacto con
los demas, cuando intercambia ideas que adquieren sentido o significado de
acuerdo con experiencias previas comunes; se clasifica como: intrapersonal,

interpersonal, grupal, publica y masiva (Fonseca, 2005) pp. 2 y 10.

A partir de esta definicién y considerando que la comunicacién se da entre
los seres humanos, podemos decir entonces que estara presente en cualquier
organizaciéon. Por tanto, es pertinente analizar el concepto de comunicacion
organizacional el cual es definido como el conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes entre los miembros de la
organizacién, o entre la organizacion y su medio (Cruz, 2006) p. 107 y puede
ser entendido desde tres formas distintas (Andrade, 2005) p. 16:

1. Como un proceso social.

2. Como una disciplina. Estudia la forma en la cual se da la comunicacion

en el interior de una organizacion, entre otras y con el medio.

3. Como un conjunto de técnicas y actividades: Permite desarrollar una

estrategia que conduzca a facilitar y agilizar el flujo de mensajes.

La comunicacion es clasificada como (Andrade, 2005) p. 17:
a). Comunicacion interna. Es el conjunto de actividades efectuadas por la
organizaciéon para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones entre los
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integrantes, mediante el uso de diferentes medios de comunicacién que
mantenga a los trabajadores informados, integrados y motivados para contribuir
en el logro de objetivos, a través de su trabajo.

b) Comunicacion externa: Es el conjunto de mensajes emitidos por la
organizaciéon al publico externo, con la intencion de mejorar las relaciones, la

imagen asi como promover productos y/o servicios que ofrece la empresa

Para efectos de este trabajo y con la intencion de dar cumplimiento a los
objetivos planteados, nos centraremos en la comunicacion interna la cual se da
en el interior de la organizacion y fluye de distintas formas (Dafty & Marcic,
2006) pp. 494-496:

1. Descendente: La comunicacién que se da de arriba hacia abajo.

2. Ascendente: Es la que se da desde los niveles mas bajos hasta los
niveles mas altos.

3. Horizontal: Es el intercambio lateral o diagonal que se da entre

comparieros y colegas de trabajo.

Se ha rescatado una definicion muy general sobre el concepto de
comunicacioén interna, sin embargo, es posible identificar algunos objetivos mas
concretos de este concepto como son (Puchol, 2007) pp. 333 y 334:

e Difundir y promover los valores y cultura de la empresa.

e Permitir que el trabajador se identifique con la empresa.

e Colaborar en el compromiso con la garantia de la calidad total.

e Transmitir de manera eficaz, eficiente y efectiva, los mensajes

relacionados con la estrategia y politicas empresariales.
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Motivar al personal informando sobre lo que sucede en la empresa.
Apoyar en el incremento del compromiso e integracion de los
trabajadores con los objetivos de la empresa.

Informar a los trabajadores sobre el impacto de su trabajo en la
satisfaccion del cliente y en el cumplimiento de objetivos de la empresa.
Conocer y analizar las opiniones, actitudes y expectativas del personal.
Mejorar el conocimiento y las relaciones entre los departamentos de la
empresa.

Conseguir que haya una comunicacion sin interferencias entre la
gerencia y los trabajadores de niveles inferiores.

Generar un clima de confianza con la gerencia.

Hay ciertas caracteristicas que la comunicacion interna debe tener para

superar algunos obstaculos que la empresa enfrenta, éstas son (Rodriguez,

2001) p. 147:

Claridad. Que se tome en cuenta la madurez de las personas a las que
va dirigido el mensaje.

Precision. Que la informacién transmitida sea completa y de facil
comprensién para evitar desconfianza y sospechas en quien recibe el
mensaje.

Objetividad y veracidad. EI mensaje debe ser imparcial, verdadero y
objetivo.

Oportunidad. La informacion debe ser transmitida en el momento

preciso, es decir, cuando ésta le es util al receptor.
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e Interés.: El mensaje debe provocar una reaccion positiva.
e Difusion. Debe ser transmitida y quedar disponible para todos los

interesados.

Se considera oportuno sefialar que la comunicacion organizacional debe
cumplir basicamente con cuatro funciones: Control, motivacién, expresion

emocional e Informacién (Robbins, 2004).

Habiendo analizado algunos aspectos fundamentales de la comunicacion
organizacional, podemos inferir que un buen proceso de comunicacién puede
proporcionar notables beneficios a la empresa, sobre todo cuando se intenta un
cambio. Asi pues, en la implementacion de la estrategia del downsizing, es
importante que los encargados de dirigir dicho proceso se tomen el tiempo para
informar a los empleados todo cuanto esté relacionado con esta estrategia, ya
que esto permitira que el empleado incremente el nivel de compromiso

(Akdogan & Cingoz, 2009).

La comunicacién es una herramienta critica durante la implementacién del
downsizing, por tanto, todos los problemas y cambios necesarios en la
empresa deben ser comunicados detalladamente en la medida que éstos
afecten a los empleados (Brockner, 1992; Nell & DeYoung, 2005).

Hay consideraciones basicas que deben ser tomadas en cuenta cuando
se pretende seguir un proceso de comunicacion efectiva, el cual debe estar

guiado por cinco principios fundamentales (Galpin, 1998) p. 42-46:
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1. Es necesario que los mensajes se liguen al propdésito estratégico
de la iniciativa de cambio, es decir, si el cambio radica en reducir
costos, explicar el porqué es necesaria esta reduccion, cual es el
objetivo, cuales son los beneficios y a quién o a quiénes
beneficiara.

2. Una comunicacion realista y honesta, teniendo especial cuidado
en no encubrir noticias negativas para evitar la impresion de que
los mensajes no han sido honestos.

3. Una comunicaciéon proactiva y no reactiva, esto es, una
comunicacién planificada con anticipacién y no como resultado de
protestas de las personas afectadas. En la medida que este
proceso sea proactivo, se evitara la necesidad de adoptar una
postura defensiva durante el proceso de cambio.

4. Los mensajes deben repetirse constantemente utilizando los
distintos canales disponibles, ya que el uso de los diferentes
medios, aumenta la posibilidad de que la gente reciba el mensaje
y lo asimile.

5. Una comunicacion en dos direcciones, es decir, con mecanismos
efectivos de retroalimentacion en las diferentes fases del proceso

gue pueden ser disefo, prueba y puesta en marcha.

Ante la implementacion de una iniciativa de cambio dentro de la
organizaciéon, se hace necesario buscar todas esas estrategias que ofrece la

literatura a través de los diferentes estudios rescatados de la experiencia, los
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cuales pueden ayudar a minimizar el riesgo de rechazo por parte de los

trabajadores, y asi permitir a la empresa acercarse a los resultados esperados.

Se ha encontrado que la comunicacion, principalmente entre supervisor y
subordinados es vital ya que ésta determinara en gran medida la actitud de los
empleados hacia la compafia, asi pues la organizacion debe poner especial
atencion en la informacion y didlogo durante y después del downsizing

(Appelbaum & Donia, 2001).

Una gran cantidad de experiencias comprobadas en diferentes empresas
ponen de manifiesto que teniendo canales de comunicacion efectivos se
disminuye el riesgo de que se produzcan malos entendidos entre los

participantes de la empresa (Amorés, 2007) p. 133.

Asi pues, no hay qué minimizar la relevancia de la comunicacion en la
empresa, pues ésta es igual de importante que el desarrollo e introduccion de
un nuevo producto o servicio, incluso debe ser considerada como una valiosa

inversion para la empresa (Jennings & Churchill, 1991) p. 111.

La deficiente comunicacion por parte de la gerencia puede causar
confusién, desconfianza y baja de la moral dentro de la compafia; por tanto,
es preciso crear canales de comunicacion en todos los sentidos, es decir,
ascendente, descendente y lateral (Amorés, 2007) p. 133 para evitar los
rumores, los cuales aparecen como una manera de compensar la
comunicacioén insatisfactoria (Rodriguez, 1996) p. 132 y que pueden ocasionar
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diversos tipos de problemas en la empresa, pues el mejor antidoto contra los

rumores es la honestidad y la consistencia (Cascio & Wynn, 2004).

Lamentablemente, con frecuencia los ejecutivos ven la comunicacion como
una “charla ociosa” o pérdida de tiempo (Kets de Vries & Balazs, 1997)
argumentando que no es conveniente mantener una constante comunicacion

debido a que (Ongallo, 2007) p. 106:

e Lleva tiempo y cuesta dinero.

e Los miembros de la organizacion no estan preparados para recibir
informacion por lo que son ellos quienes bloquean la comunicacion.

e Los trabajadores no exigen tanta informacion.

¢ No es posible poner al corriente de lo que ocurre en la empresa, a todos
los trabajadores.

e Puede provocar confusion y entorpecer el desempefio normal de los
trabajadores.

e Puede motivar a los trabajadores a hacer preguntas que los directivos no
puedan responder.

e Se puede aprovechar la informacion para actuar en contra de la

empresa.

Al bloquear la comunicacion se favorece la desconfianza por parte de los
trabajadores, por lo que una organizacion debe comunicar a sus empleados
oportunamente la verdad sobre lo que estd pasando en la empresa

(Greenhalgh et al., 1988), pues fallar en la comunicacion o comunicar de
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manera tardia puede ser muy dafino para los trabajadores (Buhler, 1994) y en

consecuencia, para la empresa.

Cuando un empleado esta informado, esta dispuesto a hacer frente a los
cambios que tengan lugar en la empresa (Hadden, 2000), pero es necesario
saber qué y como comunicarse durante los esfuerzos del downsizing, pues

esto permitira alcanzar el éxito en el proceso (Appelbaum & Donia, 2001).

Otro aspecto que sin lugar a dudas debe ser considerado es decidir quién
se hara cargo de comunicar sobre los nuevos cambios que tendran lugar; esta
comunicacién debe ser oportuna, incluyendo una clara explicacion sobre el
porqué es necesario implementar el downsizing, ademas de permitir que los
empleados se involucren en la toma de decisiones relacionadas con el proceso

(Tourish, Paulsen, Hobman, & Bordia, 2004).

Por otra parte, los empleados tienen derecho a un trato digno, usando
procedimientos justos, lo cual puede ser vital para mantener el compromiso
organizacional y mejorar sustancialmente el desempefio de los trabajadores
(Akdogan & Cingoz, 2009; Tourish et al., 2004), esto implica que la gerencia
debe explicar el porqué y como ocurrirdn los despidos, ademas de informarles

en donde quedaran después de la reestructuraciéon (Li-Ping & Fuller, 1995).

A pesar de que como se mencion6 con anterioridad, es el gerente quien
generalmente se encarga de comunicar en la empresa, durante muchos afos
los empleados han manifestado preferir que sea el supervisor de primera linea
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quien se encargue de mantenerlos informados, siendo este puesto considerado
como vital para el éxito de cualquier iniciativa de cambio (Larkin & Larkin,

2006). pp. 174y 175,

Contar con una comunicacion abierta entre los que forman parte de la
organizaciéon permitird mantener satisfechos y motivados a los trabajadores
(Choy, 2002), aspectos que de acuerdo con la literatura, se ven afectados ante

la implementacién de nuevas estrategias de cambio (Buhler, 1994).

A través de un proceso efectivo de comunicacion es posible transmitir y
hacer que los empleados comprendan la vision y la mision de la organizacion,
de ahi la importancia de expresarles que ellos son pieza importante en el logro
de objetivos, asimismo, darles la oportunidad de hacer preguntas y recibir

retroalimentacion (Choy, 2002).

Se han identificado tantos beneficios a una comunicacion efectiva que
incluso ha sido considerada como la llave para el éxito en la implementacion
del downsizing, aunado al involucramiento de los empleados y una preparacién

adecuada (Band & Tustin, 1995; Tourish et al., 2004).

Desafortunadamente, a pesar de los beneficios de una comunicacién
efectiva, no se le ha prestado la merecida atencién a este aspecto, pues aun
considerando que probablemente la comunicaciébn sea el aspecto mas

significativo durante la implementacion del downsizing, con mucha frecuencia
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se ha observado una disminucion de la comunicacién durante este proceso

(Freeman, 1994).

Por tanto, es importante que los responsables de poner en marcha una
iniciativa de cambio tomen consciencia de los beneficios que una buena
comunicacion puede proporcionar, pues ésta es el corazon en la
implementacion de cualquier estrategia (West, 2001), vista ademas como un
factor clave para mejorar las actitudes y comportamiento de los trabajadores

(Tourish et al., 2004).

Tal vez exista cierta sensibilizacion ante estas recomendaciones, sin
embargo, hay que tener en cuenta que durante un proceso de cambio existen
algunos peligros de comunicacion, identificados como “trampas”, mismas que
en ocasiones son consideradas como sintomas de fracaso en la
implementacion de una nueva estrategia (Galpin, 1998) pp. 42 y 43:

1. Creer que se tomard en cuenta solo la comunicacion que fluya
por los canales formales.

2. Delegar la comunicacién a un departamento de comunicacion.

3. Poseer una descripcion deficiente sobre los acontecimientos que
tendran lugar en la empresa, asi como las personas gque estaran
involucradas en dicho cambio.

4. Que el proceso o plan de comunicacion sea pobre, derivado
precisamente de la poca importancia que a este aspecto se le ha

dado.
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5. Que la comunicacion descendente se vea interrumpida, y como
consecuencia, los subordinados frustren iniciativas, incluso puede
ocasionar que los cambios se perciban como temporales o

reversibles.

6. Cerrar los canales de comunicacion una vez puesta en marcha la

estrategia de cambio.

Las diferentes fases de la comunicacion se pueden ver en la Tabla No.
10, en donde se observa que dependiendo del momento en el que se
encuentre la iniciativa es posible identificar basicamente cuatro etapas de la

comunicacion en un escuerzo de cambio.
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Tabla No.10. Fases de la comunicacion, con base en el momento en el que se encuentre la iniciativa de cambio.

Fase de la comunicacion

Alcance de la

comunicacion

Motivo de la comunicacion

Etapas del modelo de cambio

1. Generar conciencia de

lo que esta ocurriendo

En toda la organizacién

Situar las iniciativas de cambio desde
una perspectiva estratégica.
Reafirmar los principios de la

organizacion.

Proporcionar informacién especifica
sobre el proceso (comité de
seguimiento: equipos, calendarios,
etc.

Anunciar la implicacion y el apoyo de la

alta direccion.

1) Establecer la necesidad de
cambio.
2) Desarrollar y difundir una vision

del cambio.

2. Definir el proyecto, es
decir, a donde nos

dirigimos.

Especifico de la

organizacion.

Demostrar el compromiso de la alta
direccion.

Reafirmar el sentido del cambio.

Identificar las implicaciones para
empleados y directivos.

Adquirir informacion de las pruebas
piloto.

Formar la imagen global para el plan de

cambio.

3) Andlisis y diagnéstico de la
situacion actual.

4) Generar recomendaciones.

5) Detallar recomendaciones.

6) Prueba

recomendaciones.

piloto de

7) Preparar recomendaciones para
la puesta en marcha.

8) Puesta en marcha.
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3. Puesta en marcha.

Especifico del proyecto.

Continuar mostrando el compromiso de
la direccion.

Proporcionar informacién especifica de
los cambios que se estén realizando.
Compatrtir las implicaciones del cambio
con aquéllos que se vean afectados.
Proporcionar la formacion necesaria
para los nuevos roles, habilidades,

métodos.

9) Medir,

cambios.

reforzar

y

refinar

los

4. Seguimiento.

Especifico de cada
equipo.

Continuar mostrando el compromiso de
la alta direccion.

Reafirmar los principios de la
organizacion y su enfoque
estratégico.

Escuchar la posible retroalimentacion y
actuar en consecuencia para alcanzar
el éxito en los cambios.

Reafirmar los cambios para asegurar el

éxito.

Fuente: Galpin (1998) pp. 44, 45y 46.




Otra actitud que se ve modificada a partir de la implementacion del
downsizing es la satisfaccion laboral; la evidencia sugiere que la comunicacién
tiene un impacto significativo en la satisfaccion laboral (Abby, 2007),
principalmente cuando ésta se da entre supervisores y empleados, lo que
adicionalmente puede promover la lealtad (Li-Ping & Fuller, 1995), por tanto, la
organizacion debe poner especial atencion en la informacion y dialogo dur ante

y después del downsizing (Appelbaum & Donia, 2001).

Puesto que la implementacion del downsizing representa para los
trabajadores un esfuerzo adicional, es muy importante que éstos conozcan las
razones por las que la empresa ha decidido realizar esta accion, lo que puede
ayudar a disminuir los posibles dafios ocasionados por la implementacién del

proceso (Greenhalgh et al., 1988).

La habilidad del superior para convencer al trabajador de la importancia
de esta estrategia, determinara en gran medida la actitud del equipo de trabajo

hacia la estrategia y hacia su compaifiia.

Asi pues, si el downsizing contribuye a la disminucion de actitudes como
la satisfaccion laboral, es necesario que la gerencia la vigile, y la mejor forma
de hacerlo es a través de una comunicacion directa, es decir, cara a cara
(Buhler, 1994) sobre todo cuando se trata de empleados de primera linea
(Brockner, 1992; Larkin & Larkin, 2006) p. 165. Utilizar videos, publicaciones de

la empresa o reuniones multitudinarias puede resultar poco efectivo (Larkin &
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Larkin, 2006). La preparacion y el involucramiento son pieza clave en la

implementacion del downsizing (Band & Tustin, 1995).

2.2.7. Errores mas comunes al implementar la estrategia del
downsizing.

Existen principalmente 10 errores que con frecuencia las empresas
cometen al implementar la estrategia del downsizing, estos son (Moravec,
1994) :

1. Falta de visibn y metas claras de los objetivos especificos que se

pretenden alcanzar.

2. Ignorar otras alternativas del downsizing.

3. Mal manejo de la transicion, es decir, sin considerar una planeacion,

compromiso y trabajo en equipo.

4. Ineptitud para manejar las cuestiones emocionales de los empleados:

enojo, ira, sentimientos de culpa, etc.

5. Inadecuado entrenamiento para el downsizing.

6. Ignorar los efectos sobre los stakeholders.

7. Inadecuada ayuda a los empleados despedidos.

8. Fallo en la estrategia para movilizar la fuerza laboral después del

downsizing.

9. Errores al evaluar resultados.

10. Problemas para integrar el downsizing en planes de revitalizacion.
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2.2.8. Hipotesis.

Puesto que una de las funciones principales de la empresa es crear
riqueza, siempre buscara la forma de cumplir con ese objetivo, de tal manera
gue intentara cualquier estrategia que prometa ser efectiva. Desde hace varios
afos el downsizing ha sido utilizado con mucha frecuencia con la intencién de
mejorar la eficiencia, productividad y competitividad de la organizacion (Allen et
al., 2001; Appelbaum & Donia, 2001; Band & Tustin, 1995) y en consecuencia,

maximizar sus ganancias.

Si bien es cierto, esta estrategia puede ser util en el sentido de que es
posible disminuir los costos en el corto plazo, la realidad es que los efectos
negativos que se han reportado en diversos estudios (Sparrow & Cooper,
1998), principalmente en los trabajadores (Fernandez et al., 2002), por la
inseguridad que ésta provoca (Ashford et al., 1989) puede ocasionar que los
resultados obtenidos en el largo plazo no sean los esperados (Di Frances,
2002), principalmente si los trabajadores perciben que la decision de
implementar el proceso fue tomada considerando Unicamente los aparentes
beneficios para la empresa y pasando por alto los posibles efectos negativos
en los trabajadores, a pesar de que una de las responsabilidades de la
organizacién es fomentar la confianza de los trabajadores en la propia

organizacién (Robbins, 2004) p. 496.

Si otras empresas o grupos de referencia también implementan el
downsizing, los sobrevivientes sentirAn que los despidos son realmente
justitificados (Brockner, 1992), en caso contrario, Si su percepcion es que la
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reestructuracion no esta justificada, es decir, que la empresa no tiene
necesidad de realizar cambios, entonces el nivel de satisfaccion de los

sobrevivientes disminuira.

Los estudios realizados por Cameron, Freeman & Mishra (1991) sefalan
gue cuando el downsizing es percibido por los trabajadores como indispensable
para sobrevivir, éstos estaran dispuestos a mejorar su rendimiento y buscaran
las formas para implementar los cambios que sean necesarios. De la misma
manera Brockner (1992) destaca que los sobrevivientes necesitan creer que los
despidos son realmente necesarios y no causados por la incompetencia de
quienes dirigen la empresa. Por lo anterior podemos decir que:

H1: Las razones de crisis econémica de la empresa para implementar el
downsizing afectan a la satisfaccion laboral de los supervisores de produccién

sobrevivientes del proceso.

La moral de los trabajadores con frecuencia se ve afectada por la
implementacion del downsizing debido a que éstos sufren también esas
presiones de cambio en las que se ve inmersa la empresa (Kozlowski et al.,
1993). Involucrar a los trabajadores en el proceso suele ser benéfico para el
éxito en el proceso mediante la comunicacion interna efectiva (Burke & Cooper,
2000). Tanto el involucramiento de los empleados como la comunicacién son
ingredientes indispensables para considerar que el downsizing es proactivo
(Zatzick & Iverson, 2004), lo que evitard que los empleados consideren el
proceso tan solo como un aumento de responsabilidades y como una
imposicion que les incrementa la carga de trabajo y a la vez genera conflictos
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por la falta de claridad en los roles, funciones y responsabilidades (Tombaugh
& White, 1990), situacion que conduce a la insatisfaccion (Allen et al., 1995),

ante estas caracteristicas.

Bajo un enfoque proactivo es posible evitar algunos efectos negativos que
ante la implementacion de la estrategia se producen sobre los trabajadores
(Kozlowski et al., 1993; Sverke et al.,, 2008; Wang, 2006) y sobre los
supervisores de produccién, ya que promueve la participacion, involucrandolos
también en la toma de decisiones en el proceso (Sverke et al., 2008), de ahi
gue podamos decir que:

H2.1: La proactividad del downsizing enfocado en los trabajadores afecta
positivamente a la satisfaccion laboral de los supervisores de produccion

sobrevivientes al proceso.

La implementacion del downsizing debe ser un proceso planeado
cuidadosamente para que pueda acercarse a los resultados esperados,
disminuyendo asi los posibles efectos negativos. En este sentido Moravec
(1994) sefnala que cuando el downsizing es mal dirigido, la empresa pierde en
muchos sentidos: productividad, competitividad, satisfaccion del cliente; esto
debido a que se implementa como una estrategia para enfrentar presiones de

cambio (Kozlowski et al., 1993).

En ocasiones la estrategia del downsizing es considerada por directivos
solo como una situacion de toma de decisiones ante un problema de crisis de
la empresa en donde es urgente reducir costos y tener una solucion inmediata
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a problemas economicos (Kozlowski et al., 1993), Lo anterior es reflejo de un
downsizing reactivo el cual puede estar generado por el mal funcionamiento
(Lee, 1997) y tan solo representa una decision tardia o una respuesta

defensiva (Kozlowski et al., 1993).

El enfoque proactivo es formalmente disefiado e intenta soportar una
estrategia organizativa en el largo plazo (Kozlowski et al., 1993) puesto que es
parte de un objetivo estratégico general (Lee, 1997) con lo cual podemos decir
que:

H2.2: La proactividad del downsizing enfocado en la empresa afecta
positivamente a la satisfaccion laboral de los supervisores de produccion

sobrevivientes al proceso.

Antes de iniciar con los despidos masivos, es recomendable que se
tomen en cuenta otras alternativas (Band & Tustin, 1995; Mishra et al., 1998).
Burke & Cooper (2000) sugieren que se dé oportunidad primeramente a las
personas que decidan dejar la empresa de manera voluntaria, siempre
considerando que se debe conservar a los trabajadores con caracteristicas
especificas que representen una ventaja competitiva para la empresa, de
acuerdo con lo contemplado en la Teoria de Recursos y Capacidades (Collis &

Montgomery, 2008).

Otra opcién que puede ser considerada es tomar la decision basandose
en el desempernio, lo cual puede ser Util pues es posible que los empleados se
liberen de sentimientos de culpa (Ayling, 1997; Devine et al., 2003) p. 11 ya
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que el trabajador justifica su estatus de sobreviviente con su buen desemperio,
lo que favorece un comportamiento positivo, pues tiene la certeza de que los
criterios que el empleador consider6 para decidir quién se quedaria y quién se

iria de la empresa fueron justos (Brockner et al., 1986).

En concreto, se pueden identificar distintas formas de downsizing como
los casos de reubicaciones, bajas incentivadas, congelacion de nuevas
contrataciones  (Freeman & Cameron, 1993; Greenhalgh et al., 1988;

Rodriguez & Robles, 1999) y jubilaciones anticipadas (Greenhalgh et al., 1988)

Tomando en cuenta lo anterior y considerando que con justicia y equidad
es posible desarrollar una mayor satisfaccion en el trabajador (Robbins &
Decenzo, 2002) p. 318 podemos decir que:

H3: La diversidad de formas de implementar el downsizing afecta a la
satisfaccion laboral de los supervisores de produccién que han sobrevivido al

proceso.

Aunque generalmente la comunicacion que fluye dentro de la
organizacion ante la implementacion del downsizing disminuye (Freeman,
1994), en ocasiones los empleados se enteran a través de los medios de
comunicacién sobre las intenciones que tiene la empresa, principalmente en lo

gue se refiere al nimero de empleados que pretende despedir.

Lo anterior puede ocasionar que los empleados sientan inseguridad e
incertidumbre; esto va a depender de (Greenhalgh et al., 1988):
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e La severidad de la amenaza. Esta refleja la gravedad de las
circunstancias que pueden llevar a la pérdida del trabajo.

e La impotencia percibida. La carencia de proteccion, confusion en las
expectativas, ambiente de autoritarismo Yy procedimientos de despido

inadecuados.

Es de suponerse que en la medida en que el niumero de personas que la
empresa pretende despedir sea mayor, mayor sera la posibilidad de que el
empleado quede en la lista de victimas del proceso, lo que puede desatar un
incremento del estrés, inseguridad, incertidumbre, sentimientos que Devine et
al. (2003) han encontrado relacionados con la disminucién de la satisfaccion
laboral, por tanto, teniendo en cuenta que los supervisores de produccion
también se pueden ver involucrados en el proceso de Downsizing podemos
decir que:

H4: El tamafio del downsizing afecta negativamente a la satisfaccion laboral de

los supervisores de produccién sobrevivientes del proceso.

Diversos estudios revelan que la ansiedad, la incertidumbre y el estrés se
hacen presentes ante la implementacion del downsizing (Jiménez & Sanchez,
2006; Kets de Vries & Balazs, 1997) y éste va incrementando en la medida que
el proceso se prolonga, lo que puede ocasionar que la satisfaccion laboral y
compromiso se reduzcan (Devine et al., 2003). Por lo anterior, expertos del

tema opinan que es importante que el proceso se realice en el menor tiempo

[126]



Efectos del downsizing en la satisfaccién laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juarez, Chih., México

posible (Appelbaum & Donia, 2001), con la intencién de disminuir los posibles
efectos negativos, asi pues:
H5: La duracién del downsizing afecta negativamente la satisfaccion laboral de

los supervisores de produccion sobrevivientes del proceso.

La comunicacion ha sido considerada como un ingrediente indispensable
para el éxito en la implementacion de una nueva estrategia (Appelbaum &
Donia, 2001). Estudios revelan que contar con una comunicacion abierta entre
los que forman parte de la organizacidn permitird mantener satisfechos y
motivados a los trabajadores (Choy, 2002), aspectos que de acuerdo con la
literatura, se ven afectados ante la implementacion de nuevas estrategias de

cambio (Buhler, 1994).

Dentro de ese proceso de comunicacion, la empresa debe ser honesta
con los empleados y explicar el porqué y como ocurriran los despidos, ademas
de informarles en donde quedaran después de la reestructuracion (Li-Ping &

Fuller, 1995).

Cuando un empleado esta informado, éste esta dispuesto a hacer frente a
los cambios que tengan lugar en la firma (Hadden, 2000), pero es necesario
saber qué y como comunicarse durante los esfuerzos del downsizing, pues
esto permitira alcanzar el éxito (Appelbaum & Donia, 2001), por tanto,
podemos afirmar que:

H6: La comunicacion interna afecta positivamente la satisfaccion de los
supervisores de produccion sobrevivientes del downsizing.
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Son diversas las razones por las cuales las empresas toman la decision
de implementar el downsizing, por ejemplo fusiones y adquisiciones,
rejuvenecimiento de la plantilla, ahorro en costos, situacion de crisis de la
empresa, crisis en el sector de actividad, (Sanchez & Suarez, 2005), mejorar la
eficiencia, productividad y competitividad de la organizacion (Allen et al., 2001;
Appelbaum & Donia, 2001; Band & Tustin, 1995), fusiones corporativas,
avances tecnoldgicos y recesiones econdmicas (Naumann et al., 1998) o por

simple moda (Mckinley et al., 1995).

Cuando se toma la decision de implementar la estrategia del downsizing,
con frecuencia el empleado puede sentir que el proceso es injusto (Brockner,
1992), principalmente si percibe que el despido es realizado con la Unica
finalidad de reducir costos (Akdogan & Cingoz, 2009) o manejado por fuerzas
sociales, es decir, debido a que otras organizaciones lo estan realizando
(Mckinley et al., 1995) lo que puede contribuir a que disminuya el compromiso
laboral (Akdogan & Cingoz, 2009; Brockner, 1992; Naumann et al., 1998),
principalmente el compromiso normativo el cual expresa un sentimiento de
obligacion moral, de ser leal a la empresa de la que forma parte (Ugboro,
2003). Con lo anterior podemos decir que:

H7: Las razones de crisis econdmica de la empresa para implementar el
downsizing afectan el compromiso de los supervisores de produccion

sobrevivientes del proceso.

Las préacticas de alto compromiso en el trabajo (HCWP) por sus siglas en
inglés, fueron pensadas para que representaran una ventaja competitiva para
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la empresa, a través del incremento de habilidades, conocimientos y

compromiso de los trabajadores (Barney, 1998).

Los estudios realizados por Zatzick & Iverson (2004) revelaron que
cuando la empresa invierte en las practicas de HCWP no se experimentan los
efectos negativos del downsizing en los trabajadores y en consecuencia, en la

productividad.

Hemos de recordar que el downsizing con un enfoque proactivo requiere
del tiempo necesario para involucrar a los trabajadores en el proceso, con un
efectivo sistema de comunicacion tanto ascendente como descendente (Zatzick
& lverson, 2004) pues requiere de la participacion activa de todos los que
forman parte de la organizacion (Gyu-Chang, 2006; Sverke et al., 2008), de lo
contrario es probable que los resultados no sean los esperados y el
compromiso de los trabajadores se vea afectado negativamente. En este
sentido, podemos decir que:

H8.1: La proactividad del downsizing enfocado en los trabajadores afecta
positivamente el compromiso de los supervisores de produccion sobrevivientes

al proceso.

Se ha demostrado en estudios previos que del downsizing proactivo se
obtienen mejores resultados que del reactivo (Gyu-Chang, 2006), sin embargo,
en muchas ocasiones es necesario tomar la decision y resolver una situacion
de corto plazo, sin la planeacion anticipada requerida (Sverke et al., 2008); en
ocasiones ésta es derivada del mal funcionamiento de la empresa (Lee, 1997).
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De ahi la importancia de que la empresa considere los posibles cambios
futuros y se prepare anticipadamente y de esa forma correr el menor riesgo
posible, intentando encontrar otras opciones y dejando el downsizing como
altimo recurso para enfrentar el deterioro financiero (Lewin & Johnston, 2008) o
incluso para evitar la desaparicion de la empresa (Ayling, 1997; Burke &
Cooper, 2000; Dewettinck & Buyens, 2002; Rodriguez & Robles, 1999), con lo
cual es posible mantener el compromiso de los supervisores de produccion
(Mckinley et al., 1995). Con lo anterior podemos decir que:

H8.2: La proactividad del downsizing enfocado en la empresa afecta
positivamente el compromiso de los supervisores de produccion sobrevivientes

al proceso.

Meyer & Allen (1991) clasifican el compromiso en tres tipos: el afectivo, el
normativo y el de continuacion, en donde el primero atiende al “deseo” el
segundo al “debo” y el tercero al “necesito”. De tal forma que cuando el
trabajador siente que una vez que la empresa ha tomado la decision de
implementar el downsizing e inicia el proceso simplemente “cortando cabezas”
como lo menciona Kets de Vries & Balazs (1997), sin tomar en cuenta
habilidades y competencias, el empleado se siente defraudado, lo que puede
afectar tanto el compromiso afectivo como el normativo, es decir, al perder la
confianza en la organizacién, los empleados no permaneceran por mucho
tiempo en la empresa y buscaran posiblemente nuevas oportunidades (Tsai et

al., 2005).
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En caso contrario, cuando el trabajador percibe que la empresa puso todo
su empefio en minimizar los efectos negativos de la estretegia, intentando
primeramente otras formas de reduccion de la plantilla, por ejemplo: bajas
incentivadas, jubilaciones anticipadas, reubicaciones, etc., puede ser que se
disminuyan esos posibles efectos negativos sobre el compromiso, que de
acuerdo con algunos estudios se han encontrado (Levitt et al., 2008; Marques
et al., 2006; Ugboro, 2003), de ahi que podamos afirmar que:

H9: La diversidad de formas de implementar el downsizing afecta el

compromiso de los supervisores de produccion que han sobrevivido al proceso.

A raiz de la crisis econdmica iniciada en Estados Unidos a principios del
afio 2008 y que se ha extendido a Europa (Halliday, 2008), diversas empresas
han anunciado el despido masivo de empleados a través de los diferentes
medios de comunicacion, situacion que lamentablemente en muchas ocasiones
no es comunicada primeramente a los trabajadores, de tal manera que éstos
pueden considerar que no son tomados en cuenta, ocasionando dicha situacion
gue su compromiso con la organizacion se afecte negativamente,
principalmente si la cantidad de trabajadores a despedir es grande, pues entre
mayor sea el niumero de despidos, incrementaran la posibilidad de quedar
como victimas del proceso, lo que puede provocar que al ver amenazada su
seguridad laboral, empiecen a buscar nuevas oportunidades de empleo,
afectando asi el compromiso de continuacién. Con lo anterior podemos decir
que:

H10: El tamafio del downsizing afecta negativamente al compromiso de los
supervisores de produccion sobrevivientes del proceso.
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Con frecuencia las compafiias cometen el error de extender el periodo de
downsizing por varios meses, incluso en ocasiones hasta por afios (Boroson &
Burgess, 1992), como se ha mencionado con anterioridad, esto puede
ocasionar que a medida que el proceso avanza, el nivel de estrés e

incertidumbre se vayan incrementando también.

Retomando los diferentes tipos de compromiso identificados por Meyer &
Allen (1991), nos centraremos en el compromiso normativo el cual es
manifestado por el trabajador con el sentimiento de su obligacion de
permanecer en la organizacion (Ugboro, 2006). Ahora bien, cuando la empresa
opta por implementar el downzing mediante un periodo largo, es mas probable
que el trabajador visualice nuevas oportunidades y decida irse de la empresa al
considerar que no cuenta con un trabajo estable y siente que en cualquier
momento sera separado de la empresa, afectando asi el compromiso
normativo.

H11. La duracion del downsizing afecta negativamente el compromiso de los

supervisores de produccion sobrevivientes del proceso.

La comunicacion efectiva es considerada como la herramienta mas critica
dentro de las actividades que realiza un lider (Hamm, 2006), sin embargo, ante
la implementacion del downsizing, en ciertas ocasiones ésta se ve disminuida
(Freeman, 1994) por considerarla como una “charla ociosa” o pérdida de

tiempo (Kets de Vries & Balazs, 1997).
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Esto, a pesar de que diversos estudios revelan que un buen proceso de
comunicaciéon puede proporcionar notables beneficios a la empresa, sobre todo
cuando se intenta un cambio en la organizacion (Freeman, 1994), de ahi la
importancia de que los encargados de implementar el downsizing informen a
los trabajadores, principalmente a los que se veran directamente afectados,
todo lo relacionado con este proceso, lo cual permitirA que el empleado
incremente el nivel de compromiso (Akdogan & Cingoz, 2009). Partiendo de
estos argumentos, podemos decir que:

H12: La comunicaccion interna afecta positivamente el compromiso de los

supervisores de produccion sobrevivientes del downsing.

Aunque de acuerdo con algunos investigadores, existe una relacion
reciproca entre satisfaccion laboral y compromiso, se considera que el efecto
de la satisfaccion laboral sobre el compromiso es mayor (Mathieu & Zajac,
1990), asi lo indican también Mathieu & Zajac (1990) al sefialar que el
compromiso que los empleados tienen para con la empresa predice la
satisfaccion laboral. Por otra parte, los estudios realizados por Mafias, Boada,
Gonzalez & Agullé (2007) son coherentes con lo anteriormente expuesto, al
concluir que la satisfaccion laboral desempefia un papel decisivo en el
compromiso organizacional de los trabajadores. Con lo anterior podemos
afirmar que:

H13: Existe una relacion positiva entre la satisfaccion laboral y el compromiso

de los supervisores sobrevivientes al proceso de downsizing.
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El modelo de estudio de esta investigacion se puede observar en la

Figura No. 12 que se presenta a continuacion:
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Figura No. 12: Modelo de investigacion propuesto.

=
R
P

Contr ol

=4

F

Fuente: Elaboracién propia



CAPITULO Il

3. M ETODOLOGIA

El estudio fue realizado con corte transeccional o transversal, en tanto que
se mide el fenbmeno en un momento determinado, no experimental, con
enfoque cuantitativo. Se trata de un descritivo puesto que se busca establecer

asociaciones entre variables dentro de una misma poblacién.

3.1. Muestra.

La poblacion esta determinada por gerentes de recursos humanos de
empresas maquiladoras ubicadas en Ciudad Juarez, Chihuahua, que
corresponden a diferentes sectores de actividad (automotriz, eléctrico, médico,
electronico, etc.), utilizando como base el directorio de la Asociacion de
Maquiladoras de Ciudad Juarez (AMAC) 2009, hay 275 empresas que
corresponden al sector industrial. Los participantes fueron seleccionados a
partir de una muestra por conveniencia (no aleatoria) por no existir otra
alternativa debido a la renuencia por parte de los gerentes de recursos

humanos invitados a participar.

Los datos fueron recolectados durante los meses de febrero a septiembre

de 2009, integrando un total de 51 encuestas, las cuales fueron capturados

para su analisis.
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Recoleccion de datos:

e Se estableci6 el primer contacto a través de las reuniones de la
AMAC , directamente con los gerente de recursos humanos de
cada maquiladora; se expusieron los objetivos de la investigacion
y la importancia de su participacion en el proceso.

e Una vez que el gerente manifestd la disposicion de participar, se
le envié por correo electrénico el cuestionario (ver anexo 1) y dos
cartas de presentacion, una de la Universidad Auténoma de
Ciudad Juarez y otra de la Asociacion de Maquiladoras de Ciudad
Juérez.

e Se llam6 nuevamente para confirmar la recepcion del correo
electrénico con los archivos adjuntos.

e Se recibieron 51 cuestionarios completos respondidos.

3.2. Disefo del instrumento de medicion:

El instrumento disefiado fue aplicado a través del correo electronico. Este
consté de 37 preguntas; 25 en escala likert, con 5 categorias y el mayor valor
representando la actitud mas positiva; 4 en escala nominal, 7 en escala de
razon y 1 en escala nominal dicotémica. El marco tedrico sirvié de base para el
disefio del cuestionario; asi como investigacion cualitativa referente a

entrevistas a profundidad.
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El instrumento de medicién fue construido utilizando las siguientes
estrategias:
e Revision de la literatura sobre el tema.
¢ Informantes expertos.
e Adaptacion de dos cuestionarios previamente probados en estudios
anteriores.

e Piloto.

Revision de literatura: Fue realizada mediante la busqueda de estudios que
abordan temas relacionados con los recortes de personal, la satisfaccion
laboral y el compromiso de los trabajadores, con un total de 207 referencias
entre libros impresos o en linea y articulos publicados en diversas bases de
datos, entre otras: ABI, Business Source Premier, Journal of Citation Reports-
Social Sciences y Proquest Psychology Journals. De la revision de literatura
realizada, 10 del total de articulos se consideraron reelevantes para el disefio
del cuestionario utilizado, puesto que en éstos se rescatan elementos que

pueden explicar la variable a medir.

Informantes expertos: Se realizaron tres entrevistas individuales con gerentes
de recursos humanos, quienes manifestaron saber como funciona el proceso
de downsizing en la Industria Maquiladora, aportando algunas ideas que fueron
relevantes para ser integradas al cuestionario, dada la reconocida experiencia

gue estas personas tienen en la implementacion del proceso de downsizing.
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Piloto: Se logré reunir a un total de 35 gerentes de recursos humanos en tres
sesiones distintas. A cada uno de ellos se les proporcion6 el cuestionario para
conocer su opinion acerca del planteamiento de las preguntas y la facilidad
para entenderlas. Una vez leido el cuestionario se les solicitd externar sus
observaciones. No se expresaron recomendaciones en torno a la conveniencia
de modificar preguntas, simplemente manifestaron que las preguntas eran
entendibles por lo que no fue necesario realizar algiin cambio. La reunién se
realizé en las instalaciones de la Asociacion de Maquiladoras de Ciudad Juarez

(AMAC).

El estudio contempla siete variables independientes, dos variables
dependientes y dos variables control:
e Independientes o0 exdgenas: Razones, proactividad del
downsizing enfocado en los trabajadores, proactividad del
downsizing enfocado en la empresa, forma, tamafio, duracion y
comunicacion interna.
¢ Dependientes o enddgenas: Satisfaccion laboral y compromiso.

e Variables control: Tamafio de la empresa y entorno.

Comunicacion interna: Para medir la variable de comunicacion se incluyeron en
dicho cuestionario ocho items, los cuales fueron adaptados del trabajo
realizado por Conduit & Mavondo (2001). Esta escala ha sido utilizada en

algunas investigaciones, entre los que se encuentra Ching & Ching (2009).
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Proactividad del proceso enfocado en los trabajadores: Para medir esta
variable se incluyeron tres items (22, 26 y 27), los cuales fueron disefiados a
partir de la revision de literatura en donde se sefialan las caracteristicas
especificas de esta clasificacion (Lee, 1997; Kozlowski, et al., 1993; Sverke et

al., 2008)

Proactividad del proceso enfocado en la empresa: Esta variable fue medida a
través de 4 items (21, 23, 24 y 25) que permiten rescatar de los participantes
informacion sobre el constructo en cuestion (Appelbaum & Donia, 2001;

Freeman & Cameron, 1993; Nell & DeYoung, 2005; Sverke et al., 2008).
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Tabla No.11: Interpretacion de respuestas del cuestionario para medicion de la variable proactividad del proceso enfocado en

los trabajadores y en la empresa.

Iltem

Interpretacion

21. El proceso fue implementado
en un momento de estabilidad de

la empresa.

En la medida que la empresa inicie el proceso en un momento de estabilidad, es decir, que la
respuesta esté mas inclinada hacia el numero cinco, sera un indicador de que se trata de un

enfoque proactivo.

22, Los fueron

informados de la implementacion

empleados

del proceso.

La comunicacién es otro aspecto que se considera en un enfoque proactivo, de tal manera que
si se inclina la respuesta hacia el nimero cinco, podra considerarse que el proceso se acerca a

un enfoque proactivo.

23. El proceso fue planeado como

estrategia a largo plazo.

Dentro de la proactividad del proceso se incluye la anticipacion a los cambios, es decir, que se
trate de un plan disefiado para realizarse en el largo plazo, de tal manera que si la respuesta
esta cargada hacia el nUmero cinco, indicara que si se hizo una planeacién anticipada, lo que

puede indicar que se trata de un enfoque proactivo.

24. Intent6 otras opciones antes
de iniciar con los recortes de

personal.

Cuando la empresa hace lo posible por conservar a los trabajadores e intentar inicialmente otras
estrategias ajenas al depido de personal, se considera como otra caracteristica de un enfoque
proactivo, de tal manera que si la respuesta se carga hacia la derecha, indicard que si se

intentaron primeramente otras opciones.

25. El proceso fue implementado
para incrementar la eficiencia y

competitividad futura de la

En la medida que la empresa utilice el proceso para prepararse a cambios futuros, la respuesta
estard inclinada hacia la derecha, de lo contrario, si fue una reaccion a presiones de cambio,

ésta estard inclinada hacia la izquierda, es decir, hacia el enfoque reactivo.
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empresa.

26 Los empleados se involucraron
en la toma de decisiones del

proceso.

La participacion de los empleados esta considerada dentro de las caracteristicas de un enfoque
proactivo, asi pues, en la medida que la respuesta sea 0 se acerque a cinco, sera un indicador

de enfoque proactivo.

27. Los empleados recibieron
entrenamiento antes de iniciar el

proceso.

Finalmente, el entrenamiento tambien forma parte de esas caracteristicas del enfoque proactivo,
asi pues, si los trabajadores recibieron entrenamiento antes de iniciar el proceso, la respuesta

estara cargada hacia el numero cinco.

Fuente: Elaboracion propia:




Satisfaccion laboral: La percepcion del gerente de recursos humanos con
respecto al nivel de satisfaccion de los supervisores de produccion se recolectd
a partir de una pregunta global con un solo item (28), tal y como lo

recomiendan Robbins (2004) p. 78 y Hair et al. (1999) p. 7.

Compromiso: Para medir el nivel de compromiso de los supervisores de
produccion, desde la percepcion del gerente de recursos humanos se utilizé un
item (30). Por considerar la satisfaccion laboral y compromiso como variables
semejantes, se tomo el mismo criterio para la medicion de esta variable, es

decir, medirlo de manera global utilizando también la misma escala.

Razones: Para medir el constructo razones, a cada gerente de recursos
humanos se le dio la opcion de escoger entre ocho motivos, los cuéles se
concentran en el item nimero 12. Finalmente las respuestas se colapsaron en
tres opciones debido a la frecuencia de bajas en algunas de ellas, quedando
representadas por: 1) situacién de crisis en la empresa, 2) crisis en el sector
de actividad y 3) otros (fusién o adquisicion, o centralizacion de la produccién).
Se midi6 en escala nominal (con ocho categorias originales, y tres colapsadas).
La primera variable dicotdbmica, considera si el motivo fue crisis en la empresa
o crisis en el sector actividad, teniendo como categoria de referencia “otros

motivos”.

Forma: Para este constructo, los participantes sefalaron la forma de despido
en porcentajes considerando cuatro categorias (despidos masivos, jubilaciones

anticipadas, bajas incentivadas y bajo desempefio) mismas que posteriormente
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se colapsaron en dos: gerentes de empresas que presentaron: 1) despidos
masivos Unicamente y 2) despidos masivos y otras causas como jubilaciones
anticipadas, bajas incentivadas y por bajo desempefio. En dicho constructo, la
categoria de referencia corresponde al motivo de “despidos masivos
unicamente”, creandose una sola variable dicotomica. El item numero 11

permitié obtener la informacion para medir esta variable.

Tamafo: Para medir esta variable se utilizo el item nimero 8 del cuestionario
en el cual se preguntdé sobre el total de empleados que serian despedidos

como parte del proceso de downsizing.

Duracién: Para medir esta variable, en el item nimero 10 se preguntd a los
participantes especificamente cuantos meses durd el proceso de recortes de

personal.

Variables control:

Entorno: Para la medicién de los aspectos relacionados con el entorno en el
que esta inmersa la empresa, se incluyeron siete items los cuéles son
utilizados como variables control. Se trata de una adaptacién del instrumento
de medicién desarrollado por Tan & Litschert (1994). Los items uno y dos se
refieren a la munificencia-hostilidad (Generosidad-agresividad), los items tres y
cuatro al dinamismo (proporciéon de cambios e imprevisibilidad), mientras que
los items cinco y seis se refieren a la complejidad (diversidad vy

heterogeneidad). Diversos estudios sefialan haber utilizado esta escala (Baines
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& Langfield-Smith, 2003; Hegarty & Tihanyi, 1999; Luo & Ho Park, 2001;
Monsen & Wayne, 2009; Rueda-Manzanares, Aragén-Correa & Sharmaw,

2008; Tan & Tan, 2005; Wang, Tsui, Zhang & Lima, 2003).

Tamafo de la empresa: Este dato se obtuvo con el item ndmero 5 que

cuestiona sobre el promedio de empleados durante el 2008, afio que se utilizd

como referencia.

3.3. Procedimiento.

La preparacion de los datos se llevo a cabo a través de: validar, editar,
codificar, capturar datos, detectar errores y tabular datos para obtener
informacion significativa de los datos crudos recolectados en la encuesta (Hair,

Bush & Ortinau, 2000).

En la seleccién de los participantes se consideraron los siguientes criterios
de inclusion: Gerentes de recursos humanos laborando en la Industria
Maquiladora en el municipio de Ciudad Juarez, incluyendo profesionistas tanto
del género masculino como femenino. No se otorgaron incentivos monetarios o

de cualquier otro tipo por la participacién.

De los instrumentos aplicados se registraron solo aquéllos que no
tuvieron valores perdidos en las variables principales de estudio, dando un total

de 51 cuestionarios completos que representan el 78% del total recibidos (65).

[145]



Efectos del downsizing en la satisfaccién laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juéarez, Chih., México

Las respuestas fueron codificadas para andlisis utilizando dos paquetes

estadisticos SPSS version 15.0 y software SmartPLS version 2.0.

Cada una de las encuestas fue registrada dos veces para evitar la

posibilidad de errores durante la tabulacion de los datos.

A continuaciébn se da una breve explicacion con respecto al uso de

SmartPLS version 2.0 y su justificacion para utilizarlo en esta investigacion.

3.4. Modelos de ecuaciones estructurales.

Los constructos hipotéticos de variables latentes son aquellas variables
gue no pueden ser medidas u observadas directamente (Seidel & Back, 2009).
Un modelo de medicion, define las relaciones entre las variables latentes y los
indicadores adecuados (Backhaus, 2006) p. 11. Existen dos clases de modelos
de ecuaciones estructurales (SEM por sus siglas en inglés): 1) SEM basado en
covarianza y 2) SEM de cuadrados minimos parciales (Partial Least Squares,
PLS por sus siglas en inglés) (Gefen, Straub, & Boudreau, 2000). Ambas
corresponden a técnicas de analisis de datos de la segunda generacion
(Bagozzi & Fornell, 1982). A diferencia de las herramientas estadisticas de la
primera generacibn como andlisis de regresién, SEM permite modelar
simultdneamente las relaciones entre mdultiples constructos dependientes e
independientes (Gerbing & Anderson, 1988). Esta capacidad de analisis

simultaneo difiere de la mayoria de los modelos de primera generacién como
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es el caso de la regresion lineal, en la cual se puede analizar un solo nivel de
relaciones entre variables dependientes e independientes a la vez (Gefen et

al., 2000).

Los modelos de ecuaciones estructurales PLS pueden contener dos tipos
de relaciones, formativa y reflectiva (Cenfetelli & Bassellier, 2009; Gefen et al.,
2000). Las variables observadas formativas, “causan” el constructo latente, es
decir, representan diferentes dimensiones de éste (Gefen et al., 2000). Las
variables observadas reflectivas, reflejan la variable (Gerbing & Anderson,
1988). Los items formativos se dibujan con una flecha que apunta hacia el
constructo latente, mientras que los items reflectivos se dibujan con una flecha

gue apunta hacia afuera del constructo latente (Gefen et al., 2000).

Fassott (2006) propuso una serie de condiciones para definir el tipo de
modelo de medicién, formativo o reflectivo, sin embargo, aun considerando
esas caracteristicas no siempre pueden obtenerse resultados claros (Lehner &
Haas, 2010). En esta investigacion, la definicibn de la naturaleza de los
constructos, fue verificada a través de la lista de criterios y caracteristicas

propuesta por Fassott (2006) (Tabla No. 12).

Tabla No. 12. Criterios y caracteristicas de los constructos.

Tipo de modelo de medicién

Carateristicas Reflectivo Formativo

¢ Los indicadores definen
caracteristicas o manifestaciones del
constructo? Manifestaciones Define caracteristicas
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¢ Cambios en los indicadores
causarian o no cambios en el

constructo? No Si

¢, Cambios en el constructo causarian
cambios en los indicadores? Si No

¢, Deberian los indicadores tener un
contenido parecido o los indicadores
comparten un tema en comin? Si No necesariamente

¢ El eliminar uno de los indicadores
alteraria el dominio conceptual del
constructo? No Tal vez

¢Un cambio en alguno de los
indicadores estaria asociado con
cambios en los otros indicadores? Si No necesariamente

¢, Se espera que los indicadores
tengan los mismos antecedentes y
consecuencias? Si No necesariamente

Fuente: Elaboracién propia basado en Fassott (2006) y Lehner & Haas (2010).

Tomando como base el analisis de la Tabla No. 12, se hizo la clasificacion
de cada uno de los constructos que conforman el modelo conceptual
planteado. En este sentido, es posible identificar que los indicadores
relacionados con tamafio, duracion, satisfaccion laboral, comunicacion,
compromiso, tamafio de la empresa y entorno, describen las variables latentes
subyacentes; la relacién es diferente para los indicadores de los constructos
razones, proactividad y forma. En estos tres ultimos constructos, los

indicadores pueden cambiar la variable latente.
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El constructo razones del downsizing esta claramente causado por las
variables manifiestas, por lo tanto, se consideraran relaciones formativas para

este caso (Martinez-Ruiz & Aluja-Banet, 2009).

El constructo forma se describe también como formativo debido a que se
colapsaron las respuestas en una sola variable dicotdmica, la cual se considera
como un elemento que puede ser usado para cambiar o causar la variable

latente.

En conclusion, los indicadores de los constructos tamafo, duracion,
satisfaccion laboral, comunicacion, compromiso, tamafio de la empresa y
entorno  son de naturaleza reflectiva, mientras que la medicion de los
constructos razones, proactividad y forma son de naturaleza formativa (Tabla

No. 13).
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Tabla No. 13. Definicién del tipo de constructo y variables.

No. De Tipo de
Constructo Enunciado variable Tipo de variable constructo
Por favor indique el motivo por el que la empresa implement6 el proceso de 12 c L
Razones ategorica Formativo
recorte de personal. (8 opciones)
La estrategia de recorte de personal fue implementada en un momento de 01
estabilidad en el funcionamiento de la empresa.
o El proceso de recorte de personal fue planeado como una estrategia a largo
Proactividad del lazo (més d o) 23
. plazo (mas de tres afos). :
downsizing . . . o Ordinal (5 Formativo
La empresa intentd otras opciones antes de iniciar con el proceso de categorias)
enfocado en la 24
recorte de personal.
empresa . _
El proceso de recorte de personal fue implementado como estrategia para -
incrementar la eficiencia y competitividad futura de la empresa.
- Todos los empleados fueron informados de manera formal sobre la
Proactividad del By
o implementacion del proceso de recorte de personal. 22
downsizing ] o
Los empleados se involucraron en la toma de decisiones para la 26 dinal
enfocado en los - _ Ordinal (5 Eormativo
_ implementacion de la estrategia de recorte de personal. categorias)
trabajadores . o ) o
Los empleados recibieron algun tipo de entrenamiento antes de iniciar el 27

proceso de recorte de personal.
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Del numero total de empleados despedidos indique por favor qué

porcentaje ha sido mediante: a) recortes mediante despidos masivos, b)
Forma ST i . . 11 Categoérica Formativo
recortes mediante jubilaciones anticipadas, c) recortes mediante bajas

incentivadas, d) recortes por bajo desempefio.

¢, Qué porcentaje del niumero total de empleados se plane6 que seria

Tamano 8 ) _
despedido?. Razon Reflectivo

¢ Cuantos meses duré o se planea que durara el proceso de recorte de

Duracién 10 Raz6n Reflectivo
personal?.

El nivel de satisfaccion de los supervisores de produccién que no fueron
Satisfaccion  despedidos, después de la implementacion del proceso de recorte de 28 Ordinal Reflectivo

(5 Categorias)
personal.

Se informa regularmente a los empleados de los cambios que ocurren en la

13
empresa.
Se informa a los empleados sobre los objetivos y politicas generales de la 14
Comunicacién  compaiia. Ordinal Reflectivo
) o . (5 categorias)
Se informa periddicamente a los empleados sobre su desempefio 15
Se informa regularmente a los empleados sobre los planes que la empresa 16

tiene para su departamento.
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Los empleados de la compafiia reciben regularmente informacién sobre los

17
requerimientos de su puesto de trabajo.
Se organizan reuniones con los empleados para discutir solo temas 18
relevantes.
La comunicacion escrita (cartas, revista de la empresa, etc.) dentro de la 19
compalfiia es adecuada.
El nivel de compromiso o identificacién con el trabajo, participacion activa e
_ integracién del trabajo a la propia vida de los supervisores de produccién ordinal
Compromiso . . . L 30 raina Reflectivo
que no fueron despedidos, después de la implementacién del proceso de (5 categorias)
recorte de personal.
Tamafio de la o i _ .
Por favor indique el nimero promedio de empleados durante el afio 2008. 4 Razoén Reflectivo
empresa
Los cambios en el sector en cuanto a tecnologia, clientes, proveedores.
competidores, leyes etc., han tenido un considerable impacto sobre mi 32
empresa.
Entorno Los cambios en el sector, en cuanto a tecnologia, clientes, proveedores, Ordinal Reflectivo
_ _ o _ 33 (5 categorias)
competidores, leyes, etc. han sido muy beneficiosos para mi empresa
Existen pocos cambios en el sector, en cuanto a tecnologia, clientes, a4

proveedores, competidores, leyes, etc., que puedan afectar a mi empresa.
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Los cambios en el sector en cuanto a tecnologia, clientes, competidores,

35
proveedores, leyes, etc., han sido facilmente previsibles.
La evolucion de mi sector depende de multiples factores. 36
Los factores que afectan a la evolucion de mi sector son muy diferentes 37

entre si.

Fuente: Elaboracién propia.



En los sistemas de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados
parciales (PLS por sus siglas en inglés), las mediciones formativas son
factibles. En PLS, la identificacion de los estimadores requiere Unicamente ligar
un constructo a otro (Chin, 2009). Uno de los principales estadisticos para
examinar un indicador formativo es el peso, sin embargo, el analizar la
significancia de esos pesos no es una interpretacion suficiente de los
resultados de las mediciones formativas (Cenfetelli & Bassellier, 2009). Las
mediciones formativas deben ser interpretadas a través de: 1) examinacién de
multicolinealidad, 2) niamero de indicadores, 3) posible ocurrencia de pesos
negativos y positivos en los indicadores, 4) la contribucién absoluta contra. la
contribucion relativa del indicador formativo y 5) efectos de la red nhomoldgica

(Cenfetelli & Bassellier, 2009).

La decision de utilizar modelos de ecuaciones estructurales basados en
covarianza (LISREL) o en varianza (PLS), depende del objetivo de la
investigacion. PLS es utilizado cuando el objetivo es el desarrollo de la teoria;
LISREL es preferido para evaluar o confirmar el ajuste del modelo tedrico a los
datos observados, requiriendo teoria mas rigurosa que PLS (Barclay, Higgins,

& Thompson, 1995).

En esta investigacion se decidio utilizar PLS debido a que el instrumento
de medicion fue desarrollado parcialmente por el investigador; en algunos
constructos no se utlizaron escalas validadas o desarrolladas por otros

autores, por lo tanto, no esta basado en una teoria rigurosa.
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Normalmente el tamafio de muestra recomendado para un analisis
basado en PLS es 10 veces el numero maximo de paths que apuntan a
cualquiera de las variables latentes (Ringle et al., 2005), aunque también se
considera que PLS es robusto para muestras pequefias (Chin & Newsted,
1999), por lo cual puede ser utilizado aun con muestras de tamafio menor al
optimo recomendado, por tanto, es valido utilizar PLS para el analisis de datos

en esta investigacion.

Finalmente se considera relevante destacar que PLS no se basa en
supuestos de distribuciones, por lo cual no se pueden realizar implicaciones
basadas en tal premisa (Seidel & Back, 2009). En PLS la distribucion esta
basada en un procedimiento bootstrap (Seidel & Back, 2009), el cual genera un
namero de muestras aleatorias con reemplazo del mismo tamario, obtenidas de

la muestra principal para calcular el modelo (Seidel & Back, 2009).
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CAPITULO IV
4. RESULTADOS Y ANALISIS

A continuacién se presenta el anadlisis de los resultados del estudio
aplicado a gerentes de recursos humanos de la Industria Maquiladora de

Ciudad Juarez.

Las caracteristicas demogréficas de los entrevistados y de las empresas,
se presentan en la Tabla No 14. Respecto al género de los participantes,
mas de la mitad de los supervisores son hombres (51%); la mayoria de las
empresas son de origen estadounidense (66.7%), en mas del 60% el giro es
eléctrico o automotriz, el departamento con mayor recorte de personal fue el

de produccién (94.1%).

Tabla No. 14. Perfil de los gerentes de recursos humanos, origen y giro de

las empresas participantes (n=51).

Caracteristica NUumero de personas %
Género
Hombre 26 51
Mujer 25 49
Pais de origen de la
empresa
Estados Unidos 34 66.7
Japon 7 13.7
China 2 3.9
Alemania 4 7.8
Taiwan 2 3.9
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Italia
Australia 1
Giro de la empresa

Eléctrico 15 294
Automotriz 23 45.1
Médico 1 2

Electronico 10 19.6
Otro 2 3.9

Departamento en el
que el recorte del
personal fue mayor

Produccion 48 94.1
Calidad 3 5.9

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a los motivos que los entrevistados manifestaron como
principales para implementar la estrategia del downsizing se puede observar
que las respuestas estan inclinadas hacia las cuestiones econdémicas, sea
situacion de crisis de la empresa (19.6%), crisis en el sector de actividad
(39.2%), situacion de crisis general (29.4%) (Tabla No. 15).

Tabla No. 15. Distribucion de frecuencias del constructo razones (n=51).

Motivo para implementar el

recorte de personal NGmero de personas %
Fusion o adquisicion 2 3.9
Ahorro en costos 3 5.9
Situacion de crisis de la empresa 10 19.6
Crisis en el sector de actividad 20 39.2
Crisis econ6mica general 15 29.4
Cambio de giro de la empresa 1 2

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1. Modelos de medicién y modelo estructural.

De acuerdo con Albers (2007), la seleccion de factores relevantes se
desarrolla a partir de entrevistas con expertos y la evidencia cientifica. El
modelo conceptual (Figura No. 13) fue establecido siguiendo estos conceptos,
a partir de entrevistas a profundidad y revision de la evidencia cientifica. La
verificacion y confirmacion de las relaciones hipotéticas propuestas en el
modelo conceptual, deben ser verificadas utilizando modelos de ecuaciones
estructurales (Structural Equation Modeling, SEM por sus siglas en inglés)

(Albers, 2007).
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Figura No. 13. Modelo conceptual.
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4.2. Estimacion del modelo.

Para el andlisis de validez del modelo, Henseler, Ringle & Sinkovics
(2008) proponen: 1) revisar en primer lugar las mediciones formativas y
reflectivas a través de diversos procedimientos y 2) validar la porcion

estructural.

La multicolinealidad entre los indicadores, sean formativos o reflectivos,
puede representar un problema. Esta se evalla a través del FIV (factor de
inflacion de la varianza, VIF por sus siglas en inglés); en el caso de los
indicadores reflectivos, el valor del FIV no debe exceder de 10 (Henseler et al.,
2008) p. 25 para constructos formativos, valores de FIV por arriba de 1.5

pueden causar problemas de multicolinealidad (Henseler et al., 2008).

Se utiliz6 como herramienta estadistica el paquete SPSS version 15.0
para el célculo del FIV a través de regresiones multiples para cada grupo de
indicadores pertenecientes a una medicion formativa (variable independiente),
la variable dependiente fue elegida arbitrariamente de una variable enddgena,
como un indicador (Seidel & Back, 2009). Para los constructos razones y
proactividad, la variable dependiente fue el item 30 de compromiso; para forma
no se calculd el FIV debido a que estd formado por una sola variable
dicotomica, de tal forma que no puede existir multicolinealidad al no haber mas

variables.

Ningun indicador formativo presenta FIV mayor a 1.5 (Tabla No. 16); por

lo cual no se muestran problemas de multicolinealidad.

[160]



Efectos del downsizing en la satisfaccién laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juéarez, Chih., México

Tabla No. 16: Resultados del FIV para constructos formativos.

item 30 de Crisis en empresa 1.368
Razones _
compromiso  Crisis en sector actividad 1.368
Proactividad del iftem 21 1.162
downsizing item 23 1.220
enfocado en la
item 24 1.309
empresa item 30 de
compromiso item 25 143t
item 22 1.176
Proactividad del item 26 1.359
downsizing
enfocado en los item 27 1.347

trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la Tabla No. 17, todos los constructos
reflectivos que poseen mas de un indicador, presentan valores con FIV

menores a 10; indicando que no existen problemas de multicolinealidad.

Tabla No. 17. FIV para las variables independientes en los constructos

reflectivos:

i item 13 2.054
L item 30 de _
Comunicacion ) item 14 2.824
compromiso
item 15 2.006
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item 16 2.941
item 17 2.116
item 18 2.435
item 19 2.759
item 32 1.844
item 33 1.325
item 30 de item 34 1.542
Entorno
compromiso item 35 1.82
item 36 1.531
item 37 1.406

Fuente: Elaboracion propia.

Diversos criterios para llevar a cabo la modificacion del modelo, es decir,
para no eliminar variables en los modelos de medicién reflectivos, han sido
desarrollados. Hulland (1999) afirma que los items deben presentar cargas de
0.7 o mas para ser conservados, aunque un valor de 0.5 puede ser valido
siempre y cuando existan otros factores en el mismo constructo que presenten
cargas altas (Chin, 1998). Adicionalmente, Falk & Miller (1992) propusieron que
variables con cargas mayores a 0.55, deben ser retenidas. El criterio utilizado
en esta investigacion es el propuesto por Chin (1998), aunado a la regla
propuesta por Falk & Miller (1992). En las Tablas 18 y 19 se presentan las
variables eliminadas en el modelo, que no cumplieron con el criterio antes

mencionado.
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Tabla No. 18. Cargas de los indicadores reflectivo y formativos (n=51).

Constructo Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Tamano item 8 1 1 1
Duracion item 10 1 1 1
Satisfaccion item 28 1 1 1
Compromiso item 30 1 1 1
Tamafo de la

item 4
empresa 1 1 1
item 32 0.0871 Na Na
item33 0.7121 0.6582 0.665
item34 0.5664 0.6589 0.6836
Entorno
item 35 0.1417 0.2992 Na
item 36 0.4298 0.5708 0.5488
item 37 0.5243 0.5938 0.6068
item 13 0.7618 0.7618 0.7618
item 14 0.8447 0.8447 0.8447
item 15 0.7905 0.7905 0.7905
Comunicacion item 16 0.8193 0.8193 0.8193
item 17 0.7801 0.7801 0.7801
item 18 0.7835 0.7835 0.7835
item 19 0.8522 0.8522 0.8522
Crisis en empresa 0.9967 0.9819 0.9819
Razones Crisis en sector
actividad -0.4469 -0.1896 -0.1896
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Forma Forma de despido 1 1 1
Proactividad del item 21 0.0484 0.2463 0.2463
downsizing item 23 0.2279 0.411 0.411
enfocado en la item 24 0.4322 0.7761 0.7761
empresa item 25 0.0558 0.0783 0.0783
Proactividad del item 22 0.9642 0.9978 0.9978
downsizing item 26 -0.0696 -0.0815 -0.0815
enfocado en los

trabajadores item 27 0.0958 0.1017 0.1017

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla No. 19. Pesos de los indicadores reflectivos y formativos (n=51).

Constructo Variable Modelo1 Modelo2 Modelo 3
Tamario item 8 1 1 1
Duracion item 10 1 1 1
Satisfaccion item 28 1 1 1
Compromiso item 30 1 1 1

Tamano de la

item 4
empresa 1 1 1
item 32 0.3409 na Na
item33 0.6409 0.5985 0.569
Entorno item34 0.2850 0.2888 0.2806
item 35 -0.1374 -0.1177 Na
item 36 0.4492 0.4349 0.4176
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item 37 0.3412 0.3415 0.3307
item 13 0.1543 0.1543 0.1543
item 14 0.1661 0.1661 0.1661
item 15 0.2266 0.2266 0.2266
Comunicacion item 16 0.1429 0.1429 0.1429
item 17 0.1999 0.1999 0.1999
item 18 0.1682 0.1682 0.1682
item 19 0.1857 0.1857 0.1857
Crisis en empresa 1.0462 0.9819 0.9819
Razones Crisis en sector
actividad 0.0955 -0.1896 -0.1896
Forma Forma de despido 1 1 1
Proactividad del item 21 0.1141 0.4428 0.4428
downsizing item 23 0.1595 0.5328 0.5328
enfocado en item 24 0.2354 0.9013 0.9013
empresa item 25 -0.2042 -0.3515 -0.3515
Proactividad del item 22 0.8848 0.9976 0.9976
downsizing item 26 -0.1248 -0.0633 -0.0633
enfocado en los
trabajadores item 27 0.0619 -0.006 -0.006

Fuente: Elaboracion propia.

Cenfetelli & Bassellier (2009) sugieren interpretar los constructos
formativos con base en: 1) examinacion de multicolinealidad, 2) nimero de

indicadores, 3) posible ocurrencia de pesos de indicadores negativos y
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positivos, 4) la contribucidn absoluta vs. la contribucion relativa del indicador
formativo, 5) efectos de la red nomoldgica y 6) los posibles efectos de usar PLS
Por lo cual, para el modelo No. 3 (Figura No. 14), se analizan los pesos en los

constructos formativos proactividad y razones.
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Figura No. 14. Modelo empirico final.
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Para el modelo propuesto (Figura No. 14), se toman como referencia los
resultados de la Tabla No. 16, los cuales reflejan que todos los FIV de los
indicadores de los constructos formativos estan por debajo del punto de corte
sugerido por Henseler et al. (2008), es decir, de 1.5 por lo cual se considera

gue no existe multicolinealidad.

Por otra parte, Muthén & Kaplan (1985) p. 184 concluyeron que los
estimadores basados en la teoria de la distribucion normal poseen un buen
desempefio empleando variables categoéricas ordenadas, moderadamente
sesgadas y con cierto grado de curtosis (Muthén & Kaplan, 1985) p. 187. La
teoria normal puede ser utilizada con datos categoricos cuyos valores de sesgo
y curtosis se presentan en el rango de -1 a 1 o -1.5 a 1.5 (Schumacker,
Randall, & Lomax, 2004); de igual forma, procedimientos para escalas de
intervalo pueden ser aplicados a la escala likert con cinco a siete categorias
(Garson, 2009). Los constructos formativos con dos o mas variables (razones y
proactividad) cumplen con los criterios de sesgo y curtosis moderada, excepto
la primera variable dicotomica del constructo razones (Tabla No. 20). Por lo
tanto, correlaciones bivariadas de Pearson seran calculadas para el constructo
proactividad y correlaciones de Spearman para el constructo razones. La
correlacion es una medida de asociacion bivariada que mide la magnitud de las
relacion entre dos variables; ésta varia entre 0 y 1 (relacion lineal perfecta) o -1

(relacion lineal negativa perfecta).
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Tabla No. 20. Grado de asimetria y curtosis en las variables de la muestra
(n=51).

Asimetria Curtosis
item Constructo Estadistico Estadistico
Crisis en empresa 0.455 -1.868
Razones

Crisis en sector actividad 0.931 -1.181
21 0.162 -1.008

23 Proactividad 0.415 -1.089

24 enfocado en -1.084 0.335

25 la empresa -1.044 0.318

22 Proactividad ~ -0.115 -1.219

26 enfocado en 0.706 -0.399

los
27 trabajadores 0.559 -0.723

Fuente: Elaboracion propia.

No existe traslape de items al analizar los enunciados, ademas ninguna
de las correlaciones bivariadas entre los items es mayor a 0.90, punto de corte
sugerido por Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham (2006) y por Cenfetelli &
Bassellier (2009), por lo tanto, puede asumirse que cada variable es lo
suficientemente distinta para medir diferentes dimensiones en el mismo

constructo (Tabla 21y 22).
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Tabla No. 21. Correlaciones bivariadas de Pearson para los constructos
proactividad del downsizing enfocado en la empresa y proactividad del

downsizing enfocado en los trabajadores (n=51).

item 21 item 22 item 23 item 24 item 25 item 26 item 27
item 21 1

item22  0.026 1

item23  0.035 0.141 1

item24  -0.163 .289(*) O 1

item25  0.194 0.118 .391(*) 0.151 1

item26  0.143 -0.016 -0.089 -0.042 -0.271 1

item 27 0.027 0.13 0.128 -0.232 0.03 .355(*) 1

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla No. 22. Correlaciones bivariadas de Spearman en el constructo razones

(n=51).

Crisis en empresa Crisis en sector actividad
Crisis en empresa 1
Crisis en sector actividad -0.518 (**) 1

** La correlacion es significativa al nivel 0.01.

Fuente: Elaboracion propia.

Un efecto supresor puede ser causa de un peso positivo (0.0955) con
carga negativa (-0.4469) en crisis en sector de actividad, o de un peso
negativo (-0.2042) en el item 25 con carga positiva (0.0558) (Tabla No. 23); la
correlacion bivariada de la segunda variable latente (-0.518, Tabla No. 22) es

mayor en términos absolutos que su carga en el constructo razones (-0.4469,
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Tabla No. 23), a su vez, la correlacion del item 25 con todos los demas
indicadores de proactividad (Tabla No. 21) es mayor a su carga (0.0558, Tabla
No. 23), excepto con el item 27, indicando la presencia de un efecto supresor.
A pesar de lo anteriormente indicado y dado que no existe traslape de items, se
conservaran los siete indicadores, aun aquellos que poseen peso negativo no

significativo (items 25y 26, Tabla No. 23).

En conclusién, en la Tabla No. 23 se observa que para razones se
presentan los siguientes casos: 1) cargas y pesos positivos, grandes y no
significativos (crisis en la empresa), 2) Peso positivo pequeiio, no significativo y
carga negativa moderada (crisis en sector de actividad). Con respecto al
constructo de proactividad del proceso enfocado en la empresa se determina
gue existen: 1) cargas y pesos positivos, pequefios y no significativos (item 21,
item 23), 2) peso positivo pequefio no significativo y carga moderada
significativa (item 24), 3) Peso negativo pequefio no significativo y carga
positiva pequefia no significativa (item 25), mientras que en el constructro
proactividad del proceso enfocado en los trabajadores se observa: 4) peso y
carga negativa (coinciden en signos) pero no significativos (item 26), sin
embargo, al no existir traslape, los items seran retenidos en el analisis y se

sugiere su analisis en estudios posteriores (Cenfetelli & Bassellier, 2009).
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Tabla No. 23. Cargas y pesos de indicadores formativos (n=51).

Constructo Variable Cargas Valort Pesos Valort

Crisis en empresa  0.9967 1.3552 0.9462 1.6886

Razones Crisis en sector
o -0.4469 0.6582 0.0955 0.1818
actividad
Proactividad del ftem 21 0.0484 0.1774 0.1141 0.4349
downsizing item 23 0.2279 1.0279 0.1595 0.6761
enfocado en la item 24 0.4322 2.5619* 0.2354 1.2229
empresa item 25 0.0558 0.203 -0.2042 0.6955

enfocado en los i
item 27 0.0958 0.4214 0.0619 0.2704

trabajadores

* Significativo con alpha de 0.05 el valor t es mayor a 1.96 para una prueba de
dos colas

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3. Evaluacion del modelo de medicion.
4.3.1. Fiabilidad de los indicadores.

Para los modelos de medicion reflectivos de las variables endddenas:
compromiso y satisfaccion laboral, y de las variables exdgenas: tamario,
duracion, comunicacion, tamafio de la empresa y entorno, el tamafio de la
carga es un criterio utilizado para evaluar la fiabilidad del indicador (Seidel &
Back, 2009). Un valor de 0.5 en la carga puede ser aceptado siempre y cuando
existan otros factores en el mismo constructo que presenten cargas altas (Chin,
1998); todos los indicadores de un bloque de variables deben reflejar el mismo
constructo (Martinez-Ruiz & Aluja-Banet, 2009) ademas, se considera el criterio

de Falk & Miller (1992) de retener los indicadores con cargas mayores a 0.55.

Para el modelo conceptual propuesto (Figura No. 14) las cargas
factoriales de los constructos reflectivos estan en el rango de 0.548 a 0.8522;
para entorno, el item 36 muestra una carga de 0.5488 con cargas en el resto
de sus items por arriba de 0.60, por tanto, es posible concluir que dicho modelo
cumple con el requerimiento respecto a magnitud de las cargas, en los modelos
de medicion reflectivos. Para constructos reflectivos medidos por una sola

variable la carga es constante de 1, asumiendo que no existe error en ésta.

En conclusion, dos indicadores fueron eliminados del modelo, los items
32 y 35 de entorno, por exhibir cargas menores a 0.5 y presentar cargas
mayores en otros constructos en comparacién con el que éstos intentaban

medir (Tablas No. 24 y 25). En todo el modelo, solo un indicador present6
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carga entre 0.5 y 0.55 (item 36), por lo que se decidi6 conservarlo (Esposito,

Chin, Henseler, & Wang, 2010).
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Tabla No. 24. Cargas cruzadas de los indicadores reflectivos en el modelo No. 1 (n=51).

4 0.0915 0.0253 0.2666 0.1369 -0.0769 -0.1075 1

8 0.0684 0.0686 0.234 0.0812 0.1239 1 -0.1075
10 -0.0436 -0.2274 1 0.3373 0.1263 0.234 0.2666
13 0.2403 0.7618 -0.1615 -0.101 0.2103 0.0207 -0.0129
14 0.2372 0.8447 -0.3033 -0.1926 0.2436 -0.0388 -0.0476
15 0.2967 0.7905 -0.2428 -0.0679 0.3539 0.0482 0.0423
16 0.2335 0.8193 -0.1728 -0.0862 0.1859 0.1069 0.1143
17 0.1982 0.7801 -0.0075 -0.0452 0.3635 0.1601 0.0627
18 0.1994 0.7835 -0.1506 0.0137 0.2795 0.0937 0.1072
19 0.2082 0.8522 -0.2456 -0.1346 0.3183 -0.0113 -0.1147
28 0.5866 0.3584 0.1263 0.4427 1 0.1239 -0.0769
30 1 0.2889 -0.0436 0.3087 0.5866 0.0684 0.0915
32 0.2052 0.0831 0.0573 0.0871 0.0942 0.0475 -0.0406
33 0.2635 -0.1829 0.3293 0.7121 0.2624 0.0153 0.236
34 0 -0.1118 0.2189 0.5664 0.1984 0.0131 0.281
35 -0.111 -0.0712 0.2057 0.1417 -0.0182 -0.0392 0.2908
36 0.105 0.043 0.0119 0.4298 0.2395 0.0178 -0.172
37 0.0218 -0.0451 0.1973 0.5243 0.2223 0.1115 0.1073

Fuente, Elaboracién propia.
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Tabla No. 25. Cargas cruzadas de los indicadores reflectivos en el modelo No. 2 (n=51).

4 0.0915 0.0253 0.2666 0.15 -0.0769 -0.1075 1
0.0684 0.0686 0.234 0.0634 0.1239 1 -0.1075
10 -0.0436 -0.2274 1 0.3086 0.1263 0.234 0.2666
13 0.2403 0.7618 -0.1615 -0.1239 0.2103 0.0207 -0.0129
14 0.2372 0.8447 -0.3033 -0.1941 0.2436 -0.0388 -0.0476
15 0.2967 0.7905 -0.2428 -0.0556 0.3539 0.0482 0.0423
16 0.2335 0.8193 -0.1728 -0.0952 0.1859 0.1069 0.1143
17 0.1982 0.7801 -0.0075 -0.0743 0.3635 0.1601 0.0627
18 0.1994 0.7835 -0.1506 -0.0307 0.2795 0.0937 0.1072
19 0.2082 0.8522 -0.2456 -0.1749 0.3183 -0.0113 -0.1147
28 0.5866 0.3584 0.1263 0.3965 1 0.1239 -0.0769
30 1 0.2889 -0.0436 0.2239 0.5866 0.0684 0.0915
33 0.2635 -0.1829 0.3293 0.6582 0.2624 0.0153 0.236
34 0 -0.1118 0.2189 0.6589 0.1984 0.0131 0.281
35 -0.111 -0.0712 0.2057 0.2992 -0.0182 -0.0392 0.2908
36 0.105 0.043 0.0119 0.5708 0.2395 0.0178 -0.172
37 0.0218 -0.0451 0.1973 0.5938 0.2223 0.1115 0.1073

Fuente: Elaboracién propia.
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En los indicadores formativos las pruebas estandar de unidimensiona-
lidad, fiabilidad y validez no pueden ser utilizadas (Wilson, Stella, Vocino, &
Adam, 2008). La validez de los constructos formativos se puede llevar a cabo
examinando la significancia de los estimadores de los parametros (pesos) para
cada indicador formativo. Algunos investigadores recomiendan que indicadores
no significativos (pesos no significativos) no deberian ser considerados
mediciones validas del constructo (Diamantopoulus & Winklhofer, 2001), otros
sugieren que aquéllos que contribuyan a la validez de contenido del constructo

deben ser retenidos (Bollen & Lennox, 1991, Petter, Straub, & Rai, 2007).

4.3.2. Fiabilidad compuesta.

El coeficiente Rho de Dillon-Goldsteins (Composite Reliability) es utilizado
para evaluar la fiabilidad compuesta en los modelos de medicion reflectivos,
con un valor sugerido mayor a 0.70 como punto de referencia para una
fiabilidad compuesta modesta (Seidel & Back, 2009). Este reemplaza el alpha
de Cronbach utilizada en regresion. Ambos estadisticos miden la consistencia
interna; Alpha de Cronbach asume que cada item posee el mismo peso (1.0),
mientras que el coeficiente Rho de Dillon considera las cargas utilizadas para
construir la puntuacién del factor, por lo cual es una mejor medida de
consistencia interna en este contexto (Barclay et al., 1995). En el modelo
conceptual propuesto (Figura No. 14) comunicacion y entorno presentan un
valor para Rho de Dillon-Goldsteins superior a 0.7 (Tabla No. 26), cumpliendo

con el requerimiento minimo.
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Tabla No. 26. Estadisticas del modelo con efectos directos (n=51).

Rho de
: 5 Alphade
Dillon- R
: Cronbach
Constructo Goldsteins
Compromiso 1 0.4883 1
Duracion 1 0 1
Entorno 0.7215 0 0.5144
Satisfaccion 1 0.4347 1
Tamanfo 1 0 1
Tamafio de empresa 1 0 1
Comunicacion 0.928 0 0.9096

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.3. Validez de convergencia.

La validez de convergencia para los modelos de medicion reflectivos
puede ser evaluada con el valor del Promedio de Varianza Extraida (Average
Variance Extracted, AVE por sus siglas en inglés), el cual debe ser mayor a 0.5
(.Fornell & Larcker, 1981; Seidel & Back, 2009). En la tabla No. 28 se puede
observar que tanto la comunicacion interna (0.8052) como los resultados del
AVE de entorno (0.6283) estan por encima de requerimiento minimo. También
es demostrada cuando los items cargan de manera alta en sus factores

asociados (carga mayor a 0.5); lo cual se aprecia en la Tabla No. 27.
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Tabla 27. Cargas cruzadas de los indicadores reflectivos en el modelo No. 3 (n=51).

4 0.0915 0.0253 0.2666 0.1768 -0.0769 -0.1075 1

8 0.0684 0.0686 0.234 0.0567 0.1239 1 -0.1075
10 -0.0436 -0.2274 1 0.319 0.1263 0.234 0.2666
13 0.2403 0.7618 -0.1615 -0.1259 0.2103 0.0207 -0.0129
14 0.2372 0.8447 -0.3033 -0.1965 0.2436 -0.0388 -0.0476
15 0.2967 0.7905 -0.2428 -0.0483 0.3539 0.0482 0.0423
16 0.2335 0.8193 -0.1728 -0.1008 0.1859 0.1069 0.1143
17 0.1982 0.7801 -0.0075 -0.0783 0.3635 0.1601 0.0627
18 0.1994 0.7835 -0.1506 -0.0357 0.2795 0.0937 0.1072
19 0.2082 [0.8522 -0.2456 -0.1794 0.3183 -0.0113 -0.1147
28 0.5866 0.3584 0.1263 0.3785 1 0.1239 -0.0769
30 1 0.2889 -0.0436 0.201 0.5866 0.0684 0.0915
33 0.2635 -0.1829 0.3293 0.665 0.2624 0.0153 0.236
34 0 -0.1118 0.2189 0.6836 0.1984 0.0131 0.281
36 0.105 0.043 0.0119 0.5488 0.2395 0.0178 -0.172
37 0.0218 -0.0451 0.1973 0.6068 0.2223 0.1115 0.1073

Fuente: Elaboracién propia.



Efectos del downsizing en la satisfaccién laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juéarez, Chih., México

4.3.4. Validez discriminante.

La validez discriminante para los modelos de medicion reflectivos es
demostrada cuando la raiz cuadrada del promedio de varianza extraida
(Average Variance Extracted, AVE por sus siglas en inglés) es mayor que la
correlacion con cualquier otra variable latente (Seidel & Back, 2009). Lo
anterior es confirmado para los constructos de medicion reflectiva, del modelo
propuesto (Tabla No. 28). La raiz cuadrada del promedio de la varianza
extraida (Average Variance Extracted, AVE por sus siglas en inglés) se
muestra en la diagonal de las tablas, en el tridngulo inferior de la matriz se
encuentran las correlaciones. La raiz cuadrada de AVE es mas grande que la
correlacion para cada columna vy fila respectiva (Seidel & Back, 2009) para
todos los constructos de medicion reflectivos, segin se puede observar en la

Tabla No. 28.

[180]



Efectos del downsizing en la satisfaccién laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juarez, Chih., México

Tabla No. 28. Matriz de correlaciones entre constructos y raiz de AVE (n=51).

. Comunicacion . Proactividad Proactividad Satisfaccion Tamafio
Compromiso . Duracion Entorno  Forma . Razones
interna trabajadores empresa laboral Tamafio empresa
. 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Compromiso =
., 0.2889 0.8052 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Comunicacion
., -0.0436 -0.2274 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Duracion =
0.201 -0.1324 0.319 0.6283 0 0 0 0 0 0 0
Entorno I
-0.0342 0.179 0.1271 -0.2242 na 0 0 0 0 0 0
Forma
Proactividad 0.4218 0.3425 01078  0.335 -0.1369 Na 0 0 0 0 0
empleado
Proactividad 0.3282 0.1879 01301 0053 0.2147 0.3009 na 0 0 0 0
empresa
-0.2411 -0.2719 -0.194 0.038 -0.1042 -0.2255 -0.003 na 0 0 0
Razones
. L 0.5866 0.3584 0.1263 0.3785 -0.1788 0.4912 0.1643 -0.1143 1 0 0
Satisfaccion
o 0.0684 0.0686 0.234 0.0567 0.3262 0.0315 0.1147 -0.2232 0.1239 1 0
Tamano
eﬁgggg 0.0915 0.0253 0.2666  0.1768 0.2507 0.0975 0.3089 -0.0025  -0.0769 -0.1075 1

na= No aplica

Fuente: Elaboracion propia.
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La validez discriminante también puede ser evaluada al comparar las cargas
cruzadas de los indicadores asignados al constructo reflectivo, contra el resto de
ellas en los demas constructos (Seidel & Back, 2009); esta medida de validez
discriminante, solo se aplica a los indicadores reflectivos (Seidel & Back, 2009). En
el modelo conceptual se comprueba que cada uno de los items carga de manera

fuerte exclusivamente en el constructo asociado (Tabla No. 27).

Para los constructos con medicion formativa razones, proactividad enfocada
en la empresa y enfocada en los trabajadores, asi como forma, la examinacion de
correlaciones o consistencia interna es inapropiado (Chin, 1998) p. 306. Una
forma de analizar que tan confiables son los estimadores de los paths (0o caminos)
para los constructos formativos, es el andlisis de la multicolinealidad a través del
factor de inflacién de la varianza (Variance Inflation factor, VIF por sus siglas en
inglés) (Seidel & Back, 2009). Los resultados muestran factores de inflacion de la
varianza (VIF) menores a 1.5 (punto de corte) lo cual no provoca indicios de
multicolinealidad debido a que los niveles problematicos estan establecidos a
partir de 1.5 para constructos formativos (Henseler et al., 2008) tal y como se

menciond con anterioridad.

4.4. Validez del modelo estructural.
Posterior al establecimiento de validez de los modelos de medicion (escalas
de medicion), se realiza el analisis de la validez del modelo estructural que explica:

1) el nivel de compromiso o identificacion con el trabajo, participacion activa e
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integracion del trabajo a la vida propia o 2) el nivel de satisfacciéon de los
supervisores de produccion que no fueron despedidos en el proceso de recorte de
personal. PLS no establece un procedimiento para mejorar modelos (Seidel &
Back, 2009), por lo cual Henseler et al. (2008) propone revisar los coeficientes
path, enunciando que: “Los paths estructurales, cuyos signos coinciden con los
signos asignados a priori, proveen una validacion empirica parcial de las
relaciones tedricas asumidas entre las variables latentes. Los paths que poseen
un signo contrario a lo esperado, no apoyan las hipétesis establecidas a priori”
(Henseler et al., 2008). Los pesos para las mediciones formativas, las cargas para
las mediciones reflectivas y los coeficientes path para el inner model (modelo
estructural o modelo interior) para los modelos finales se reportan en la Figura No.
14. En PLS se utiliza el valor de R? que indica el grado en el cual el modelo explica
los datos (Seidel & Back, 2009); es una medida de la calidad de prediccién del
modelo estructural. Esta indica la cantidad de varianza explicada del constructo
(variable endégena) por los constructos que lo predicen. Una R? de 0.67 es
“sustancial’, R* de 0.35 es “moderada” y R? de 0.19 es “débil” (Chin, 1998) p.

323.

4.4.1. Andlisis del valor de la R,

El 43.47% (valor moderado) de la varianza de satisfaccién laboral es
explicada por las razones, proactividad enfocada en la empresa y en los
trabajadores, tamafo, duracion, comunicacion interna y forma, controlando por el

entorno y tamafio de la empresa (Figura No. 14). Lo anterior indica una explicacién
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moderada de la satisfaccion laboral. El 48.83% de la varianza del compromiso de
los supervisores con el trabajo, es explicada moderadamente por las razones,
proactividad enfocada en la empresa y en los trabajadores, tamafio y duracion,
comunicacioén interna y forma, controlando por el entorno y tamafio de la empresa

(Figura No. 14)

La mayoria de los indicadores del modelo de medicion reflectivo tienen una
confianza por arriba del 95% (Tabla No. 29). Algunos indicadores de las
mediciones formativas estan por debajo del 85% de confianza (Figura No. 14)
Henseler et al. (2008) p. 27 establece que: “Indicadores formativos significativos y
no significativos deben permanecer en el modelo de medicién siempre y cuando

esté conceptualmente justificado” (Henseler et al., 2008) p. 25.

Tabla No. 29. Cargas y pesos de los indicadores reflectivos y formativos (n=51).

Valor t de Valor t de
Constructo Variable Cargas cargas Pesos pesos
Tamafio item 8 1 0 1 0
Duracién item 10 1 0 1 0
Satisfaccion laboral item 28 1 0 1 0
Compromiso item 30 1 0 1 0
Tamafio de la item 4 1 0 1 0
empresa
Entorno item 32 na Na na na
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item33
item34
item 35
item 36
item 37

item 13
item 14

item 15
Comunicacion interna  jtem 16

item 17
item 18
item 19

Crisis en

empresa

Razones Crisis en
sector

actividad

Forma de

Forma despido

item 21

Proactividad del .
. item 23
downsizing enfocado

en la empresa item 24
item 25

Proactividad del item 22
downsizing enfocado item 26

en los trabajadores
item 27

0.665
0.6836
na
0.5488
0.6068

0.7618
0.8447
0.7905
0.8193
0.7801
0.7835
0.8522

0.9819

-0.1896

0.2463
0.411
0.7761
0.0783

0.9978
-0.0815
0.1017

2.7487*
1.947+
Na
1.5159+
1.5232+

8.4148*
13.6732*
11.3263*

10.883*
10.6191*
10.1277*
12.9084*

1.9582*

0.3555

0.5631

1.2264
1.7285+

0.2195

3.2636*
0.2402
0.426

0.569
0.2806
na
0.4176
0.3307

0.1543
0.1661
0.2266
0.1429
0.1999
0.1682
0.1857

0.9819

-0.1896

0.4428
0.5328
0.9013
-0.3515

0.9976
-0.0633
-0.006

2.1549*
1.0929
Na
1.5459
1.2342

1.7965
2.4777*
3.0283*
1.805
2.5349*
4.2031*
2.3885*

1.966*

0.3592

0.9593
1.2035
2.0156*
0.6932

3.0368*
0.207
0.0244

* significativo con alpha de 0.05 sit> 1.96, para una

prueba de dos colas Ho: el valor del parametro es igual a

cero.

+ significativo con alpha de 0.15, sit > 1.44.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con respecto a los coeficientes path que son mayores o cercanos al
estandar minimo de significancia de 0.2 establecido por Chin (1998); para el
modelo de efectos directos, 6 de 15 paths principales son mayores a 0.2, es decir

el 40% (Tabla No. 30). Unicamente 2 coeficientes fueron significativos con un nivel

de confianza del 95%.
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Tabla No. 30. Evaluacién de los efectos directos sobre las variables dependientes (n=51).

. Variable Variable Tipo de Coeficiente Valor A
REkETE independiente dependiente constructo path t* e

H1: Las razones de

crisis econémica para

implementar el

downsizing afectan a la Satisfaccion

satisfaccion laboral de Razones laboral Reflectivo 0.0605 0.395

los supervisores de

produccion

sobrevivientes del 0.4347 (porcentaje

proceso. de varianza
explicada de

H2.1: La proactividad del satisfaccion por los

downsizing enfocado en los - constructos:

) Proactividad del

trab_a_Jadores afecta downsizing Satisfaccién . razones,

posltlvam?nte ala enfocado en los laboral Reflectivo 0.2347 1.2695 proactlvu_ja_d del

satisfaccion laboral de los ; downsizing

. o trabajadores
supervisores de produccion enfocado en la
sobrevivientes al proceso. empresa,
proactividad del

H2.2: La proactividad del downsizing

downsizing enfocado en la enfocado en los

empresa afecta Proactividad del trabajadores,

pogltlvamgnte ala downsizing Satisfaccién Reflectivo 0.0659 0.3202 tamano,. dur.a,uon,

satisfaccion laboral de los enfocado en la laboral comunicacion y

supervisores de produccién empresa forma, controlando

sobrevivientes al proceso. por entorno y
tamafio de la

H3: La diversidad de formas empresa)

de implementar el

downsizing afecta la

satlsfa(_:mon laboral de Io_s’ Forma Satisfaccion Reflectivo 016 0.9414

supervisores de produccion laboral

que han sobrevivido al
proceso.



Efectos del downsizing en la satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juéarez, Chih., México

H4: El tamario del

downsizing afecta

negativamente a la Tamario Sattisfaccion Reflectivo 0.0797 0.5287
satisfaccion laboral de los laboral

supervisores de produccién

sobrevivientes del proceso.

H5: La duracion del

downsizing afecta

negativamente la Duracion Sattisfaccion reflectivo 0.1462 0.8762
satisfaccion laboral de los laboral

supervisores de produccién

sobrevivientes del proceso.

H6: La comunicacion interna
afecta positivamente la

satisfaccion laboral de los Comunicacion Satisfaccion Reflectivo 0.381 2.9376*
: ! interna laboral
supervisores de produccion
sobrevivientes del proceso.
H7: Las razones de crisis 0.4883 (porcentaje
econdmica para de varianza
implementar el dovv_nsmng Razones Compromiso Reflectivo -0.2399 1.1994 eXpI'Cada de
afecta al compromiso de los compromiso por los
supervisores de produccién constructos:
sobrevivientes del proceso. razones,
proactividad del
H8.1: La proactividad del downsizing
downsizing enfocado en los enfocado en la
trabajadores afecta Proactividad del empresa,
positivamente el downsizing proactividad del
compromiso de los 3 enfocado en los Compromiso Reflectivo 0.078 0.5085 downsizing
supervisores de produccién trabajadores enfocado en los
sobrevivientes al proceso. trabajadores,
tamafo, duracién,
H8.2: La proactividad del comunicacion,forma

downsizing enfocado en la y satisfaccion
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empresa afecta
positivamente el
compromiso de los
supervisores de produccién
sobrevivientes al proceso.

H9. La diversidad de formas
para implementar el
downsizing afecta el
compromiso de los
supervisores de produccién
sobrevivientes del proceso.

H10: El tamafio del
downsizing afecta
negativamente al
compromiso de los
supervisores de produccién
sobrevivientes del proceso.

H11: La duracion del
downsizing afecta
negativamente el
compromiso de los
supervisores de produccién
sobrevivientes del proceso.

H12. La comunicacion
interna afecta positivamente
el compromiso de los
supervisores de produccién
sobrevivientes del proceso.

Proactividad del
downsizing
enfocado en la
empresa

Forma

Tamafo

Duracioén

Comunicacién
Interna

Compromiso

Compromiso

Compromiso

Compromiso

Reflectivo

Reflectivo

Reflectivo

Reflectivo

0.0387

-0.015

-0.2634

-0.1173

laboral, controlando
por entorno y
tamafo de la
empresa)

0.2306

0.123

1.6978

0.6589



H13. Existe una relacion
positiva entre la satisfaccién
laboral y el compromiso de
los supervisores
sobrevivientes al proceso de
downsizing.

Variables control:

Tamarfio de la empresa
Entorno

Tamanfo de la empresa
Entorno

Satisfaccion
laboral

Tamairio de la
empresa

Entorno

Tamario de la
empresa

Entorno

Compromiso

Compromiso
Compromiso
Satisfaccién

Satisfaccion

Reflectivo

Reflectivo
Reflectivo
Reflectivo

Reflectivo

0.5727

0.1182
0.0126
-0.1708
0.2876

Efectos del downsizing en la satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores
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3.506*

0.8782
0.0767
1.081
2.1039*

Fuente: Elaboracion propia.
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En general, con estos resultados se concluye que el modelo propuesto con
efectos directos (9 constructos, incluyendo dos constructos como control) predice:
1) la satisfaccion de los supervisores de produccién que no fueron despedidos con
el constructo comunicacion interna, es decir, con la informacién que se otorga a
los empleados respecto a los cambios, objetivos, politicas, desempefio en la
empresa asi como la adecuacion de la comunicacion escrita y 2) el nivel de
compromiso o identificacion con el trabajo, a través del constructo satisfaccion
laboral. La Comunicacion en la empresa es el factor mas importante en términos
de impacto en la satisfaccion laboral; asi como satisfaccion laboral lo es en el

compromiso de los supervisores de produccion (Tabla No. 30).

4.5. Interpretacion de los resultados.

Los indicadores que mas influyen en cada uno de los constructos reflectivos
que se relacionan o no significativamente con el compromiso en el trabajo y
satisfaccion de los supervisores que no fueron despedidos, son analizados. Para
tal fin, se examinara el modelo final que plantea efectos directos (Figura No. 14).
Los constructos reflectivos tamafio, duracion y tamafio de la empresa no seran

incluidos por estar medidos por un solo indicador.

45.1. Entorno.

Las cargas de los items y el valor del estadistico t para el constructo

reflectivo entorno se presentan en la tabla No. 29. Entorno presenta cargas
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positivas mayores a 0.60 en concordancia con lo propuesto por Falk & Miller
(1992), excepto para el item 36, que presenta una carga entre 0.50 y 0.55; la
mayoria de las cargas son significativas al menos para un nivel alfa de 0.15 (items
34,36 y 37). En cuanto a la carga del indicador 33 ésta es significativa con un 95%

de confianza.

4.5.2. Comunicacién interna.

Las cargas de los items y el valor del estadistico t para el constructo
reflectivo comunicaciéon interna se presentan en la tabla No. 29. Como puede
observarse Comunicacién interna presenta cargas positivas mayores a 0.70, en
concordancia con lo propuesto por Hulland (1999) p. 198 y a su vez significativa

para un nivel alfa de 0.05.

Los pesos y los valores del estadistico t para los constructos formativos
razones, forma, proactividad enfocada en la empresa y enfocada en los

trabajadores, se pueden observar en la tabla No. 29.

4.5.3. Proactividad del downsizing enfocado en la empresa.

El peso del intento de la empresa por implementar otras opciones antes de
iniciar con el recorte de personal (item 24) es alto (0.9013) y significativo con 95%
de confianza. No obstante, el peso del constructo proactividad enfocado en la

empresa es bajo y no significativo, indicando que no es una condicion necesaria
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que contribuye a explicar el compromiso del supervisor con el trabajo o la

satisfaccion de éstos (Tabla 30, Figura No. 14).

4.5.4. Proactividad del downsizing enfocado en los trabajadores.

El peso de la variable que indica que todos los empleados fueron informados
de manera informal sobre el recorte de personal (item 22) es alto (0.9976) y
significativo con 95% de confianza, sin embargo, el peso del constructo
proactividad del downsizing enfocado en los trabajadores no es alto en
satisfaccion laboral ni en compromiso (0.2347 y 0.078) y tampoco significativo,

indicando que existen condiciones necesarias mas importantes que contribuyen a

la satisfaccion del supervisor tal como la comunicacién interna (coeficiente path

0.381, significativo) y factores como la satisfaccion laboral (coeficiente path
0.5727, significativo) que explica el compromiso o identificacion de los

supervisores con el trabajo, participacién activa etc. (Tabla No. 30, Figura No. 14).

De manera global, la satisfaccion del supervisor fue apoyada
significativamente por la comunicacion con los empleados respecto a cambios,
objetivos y politicas, asi como el desempefio en la empresa (factor comunicacion)
controlando por el tamafio de la empresa y el entorno. Otros factores como
razones, forma, proactividad del proceso, duraciéon y tamafio del downsizing no
tuvieron ningun efecto en dicha actitud. En total los siete factores explicaron mas

del 43% de la varianza de la satisfaccion del supervisor de produccion. La
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satisfaccion de los supervisores de produccion que no fueron despedidos tiene un
efecto significativo en el compromiso del supervisor con el trabajo, controlando por
el tamafio de la empresa y el entorno. El resto de los factores no tiene relacion con
éste. En conjunto los siete factores explican méas del 48% de la varianza del

compromiso del supervisor con el trabajo (Figura No. 14).

4.6. Pruebade hipétesis

Los resultados de las hipotesis planteadas en esta investigacion se resumen
en la Tabla No. 31; la significancia de las hipétesis es establecida en esta
investigacién con un nivel de confianza del 95% (alpha de 0.05). Los resultados no
apoyan algunas de las hip6tesis propuestas, con un nivel de significancia alpha de
0.05, es decir, no existe efecto directo significativo en algunos de los seis factores:
Tamafio, razones, proactividad enfocada en los empleados, proactividad enfocada
en la empresa, duracién y forma, en la satisfaccion laboral, controlando por el
tamafio de la empresa y el entorno (Tabla No. 31). De manera similar, los seis
factores: tamafio, razones, proactividad del downsizing enfocado en los
trabajadores, proacitivdad del downsizing enfocado en la empresa, duracion,
forma y comunicacion interna no reflejan un efecto directo en el compromiso del
supervisor con el trabajo, al controlar por el tamafio de la empresa y el entorno

(Tabla No. 31).
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Tabla No. 31. Evaluacion del cumplimiento de hipoétesis (n=51).

Coeficiente Valor Cumplimiento

Hipotesis path t* de la hipotesis

H1: Las razones de crisis
econOmica de la empresa afectan
a la satisfaccion laboral de los 0.0605 0.395 Rechazo
supervisores de  produccion

sobrevivientes del proceso.

H2.1: La proactividad del
downsizing enfocado en los
. N 0.2347 1.2695 Rechazo
trabajadores afecta positivamente
a la satisfaccion laboral de los
supervisores de  produccion

sobrevivientes al proceso.

H2.2: La proactividad del
downsizing enfocado en la
empresa afecta positivamente a
la satisfaccion laboral de los
_ y .0659 .03202 Rechazo
supervisores de  produccion

sobrevivientes al proceso.

H3: La diversidad de formas de
implementar el downsizing afecta
a la satisfaccion laboral de los -0.16 0.9414 Rechazo
supervisores de produccion que

han sobrevivido al proceso.

H4:. ElI tamafio del downsizing
. 0.0797 0.5287 Rechazo
afecta negativamente a la
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satisfaccion laboral de los

supervisores de  produccion

sobrevivientes del proceso.

H5: La duracion del downsizing
afecta negativamente la
satisfaccion  laboral de los
supervisores de  produccion

sobrevivientes del proceso.

H6: La comunicacion interna
afecta positivamente la
satisfaccion laboral de los
supervisores de  produccién
sobrevivientes del downsizing.

H7: Las razones de crisis
econdmica de la empresa afectan
al compromiso de los
supervisores de  produccion

sobrevivientes del proceso.

H8.1: La

downsizing

proactividad  del
enfocado en los
trabajadores afecta positivamente
el compromiso de los
supervisores de  produccion

sobrevivientes al proceso.

H8.2: La

downsizing

proactividad  del
enfocado en la

0.1462

0.381

-0.2399

0.078

0.2225
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0.8762

2.9376*

1.1994

0.5085

1.0103

Rechazo

No rechazo

Rechazo

Rechazo

Rechazo
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empresa afecta positivamente el
compromiso de los supervisores
de produccion sobrevivientes al

proceso.

H9: La diversidad de formas de
implementar el downsizing afecta
el compromiso de los
supervisores de produccion que

han sobrevivido al proceso.

H10: El tamafio del downsizing
afecta negativamente al
compromiso de los supervisores
de produccion sobrevivientes del

proceso.

H11: La duracion del downsizing
afecta negativamente el
compromiso de los supervisores
de produccién sobrevivientes del

proceso.

H12: La comunicacién interna
afecta positivamente el
compromiso de los supervisores
de produccion sobrevivientes del

proceso.

H13: Existe una relacion positiva

0.0387

-0.015

-0.2634

-0.1173

0.5727

0.2306

0.123

1.6978

0.6589

3.506*

Rechazo

Rechazo

Rechazo

Rechazo

No rechazo
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entre la satisfaccion laboral y el
compromiso de los supervisores
de produccion sobrevivientes al
proceso de downsizing.

* significativo si valor t es mayor de 1.96 para una prueba de dos colas con un
alpha de 0.05, Ho: el coeficiente path es igual a 0.

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados apoyan solamente las hip6tesis propuestas (H6 y H13), con
un nivel de significancia alpha de 0.05, es decir, la comunicacién interna afecta a
la satisfaccién laboral de los supervisores de produccién sobrevivientes del
proceso, controlando por el entorno y tamafio de la empresa. Dado que los
coeficientes path proporcionados por el software SmartPLS estan estandarizados,
por cada desviacion estandar que aumente la comunicacion interna, la satisfaccion
laboral del supervisor de produccion se incrementara en promedio 0.381
(coeficiente path) desviaciones estandar (Tabla No. 31). Ademas, la satisfaccion
de los supervisores de produccion sobrevivientes al proceso de despido, afecta
positiva y significativamente el compromiso de éstos, al controlar por el entorno y
tamafio de la empresa, por tanto, por cada desviacién estandar que incremente la
satisfaccion laboral resultara en un incremento de 0.5727 (coeficiente path)
desviaciones estandar en el compromiso del supervisor de produccion (Tabla No.
31). Ambos efectos exceden el estandar minimo de significancia de 0.2 (Chin,

1998), al examinar el coeficiente path.
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4.7. Discusion.

Diversos estudios han reportado una serie de problemas que se presentan a
raiz de la implementacion del downsizing, principalmente en lo que se refiere a los
recursos humanos (Kets de Vries & Balazs, 1997). Un factor considerado como
fundamental para mantener estabilidad y progreso en la empresa aun cuando se
ha tenido que recurrir a estrategias como el downsizing es la comunicacion interna
(Akdogan & Cingoz, 2009; Appelbaum & Donia, 2001) que permite evitar malos
entendidos entre los participantes de la empresa (Amords, 2007). Asi lo
demuestran también una serie de experiencias rescatadas de algunas empresas
que indican la importancia de una comunicacion efectiva que permite evitar la
confusion y desconfianza de los trabajadores. Los resultados de esta
investigacibn muestran la relacion positiva y significativa que existe entre la
comunicacioén interna y la satisfaccion laboral de los supervisores de produccion
que sobrevivieron al proceso, asi pues, la evidencia en la literatura coincide con
los hallazgos de esta investigacion al reforzar que mediante una comunicacion
interna efectiva es posible lograr mejores actitudes en los trabajadores,
principalmente cuando a los empleados se les informa oportunamente respecto a

cambios, objetivos y politicas, asi como su desempefio en la empresa, etc.

De la misma forma, la relacion positiva y significativa encontrada entre la
satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores de produccion es
coherente con las aportaciones realizadas por Mathieu & Zajac (1990) y Huang &

Hsiao (2007), las cuales indican que la satisfaccion laboral permite que el
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trabajador eleve su nivel de compromiso, siendo la satisfaccion laboral predictora
principal del compromiso (Mafias, Boada, Gonzéalez, & Agullo, 2007). Basados en
esta informacion se puede considerar, que existe una relacion positiva y
significativa entre la satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores de

produccioén de la Industria Maquiladora de Ciudad Juérez.

En cuanto a las razones para implementar el downsizing, los resultados de
este estudio mostraron que los motivos relacionados con crisis econémica, sea a
nivel mundial, en el sector de actividad o en la propia empresa no favorecen ni la
satisfaccion laboral ni el compromiso de los supervisores de produccién de la
Industria Maquiladora de Ciudad Juérez, por tanto, las hipotesis con este
planteamiento fueron rechazadas. Esta incongruencia con la evidencia cientifica
pudo haber sido causada por la escasa incidencia de casos encontrados en la
muestra ya que solo un 13% (n=7) de los 51 participantes contestaron que los

motivos fueron cuestiones diferentes a la crisis econémica.

Por otra parte, se ha encontrado que el downsizing implementado bajo un
enfoque proactivo permite disminuir los posibles efectos negativos que este
proceso ocasiona principalmente sobre los trabajadores (Kozlowski et al., 1993;
Sverke et al., 2008; Wang, 2006). Esto debido a que el proactivo implica la
participacion de todos los que forman parte de la organizacion (Gyu-Chang, 2006;
Sverke et al., 2008), ya que involucra también a los trabajadores en la toma de

decisiones en el proceso (Sverke et al., 2008). Es de esperarse, tomando como
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base estos estudios, que actitudes como la satisfaccion laboral y el compromiso se
veran incrementados, sin embargo, los resultados de esta investigacion no
reportan una relacion positiva y significativa entre la proactividad del proceso, la
satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores de produccion. Estos
resultados pueden ser derivados del efecto causado al medir ambas actitudes de

forma global.

Burke & Cooper (2000) sugieren que una vez que se decide implementar el
downsizing en la empresa, antes de iniciar con los recortes de personal, es
importante dar oportunidad a aquellos trabajadores que decidan retirarse de
manera voluntaria, sin perder de vista que deben conservarse las personas
consideradas como recurso valioso para la empresa (Collis & Montgomery, 2008).
Bajo esta consideracion, identificar a los empleados que estan a punto de jubilarse
y promover su retiro anticipado puede favorecer la actitud de los participantes en
el proceso. El hecho de que el trabajador sienta que se queda en la empresa
porque realmente es un elemento importante, y que la decision de que sus
compafieros se retiren es justa, propiciard satisfaccion y compromiso con la
empresa, pues con justicia y equidad es posible incrementar el nivel de las
actitudes mencionadas (Stephen Robbins & Decenzo, 2002). Basados en estas
premisas se plante6 en el estudio la posibilidad de que al utilizar otras formas de
implementacion ademas del despido masivo se favorecen ambas actitudes, sin

embargo, los resultados del estudio no mostraron esta relacion.
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La duracién del downsizing también fue incluida en el modelo y se busco6 una
relacion con la satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores de
produccion. Resultados de otros estudios indican que en la medida que el
proceso de downsizing se prolonga, el nivel de incertidumbre y estrés incrementan
en los trabajadores (Jiménez & Sanchez, 2006; Kets de Vries & Balazs, 1997), lo
que provoca que actitudes como la satisfaccion laboral y el compromiso
disminuyan, asi pues es importante que el proceso se realice en el menor tiempo
posible (Appelbaum & Donia, 2001), con la intencién de disminuir los posibles
efectos negativos, sin embargo, en el estudio empirico no se encontrd una relacién
significativa entre la duracién del downsizing, la satisfaccion laboral y el

compromiso de los supervisores de produccion.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES DEL ESTUDIO, LIMITACIONES Y

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION.

En este ultimo capitulo se presentan las conclusiones del estudio, las

principales implicaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

5.1. Conclusiones.

El downsizing ha sido definido como la estrategia para lograr la reduccién del
tamafio y costos de la organizacién, asi como el redisefio de los procesos de
trabajo (Cross & Travaglione, 2004) de manera radical y a través de la eliminacion
de niveles jerarquicos (Lambert, 1999) p. 285 de una manera planificada y
permanente (Cascio, 1993; Kets de Vries & Balazs, 1997; Sanchez & Suarez,
2005), con el propésito de incrementar la eficiencia, competitividad (Cascio, 1993;
Sanchez & Suarez, 2005), productividad (Cascio, 1993; Freeman & Cameron,
1993; Kets de Vries & Balazs, 1993) y efectividad de la empresa (Budros, 1997),
en otras palabras, hacer que las organizaciones produzcan lo mismo o0 mas pero

con menos recursos (Biasca, 1997).

A pesar de que no ha reportado los resultados que las empresas esperan,
esta estrategia ha sido utilizada continuamente (Band & Tustin, 1995), en un

intento por sobrevivir a un mundo en constante cambio.
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A partir de este estudio empirico ha sido posible observar que la
comunicacién interna juega un papel muy importante para el éxito en la
implementacion del downsizing. Mantener a los supervisores de produccion
informados con respectos a los cambios que se estan suscitando en la empresa y
que afentan directamente a estos empleados, evitard en gran medida los rumores
que pueden ser ocasionados por la falta de informacién por la via formal y que son

origen de estrés e incertidumbre.

Teniendo en cuenta la Teoria de Recursos y Capacidades, los encargados
de la toma de decisiones de esta naturaleza, deben tener claro que estrategias
como el downsizing pueden ocasionar reacciones negativas, de ahi la importancia
de integrar a los supervisores de produccion en el proceso de manera oportuna y
hacerlos sentir parte importante en ese intento. Asi pues, reconocer que la
decision de implementar la estrategia pone en riesgo la salud de la organizacion
(Mckinley et al., 1995) es vital, pues ésta puede propiciar amnesia empresarial
(Lambert, 2001) a causa de la pérdida de recursos humanos y capacidades
valiosas (Bhattacharyya & Chatterjee, 2005; Lambert, 2001; Wagar, 1998)
parcialmente Unicas, inimitables y con escasos sustitutos cercanos, quienes al
dejar la empresa se llevan muchos afios de experiencia, resultando en una
pérdida importante de conocimientos y habilidades (Bhattacharyya & Chatterjee,

2005).
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5.2. Implicaciones del estudio.

En un intento por mejorar los resultados de la empresa, en ocasiones se
toman decisiones considerando Unicamente los beneficios en el corto plazo y
descuidando las posibles repercusiones negativas que algunas estrategias como
el downsizing pueden tener para la empresa en el largo plazo. En este sentido, el
presente estudio puede ser un apoyo para los directores de empresas que tengan
la necesidad de tomar una decisién de esta naturaleza, pues en él se recoge
informacién generada a partir de la experiencia de empresas o directivos que han

enfrentado este proceso.

Por otra parte, el disefio de un modelo en donde se establecen relaciones
que no habian sido consideradas en estudios previos, ofrece una nueva forma de

anasis del fenédmeno downsizing.

Como se ha podido observar, existe una cantidad considerable de
consecuencias negativas en la implementacién del downsizing que afectan al
personal y escasos beneficios que esta estrategia puede proporcionar a la
empresa. Por ello, es importante que los encargados de tomar decisiones de esta
naturaleza se tomen el tiempo para poner en una balanza esos posibles efectos

negativos contra los beneficios que esta estrategia promete proporcionar.
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5.3. Limitaciones del estudio.

Al igual que muchas investigaciones, esta tesis doctoral tiene tanto fortalezas
como debilidades, por tanto, los resultados deben ser interpretados considerando
sus limitaciones. En primer lugar, este estudio se realiz6 con corte transversal
mientras que en otras investigaciones en las cuales se aborda el tema del
downsizing se ha optado por analizarlo de forma longitudinal. Aun asi se decidio
realizar este estudio de forma transversal pero apoyados en los gerentes de
recursos humanos de quienes se pudo obtener informacion de las actitudes en

estudio, antes y después de la implementecién del proceso de downsizing.

Otra cuestion que debe ser considera como limitacion es el hecho de que el
cuestionario fue respondido por el gerente de recursos humanos, quien emitié su
juicio con respecto al nivel de satisfaccién y compromiso de los supervisores de

produccion, lo que puede ocasionar que los resultados sean menos objetivos.

De igual forma, otra limitacion detectada es que tanto la satisfaccion laboral
como el compromiso fueron medidos a partir de un solo item en lugar de la
utilizacion de un instrumento con normativa, por lo que. existe mas posibilidad de

Sesgo.

5.4. Futuras lineas de investigacion.
Esta tesis doctoral da la pauta para futuras lineas de investigacion que

pueden desarrollar otros investigadores que estén interesados en el tema del
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downsizing. Es importante dar continuidad a este tipo de estudios para que se
puedan identificar con mayor precision las consecuencias de la implementacion de
esta estrategia a otros niveles jerarquicos y de esa forma determinar en qué
medida ésta puede afectar negativamente a la empresa. En este sentido, se

proponen algunas ideas con la finalidad de extender el conocimiento.

En primer lugar, el downsizing podria ser analizado de forma longitudinal, lo
cual permitiria estudiar el fendbmeno con un panorama mas amplio, teniendo la
ventaja de identificar los posibles cambios en las variables dependientes en

diferentes momentos del proceso de implementacion.

De la misma forma, resultaria enriquecedor identificar las mismas actitudes
(satisfaccién laboral y compromiso) directamente en el individuo en estudio, es
decir, en el supervisor de produccién; esto permitiria realizar un estudio
comparativo entre lo que percibe el gerente de recursos humanos y lo que

manifiesta directamente el supervisor de produccion.

Por otra parte, el analizar estas mismas relaciones planteadas en el modelo
pero tomando como sujeto de estudio a los operadores de produccion, pudiera ser
interesante debido a que en este nivel, y de acuerdo con los resultados de este

mismo estudio, es en donde se despide el mayor numero de trabajadores.
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ANEXO I: Cuestionario.

Universidad de Granada

CUESTIONARIO SOBRE RECORTES
DE PERSONAL

Dia Mes Afo

Existen pocas investigaciones relacionadas con los recortes de personal. En este
estudio se identificara la relacion entre las formas, el tamafio y las razones para realizar
los recortes de personal, y la satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores y
operadores de produccién de la Industria Maquiladora de Ciudad Juarez. Su participaciéon
es muy importante para el éxito de esta investigacion. Los datos que proporcione en este
cuestionario son absolutamente confidenciales, como podra ver, no se le pide que registre
su nombre en algun sitio.

Instrucciones. Favor de responder a las siguientes preguntas.

1. Indique el pais de origen de la empresa.

[ [

Estados L Japon L China L Corea Alemania

Unidos

Otro ¢,Cual?

2. ¢En qué afio inici6 operaciones la empresa en esta frontera?

3. ¢Cual es el giro de la empresa?

Eléctrico I Automotriz 2 Médico
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L, . Otro
Electrénico

¢Cual?

4. Por favor indigue el numero promedio de empleados durante el afio 2008.

5. Por favor indique el numero de empleados que abandonaron la empresa durante el afio
2008.

6. ¢En la empresa en la que usted labora se implementd la estrategia de recorte de

personal durante el afio 2008?

L si " No

7. Por favor indique el departamento en el que el recorte de personal fue mayor:

= Producciénl_ Calidad = Compras I Almacén = RRHH I Ingenieria

= Mercadotenia Otro ¢Cual?

8. ¢, Qué porcentaje del nimero total de empleados se planeé que seria despedido?

9. ¢Qué porcentaje del nimero total empleados se despidié6 hasta diciembre del afio
20087

10. ¢ Cuéntos meses dur6 el proceso de recorte de personal?

11. Del numero total de empleados despedidos indique por favor qué porcentaje ha sido

mediante:
Despidos masivos %
Jubilaciones anticipadas %
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Bajas incentivadas %
Otro ¢ Cuél? %
Total: 100 o4

12. Por favor indique los motivos por los que la empresa implementé el proceso de recorte
de personal:

i . L
Fusion o adquisicion.

© Ahorro en costos.
Rejuvenecimiento de la planta de empleados.
Situacion de crisis de la empresa.
Crisis en el sector de actividad.
Cambios regulatorios o normativas.

Centralizacion de la produccion.

Crisis econ6mica general.

Oftra ¢,Cual?

Por favor, indique su nivel de desacuerdo o de acuerdo con las siguientes

afirmaciones referidas a ciertas caracteristicas de su empresa:

Totalmente Totaimente
en de acuerdo
Desacuerdo

® ® ® @ ®
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13.

Se informa regularmente a
los empleados de los
cambios que ocurren en la

empresa.

14.

Se informa a los empleados
sobre los objetivos vy
politicas generales de la

compafia.

15.

Se informa peridédicamente
a los empleados sobre su

desempefio.

16.

Se informa regularmente a
los empleados sobre los
planes que la empresa tiene
para su departamento.

17.

Los empleados de Ia
compainiia reciben
regularmente  informacion
sobre los requerimientos de

su puesto de trabajo.

18.

Se organizan reuniones con
los empleados para discutir

solo temas relevantes.

19.

La comunicacidn escrita
(cartas, revista de la
empresa, etc.) dentro de la

compainiia es adecuada.

20.

El ausentismo se vio
incrementado a partir del
proceso de recorte de

personal.
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Por favor, indique su nivel de desacuerdo o de acuerdo

afirmaciones referidas a ciertas caracteristicas de su empresa:

con las siguientes

Totalmente
en

Desacuerdo

@

Totalmente

de acuerdo

@ ®

21.

La estrategia de recorte de
personal fue implementada
en un momento de
estabilidad en el
funcionamiento de la

empresa.

22.

Todos los empleados fueron
informados de  manera
formal sobre la
implementacion del proceso

de recorte de personal.

23.

El proceso de recorte de
personal fue planeado como
una estrategia a largo plazo

(mas de tres afios).

24.

La empresa intentdé otras
opciones antes de iniciar
con el proceso de recorte

de personal.

25.

El proceso de recorte de
personal fue implementado
como estrategia  para
incrementar la eficiencia y

competitividad futura de la
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empresa.
26. | Los empleados se
involucraron en la toma de
decisiones para la
implementacion de la | r
estrategia de recorte de
personal.
27. | Los empleados recibieron
algun tipo de entrenamiento
antes de iniciar el proceso |~ r

de recorte de personal.

Indique el nivel alcanzado en las siguientes caracteristicas de su empresa:

Disminuyo6

mucho

Aumentoé

mucho

28.

El nivel de satisfaccion de
los supetrvisores de
produccion que no fueron
despedidos, después de la
implementacién del proceso

de recorte de personal.

29.

El nivel de satisfaccion de
los operadores de
produccion que no fueron
despedidos, después de la
implementacion del proceso

de recorte de personal.

30.

El nivel de compromiso o
identificaciéon con el trabajo,

participacion activa e
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integracion del trabajo a la
propia  vida de los
supervisores de produccién
gue no fueron despedidos,
después de la
implementacion del proceso

de recorte de personal.

31.

El nivel de compromiso o
identificacién con el trabajo,
participaciéon activa e
integracion del trabajo a la
propia  vida de los
operadores de produccion
gue no fueron despedidos,
después de la
implementacién del proceso

de recorte de personal.

Valore de 1 a 5 su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones

referidas a las caracteristicas de su sector en los Ultimos afios:

Totalmente

Totalmente
en
de acuerdo
Desacuerdo
®
®
32. | Los cambios en el sector,
en cuanto a tecnologia,
clientes, proveedores,
competidores, leyes, etc., |~ |—
han tenido un considerable
impacto sobre mi empresa.
33. | Los cambios en el sector,

en cuanto a tecnologia,
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clientes, proveedores,
competidores, leyes, etc.
han sido muy beneficiosos

para mi empresa.

=

I [

=

=

34.

Existen pocos cambios en
el sector, en cuanto a
tecnologia, clientes,
proveedores,

competidores, leyes, etc.,
que puedan afectar a mi

empresa.

35.

Los cambios en el sector
en cuanto a tecnologia,
clientes, competidores,
proveedores, leyes, etc.,
han sido facilmente

previsibles.

36.

La evolucién de mi sector
depende de  multiples

factores.

37.

Los factores que afectan a
la evolucion de mi sector
son muy diferentes entre

e

Sl.

Gracias por su participacion
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ANEXO II. Cartas de presentacion.

Departamento de

Ciencias Administrativas e

Cd. Judrez, Chih., 26 de enero de 2009.

Estimado Gerente de Relaciones Industriales:

Uno de los retos de esta maximo casa de estudios es elevar el nivel
académice de los docentes, es por eso que me dirijo a usled para presentarle a la
Profra. Josefa Melgar Bayardo, adscrita al programa de Administracion de Empresas,
quien se encuentra realizando su tfesis doctoral en la Universidad de Granada. En
este momento esia en la fase de recoleccidn de datos por lo que mucho agradeceré
el apoyo que se sirva brindorle respendiendo un cuestfionario el cual permitird
idenfificar los efecios del downsizing en la satisfaccion laboral y el compromiso de los
supervisores de produccion de la Industria maquiladora de Ciudad Jubrez.

Agradeciendo anficipadamente sus atenciones, aprovecho la ocasiéon para
enviarle un cerdial saludo.

Atentamente:

"Por una vida cienfifica,
por una ciencia vital”

oy

DEPARTAMENTO DE
CIENCIAS
ADMINISTRATIVAS

Jefe del Dep

c.c.p. Archive

> J
UNVERROAD

AUTCOOAN 6
DO AT

Mo Universigad y H. Colegio M Itar (Zons Chamiesd) (& P 32307 Cruded ddrex Chh Mézizo ! Teiloncs BSS 3200 21 097 Fus $23 3326 ¢ Q. 8ox 10307 El Pase, Tx. 79924

[237]



Efectos del downsizing en la satisfaccion laboral y el compromiso de los supervisores
de produccion: Caso de la Industria Maquiladora de Ciudad Juéarez, Chih., México

®

AMAC
| P

CD. JUAREZ, CHIH.

21 de enero de 2009.

A QUIEN CORRESPONDA:

Por este medio presentamos a ustedes a la MTRA. JOSEFA MELGAR
BAYARDO adscrita al programa de Administracién de Empresas de la
Universidad Auténoma de Cd. Judrez, y quien actualmente se
encuentra realizando su tesis doctoral en la Universidad de Granada.

La Mtra. Melgar requiere de informacién para identificar los efectos del
downsizing en la satisfaccion laboral y el compromiso de los
supervisores de produccion en la industria maquiladora, motivo por el
cual mucho agradeceremos al apoyo que puedan brindarle en contestar
el cuestionario que les hara llegar y asi poder lograr su objetivo.

Sin otro particular de momento, quedamos a sus estimables érdenes,
reiterandoles como siempre las seguridades de nuestra distinguida
consideracion.

Director Ejecutivo

Av. A.J. Bermidez No. 3545 ¢ C.P. 32539 « Tel. / Fax. 629-2001
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