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1. INTRODUCCION.
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1. Introduccion.

Dia con dia somos participes de nuevos y cambiantes escenarios, las
organizaciones aspiran a ser globales, reducir costos y aumentar sus
utilidades. En este contexto, el factor humano se ha vuelto mas valioso, y mas
dificil de retener, es por ello, que las organizaciones compiten entre si para

preservar a sus empleados, sobre todo a los de mayor potencial.

Anteriormente se tenia la falsa percepcion de que dar un incentivo
econdémico a algun empleado por su buen desempefio se traduciria en tenerlo
a gusto. En la actualidad efectivamente los empleados se van a sentir bien si
perciben un bono, pero esta percepcion Unicamente le va a durar un par de
semanas. Es mas impactante para un empleado hacerle un reconocimiento y
hacerlo sentir parte importante del equipo de trabajo mencionandole de manera
objetiva el porqué estd la organizaciébn a gusto con él, que pagarle alguna
compensacion, ya que éste sentimiento de pertenencia y de sentirse Uutil
provocara mejores reacciones en el trabajo y mucho mas duraderas que un

bono.

Para retener el factor humano, no sélo basta pagar un adecuado salario
sino que la organizacion otorgue beneficios que satisfagan las necesidades de
los empleados, para que se sientan comodos y comprometidos con la

organizacion.
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1.1. Justificacion.

En la siguiente investigacion se pretende en términos generales,
disminuir el indice de rotacion de personal que ha venido arrastrando la
organizacién desde hace varios afios, mediante un analisis minucioso que
permita conocer las causas de dicha rotacibn de personal, y con ello
implementar diferentes lineas de accién, para llegar a una rotacién de personal
ideal, que le permita a la organizacién retener a su personal de buena calidad
y sustituir a las personas que presenten alteraciones de desempefio dificiles de

corregir dentro de un programa accesible y econémico.

También, se desarrollaran temas que si no son llevados a cabo de
manera correcta por parte de una organizaciéon inciden en el incremento del
alto indice de rotacion de personal, como son: el reclutamiento, la seleccion, la
capacitacion y desarrollo, el liderazgo y la motivacion. Ademas se realizara
una serie de analisis de observacion, entrevistas y cuestionarios a todos los
miembros que conforman los departamentos de ventas y cajas de esta
organizacioén, a si como a los ex-empleados de los ultimos tres meses, lo cual
permitira determinar en términos generales, las causas del alto indice de
rotacion de personal, asi como presentar diferentes alternativas de accién para
reducirlas considerablemente. Del mismo modo se presenta un anexo, el

formato de los cuestionarios realizados a los trabajadores y ex-trabajadores.
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1.1.1. Planteamiento del problema.

En la actualidad, han surgido nuevas formas de combatir la rotacion de
personal en el mundo, las cuales si son aplicadas de forma efectiva y con

revisiones constantes reducen significativamente esta problematica.

La organizacién denominada “Instalaciones para el hogar S.A. de C.V.”, ha
venido experimentando una rotacion de personal de manera constante y en
crecimiento debido a ciertas circunstancias tanto de la organizacion como del

entorno econémico y social del pais.

La problematica tiene su origen en que la organizacion adolece de un sistema
adecuado que le permita: reclutar, seleccionar y evaluar a los miembros de la
organizacion, lo cual permitiria una reduccion notable del indice de rotacion de

personal.

Otra de las causas que contribuye a una rotacion de personal elevada es la
falta de sensibilizacion para propiciar un ambiente de trabajo funcional, por
parte de la organizacion, que arraigue la permanencia del trabajador y este

comparta los objetivos y la visidbn que caracteriza a la organizacion.

Asimismo, la organizacion adolece de un método de evaluacion y control que le
permita remunerar en forma justa a sus trabajadores tomando como referencia

la productividad y el seguimiento a cada miembro de la organizacion.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 5



s N U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
St i Administrativas.
27N = Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

1.1.2. Viabilidad.

Los directivos de Instalaciones para el hogar S.A. de C.V. en un
principio no querian que se llevara a cabo esta investigacion, debido a distintos
factores, como son: desconfianza, incredulidad, temor a que esta investigacion
causara mas dafio a la organizacién, etc., pero después de explicarles y
sugerirles el porqué emplear una investigacion de este tipo a la organizacion,
dandoles a conocer de que se trataba, que método iba a emplear, y lo
importante que era realizar este trabajo, tanto para la misma organizacion, el
recurso humano y para mi en lo personal, los directivos aceptaron y me

brindaron todas las facilidades para realizarla.

Pero no tuve tal suerte con los miembros de la organizacion
segmentada, los integrantes del departamento de ventas y de cajas, los cuales
mostraron inseguridad y apatia en dicha investigacion, argumentando que no
iba a cambiar nada con un simple estudio. Pero conforme se fue desarrollando
la investigacion, el personal fue cambiando esa apatia, en empatia y apoyo

hacia la misma.

La investigacion no fue facil, pero con el apoyo de la organizacion y poco
a poco de los miembros de la misma, se fue llevando a cabo de forma funcional
y participativa, todos daban sugerencias, todos participaban, todos querian un
cambio real, no sélo por unos dias, sino que ya fuera el estilo de vida de la
organizacion, todos tenian un mismo objetivo, mejorar las condiciones
adversas de la organizacioén, y ya con ello reducir un sin nUmero de problemas
que viene presentando la organizacion, como es el alto indice de rotacion de

personal.
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1.2. Objeto de estudio.

La organizacion que se pretende investigar se denomina “Instalaciones
para el hogar S.A. de C.V.”, esta organizacion presenta varios problemas, uno
de ellos es la el alto indice de rotaciéon de personal, todas las areas de la
organizacién son importantes, pero el universo que se considera estudiar en
este trabajo de tesis es el departamento de ventas y el departamento de cajas,
debido a que estas dos areas son las que presentan el mayor indice de
rotacion de personal, por lo que se realizaran los estudios correspondientes
para conocer las causas que origina tal rotacion, asi como implementar un plan

de accidn factible que disminuya dicha rotacién de personal.

1.2.1. Descripcion de la organizacion.

Es una organizacion que nacié de la necesidad de una atencion mas
personalizada al cliente y de ofrecer mayor variedad en articulos para el hogar,

de alta calidad a buen precio.

1.2.1.1. Antecedentes de la organizacion.

Esta tienda inici6 sus actividades el 15 de Septiembre del afio 2000;
ofreciendo al publico una gran variedad de productos para el hogar, material

eléctrico, de plomeria y herramienta. Todo desde el piso hasta el techo.
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1.2.1.2. Mision, Vision, Objetivos y Valores.

Mision: Lograr la mayor satisfaccion de las necesidades del cliente en cuanto
a la adquisicién y consumo de productos para el hogar, material eléctrico, de
plomeria y herramienta a buen precio con una atencién personalizada de gran
calidad para que la organizacion sea distinguida por su servicio y su buena

atencion al cliente.

Visién: Ser una organizacion lider en el mercado estatal y nacional en la venta
de productos para el hogar, material eléctrico, de plomeria y herramienta con
base en la atencion cordial por parte del personal hacia el cliente para
satisfacer sus necesidades, buscando una mejora constante para asegurar con

ello una superacion permanente.

Objetivos:

¢ Consolidar nuestro liderazgo a través de: la innovacion permanente un

servicio excelente y calidad en nuestras instalaciones y ubicaciones.

» Ser rentables generando con nuestro trabajo atractivas utilidades de

acuerdo a las inversiones de nuestros accionistas.

» Crecer con el posesionamiento y desarrollo en el mercado nacional y

latinoamericano, generando fuentes de empleo.

Valores:
1. Puntualidad.
2. Honradez.
3. Respeto.
4. Responsabilidad.

5. Lealtad.
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1.2.1.2.1. Analogia de los valores personales.

1. Honestidad. Somos rectos en todas nuestras actividades.
2. Respeto. Nos acoplamos a las ideas de nuestros semejantes.
3. Productividad. Realizamos nuestras actividades con calidad.

4. Responsabilidad. Realizamos, entregamos y nos comprometemos con
nuestro trabajo.

5. Profesionalismo. Realizamos nuestras tareas de una forma eficiente y
ordenada.

6. Puntualidad. Llegamos siempre a tiempo a nuestras labores vy
actividades.

7. Orden. Sabemos organizar nuestros espacios y tiempos.
8. Amabilidad. Somos cordiales y atendemos a nuestros semejantes.
9. Limpieza. Contamos con una cultura de higiene diaria.

10. Superacién. Dia a dia nos esforzamos por dar un paso mas en todos los
aspectos de nuestra vida.

1.2.1.2.2. Analogia de valores organizacionales.

1. Disciplina. Cooperamos con la organizacion para mantener un buen
ambiente de trabajo.

2. Comunicacion. Le transmitimos a nuestros compafieros la informacion

para que se desarrollen las actividades de la organizacion.

3. Etica profesional. Somos rectos e integros para realizar nuestras
labores.

4. Dinamismo. Actuamos en forma recta ante las circunstancias que se
nos presentan.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 9
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5. Compromiso. Nos sentimos completamente parte de la organizacion y

colaboramos con ella.
6. Calidad. Brindamos a la organizacién productividad.

7. Actitud positiva. Mantenemos nuestra autoestima alta para ofrecerla a la

organizacion.

1.2.2. Caracteristicas de la organizacion.

1.2.2.1. Puestos y areas de la organizacion.

Gerente de sucursal. Es responsable de supervisar el cumplimiento de
procesos, autoriza némina, autoriza gastos menores, supervisa la atencion a
clientes, autoriza descuentos, supervisa entradas y salidas de personal,
entradas y salidas de mercancia, supervisa puertas, revisa y valida reportes de:
Encargado de Piso, encargado de cajas, auxiliar de sucursal y supervisa el

cumplimiento de reglamento, politicas y valores de la organizacion.

Auxiliar de sucursal. Es responsable de validar cortes de caja, apoya al
Gerente de Sucursal (en ausencia de: el Gerente de sucursal apoya en la
supervision de procesos de Atencién a clientes y autorizacién de descuentos),
supervisa la limpieza de la sucursal, archivo y documentacion de Gerencia, y

demas anomalias que surjan en la organizacion.

Almacenista. Es responsable de controlar las entradas y salidas de mercancia,
la recepcion de mercancias a proveedores y a cada vendedor de piso,
supervisa las devoluciones de clientes, la mercancia por enviar, los reportes de
faltantes, controla traspasos de almacén y supervisa las devoluciones a los
proveedores.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 10
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Encargado de cajas. Es responsable de prender el servidor, prender las PC’s

de cajas, revisar el fondo de caja, iniciar turno en cajas, elaborar reporte de
ingresos diarios, supervisar cajas, realizar cancelaciones de partidas,
supervision y aplicacion de devoluciones contra formato autorizado, supervision
y aplicacion de descuentos contra formato autorizado y finalizar turno, asi como

del cobro de las ventas foraneas y de FONACOT.

Paqueteria. Se encarga de recibir las bolsas, mochilas o articulos que traigan
los clientes y les entrega una ficha correspondiente al casillero en donde se
guardaron las pertenencias del cliente, vigila que ninguna persona acceda a la

tienda con bolsas o mochilas, asi como encargase de las llaves de la tienda.

Cajero (a). Es responsable de cobrar en caja, aplica notas de abono, aplica
anticipos por apartados y sobrantes de notas de abono, descuenta las
devoluciones contra el formato correspondiente, aplica los descuentos contra
formato autorizado por el gerente de sucursal, entrega su corte de caja y llena
su ficha de depdsito, apoya en paqueteria, en el archivo de apartados, en
contestar el teléfono, y realiza cualquier actividad que le indique su jefe

inmediato.

Jefe de piso. Es responsable de supervisar la atencion a clientes, controla las
devoluciones a proveedores, supervisa reportes de faltantes e inventarios, la
limpieza de articulos y piso de venta, reporta necesidades de capacitacion (en
productos), es responsable del personal de piso de ventas y en ausencia del

gerente de sucursal y del auxiliar de sucursal autoriza devoluciones de clientes.
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Encargado de etiquetado. Es responsable de validar cambios de precio,

generar etiquetas del producto, etiquetar producto, revisar las etiquetas que
no se encuentren en el sistema al momento que se realiza el cobro en cajas y
realizar conteos fisicos — ciclicos, asi como hacer cambio de precios con previa

autorizacion de el gerente de sucursal.

Vendedor de piso. Es responsable de la atencién a clientes, mantiene limpia y
ordenada su area, entrega reporte de faltantes, reporta cualquier anomalia en
producto, realiza cualquier actividad que le indique su jefe inmediato, cumple y
hace cumplir el reglamento de trabajo y acomoda producto, asi como cuando

sea necesario, descarga mercancia que llegue a la tienda.

Auxiliar de etiquetado. Es responsable de etiquetar todos los productos, de
retirar etiquetas obsoletas, de revisar que se encuentren en buen estado dichas
etiquetas, cuando no se encuentre el encargado de etiquetado debe revisar los
precios que no se encuentren en el sistema al momento que se realiza el cobro
en cajas, revisar diariamente al azar codigos de barras y llevar a cabo las

actividades que le indique el encarado de etiquetado.

Velador. Es responsable de vigilar la tienda durante la noche, haciendo rondas
en el estacionamiento y en toda la cuadra, coloca los candados cuando sale el
altimo carro del estacionamiento y reporta cualquier anomalia que se presente,
asi como estar checando su tarjeta cada hora en el transcurso de su jornada de

trabajo.
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1.2.2.2. Organigrama e instalaciones de la organizacion.

Gerente
general

Auxiliar de
sucursal =

Jefe de Encargado Encargado
Piso de cajas de etiquetado
. I : I I
Vendedores  Almacenista Velador Cajeras Auxiliar de
de piso etiquetado

Las instalaciones de la organizacion:

» El empleado podra guardar sus pertenencias en el pasillo de entrada del
personal, en el cual habra unos locker’s, los cuales seran personalizados y

no se podra asentar ningun tipo de candado, cadena, etc.
» Debera mantener su area de trabajo siempre ordenada y limpia.

» Todos los que laboren en esta organizacion estan obligados a cuidar,

respetar y hacer buen uso del equipo de trabajo e instalaciones.
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1.2.2.3. Horarios, permisos y horas extra.

Horarios con los que cuenta la organizacion:

De lunes a sabado:

De 8:00 a.m. a 4:30 p.m. Con 30 minutos para comer.
De 1:00 p.m. a 9:00 p.m. Con 30 minutos para comer.

De 8:00 a.m. a 12:00 p.m. y de 17:30 p.m. a 9:00 p.m. Con 5:30 horas
para comer.

De 8:45 p.m. a 7:50 a.m.

El dia domingo:

De 8:00 a.m. a 4:30 p.m. Con 30 minutos para comer.
De 11:30 a.m. a 8:00 p.m. Con 30 minutos para comer.

De 9:00 a.m. a 1:00 p.m. y de 3:30 p.m. a 20:00 p.m. Con 4:30 horas

para comer.

De 7:45 p.m. a 7:50 a.m.

La puntualidad es importante para el desempeiio del trabajo, por ello al
llegar a la organizacion se debe marcar la tarjeta en el reloj checador ubicado

a un costado del mostrador, el registro es personal.
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Permisos que brinda la organizacion

Para otorgar algin permiso:

Se debera llenar el formato correspondiente mismo que sera autorizado

previamente, tanto por el jefe inmediato como por el gerente de sucursal.

Para tomar en cuenta los permisos se debera cubrir el siguiente tiempo:
Veintidos minutos ------------ media hora de permiso.

Cincuenta y dos minutos ------ una hora de permiso.

Horas extra

Los empleados solamente trabajaran en jornada extraordinaria cuando
las circunstancias asi lo ameriten y exista una autorizacion previa, para ello se
tiene que llenar un formato, el cual sera autorizado y firmado tanto por el jefe

inmediato como por el gerente de sucursal.

Para tomar en cuenta el tiempo extra se debera cubrir:
» Veintidés minutos minimos para media hora.
» Cincuenta y dos minutos como minimo para una hora.

+ El tiempo extraordinario se pagard contra el formato de permiso

correspondiente firmado por el empleado.
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1.2.2.3.1. Tipos de permiso.

Con goce de sueldo:

» Recuperando exactamente el mismo tiempo que perdio, en un lapso
no mayor a la semana de haber solicitado el permiso, cubriéndolo como

mejor crea conveniente el gerente de sucursal.

Sin goce de sueldo:

» Se descuenta el tiempo en la nomina del trabajador, asi como los

bonos correspondientes, el de puntualidad y asistencia.

1.2.2.4. Dias, lugar de pago y prestaciones que brinda la organizacion.
Dias y lugar de pago que brinda esta organizacion.

El pago de sueldos a trabajadores con menos de seis meses de
antigiiedad con la organizacion, se llevara a cabo los dias sabados en el
departamento de contabilidad de la organizacion, de 1:00 p.m. a 2:30 p.m. si
por algn motivo no pasa el trabajador a firmar su recibo de nomina y a cobrar
Su respectiva semana laborada, lo podra realizar al dia siguiente con su jefe

inmediato.

El pago de sueldos a trabajadores con mas de seis meses de
antigledad, se depositara en la cuenta bancaria que posee él trabajador, el
cual podr& ser uso de la misma a partir de los dias sdbados, asimismo tendra
que pasar ese mismo dia el departamento de contabilidad de la organizacién,
de 1:00 p.m. a 2:30 p.m. a firmar el recibo de nomina, si por algiin motivo no
pasa el trabajador a firmar su recibo de nomina lo podré realizar al dia siguiente

con su jefe inmediato.
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Prestaciones:

Esta organizacion brinda a sus trabajadores las prestaciones que marca la ley:

» Seguro Social

Administradora de Fondos de Ahorro para el Retiro (AFORE).
+ Vacaciones (prima vacacional).

s Aguinaldo.

» Reparto de Utilidades.

» Fondo Nacional para el Consumo de los Trabajadores
(FONACOT).

» |Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para el Trabajador
(INFONAVIT).

» Dias de descanso de acuerdo a la Ley Federal de Trabajo (LFT).

Para obtener las prestaciones deberas tener tu contrato de trabajo firmado y
entregar los documentos que te solicite la organizacién. La organizacion
también proporciona cursos de capacitacion y adiestramiento en los que podra

participar, cualquier empleado que se consideré.

1.2.2.5. Seguridad laboral y reglamento de piso de ventay cajas.
Seguridad laboral

Por motivos de seguridad queda estrictamente prohibido fumar dentro de las

instalaciones de la organizacion.

En el area de paqueteria y oficinas se encuentra un botiquin de primeros
auxilios con material de curacion, el cual podré ser utilizado por los empleados,

con previo aviso y autorizacion de su jefe inmediato.

Es importante que identifiquen en donde estan ubicados los extintores de

fuego, los cuales estan en lugares estratégicos.
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Es obligacién de todo el personal que labora en esta organizacién seguir las

medidas de seguridad implantadas.

Reglamento de piso de venta y cajas.

Acciones gue no estan permitidas:

» Presentarse a laborar en ropa deportiva.

» Presentarse a laborar sucio y desalineado.

» Hombres pelo largo y sin rasurar.

» Traer aretes. (Mujeres esta permitido solo en la oreja).

» Traer zapatos descubiertos, tenis, guaraches, sandalias.
+ Portar teléfono celular.

» Hacer llamadas telefénicas personales. (Esta permitido solo en caso de

emergencia).
» Comer, masticar chicle en piso de venta y caja.
e Fumar.

» Dirigirse a los compafieros y clientes con palabras altisonantes, gestos,

sefias obscenas, gritos, etc.
» Reunirse a platicar.

» Abandonar el area de trabajo. (Solo si se esta atendiendo algun cliente o

por indicaciones de algun superior).
» Tirar a la basura producto.
» Tirar basura en el piso.
» Rayar instalaciones y producto.
» Usar herramienta de trabajo sin el equipo de seguridad necesario.

» Dejar material de trabajo y mercancia fuera de su lugar.
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» Atender asuntos personales dentro del horario de trabajo.

» Leer revistas folletos, que no sean material de trabajo.

» Ofrecer y/o hacer descuentos sin autorizacion de gerencia por escrito.
» Hacer descuentos en caja sin autorizacion de gerencia.

» Hacer cambio de horario sin la autorizacion del jefe de piso.

» Checar tarjeta de entradas y salidas por otra persona.

» Checar con diez minutos de retardo y quedarse a laborar sin la
autorizacion de su jefe inmediato, en caso de quedarse en el trabajo no

se le pagara el dia.

» Permisos, cambios de horario, autorizaciones para trabajar tiempo extra,
solo si son validadas por escrito, firmadas por su jefe inmediato y

autorizadas por gerencia.
» Salir a comer a horas que no le corresponda.

» Justificar faltas con recetas o incapacidades expedidas por médicos
particulares. Los Unicos que cuentan como justificantes son las

incapacidades del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

» Negarse a obedecer las 6rdenes o indicaciones de sus superiores en

todo lo concerniente a trabajo.
s Apropiarse y dejarse de las ventas de otros comparieros.

» Poner ventas a vendedores cuando no se conoce quien la realizo.

El no cumplimiento de las anteriores, serdn sancionados de acuerdo a la

gravedad de la falta, bajo el siguiente formato:
1.- Perdida de bonos

2.- Suspension de 1 a 3 dias.
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1.2.2.6. Analisis FODA.

Fortalezas

Son los aspectos que dan solidez a nuestra organizacion y significa

superioridad frente a nuestra competencia.

Las Fortalezas de nuestra organizacion son:

Precios mas bajos que la competencia.
Variedad en los productos.

Estructura de la tienda.

Atencion personalizada.

Realizar descuentos en grandes ventas.
Contamos con un alto nivel de competitividad.

Se cuenta con los recursos necesarios. Tanto en materiales,

financieros, humanos y tecnoldégicos.

Tenemos buena reputacion tanto en clientes como en proveedores.
Contamos con estrategias definidas.
Tenemos los productos innovadores y recientes.

Contamos con la tecnologia adecuada para las necesidades de la

organizacion.

Conocemos el mercado.

Distribuimos a nivel nacional.
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Debilidades

Son aquellos aspectos vulnerables de la organizacién que pueden significar

inferioridad frente a la competencia.

Las Debilidades de nuestra organizacion son:

En ocasiones la mala organizacion en distintas areas.

Retraso de los pedidos realizados a nuestros proveedores.

Poca existencia de los productos dentro de nuestra organizacion.
Personal poco capacitado.

Contamos con proveedores inadecuados.

Inasistencias del personal.

No tenemos nuestras distribuciones bien optimizadas.

Oportunidades

Son condiciones que ofrece el entorno que puede significar alternativas para

lograr nuestros objetivos, siempre y cuando actué rapidamente.

Las Oportunidades de nuestra organizacion son:

Apertura de nuevas organizaciones del mismo giro, dentro de la zona en

la que nosotros nos encontramos.
Patrocinar eventos sociales.
Obtener créditos del gobierno.

Atender un nuevo segmento del mercado que no esta atendido por

Nnosotros.
Posibilidad de mayores exportaciones.

El mercado al que nos enfocamos tienen la necesidad de consumir

nuestros productos.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 21



P o U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
- T Administrativas.
* ¥ Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

Amenazas

Son condiciones que pueden significar alguna afeccion para nuestra
organizacioén si es que no se actla rapida y oportunamente para eliminarlas o

tratar de aminorar su impacto.

Las Amenazas de nuestra organizacién son:
» Competencia de precios con organizaciones internacionales.
» Huelgas de los trabajadores de nuestra organizacion.

» Huelgas de los trabajadores de las organizaciones de nuestros
proveedores.

» Recibir productos en mal estado.

» Los proveedores ganen clientes directos a través de nosotros.
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1.3. Objetivos de la investigacion.

1.3.1. Objetivo general.

Elaborar un diagnéstico para ldentificar las causas principales que
provocan la rotacidbn de personal, y con los datos que resulten de esta
investigacion, establecer un plan de accién factible para la disminucion de la

misma dentro de la organizacion.

1.3.2. Objetivos especificos.

1. Implementar una herramienta diagndéstico que arroje como resultados

los factores que estan provocando el alto indice de rotacion.

2. Detectar areas de oportunidad que sirvan para priorizar

estrategias y acciones de mejora.

3. Crear un plan de accibn como propuesta a la organizacién para la

retencion de los buenos empleados.

1.4. Hipotesis.

La organizacion tiene un alto indice de rotacion de personal debido a
que adolece de un sistema efectivo de reclutamiento, seleccion y capacitacion

de personal, asi como de un sistema adecuado para motivar a su personal.
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2. MARCO TEORICO.
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2. Marco tedérico.

2.1. Reclutamiento.

2.1.1. Definicion de reclutamiento.
El reclutamiento es el primer paso para proporcionar recursos humanos

apropiados a la organizacién una vez que se ha abierto una vacante.

Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que se
proponen atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar
puestos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacion,
mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos, oportunidades de empleo que pretende llenar. Para que el
reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contingente suficiente de candidatos
para abastecer de manera adecuada el proceso de seleccién. Es decir, la
funcién del reclutamiento es la de proporcionar la materia prima basica

(candidatos) para el funcionamiento de la organizacion.

El reclutamiento se hace a partir de las necesidades de recursos humanos
presentes y futuras de la organizacion. Consiste en la investigacion e
intervencion sobre las fuentes capaces de proveer a la organizacion del
namero suficiente de personas que son necesarias para la consecucion de sus
objetivos. Es una actividad que tiene como objeto inmediato atraer candidatos,

para que de ellos se elija a los futuros integrantes de la organizacion.

El reclutamiento requiere de una cuidadosa planeacién que consta de tres
fases:

1. Qué necesita la organizacion en cuanto a su personal.

2. Qué puede ofrecer el mercado de recursos humanos.

3. Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear.
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La planeacion del reclutamiento tiene, la finalidad de estructurar el sistema de

trabajo a ser realizado.

Investigacion interna de las necesidades.

Se debe llevar acabo una investigacién interna de las necesidades de la
organizacion respecto a recursos humanos a corto, mediano y largo plazo. Hay
gue determinar lo que la organizacion necesita de inmediato y cuales son sus
futuros planes de crecimiento y desarrollo, lo que ciertamente implica nuevos
aportes de los recursos humanos. Esa investigacion interna no es esporadica u
ocasional, sino continua y constante, que debe incluir a todas las areas y
niveles de la organizacion, para que refleje sus necesidades de personal, asi
como el perfil y caracteristicas que los nuevos integrantes deberan tener y

ofrecer.

Investigacion externa del mercado.

Es una investigacién del mercado de recursos humanos con objeto de
segmentarlo y diferenciarlo para facilitar su andlisis y posteriormente abordarlo.
Asi, en la investigacién externa sobresalen dos aspectos importantes: la
segmentacion del mercado de recursos humanos y la identificacion de las

fuentes de reclutamiento.

Por la segmentacién de mercado se entiende la division del mercado en
diferentes segmentos o clases de candidatos con caracteristicas definidas,
para después analizarlos y abordarlos de manera especifica. La segmentacion
se hace de acuerdo con los intereses particulares de la organizacién. Cada
segmento del mercado tiene -caracteristicas propias, atiende a distintas
demandas, tiene diferentes expectativas y aspiraciones, utiliza distintos medios
de comunicacion y, por lo tanto, se le puede abordar de manera diferente. Si la
técnica de reclutamiento a ser utilizada fueran anuncios en los periddicos,
ciertamente el periédico elegido para reclutar directivos seria diferente del

periédico elegido para reclutar a los candidatos operativos.
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La identificacion adecuada de las fuentes de reclutamiento permite a la

organizacion:

1. Aumentar el rendimiento del proceso de reclutamiento, elevando la
proporcion de candidatos elegidos para la seleccién, asi como la
proporcion de los candidatos admitidos.

Reducir la duracion del proceso de seleccion al ser mas rapido y eficaz.

3. Reducir los costos operativos de reclutamiento por medio del ahorro en

la aplicacién de sus técnicas y en la eficacia en la bausqueda de talentos.

Una vez realizadas tanto la investigacion interna como la externa, el paso

siguiente es elegir las técnicas de reclutamiento mas indicadas en cada caso.

2.1.2. El proceso de reclutamiento.

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la
organizacion. El inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision
de linea, es decir, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para
efectuar ninguna actividad al respecto sin que el departamento en el que se

encuentre la vacante a ser ocupada haya tomado la decisién correspondiente.

Como el reclutamiento es una linea staff sus medidas dependen de una
decision de linea, que se oficializa a través de una especie de requisicion de
personal, como se puede observar en la figura 2.1. se trata de un documento
gue debe ser llenado y firmado por la persona responsable de cubrir alguna
vacante en su departamento o division. Los elementos involucrados en el
documento dependen del grado de complejidad que exista en el area de
recursos humanos: cuanto mayor sea la complejidad, tanto menor son los
detalles que el responsable del departamento emisor debera llenar en el

documento.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 27



U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias

« g 7:*.“ Y
| e Administrativas.
ol = Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

De: Departamento que necesita personal —
i Fecha / Emision
Para: Area de reclutamiento y seleccion / /
Fecha/ Recibo
- / /
DIVISION
Num. /
NOMBRE DEL PUESTO CLAVE
D | POR REEMPLAZO
REGISTRO | FECHA/SALIDA NOMBRE PUESTO
/ /
/ /
/ /
/ /
/ /

I:‘ | POR AUMENTO DE PERSONAL

CAUSAS DEL AUMENTO DEL PERSONAL

Figura 2.1., Modelo de requisicion de personal.
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2.1.3. Fuentes y medios de reclutamiento.

Desde el punto de vista de la organizacion, el proceso de reclutamiento no

es simple. En este proceso intervienen dos factores importantes:

Las fuentes de reclutamiento son las areas o lugares del mercado de recursos
humanos explorados por los mecanismos de reclutamiento, es en donde se
pueden encontrar los recursos humanos necesarios. En otras palabras, el
mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes de personal que
tienen que ser diagnosticadas y localizadas por la organizacion que después
influira sobre ellas por medio de multiples técnicas de reclutamiento que busca

atraer candidatos para atender sus necesidades.

El mercado de recursos humanos esta constituido por un conjunto de
candidatos, que pueden estar ocupados o empleados (trabajando en alguna
organizacién) o disponibles (desempleados). Los candidatos ocupados o
disponibles pueden ser tanto reales (que buscan empleo o desean cambiar del
mismo) como potenciales (que no buscan empleo). Los candidatos empleados,
ya sea reales o potenciales, se encuentran trabajando en alguna organizacion,
incluso en la propia. A esto se deben los dos medios de reclutamiento: el

interno y el externo.

Los medios de reclutamiento son las diferentes formas o conductos que se
utilizaran para enviar el mensaje y atraer a los candidatos hacia la

organizacion.

2.1.3.1. El reclutamiento externo.

Es cuando se dirige a candidatos, reales o potenciales, disponibles o
empleados en otras organizaciones. Cuando hay una vacante, la organizacion
trata de cubrirla con candidatos externos atraidos mediante las técnicas de

reclutamiento.
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El reclutamiento externo incide sobre candidatos reales o potenciales,

disponibles o empleados en otras organizaciones y pueden involucrar una o

mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

» Archivos de candidatos que se hayan presentado espontaneamente o en
reclutamientos anteriores.

» Recomendacién de candidatos por parte de los empleados de la
organizacion.

» Carteles o anuncios en la puerta de la organizacion.

» Contactos con sindicatos o asociaciones de profesionales.

» Contactos con universidades, escuelas, asociaciones estudiantiles,
instituciones académicas, y centros de vinculacién organizacion-escuela.

» Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas.

» Convenios con otras organizaciones que actiuan en el mismo mercado, en
términos de cooperacion mutua.

» Anuncios en periédicos y revistas.

» Viajes de reclutamiento en otras localidades.

» Reclutamiento en linea (on line) a través del Internet.

Las técnicas de reclutamiento citadas son los métodos por medio de los
cuales la organizacion divulga la existencia de una oportunidad de trabajo en
las fuentes de recursos humanos mas adecuadas. Se les denomina medios de
reclutamiento, ya que son fundamentalmente canales de comunicacion.

En el reclutamiento externo existen dos maneras de abordar las fuentes de
reclutamiento: el enfoque directo y el indirecto. Las dos se describen en la

figura 2.2.
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1.- Enfoque
Directo.

Organizacioén.

[\

Mercado de recursos humanos.

\

Escuelas y La propia Otras Otras Fuentes.
Universidades. Organizacion. organizaciones.

2.- Enfoque
Indirecto.

Organizacion.

14
Agencias de Asociaciones Sindicatos.
colocaciéon y de

empleo. profesionistas.

Mercado de
Recursos humanos.

Escuelas La propia Otras Otras
y Organi- Organi- fuentes.
Universi- zacion. zaciones.
dades

Figura 2.2, Los enfoques directos e indirectos de reclutamiento externo.
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Las principales técnicas de reclutamiento externo son las siguientes:

» Consulta de los archivos de candidatos. De los candidatos que se
presentan espontaneamente o que no fueron elegidos en reclutamientos
anteriores debe de haber un curriculo vitae o una solicitud de empleo
archivados en el departamento de reclutamiento. El sistema para archivarlos
puede ser por puesto o por area de actividad, lo cual depende del tipo de
puestos que existan. Independientemente del sistema adoptado, es util archivar
los candidatos en orden alfabético, considerando el género, la fecha de
nacimiento y otras caracteristicas importantes. Es importante que la
organizacién tenga siempre las puertas abiertas para recibir candidatos que se
presenten espontdneamente, en cualquier momento, aun cuando en ese
instante no se tenga puestos vacantes. El reclutamiento debe ser una actividad
continua e ininterrumpida que garantice una reserva de candidatos para
cualquier eventualidad futura. Ademas, la organizacién debe estimular la

presentacion espontanea de candidatos.

» Recomendacion de candidatos por parte de empleados de la
organizacién. Es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y
bajo indice de tiempo. La organizacibn que estimula a sus empleados a
presentar o recomendar candidatos, utiliza un medio de los mas eficientes y de
amplia cobertura, ya que con él se llega al candidato por medio del empleado.
Este al recomendar amigos o conocidos se siente reconocido ante la
organizacion y ante el recomendado. A partir de la forma en que se desarrolle
el proceso, de manera natural se hace corresponsable junto con la

organizacion por su admision.

» Contactos con sindicatos y asociaciones de profesionales. Esta tiene la
ventaja de involucrar a otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin
elevar costos. Sirve mas como una estrategia de apoyo que como una

estrategia principal.
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» Carteles o anuncios en la puerta de la organizaciébn. También es un

sistema de bajo costo, pero cuyo rendimiento y rapidez en los resultados
dependen de diversos factores, como la localizacion de la organizacion, la
cercania con lugares de mucho movimiento de personas, proximidad de
fuentes de reclutamiento, facil visualizacion de los carteles o anuncios, facilidad

de acceso, etc. Este sistema se utiliza para puestos de nivel bajo.

» Contactos con universidades, escuelas, asociaciones estudiantiles,
académicas, centros de vinculacién organizacidn-escuela, con el objeto de
divulgar las oportunidades ofrecidas por la organizacién; aunque no haya
vacantes por el momento, esto se realiza para intensificar la presentacién de

candidatos.

» Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas, con el
objeto de promover a la organizacion y crear un ambiente favorable, con la
informacion sobre qué hace la organizacion, cuales son sus objetivos, su
estructura y las oportunidades de trabajo que ofrece; para ello emplea recursos

audiovisuales peliculas, diapositivas, etc.).

» Convenios con otras organizaciones que actian en el mismo mercado
en términos de cooperacibn mutua. En algunos casos esos convenios
interempresariales se convierten en asociaciones de reclutamiento o
departamentos de reclutamiento financiado por un grupo de organizaciones, los

cuales tendrian una mayor ampliacion de accidén que si actuaran aisladamente.

» Agencias de colocacion o empleo. Dichas agencias se especializan en
reclutamiento de personal, se pueden dedicar a personal de nivel alto, medio o
bajo, 0 a personas de ventas, bancos 0 mano de obra industrial, de alguna
profesién, en personal de procesamiento de datos, técnicos, etc. Este tipo de
reclutamiento es de los mas caros, si bien esta recompensado por los factores

de tiempo y rendimiento.
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» Viajes para reclutamiento en otras localidades. Cuando el mercado de

recursos humanos local ya esta bastante explorado, la organizacion puede
echar mano del reclutamiento en otras ciudades o localidades. Para esto, el
personal del departamento de reclutamiento realiza viajes, se instala en algun
hotel y hace promocién a través de la radio y de la prensa local. Los candidatos
reclutados deben ser trasladados a la localidad en donde se sitia la
organizaciéon, mediante la oferta de una serie de prestaciones y garantias,

después de un periodo de prueba.

# Anuncios en periodicos y revistas. El anuncio en el periddico se
considera una de las técnicas mas eficientes para atraer candidatos. Es mas
cuantitativa que cualitativa, porque se dirige a un publico general que abarca el
medio y su discriminacién depende del grado de selectividad que se pretende

emplear.

» Reclutamiento en linea (on line). El Internet representa un importante
canal de contacto entre organizaciones y candidatos. Los sitios web para la
busqueda de empleo en Internet se multiplican dia con dia. Este es un medio
para reclutar talentos y reducir los costos de los procesos de integracion de
recursos humanos, al mismo tiempo que amplia horizontes de reclutamiento y
les facilita la tarea a los candidatos. El Internet permite agilidad, comodidad y
economia. En el espacio principal del sitio web de la organizacion, el candidato
teclea los datos solicitados como son: su curriculo vital, las experiencias,

aptitudes, aspiraciones, conocimientos y pretensiones.

» Programas de capacitacion (training). Son organizaciones que
desarrollan programas de capacitacion con el fin de reclutar, seleccionar y
preparar jovenes salidos de las universidades para que ocupen plazas de nivel
gerencial o altamente técnicas después de un periodo de practicas

debidamente supervisado.
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La mayoria de las veces se emplean una combinacion de estas técnicas de

reclutamiento. Los factores costo y tiempo son importante en la eleccion de la
técnica o del medio mas indicado para el reclutamiento externo. De manera
general, entre mayor sea la limitacion de tiempo, es decir, entre mayor sea la
urgencia para reclutar un candidato mayor serd el costo de la técnica de
reclutamiento empleada. Si el reclutamiento externo se desarrolla de manera
continua y sistemaética, la organizacion podra disponer de candidatos a un

costo de reclutamiento mucho menor. Esto se explica mejor en la figura 2.3.

Ventajas del reclutamiento externo:

1. Lleva “sangre nueva” y experiencia nueva a la organizacion. La entrada

de recursos humanos ocasiona una importacion de ideas nuevas, con
diferentes enfoques a los problemas internos de la organizacion y, casi
siempre, una revision de la manera en la que los asuntos se conducen dentro
de la organizacion. Mediante el reclutamiento externo, la organizacion se
mantiene actualizada respecto al ambiente exterior y al corriente de lo que

ocurre en otras organizaciones.

2. Renueva vy enriguece los recursos humanos de la organizacion.

Especialmente cuando la politica es de admitir personal de categoria igual o

mayor a la que existe en la organizacion.

3. Aprovecha las inversiones en capacitacion vy desarrollo de personal

hechas por otras organizaciones o por los mismos candidatos. La organizacion

deja de realizar tales inversiones, y asimismo aprovecha de inmediato la

ganancia de las inversiones hechas por los otros.
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Agencias de colocacién o empleo.
Anuncios en revistas.

Anuncios en periddicos.
Reclutamiento por medio de volantes.
Carteles en la puerta.

Ferias de empleo y conferencias.
Contacto con instituciones.
Recomendacion de empleados.
Presentacion espontanea.

TIEMPO

>
e o @ o o o o o o

Menor

Mayor . .
Agencias de colocacion o empleo.

Reclutamiento por medio de volantes.
Anuncios en revistas.

Anuncios en periddicos.

Ferias de empleo y conferencias.
Contacto con instituciones.

Carteles en la puerta.
Recomendacion de empleados.
Presentacion espontanea.

COSTO

Menor

Figura 2.3, Factores tiempo y costo en la seleccion de las técnicas de

reclutamiento.
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Desventajas del reclutamiento externo:

1. Por lo general es mas tardado gue el reclutamiento interno. El tiempo

que se invierte en la eleccion y puesta en marcha de las técnicas mas
adecuadas para influir en las fuentes de reclutamiento (en la atraccién y
presentacion de los candidatos, en la recepcion y seleccion inicial, en el
desarrollo de la seleccion, los examenes médicos, la documentacion, liberacion
del candidato del empleado anterior e ingreso) no es poco. Cuando mas
elevado es el nivel del puesto, tanto mas largo seré el periodo y la organizacion

debera prever con mayor anticipacion la emision de la requisicion de empleo.

2. Es mas caro y exige inversiones y gastos inmediatos. Esto es en

anuncios de periédicos, honorarios de agencias de colocacion, gastos
operativos relativos a salarios y prestaciones sociales del equipo de

reclutamiento, material de oficina, formatos, etc.

3. En principio es menos sequro que el reclutamiento interno. Los

candidatos externos son desconocidos, tienen origenes y trayectorias
profesionales que la organizacion no tiene manera de verificar y confirmar con

exactitud.

4. Cuando se monopolizan las vacantes y las oportunidades dentro de la

organizacién. Esto puede frustrar al personal que ve barreras para su

crecimiento profesional, las cuales estan fuera de su control.

5. Generalmente afecta a la politica salarial de la organizacion. Asimismo

influye en los niveles salariales internos, especialmente cuando la oferta y la

demanda de recursos humanos no estan en equilibrio.
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2.1.3.2. El reclutamiento interno.

Es cuando, al haber una determinada vacante, la organizacion trata de
llenarla mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser
promovidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o

transferidos con promocion (movimiento diagonal).

Es interno cuando se dirige a candidatos, reales o potenciales, empleados
Gnicamente en la propia organizacion, su consecuencia es el reclutamiento

interno de recursos humanos. Asi, el reclutamiento interno puede implicar:

+ Transferencia de personal.

» Promocion de personal.

» Transferencia con promocion de personal.
s Programas de desarrollo de personal.

» Planes de carrera para el personal.

El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e integracion
entre el departamento de reclutamiento y los demas departamentos de la
organizacioén, e involucra varios sistemas y bancos de datos; informaciones
relacionadas con otros subsistemas.

Para que el reclutamiento interno funcione bien, se necesita una intensa
coordinaciéon del departamento de recursos humanos con los demas

departamentos de la organizacion.

Ventajas del reclutamiento interno:

1. Es mas econdmico. Evita gastos en anuncios de periédicos u honorarios

a organizaciones de reclutamiento, costos de atencion a candidatos, de

admision, gastos de integracién del nuevo candidato, etc.
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2. Es mas rapido. Evita las demoras frecuentes del reclutamiento externo,

la espera del dia en que se publique el anuncio en el periddico, la espera a que
lleguen los candidatos, la posibilidad de que el candidato elegido tenga que
trabajar en su actual empleo durante un periodo de aviso previo a su
separacién, la demora natural del propio proceso de ingreso, entre otras

demoras.

3. Presenta un indice mayor de validez y de seguridad. Ya que el candidato
es conocido, ya fue evaluado durante un tiempo y sometido a la valoraciéon de
los jefes involucrados; la mayoria de las veces no necesita de un periodo
experimental, ni de integracion e induccion en la organizacion, ni de verificacion
de datos personales al respecto. EI margen de error es pequefio debido al

volumen de informacién que la organizacion tiene respecto a los empleados.

4. Es una fuente poderosa de motivacion para los empleados. Ya que éstos

vislumbran la posibilidad de crecimiento dentro de la organizacién, gracias a las
oportunidades que ofrece una futura promocion. Cuando la organizacion
desarrolla una politica congruente de reclutamiento interno, ésta estimula en su
personal la actitud de mejoramiento constante y de autoevaluacion, con objeto

de aprovechar las oportunidades o incluso de crearlas.

5. Aprovecha las inversiones de la organizacidn en la capacitacion del

personal. Muchas veces tiene su utilidad cuando el empleado llega a ocupar

puestos mas elevados y complejos.

6. Desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el personal. Al

tener en cuenta que las oportunidades se le ofrecen a los que demuestran

aptitudes para merecerlas.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 39



s N U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
St i Administrativas.
27N = Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

Desventajas del reclutamiento interno:

1. Exige que los nuevos empleados tengan cierto potencial de desarrollo
para que puedan promoverlos a un nivel superior al del puesto con el que
ingresan, ademas de motivacion suficiente para llegar ahi. Si la organizacion no
ofrece oportunidades de crecimiento en el momento adecuado, correra el
riesgo de frustrar las ambiciones de sus empleados, lo que tendra como
consecuencia la apatia, el desinterés o la separacién de la organizacién, con

objeto de encontrar oportunidades fuera de ella.

2. Puede generar conflicto de intereses, pues al ofrecer la oportunidad de
crecimiento, crea una actitud negativa en los empleados que no demuestran
tener las capacidades necesarias 0 no logran obtener aquellas oportunidades.
Por ejemplo, cuando se trata de un jefe que no consigue ningun ascenso
dentro de la organizaciéon o no tiene el potencial de desarrollo, pone en los
puestos subalternos a personal de potencial limitado para evitar tener
competidores futuros, o “estanca” el desempefio y las aspiraciones de aquellos

subordinados que en el futuro puedan superarlos.

3. Cuando se administra incorrectamente se puede llegar a una situacion
gue Lawrence Meter denomina principio de Peter: al promover continuamente
a sus empleados, la organizacion los eleva hasta el nivel en el que demuestran
su maximo de incompetencia. Asi, en la medida en que el empleado demuestra
competencia en un puesto, la organizacion lo promueve continuamente hasta

gue se detiene en uno por mostrarse incompetente.

4. Cuando se realiza continuamente, lleva a los empleados a limitarse cada
vez mas a las politicas y estrategias de la organizacion. Esto los lleva a perder
creatividad y actitud de innovacién. Las personas razonan y piensan

Unicamente dentro de los patrones de la cultura organizacional.
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5. No se puede hacer en términos globales en toda la organizacion. La idea

de que cuando el presidente se separa, la organizacion puede tomar a un
oficinista aprendiz y promover a todo mundo ya fue enterrada hace mucho
tiempo. Eso provoca una descapitalizacion del capital humano: la organizacion
pierde un presidente y obtiene un oficinista aprendiz novato e inexperto. Para
no dafar el patrimonio humano, el reclutamiento interno debe realizarse en la
medida en que los candidatos internos tengan condiciones para igualar a los

candidatos externos.

2.3.1.3. El reclutamiento mixto.

En la practica, las organizaciones no hacen soélo reclutamiento interno o
s6lo reclutamiento externo, ambos se complementan. Cuando se hace
reclutamiento interno, en algun punto de la organizacion surge siempre una
plaza que debera ser llenada mediante reclutamiento externo, a menos que se
cancele. Debido a las ventajas y desventajas de los reclutamientos internos y
externos, la mayoria de las organizaciones han preferido una solucién
ecléctica: el reclutamiento mixto, es decir, aquel que emplea tanto fuentes

internas como externas de recursos humanos.

El reclutamiento mixto se puede abordar con tres procesos alternativos:

» Inicialmente reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno, en
caso de que él primero no de los resultados deseados.

» Inicialmente reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo, en
caso de no obtener los resultados deseados.

» Reclutamiento externo e interno concomitantemente, es cuando se llena
la vacante existente ya sea por medio de entradas (externo) o mediante
transformaciones de los recursos humanos (interno); da preferencia a los

candidatos internos que a los externos.
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2.2. Seleccion de personal.

2.2.1. Definicion de seleccion.

La seleccién de personal es un proceso que se utiliza para determinar
entre los candidatos reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de
adaptarse al cargo ofrecido y desempefarlo bien en funcion de un analisis de

sus valores conocimientos, habilidades y destrezas.

La seleccidon de personal forma parte del proceso de integracion de recursos
humanos, y es el paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la
seleccion de recursos humanos deben ser considerados como dos fases de un
mismo proceso: el ingreso de recursos humanos a la organizacion. Si el
reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamar la atencion, de
incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de invitacion, la
seleccion es una actividad de oposicion, de eleccion, de escoger y decidir, de
clasificacion, de filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla. Mientras en la
tarea de reclutamiento se trata de atraer con selectividad, a través de varias
técnicas de comunicacion, a los candidatos que posean los requerimientos
minimos del puesto vacante, en la seleccion, la tarea basica es escoger, entre
los candidatos reclutados aquellos que tengan mas probabilidades de
adecuarse al puesto y desempefarlo bien. Asi, el objetivo basico del
reclutamiento es abastecer al proceso de seleccién de su materia prima: los

candidatos.

El objetivo basico de la seleccion es escoger y clasificar a los candidatos
adecuados para las necesidades de la organizacion. Por todo lo mencionado

se concluye que la seleccién de personal es:

Un proceso que busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados

para los puestos que exista en la organizacion, con la intencion de mantener o
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aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la

organizacion. Asi la seleccion busca solucionar dos problemas béasicos:
1. Adecuacion de la persona al puesto.

2. La eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

Si todas las personas fueran iguales y tuvieran las mismas condiciones
individuales para aprender y trabajar, podriamos olvidarnos de la seleccién de
personal. Pero la variabilidad humana es enorme: las diferencias individuales
tanto en el plano fisico (estructura, peso, complexion fisica, fuerza, agudeza
visual y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.), como en el plano psicolégico
(temperamento, caracter, inteligencia, aptitudes, habilidades mentales, etc.);
llevan a que las personas se comporten de manera diferente, a que perciban
las situaciones y a que tengan desempefios también diferentes (con mayor o
menor éxito) en las organizaciones. Las personas difieren tanto en el tiempo de
aprendizaje como el nivel de realizacion; por lo cual, el proceso selectivo debe
de proporcionar, no s6lo un diagnéstico, sino especialmente un prondéstico de
esas dos variables. No solo dar una idea actual, sino también una proyeccion

de como seré en el futuro el aprendizaje y el nivel de realizacion.

2.2.2. Proceso de la seleccion de personal.

El punto de partida de todo proceso de seleccién son los datos y la
informacion vertida por el analisis y las especificaciones de puestos. Los
procesos de seleccion se basan en los requisitos de las especificaciones de
puestos, dado que la finalidad de éstos es proporcionar mayor objetividad y
precision en la seleccion de personal para dicha vacante. Por un lado, tenemos
el analisis y las especificaciones de dicho puesto, con la indicacion de los
requisitos indispensables que debe tener su futuro ocupante; y por el otro,
tenemos a los candidatos con diferencias profundas, disputdndose un mismo

empleo.
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En estos términos la seleccion toma la forma de un proceso de comparacion y

de decision. Este proceso funciona como si se compusiera de varias etapas o
fases consecutivas por las que pasa el candidato. En las etapas iniciales se
emplean las técnicas mas sencillas y econdémicas, por lo que se dejan las

técnicas caras y sofisticadas para el final.

Generalmente se aplican mas de una técnica de seleccion, las opciones son

muchas y varian de acuerdo con el perfil y la complejidad del puesto vacante.

Una mala seleccion de personal provoca que el departamento de personal no
alcance sus objetivos. A continuacién se sitda la figura 2.4., en la cual se

explica el proceso de seleccion de personal.

A 4 B )
Descripcién y andlisis de Estandares de desempefio
puestos. deseados para cada
e Actividades a realizar. actividad.
s Responsabilidades.

- J

C
Especificacion de las personas.
e Relacién de las calificaciones
personales necesarias.

E
— Compargmor; 4 ) \
paréa veriticar ia Fuentes de informacién
acecuacion. sobre el candidato.
l{ e Solicitud de empleo.
e Examenes de seleccion.
Decisiones. e Referencias. y
\

Figura 2.4, Proceso de seleccion de personal.
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2.2.2.1. Seleccion como proceso de comparacion.

La seleccion es un proceso de comparacion entre dos variables: por un
lado los requisitos del puesto vacante (son los requisitos que exige el puesto a
quien lo desempefie) y, por otro lado, el perfil de las caracteristicas de los
candidatos presentados. La primera variable la proporciona la descripcion y el
analisis de puestos, mientras que la segunda se obtiene por medio de la
aplicacion de las técnicas de seleccion. Para su mejor comprension, la primer

variable se denominara variable “x”, y la segunda, la variable “y”, como se

muestra en la figura 2.5.

X Y
En
Especificaciones comparacion Caracteristicas del
de puesto. con: candidato.
[ l
é N é N
Aquello que Aquello que
requiere el puesto. X ofrece el candidato.
\ J \ J
( l
Analisis y descripcion de Técnicas de seleccién para
puestos para determinar los identificar los requisitos
requisitos que el puesto X personales para ocupar el
exige asu ocupante. puesto deseado.

Figura 2.5., Seleccién de personal como comparacion.
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Cuando “X” es mayor que “y”, se dice que el candidato no satisface las

condiciones ideales para ocupar determinado puesto, por lo tanto se le

[Tl Gy

rechaza. Cuando “x” y “y” son iguales, se dice que el candidato reune las
condiciones, por lo tanto se le emplea. Cuando la variable “y” es mayor que “X”,
el candidato relne mas caracteristicas de las exigidas para el puesto, por lo
que resulta sobrecalificado para éste. En realidad esa comparacion no se
concentra sOlo en el punto de igualdad entre las variables, sino en un
determinado nivel de aceptacion, alrededor del punto ideal se admite cierta
flexibilidad en mayor o menor medida. Esto equivale a los limites de tolerancia

en los procesos de control de calidad.

En el fondo, la comparacién es similar al esquema de inspeccion de control de
calidad utilizando en la recepcion de productos, materias primas o materiales
en determinadas organizaciones. El estandar de comparacion es siempre un
modelo que contiene las especificaciones y las medidas solicitadas al
proveedor. Los productos o materias primas proporcionadas corresponden al
estandar o se acercan a €l dentro de cierto nivel de tolerancia, se acepta y
envia al departamento solicitante; pero si las medidas y las especificaciones
estan fuera del nivel de tolerancia permitido, los productos o las materias
primas se rechazan y, por lo tanto, se devuelven al proveedor. Esta
comparacion es la funcion de un departamento de staff especializado en el
control de calidad.
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2.2.2.2. Seleccion como proceso de decision.

Una vez realizada la comparacién entre los requisitos que exige el
puesto y los ofrecidos por los candidatos, puede ocurrir que varios de los
candidatos tengan requisitos aproximadamente equivalentes para ser
propuestos al departamento que los solicité para la ocupacién del puesto
vacante. El departamento de seleccion (staff)y no puede imponer al
departamento solicitante que acepte a los candidatos aprobados en el proceso
de comparacion. Lo Unico que puede hacer es proporcionar una seleccion
especializada, con la aplicacion de técnicas de seleccién para recomendar a
los candidatos que juzgue mas adecuados para ocupar el puesto. La decision
final de aceptacion o rechazo de los candidatos es siempre responsabilidad del

departamento solicitante.

Asi, la seleccion es siempre responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcion

staff (presentacion de los servicios del departamento especializado).

2.2.3. Bases para la selecciéon de personal.

Como la seleccién de recursos humanos es un sistema de comparacion
y de eleccion, para tener validez necesita apoyarse en algun estandar o criterio.
Este se obtiene de los requisitos del puesto vacante; de tal manera, que el

punto de partida es obtener la informacion sobre el puesto.

Las informaciones sobre el puesto vacante se pueden obtener de cinco

maneras:

1. Descripcion y andlisis de puestos. Es la presentaciéon de los aspectos
intrinsecos (contenido del puesto) y extrinsecos (requisitos que se exige a la
persona para que lo ocupe —elementos de las especificaciones de puestos-) del
puesto. Cualquiera que sea el método de analisis empleado, lo importante en la
seleccidn es la informacidn respecto a los requisitos y las caracteristicas que
debe tener la persona que lo ocupe, a fin de que el proceso de seleccidon se

concentre en estos requisitos y caracteristicas.
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2. Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos. Consiste en la anotacion

sistemética y prudente, hecha por el jefe inmediato, sobre las habilidades y
comportamiento que debe tener la persona que ocupe el puesto considerado,
lo que tendran como consecuencia un mejor o peor desempefio del trabajo.
Esta técnica identifica las habilidades deseables (que favorecen al desempefio)
y las indeseables (que desfavorecen al desempefio) de los futuros candidatos.
Obviamente, tiene el inconveniente de basarse en el arbitrio del jefe inmediato;
ademas, es dificil definir lo que éste Ultimo considera como comportamiento

deseable o indeseable.

3. Requisicion de personal. Consiste en verificar los datos que llené el jefe
directo en la requisicién de personal, con la especificacion de los requisitos y
las caracteristicas que el candidato al puesto debe tener. Si la organizacién no
tiene un sistema de analisis de puestos, el formulario de requisicion de
personal debe contar con campos adecuados en los que el jefe
inmediato  pueda  especificar esos requisitos y  caracteristicas.

Todo el esquema de seleccidn se basa en estos datos.

4. Analisis de puestos en el mercado. Cuando se trata de algin puesto nuevo,
sobre el que la organizacién no tiene ninguna definicién a priori, ni siquiera el
jefe inmediato, la alternativa es verificar en organizaciones similares puestos
equiparables, su contenido, los requisitos y las caracteristicas de quienes los

desempenian.

5. Hipotesis de trabajo. En el caso de que no se pueda utilizar ninguna de las
alternativas anteriores, solo queda el empleo de la hipétesis de trabajo, es decir
una idea aproximada del contenido del puesto y de sus exigencias para quien

lo desemperie (requisitos y caracteristicas necesarias), como simulacion inicial.
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La informacién que recibe el departamento de seleccién, respecto a los

puestos y a sus ocupantes es transformada en una ficha de especificacion del
puesto o ficha profesiogréafica, que debe contener los atributos psicolégicos y
fisicos que debe satisfacer la persona que desempefie el puesto considerado.
Con esta ficha, el departamento de seleccidn puede establecer las técnicas de

seleccion pertinentes al caso.

La ficha profesiogréfica representa una especie de codificacion de las
caracteristicas que debe tener el ocupante del puesto. De este modo, el
seleccionador podra saber qué y cuanto investigar en los candidatos. Esta ficha
debe contener en términos generales: el puesto, division o area, descripcion del
puesto, equipo de trabajo, nivel de escolaridad, experiencia profesional,
condiciones de trabajo, relaciones humanas, tipo de actividad, caracteristicas
psicolégicas del ocupante, caracteristicas fisicas del ocupante, examenes o

pruebas a aplicarle.

2.2.4. Eleccion de las técnicas de seleccion.

Una vez que se tiene la informacion respecto de los puestos vacantes, el
paso siguiente es elegir las técnicas de seleccion apropiadas para escoger a
los candidatos adecuados. Las técnicas de seleccion se pueden clasificar en

cinco grupos:

1. Entrevista de seleccion.

Es la técnica de seleccidn que a pesar de carecer de bases cientificas y de
considerarse como la mas imprecisa y subjetiva, es la que mayor influencia
tiene en la decision final respecto al candidato. Una entrevista es un proceso de
comunicacion entre dos 0 mas personas que interactian; el entrevistador debe
entrevistar con habilidad y tacto, a fin de que se produzcan los resultados

esperados, al entrevistado se le aplican determinados estimulos para verificar
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sus reacciones y, de esta manera, establecer las posibles relaciones de causa

y efecto o verificar su comportamiento frente a determinadas situaciones.

Como todo proceso de comunicacion, la entrevista tiene los mismos defectos
(ruido, omision, distorsion, sobrecarga y, sobre todo, barreras) que se
presentan cuando hablamos de la comunicacién humana. Para reducir todas
estas limitaciones existen dos medidas que pueden mejorar el grado de
confianza y validez de la entrevista: la capacitacion adecuada de los

entrevistadores y una buena estructura del proceso de la entrevista.

Etapas de la entrevista de seleccion.

La entrevista de seleccién merece cuidados especiales que pueden favorecer

su perfeccionamiento. Su desarrollo atraviesa cinco etapas:

a) Preparacion de la entrevista. La entrevista no debe ser improvisada ni

hecha de prisa. La entrevista necesita de cierta preparacién o planeacion que

permita determinar los siguientes aspectos:
» Objetivos especificos de la entrevista.
» Tipo de entrevista (estructurada o libre).
» Lectura preliminar del curriculum vitae del candidato a entrevistar.

+» La mayor cantidad posible de informacion acerca del candidato a

entrevistar.

+ Mayor cantidad posible de informacion acerca del puesto vacante y
respecto de las caracteristicas personales esenciales que exige el

puesto.

Esta preparacion es vital, para que el entrevistador pueda, con relativa
precision, verificar y comparar la adecuacion de los requisitos necesarios para
el puesto con las caracteristicas personales del candidato. De esta manera, el
entrevistador puede funcionar como un instrumento de comparacion entre lo

gue el puesto exige y lo que el candidato ofrece.
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b) Ambiente. La preparacién del ambiente es un paso que merece una

atencion especial en el proceso de la entrevista, para neutralizar posibles
ruidos o interferencias externas que puedan perjudicarla. EI ambiente del que

se habla debe enfocarse desde dos puntos de vista:

» Fisico: el lugar fisico de la entrevista debe ser privado y confortable,

sin ruidos, sin interrupciones y de caracter particular.

» Psicolégico: el clima de la entrevista debe ser ameno y cordial, sin

recelos ni temores, sin presiones de tiempo, sin coacciones o imposiciones.

La espera es inevitable. De manera que debe contarse con una cantidad
suficiente de butacas y sillas. En la sala de espera debe haber periédicos,
revistas y literatura, especialmente periodicos internos o informacion sobre la

organizacion.

c) Desarrollo de la entrevista. La entrevista propiamente dicha constituye

la etapa fundamental del proceso, en la cual se intercambian las informaciones
gue desean los dos participantes de ella. El proceso de la entrevista debe
tomar en cuenta dos aspectos, el material y el formal, que estan intimamente

relacionados:

» Contenido de la entrevista: representa el conjunto de informacion que
el candidato proporciona sobre si mismo, sobre su formacion, escolaridad,
experiencia profesional, situacion familiar, condicion socioeconémica,
conocimientos e intereses, aspiraciones personales, etc. Todas estas
informaciones que se encuentran en la solicitud de empleo o en el curriculum

vitae llenados por el candidato son aclaradas y profundizadas en la entrevista.

» Comportamiento del candidato: constituye el aspecto formal, es decir,
la manera en que el candidato se comporta y reacciona en determinada
situacién, su manera de pensar, actuar, sentir, su grado de agresividad, de
asertividad, sus motivaciones y ambiciones, etc. Lo que se pretende es tener
una imagen de las caracteristicas personales del candidato,

independientemente de su calificacion personal.
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El entrevistador debe considerar ambos aspectos en la conduccion de la

entrevista para poder hacer una evaluacion adecuada de los resultados.

d) Cierre de la entrevista. La entrevista debe iniciarse y fluir libremente sin

timidez ni embarazo. Su cierre debe ser elegante: el entrevistador debe hacer
una sefal clara que indique que la entrevista ha terminado, se le proporciona al
candidato algun tipo de informacion respecto a las acciones futuras, por
ejemplo, si sera contactado para conocer el resultado y como seré el desarrollo

de ese contacto.

e) Evaluacion del candidato. Inmediatamente después de que el entrevistado

abandone la sala, el entrevistador debe empezar con la tarea de evaluar al
candidato, aprovechando que tiene los detalles frescos en la memoria;
asimismo es necesario tomar decisiones respecto al candidato: si fue

rechazado o aceptado y cual es su posicion en relacién con los demas.

2. Pruebas o exdmenes de conocimientos y/o habilidades.

Las pruebas de conocimientos y/o habilidades son instrumentos para evaluar
objetivamente los conocimientos y habilidades adquiridos a través del estudio,
de la practica o del ejercicio. Buscan medir el grado de conocimiento
profesional o técnico que exige el puesto o el grado de capacidad o habilidad
para ciertas tareas (destrezas). Existen una variedad de pruebas de
conocimientos y capacidades, razén por la que se acostumbra clasificarlas de

acuerdo con la manera, el area o la forma.

a) Clasificacion de acuerdo con la manera en la que se aplican las

pruebas.

» Orales: son las pruebas que se aplican verbalmente por medio de

preguntas y respuestas orales.

» Escritas: son las pruebas que se aplican mediante preguntas y

respuestas por escrito.
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» Realizacion: son las pruebas que se aplican por medio de la

realizacién de un trabajo o tarea, de manera uniforme y en determinado
tiempo.

b)  Clasificacion de pruebas de acuerdo con el area de conocimientos.

» Pruebas generales: son las que evaluan cultura general y

conocimientos generales.

» Pruebas especificas: son las que evallan conocimientos técnicos y

especificos relacionados directamente con el puesto de que se trata.

c) Clasificacion de pruebas de acuerdo con la forma en que elaboran

éstas.

» Pruebas tradicionales: son de tipo expositivo, pueden ser
improvisadas, pues no exigen planeacion. Tienen un niumero menor de
preguntas, debido a que exigen respuestas largas, explicativas y

tardadas.

» Pruebas objetivas: Estas pruebas requieren de una planeacién
cuidadosa para transformar las respuestas en puntos concisos. Los tipos
principales son: opciones mudltiples, llenar espacios en blanco, opcion

multiple de verdadero o falso, relacionar columnas.

» Pruebas mixtas. Son pruebas que utilizan tanto preguntas expositivas

como en puntos concisos de las preguntas objetivas.

3. Test Psicologicos.

El test es una medida de desempefio o de realizacion, ya sea por medio de
operaciones mentales o0 manuales, de elecciones o de lapiz y papel. El test se
utiliza para conocer mejor a las personas en decisiones de empleo, en
orientacion profesional, en la evaluacion profesional, en el diagnostico de la
personalidad, etc.
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Los test psicologicos constituyen una medida objetiva y estandarizada de los

modelos de conducta de las personas. Su funcion es analizar esos modelos
bajo condiciones estandarizadas y compararlos con estandares basados en

investigaciones estadisticas.

Los test psicoldgicos proporcionan un pronéstico futuro del desarrollo potencial
de una persona, por lo cual, se enfocan principalmente en las aptitudes y
tratan de determinar cuales existen en cada persona, con objeto de generalizar
y prever el comportamiento en determinado tipo de trabajo. La aptitud es con lo
gue nace la persona, es innata y representa la predisposicion o potencialidad

de la persona para adquirir determinada habilidad comportamiento.

Un estudio interesante sobre las aptitudes es el que ofrece la teoria
multifactorial de Thurstone. De acuerdo a él, la estructura mental de las
personas esta formada por un numero relativamente pequefio de grandes
factores mas o menos independientes entre si, cada uno de los cuales es
responsable de una determinada aptitud. Thurstone definid cerca de siete
factores especificos, y destaco el factor general (el factor G), al que denominé

inteligencia general, que preside y complementa todas las aptitudes.

Construyd una serie de test para medir cada uno de estos siete factores

especificos. Los factores especificos son:

a) Factor V o comprensién verbal. Se relaciona con la facilidad en el

empleo adecuado de las palabras. Los test comprenden lectura, analogias
verbales, frases desordenadas, vocabulario etc. Seria el factor mas

encontrado en escritores, poetas y personas que saben utilizar la palabra.
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b) Factor W o facilidad de palabra. Se relaciona con la fluidez verbal.

Seria el factor mas encontrado en oradores, vendedores y personas que

hablan bien.

c) Factor N o factor numérico. Se relaciona directamente con la rapidez y

exactitud en célculos numéricos sencillos. Serian el factor mas encontrado

en las personas que hacen calculos numéricos con rapidez.

d) Factor S o de las relaciones especiales. Es la habilidad para observar

relaciones especiales en dos o tres dimensiones. Seria el factor mas
encontrado en quienes realizan proyectos, en los disefiadores y en las
personas que hacen calculos geométricos 0 proyecciones mentales

relacionadas con espacio y dimension.

e) Factor M o memoria de asociacion. Es la capacidad de memaorizaciéon

gue puede ser visible (de imagenes, simbolos, palabras escritas, etc.),

auditivas sonidos, musica, etc.), entre otras.

f)  Factor P o rapidez de percepcién. Es la habilidad de percibir rapida y

exactamente detalles visuales, o de reconocer rapidamente semejanzas y
diferencias. Seria el factor mas encontrado en los empleados que trabajan

con nameros y letras (como mecandgrafas, auxiliares de oficina, etc.).

g) Factor R o de razonamiento. Se puede tratar tanto del razonamiento

inductivo o concreto (de la parte al todo), como del razonamiento deductivo

o0 abstracto (del todo a las partes).
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Para cada factor existe uno o mas test especificos. Por lo general, a los

candidatos se les aplica una bateria de test psicologicos para evaluar sus
diversas aptitudes. Para evaluar el factor G se aplican test de nivel mental o de
inteligencia. En la figura 2.6. Se muestran unos ejemplos de las baterias de test

psicologicos.

Grupo funcional: Test psicoldgicos:

¢ Nivel mental medio.
Obreros. e Factor P.

Destreza manual y digital.

Nivel mental medio.
Factor P.

Destreza manual y digital.
Factor S.

Trabajadores de linea de montaje.

Nivel mental medio.
Factor V.
Factor W.
Factor R.

Encargado de turno.

Figura 2.6., Baterias de test psicoldgicos.

Los test psicolégicos tienen dos caracteristicas importantes que no logran

tener las entrevistas:

» Validez: es la capacidad que tiene el test de pronosticar correctamente

la variable que se desea medir.

» Precision: es la capacidad del test de dar resultados semejantes en
varias aplicaciones a la misma persona y de presentar la menor
desviacion estandar respecto a la media de los varios resultados

obtenidos.
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Un test tiene poca precision cuando diversos resultados obtenidos de una

misma persona muestran diferencias y estan dispersos.

4. Test de personalidad.

Los test de personalidad sirven para analizar los distintos rasgos de la
personalidad, sean éstos determinados por el caracter (rasgos adquiridos) o
por el temperamento (rasgos innatos). Un rasgo de la personalidad es una

caracteristica sefialada del individuo capaz de distinguirlo de los demas.

Los test de personalidad son genéricos cuando revelan rasgos generales de la
personalidad y reciben el nombre de psicodiagnésticos. A esta categoria
pertenecen los llamados test expresivos (de expresion corporal) y los test

proyectivos (de proyeccion de la personalidad).

A los test de personalidad se les llama especificos cuando lo que se investiga
son rasgos 0 aspectos determinados de la personalidad, como el equilibrio
emocional, las frustraciones, los intereses, la motivacién, etc. A esta categoria
pertenecen los inventarios de intereses, de motivacion y de frustracion. Tanto la
aplicacion como la interpretacion de los test de personalidad exigen la

participacion de un psicologo.

5. Técnicas de simulacion.

Las técnicas de simulacion tratan de pasar del estudio individual y aislado al
estudio en grupo y del método exclusivamente verbal o de realizacién a la
accion social. Las técnicas de simulacion son esencialmente técnicas de
dindmica de grupo. La principal técnica de simulacion es el psicodrama que se
fundamenta en la teoria general de los papeles: cada persona pone en accién

los papeles que le son mas caracteristicos como forma de comportamiento, ya
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sea de manera aislada o en interaccién con otra u otras personas. Establece

vinculos que le son habituales o trata de establecer nuevos vinculos. Actia en
el aqui y el ahora como en su vida cotidiana, lo que permite analizar y

diagnosticar su propio esquema de conducta.

Debido a que estas técnicas no investigan el comportamiento real de los
candidatos ni su interaccion con las personas, situaciones y desafios, muchas
organizaciones emplean éstas técnicas como complemento del diagnadstico:
ademas de los resultados de las entrevistas y de las pruebas psicoldgicas, el
candidato es sometido a una situacion de dramatizacion de algun
acontecimiento, por lo general relacionado con el papel que desempefara en la
organizacion, lo que proporciona expectativas mas realistas acerca de su
comportamiento en su puesto futuro. Estas técnicas se utilizan intensamente en
los puestos que tienen un fuerte componente de relaciones interpersonales,
como direccién, gerencia, supervision, ventas, compras, contactos, etc. Las
técnicas de simulacion necesariamente deben ser conducidas por un psicologo

y nunca por personas inexpertas.
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2.3. Capacitacion y desarrollo.

2.3.1. Definicion de capacitacion y desarrollo.

La capacitacion es un proceso educativo a corto plazo, en el que se
utiliza un procedimiento por medio del cual el personal no ejecutivo obtiene
capacidades y conocimientos técnicos para un proposito particular. Se refiere
solamente a la instruccidn de operaciones técnicas y mecanicas, se dirige a los
gue no son administradores, por lo general los cursos de capacitacion se

disefian para un propésito a corto plazo.

Es el acto intencional de propiciar los medios que permitirdn el aprendizaje, el
cual es un fenbmeno que surge como resultado de los esfuerzos de cada
individuo. El aprendizaje es un cambio de conducta que se presenta
cotidianamente y en todos los individuos. La capacitacion debe tratar de
orientar esas experiencias de aprendizaje en un sentido positivo y benéfico,
completarlas y reforzarlas con una actividad planeada, a efecto de que los
individuos de todos los niveles de la organizacién puedan desarrollar mas
rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que les
beneficiaran a ellos y a la organizacion. Asi, la capacitacion cubre una
secuencia programada de hechos que se pueden visualizar como un proceso

continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite.

La eficiencia de cualquier organizacidon dependerd directamente de la
adecuada capacitacion de su personal.

La capacitacion motiva al personal para trabajar mas; los que entienden su
puesto demuestran un mejor espiritu de trabajo, y el simple hecho de que la
alta direccién confie lo suficiente en sus capacidades para invertir dinero en su
capacitacion, les da la seguridad de que son miembros apreciados de la

organizacion.
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El desarrollo es un proceso educativo a largo plazo, en el que se utiliza un

procedimiento por medio del cual el personal ejecutivo obtiene conocimientos

conceptuales y tedéricos para propésitos generales. Se refiere a conceptos

filosoficos y tedricos, se dirige al personal administrativo.

2.3.2. Objetivo general de la capacitacion.

Conseguir adaptar al personal para el ejercicio de determinada funcion o

ejecucion de una tarea especifica en una organizacién determinada.

2.3.3. Objetivos particulares de la capacitacion.

Incrementar la productividad.

Promover la eficiencia del trabajador, independientemente de su cargo.
Proporcionar al trabajador una preparacion para desempefar puestos de
mayor responsabilidad.

Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleado.

Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo mas satisfactorias mediante
los intercambios personales que surgen durante la capacitacion.

Promover el mejoramiento de sistemas y procedimientos administrativos.
Contribuir a reducir las quejas del personal y elevar la moral de trabajo.
Facilitar la supervision del personal.

Promover ascensos con base en el mérito personal.

Contribuir a la reduccién del movimiento de personal.

Contribuir a la reduccién de los accidentes de trabajo.

Contribuir a la reduccién de los costos de operacion.

Promover el mejoramiento de las relaciones humanas en la organizacion y

de la comunidad interna.
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2.3.4. Como ser un buen lider.

Ser lider es mas que saber agradar a otros, es mas que saber hablar en
publico, es mas que un fisico imponente, es mas que titulos y prestigio; ser
lider es proponer soluciones a problemas comunes, y convencer a otros de que

estas decisiones son las adecuadas.

El papel de un verdadero lider dentro de la organizacién es indispensable para
fomentar el desarrollo de los empleados. Sin embargo, muchos jefes
desconocen como tratar, impulsar y comprender las necesidades de su gente
provocando una deficiencia en sus actividades.

Para que un lider sea verdaderamente bueno no se requiere tanto de una

buena personalidad, sino de una buena actitud.

Sin importar si la personalidad del lider es reservada o extrovertida, indecisa o
tenaz, existen formas efectivas para obtener lo mejor de los subordinados.

Resulta primordial considerar que los objetivos deben ser claros en la
asignacion de tareas, se debe describir dichas tareas de una forma clara,
escuchando los puntos de vista de su personal, asegurarse que l0s recursos
necesarios para conllevar las tareas estén disponibles, deben ser explicitos
respecto a los estandares de evaluacion, recompensar el esfuerzo y ofrecer
incentivos, dar una retroalimentacion oportuna al desemperio, evitar amistades
intimas con su personal, admitir errores, no decir cosas inciertas y tomar

decisiones oportunas.

Este patron de comportamiento constituye un sistema de cohesion y la
remocion de cualquiera de sus elementos puede causar que la estructura se
quiebre. Los empleados requieren conocer como seran evaluados, qué

prioridades serén las de su jefe y si sus esfuerzos iniciales seran visibles.
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Cinco pautas que se deben de tomar en cuenta para ser un buen lider.

1. Transmitir confianza y seguridad.
Empatia e influencia.
Identificar el estilo de liderazgo adecuado.

Flexibilidad de estilos.

o k& b

Desarrollar inteligencia emocional.

Caracteristicas de un lider, para una gestion efectiva.

1. Escucha con comprensién. Esta dispuesto a discutir los problemas, se

muestra abierto a las ideas y da tiempo para escuchar.

2. Apoya y ayuda, Esta del lado de sus colaboradores y recuerda los

problemas que le presentaron.

3. Utiliza un enfoque de equipo. Ayuda al grupo a llegar a mejores

decisiones y facilita la cooperacion.

4. Evita la supervisién estrecha. No se impone a la fuerza y no dicta o se

rige solamente por las normas.
5. Delega autoridad. Confia en el grupo, en su juicio, toma en cuenta las

decisiones de grupo y tiene fe en la creatividad de los demas.

6. Se comunica abierta y francamente. Dice lo que piensa y se puede

confiar en lo que sefiala.

7. Descubre lo mejor en su gente. Tienen trato humano con sus

colaboradores.

Por ultimo, se tiene que reflexionar como esté realizando el papel de lider y que
debe mejorar para provocar mayor satisfaccion en sus relaciones dentro de un

clima altamente sano.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 62



s N U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
St i Administrativas.
27N = Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

2.3.5. Tipos de capacitacion.

1.- Como la educacién tradicional, la capacitacion se imparte en clase.
Dependiendo del grado de importancia de la capacitacion esta puede realizarse
antes o después de las horas regulares de trabajo, o si es de suma importancia

para la administracion esta se realizara en horas de trabajo.

2.- La capacitacion en clase fuera del trabajo se puede tomar en
escuelas, instituciones de estudios profesionales o en institutos de ensefanza.
En las ultimas décadas han surgido organizaciones privadas que se dedican a
impartir cursos para la industria, el comercio y las organizaciones de servicio;
asimismo existe otra alternativa que es el cine empresarial, en el cual los
empleados van al cine, ven una pelicula sobre algin tema en especifico, todo
esto acompafiado de la comodidad, que brinda ir al cine, como es sentarse en

asiento reclinables, tomando alguna bebida, consumiendo algun alimento, etc.

2.3.6. Métodos y técnicas de capacitacion.

Existe un gran numero de métodos y técnicas de capacitacion, pero
éstos cambian constantemente en respuesta a las necesidades y los objetivos

gue se busca cumplir al capacitar al personal.

Técnicas de capacitacion:

» Experiencias directas, intencionadas. Capacitacion supervisada,

entrenamiento de laboratorio o de sensibilidad.

» Experiencias inventadas (simulacion). Desempefio de una funcion,

casos practicos, procesos de incidentes.

» Demostraciones. Pruebas de laboratorio, presentaciones de “como

hacerlo”.

» Viajes de instruccion concreta. Visitas, tours.
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» Exhibiciones. Modelos, maquetas, escaparates.

¢ Ayudas audiovisuales. Peliculas, videocasetes, television de circuito

cerrado, computadora, etc.

» Ayudas visuales auditivas, Cintas, grabaciones, fotocopias,

transparencias, proyector, etc.
» Simbolos visuales. Esquemas, graficas, pizarrén, etc.

» Exposicion verbal. Ejemplos de métodos: lectura de libros y manuales.

La eleccibn del método en particular dependera de la clase de
comportamiento que se desea adquirir (habilidades motoras, conceptos,
habilidades interpersonales, etc.), de la consideracion de los gastos que implica
adquirir las habilidades, de la potencialidad del instructor y de los participantes
(su numero, nivel de trabajo) y del tiempo requerido para el programa de

capacitacion.
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2.4. Motivacion.

2.4.1. Definicién de motivacion.

La motivacion es una actitud propia del ser humano, que debe ser
fomentada de tal manera que éste factor eleve la estima de las personas,
genere productividad y un sistema de actitudes tendentes a los logros
comunes; sin embargo, por otra parte, es también conocido que si bien la
motivacion es un aspecto muy importante en el desempefio del ser humano, no
es propio de un ente externo generarla, los seres humanos son por naturaleza

automotivados.

Por automotivacion se entiende el punto en el que el ser humano busca lo que
le da placer, lo que en estricto sentido lo hace sentir contento, que no
necesariamente es el desempefio de una funcion en particular, cada ser

humano tiene su propio sistema de valuar la vida y de comprender el trabajo.

No todos los seres humanos que desempefian una labor, lo hacen por placer,
es mucho mas frecuente el hecho de desempefiar una labor con objeto de
lograr una satisfaccion personal; es decir, todo esta basado en su sistema de
valores y creencias, de manera que la motivacion es la expresion de lo que se

valora, lo que da placer y lo que tiene sentido en la vida de cada persona.

Entre las personas hay diferentes motivaciones: las necesidades varian de un
individuo a otro, lo cual proporciona distintos patrones de conducta. Los valores
sociales y las capacidades para lograr objetivos son igualmente diferentes, y
asi sucesivamente. También en un mismo individuo, con el tiempo, cambian las
necesidades, los valores sociales y las capacidades. A pesar de todas estas
diferencias, el proceso que dinamiza la conducta es mas o menos semejante

en todas las personas.
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Generalidades de la motivacion

De los factores humanos que influyen mas en la conducta humana, se

encuentra la motivacion.

De manera general motivo es todo aquello que impulsa a la persona a actuar
de determinada manera o que da origen, por lo menos, a una determinada
manera o0 que da origen, por lo menos, a una determinada tendencia, a un
determinado comportamiento. Ese impulso a la accion puede estar provocado
por un estimulo externo (proveniente del ambiente) y también puede ser
generado internamente por los procesos mentales del individuo. En ese
aspecto, la motivacion esta relacionada con el sistema de cognicién de la
persona. Los actos del ser humano estan guiados por su cognicién (por lo que

piensa, cree y prevé).

La motivacion funciona en términos de fuerzas activas e impulsoras, que se
traducen en palabras como deseo y recelo temor, desconfianza y sospecha. La
persona desea poder y estatus, teme la exclusion social y las amenazas a su
autoestima. Ademds, la motivacion busca alcanzar una meta determinada, el

ser humano gasta energia para lograrlo.

Existen diferencias entre cada individuo, por lo tanto, existen diferentes
motivaciones, las necesidades varian de un individuo a otro, lo cual
proporciona distintos patrones de conducta. Los valores sociales y las
capacidades para lograr objetivos son igualmente diferentes, y asi
sucesivamente. Para hacerlo ain mas complicado, en un mismo individuo, con

el tiempo, cambian las necesidades, los valores sociales y las capacidades.

A pesar de todas estas diferencias, el proceso que dinamiza la conducta es
mMAas 0 menos semejante en todas las personas. En otras palabras, aun cuando
los patrones de comportamiento varien, el proceso que les da origen es,

basicamente, el mismo en todas las personas.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 66



s N U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
St i Administrativas.
27N = Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

2.4.2. Ciclo motivacional.

El ciclo motivacional comienza con el surgimiento de una necesidad. La
necesidad es una fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento.
Cada vez que surge una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del
organismo, produciendo un estado de tension, insatisfaccion, incomodidad y
desequilibrio. Ese estado lleva a un comportamiento o accion, capaz de liberar
la tensibn o de liberar de la incomodidad y del desequilibrio. Si el
comportamiento es eficaz, el individuo encontrarda la satisfaccion a su
necesidad y, por lo tanto, la descarga de la tension producida por ella.
Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve a su equilibrio anterior, a su forma

de adaptacion a su ambiente.

En este ciclo motivacional, la necesidad es satisfecha. A medida que se repite
el ciclo, debido al aprendizaje y la repeticion (esfuerzo), los comportamientos
se vuelven mas eficaces para la satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez
satisfecha, la necesidad deja de motivar el comportamiento, ya que no

ocasiona tension ni incomodidad.

Sin embargo, el ciclo motivacional, no siempre puede satisfacerse la
necesidad. Esta también puede frustrarse o puede compensarse (0 sea, que
puede ser transferida a otro objeto, persona o situacion). En el caso de
frustracion de la necesidad, en el ciclo motivacional, la tension ocasionada por
el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera o un obstaculo para su
liberacién. Al no encontrar una salida normal, la tension acumulada en el
organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por via psicolégica
(agresividad, descontento, tensibn emocional, apatia, indiferencia, etc.), o por
via fisioldgica (tension nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o

digestivas, etc.).
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Otras veces, la necesidad no es satisfecha ni tampoco frustrada, sino

transferida o compensada. Esto se presenta cuando la satisfaccion de otra
necesidad reduce o aplaca la intensidad de una necesidad que no puede ser
satisfecha, es lo que pasa cuando una promociéon a un puesto superior se

cambia por un buen aumento de sueldo o por un lugar nuevo de trabajo.

2.4.3. Jerarquia de las necesidades de Maslow.

El enfoque de Maslow —aunque genérico y amplio- representa un modelo
valioso de funcionamiento de la conducta de las personas y para el area de

recursos humanos.

Las teorias de las necesidades parten del principio de que los motivos del
comportamiento humano residen en el propio individuo: su motivacion para
actuar y comportarse proviene de fuerzas que existen dentro de él. Algunas de

esas necesidades son concientes, mientras que otras no.

Segun Maslow, las necesidades humanas estan organizadas en una piramide
de acuerdo con su importancia respecto a la conducta humana. En la base de
la piramide estan las necesidades mas bajas y recurrentes (las llamadas
necesidades primarias), mientras que en la cluspide estan las mas sofisticadas
e intelectuales (las necesidades secundarias). La figura 2.7, da una idea de

esta organizacion jerarquica.
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Figura 2.7., Jerarquia de las necesidades segun Maslow.

Estima.

1. Necesidades fisiologicas. Constituyan el nivel mas bajo de necesidades
humanas. Son necesidades innatas, como la necesidad de alimentacion
(hambre o sed), suefio y reposo (cansancio), abrigo (contra frio o calor), o
deseo sexual (reproduccion de la especie). Se denominan necesidades
biologicas o béasicas y exigen satisfaccion ciclica y reiterada, con el fin de

garantizar la supervivencia del individuo.

2. Necesidades de seguridad. Constituye el segundo nivel de necesidades
humanas. Llevan a las personas a protegerse de cualquier peligro real o
imaginario, fisico o abstracto. Las manifestaciones de estas necesidades son:
la busqueda de la proteccion contra una amenaza o privacién, huir del peligro,
etc., aparecen en la conducta humana cuando las necesidades fisioldgicas
estan relativamente satisfechas. Estas tienen gran importancia, dado que en la

vida organizacional las personas estan en una relacién de dependencia con la
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organizacibn y es ahi cuando las acciones gerenciales arbitrarias o

inconsistentes e incoherentes pueden provocar incertidumbre o inseguridad en

las personas en cuanto a su continuidad en el trabajo.

3. Necesidades sociales. Son las necesidades de asociacion,
participacion, aceptacion por parte de sus comparferos, intercambio de
amistad, afecto y amor. Aparecen en la conducta cuando las necesidades mas
bajas (fisiologicas y de seguridad) se encuentran relativamente satisfechas.
Cuando las necesidades sociales no estan suficientemente satisfechas, las
personas muestran resistencia, antagonismo y hostilidad frente a las personas
gue se les acercan. La frustracion de esas necesidades conduce a la falta de

adaptacion social y a la sociedad.

4. Necesidades de estima. Son las necesidades relacionadas con la
manera en que la persona se ve y valora, es decir, con la autovaloracion y la
autoestima. Comprende la autoestima, la confianza en si mismo, la necesidad
de aprobacion y reconocimiento social, el estatus, el prestigio, la reputacion y el
orgullo personal. La satisfaccion de estas necesidades conduce a un
sentimiento de confianza en si mismo, de valor, fuerza, poder, capacidad y
utilidad. Su frustracién puede producir sentimientos de inferioridad, debilidad,
dependencia y desamparo, los que a su vez puede llevar al desanimo o

actividades compensatorias.

5. Necesidades de autorrealizacion. Llevan a las personas a tratar de
emplear su propio potencial y a desarrollarse continuamente a lo largo de la
vida como persona. Las necesidades de autorrealizacion estan relacionadas
con la autonomia, independencia, control de si mismo, competencia y plena
realizacion de aquello que cada persona tiene de potencial y como virtud, asi

como la utilizacion plena de sus talentos individuales.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 70



U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias

S = Administrativas.
27N = Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

Mientras las cuatro necesidades anteriores se pueden ser satisfechas por

recompensas externas (extrinsecas) a la persona y que tienen una realidad
concreta (como alimento, dinero, amistades, elogios de otras personas), las
necesidades de autorrealizacion solo se pueden satisfacer mediante
recompensas que las personas se dan a si mismas intrinsecamente (como el
sentimiento de realizacion) y que no son observables ni controlables por los
demés. Ademas, las otras necesidades, una vez satisfechas, ya no motivan la
conducta, en cambio, la necesidad de autorrealizacion puede ser insaciable, en
el sentido de que entre mas satisfaccion obtiene la persona, mas importante se

vuelve para ella y mas deseard satisfacerla.

2.4.4. Teoria de los dos factores de Herzberg.

Mientras que Maslow apoya su teoria de la motivacion en las diferentes
necesidades humanas, Herzberg basa su teoria en el ambiente externo. Para

Herzberg, la motivacién para trabajar depende de dos factores:

1. Factores higiénicos. Se refiere a las condiciones que rodean a la
persona en su trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas de la
organizacion, el tipo de supervision, el clima de las relaciones entre la direccion
y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc.
Corresponden a la motivacion ambiental y constituyen los factores que
tradicionalmente utilizan las organizaciones para motivar a los empleados. Sin
embargo, los factores higiénicos tienen una capacidad muy limitada para influir
de manera poderosa en la conducta de los empleados; Unicamente evitan la
insatisfaccion, ya que la influencia sobre la conducta no logra elevar la
satisfaccion de manera sustancial y duradera. Pero si son precarios, provocan

insatisfaccion.
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2. Factores motivacionales. Se refieren al contenido del puesto, a las

tareas y las obligaciones relacionadas con éste; producen un efecto de
satisfaccion duradera y un aumento de la productividad muy superior a los
niveles normales. Si los factores motivacionales son 6ptimos, elevan la

satisfaccion; si son precarios, provocan la ausencia de satisfaccion.

En esencia, la teoria de los factores afirma que:

» La satisfaccibn en el puesto es funcion del contenido o de las
actividades desafiantes y estimulantes del puesto (factores

motivacionales).

» La insatisfaccion en el puesto es funcion del ambiente, de la supervision,

de los colegas y del contexto general del puesto (factores higiénicos).

2.4.5. Modelo situacional de motivacion de Vroom.

La teoria de Maslow vy la de Herzberg reposan sobre la suposicion
implicita de que existe “una mejor manera” de motivar a las personas; sin
embargo, las personas reaccionan de manera diferente, de acuerdo en la

situacion en la que se encuentren.

La teoria de motivacion de Victor H. Vroom se restringe exclusivamente a la
motivacion para producir, rechaza nociones preconcebidas y reconoce las

diferencias individuales.

De acuerdo con Vroom, en cada individuo existen tres factores que determinan

su motivacién para producir:

1. Los objetivos individuales, es decir, la fuerza del deseo para alcanzar
objetivos (las expectativas). Estas pueden comprender: dinero, seguridad en el

puesto, aceptacion social, reconocimiento y trabajo interesante.
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2. La relacion que el individuo percibe entre productividad y logro de sus

objetivos individuales (las recompensas). Si un trabajador tiene como objetivo
importante tener un salario elevado y si trabaja con base en la remuneracion
por la produccion, tendra una fuerte motivacion para producir mas. Pero si es
mas importante su necesidad de ser aceptado socialmente por los otros
miembros del grupo tendrd una productividad inferior al nivel que considere
como patrén informal de produccién. Producir mas puede costarle el rechazo

del grupo.

3. Capacidad del individuo para influir en su propio nivel de productividad, a
medida que cree poder influir en él (relaciones entre expectativas y
recompensas). Si un empleado cree que la realizacion de un gran esfuerzo
tiene poco efecto sobre el resultado, tendra a no esforzarse mucho, como

ocurre con personas en un puesto sin la capacitacion adecuada.

Segun este modelo, la motivacion es un proceso que gobierna alternativas
entre comportamientos. Los individuos perciben las consecuencias de cada
alternativa de comportamiento como resultados que representan un eslabén en
una cadena entre medios y fines. De manera de que cuando el individuo
persigue un resultado intermedio (productividad elevada, por ejemplo), busca
los medios para alcanzar resultados finales (dinero, beneficios sociales, apoyo
del supervisor, promocion o aceptacion del grupo). La figura 2.7, representa la

expectativa de resultados finales a través del logro de resultados intermedios.
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Figura 2.7., Modelos de expectativas aplicadas.

2.4.6. Teoria de las expectativas.

Lawler Il en sus trabajos sobre motivacion, encontro fuertes evidencias
de que el dinero puede motivar el desempeiio y otros tipos de
comportamientos, como compafierismos y dedicaciéon a la organizacion. A
pesar del resultado obvio, encontré que el dinero ha presentado poco poder
motivacional en virtud de su aplicacion incorrecta en la mayor parte de las

organizaciones.

En muchas organizaciones, la relaciébn no consiste entre dinero y desempefio

se debe a varias razones, a saber:

» El enorme lapso que transcurre entre el desempeiio y el incentivo
salarial correspondiente. La debilidad del incentivo y la tardanza para
recibirlo dan la falsa impresion de que las ganancias de las personas

son independientes de su desempefio.
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» Las evaluaciones del desempefio no conducen a diferencias salariales.

Los gerentes no les gusta confrontarse con las personas de bajo
desempefio, por lo cual, tienden a mantener un salario medio y acaban
sin recompensar el excelente desempefio y provocan una relacion

incongruente entre dinero y desempefio.

» La politica de remuneracion de las organizaciones, por lo general, se
subordinan a las politicas gubernamentales o a las convenciones
sindicales, que son de caracter genérico; los salarios se establecen

“parejos” sin distincion del buen o mal desempenio.

» Perjuicio que aun existe en la actualidad, en el cual se considera el
dinero como algo vil y sérdido; cuando, en realidad, es una de las
principales razones que llevan a las personas a trabajar en una

organizacion.

Lawler Il concluye que para sus teorias existen dos bases sélidas:

1. Las personas desean el dinero porque éste les permite no sélo la
satisfaccion de sus necesidades fisiolégicas y de seguridad, sino también la
satisfaccion de las necesidades sociales, de estima y de autorrealizacion. El
dinero es un medio y no un fin en si mismo. Pero puede comprar muchas cosas

gue satisfacen multiples necesidades personales.

2. Si las personas perciben y creen que su desempefio es tanto posible
como necesario para obtener mas dinero, ciertamente se desempefiaran de la
mejor manera posible. La teoria de la expectativa de Lawler Il se puede

expresar mediante la ecuacion de la figura 2.8.
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e Creencia de que el dinero

Necesidades puede satisfacer las necesidades. Motivacion
no I _ — para el
satisfechas e Creencia de que para obtener desempefio.

el dinero se requiere desempefio.

Figura 2.8., Teoria de expectacion de Lawler II.

2.4.7. Clima organizacional.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los
miembros de la organizacion y esta intimamente relacionado con grado de
motivacién de sus integrantes. El clima organizacional es favorable cuando
proporciona satisfaccion de las necesidades personales de los integrantes y
eleva la moral. Es desfavorable cuando proporciona frustracion de esas

necesidades.

El concepto de motivacibn —a nivel individual- conduce al de clima
organizacional —a nivel de la organizacion-. Los seres humanos estan
continuamente implicados en la adaptacion a una gran variedad de situaciones
con objeto de satisfacer sus necesidades y mantener su equilibrio emocional.
Eso se puede definir como un estado de adaptacién. Tal adaptacion no solo se
refiere a la satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino
también a la satisfaccion de las necesidades de pertenencia a un grupo social
de estima y de autorrealizacion. La frustracion de esas necesidades causa
problemas de adaptacion. Como la satisfaccibn de esas necesidades
superiores depende particularmente de aquellas personas que estan en
posiciones de autoridad jerarquica, resulta importante para la administracion

comprender la naturaleza de la adaptacion y desadaptacion de las personas.
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La adaptacion varia de una persona a otra y en un mismo individuo, pero de un

momento a otro. Una buena adaptacion denota “salud mental’. Una de las
maneras de definir salud mental es describir las caracteristicas de las personas

mentalmente sanas. Esas caracteristicas basicas son:
1. Se siente bien consigo misma.
2. Se sienten bien en relacion con las otras personas.

3. Son capaces de enfrentarse a las demandas de la vida.

A esto se le debe el nombre de clima organizacional, gracias al ambiente
interno entre los miembros de la organizacion. El clima organizacional esti

intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus integrantes.

Cuando ésta es alta entre los miembros, el clima organizacional sube y se
traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etc. Sin
embargo, cuando la motivacion entre los miembros es baja, ya sea debido a
frustracion o a barreras a la satisfaccion de las necesidades, el clima
organizacional tiende a bajar, caracterizandose por estados de depresion,
desinterés, apatia, insatisfaccion, etc., pudiendo llegar, en casos extremos a
estados de agresividad, tumulto, inconformidad, etc., tipicos en las situaciones
en que los miembros se enfrentan abiertamente a la organizacion (como en los

casos de las huelgas, manifestaciones, etc.).

El clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la influencia
ambiental sobre la motivacion. El clima organizacional es la cualidad o

propiedad del ambiente organizacional que:
1. Se percibe o experimenta por los miembros de la organizacion.

2. Influye en su comportamiento.
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2.5. Rotacion de personal.

2.5.1. Conceptos de rotacion de personal.

Es el numero de trabajadores que salen y vuelven a entrar, en relacion

con el total de una organizacion.

De la definicion anterior se deduce que no se debe considerar como rotacion, el
namero de trabajadores que salen, pero que no son sustituidos por otros, pues,
en este caso, puede tratarse de reajuste o contraccién de la organizacion. Del
mismo modo, si determinado namero de trabajadores entra a formar parte de la
organizacién, mas no a sustituir a otros que existian antes, tampoco cuenta
esto para la rotacion, sino que se refiere mas bien al crecimiento de la
institucion.

(Por: Agustin Reyes Ponce.)

Es la proporcion de empleados que sale de una compafia en un

determinado periodo, por lo general, de un afio.

(Por: Keith Davis, John W. Newstrom.)

Es el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente,
es definido por el volumen de personas que ingresan y que salen de la

organizacion.

(Por: Joaquin Rodriguez Valencia.)

Es la fluctuacién de personal entre una organizacién y su ambiente; en

otras palabras, el intercambio de personas entre la organizacion.

(Por: Idalberto Chiavenato.)

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 78



s N U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
St i Administrativas.
27N = Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

Es la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente es

decir el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente es definido
por el volumen de personas que ingresan y que salen de la organizacion.
Generalmente la rotacion de personal se expresa a través de una relacion
porcentual, en el transcurso de cierto periodo de tiempo. Casi siempre la
rotacion se expresa en indices mensuales o anuales para permitir

comparaciones, desarrollar diagndsticos o promover acciones.

(Por http://www.gestiopolis.com.)

2.5.2. Tipos de rotacion de personal.

Baja inevitable. Esto se refiere a la baja laboral por jubilacion.

Baja necesaria. Es cuando se debe dar de baja a un empleado por haber

cometido un acto ilicito, puede ser un fraude, robo, etcétera.

Baja_por cuestiones personales. En este caso el empleado decide ya no
trabajar, ya sea por embarazo, cambio de residencia, sueldo o por algun

motivo personal.

Baja por cuestiones laborales. Cuando el trabajador no esta cumpliendo con el

perfil y competencias que se requieren en el puesto asignado.

También existen otras causas como son: por muerte, por incapacidad
permanente, por enfermedad, por inestabilidad natural (trabajadores que no
adquieren estabilidad en una organizacion, sino que constantemente estan

necesitando cambiar de una a otra).

Se destaca ademas la rotacion potencial, que es cuando "el trabajador desea
renunciar a la organizacion”, pero muchas veces no se mueve porque no ha
encontrado algo mejor que cubra sus expectativas. La rotacién potencial se da
por diferentes situaciones, debe medirse con encuestas, analizar cada caso y

ver qué puede arreglarse.
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2.5.3. Efectos de la rotacion de personal (Determinacidon del costo de la

rotacion de personal).

La rotacion de personal afecta tanto a la organizacion como a los
miembros de la misma. Se dice que una organizacién sana tiene siempre bajo
indice de rotacion de personal, por lo cual éste refleja la “moral de trabajo” de la
misma; a su vez, de ésta depende en gran parte la integracion y el ajuste del

factor humano.

Uno de los aspectos mas criticos de la rotacion de personal es el ambiente
laboral, es decir la manera en como perciben a la organizacion los empleados
gue se quedan, esta sensacion de temor y desconcierto se da tanto cuando un
empleado es despedido o si éste decide irse, la organizacion siempre pierde.

Cuando las tasas de rotacion de personal son altas, un nuevo disefio del
puesto, con mayor énfasis en los elementos conductuales, puede contribuir a

reducir la rotacion del personal.

Cuando un empleado esta insatisfecho con su trabajo, no se dedica a él, es
bajo su compromiso con la organizacién y tiene un estado de animo muy
negativo, ello suele ir seguido de una amplia variedad de consecuencias. Los
empleados insatisfechos pueden caer en el retraimiento psicolégico (por
ejemplo sofiar despiertos en el trabajo), retraimiento fisico (ausencias no
autorizadas, la interrupcién prematura de la jornada laboral, los descansos
prolongados o la desaceleracion del trabajo) e incluso a actos francos de
agresion y retos por presuntas injusticias. Por otra parte, los empleados
satisfechos suelen brindar servicio al cliente mas alla de su deber, tienen un
expediente laboral impecable y buscan activamente la excelencia en todas las
areas de su trabajo. Son muchos los estudios en los que se han analizado los
resultados de la satisfaccion e insatisfaccion, y la naturaleza béasica de los
resultados es la que se presenta en las areas de rendimiento, rotacion de
personal, ausentismo y retardos, robo de bienes de la organizacion, violencia y

otros comportamientos.
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Los empleados satisfechos tienen menores probabilidades de pasar por un

proceso progresivo, en el que piensan en renunciar o anuncian su intencion de
renunciar. Asi pues, hay probabilidades de que permanezcan mas tiempo en la
organizacion. De igual modo, los trabajadores con satisfaccién baja suelen
tener tasas de rotacion mas altas, No se sienten realizados, reciben escaso
reconocimiento en el trabajo, experimentan conflictos frecuentes con superiores
o colegas, o han llegado a lo maximo que pueden dar en su carrera. Como
resultado, es mas probable que busquen una mejor situacion en otra parte y
abandonen la organizacién, mientras que los empleados mas satisfechos

permaneceran en ésta.

Si el sistema es eficaz en cuanto al logro de los objetivos para los que fue
constituido, es importante saber cémo se utilizaron los recursos disponibles
para alcanzarlos; o en otras palabras, cual fue la eficiencia en la aplicacion de
esos resultados. El sistema que economiza sus recursos, sin sacrificar los
objetivos o resultados alcanzados tiene mayores posibilidades de continuidad y
permanencia. Obviamente, uno de los tantos objetivos de todo sistema es su

autodefensa y supervivencia.

Uno de los problemas con los que se encuentra un ejecutivo de recursos
humanos en una economia competitiva es determinar hasta que punto vale la
pena, por ejemplo, perder recursos humanos y mantener una politica salarial
relativamente conservadora y “austera”. Muchas veces al mantener una politica
salarial restrictiva, el flujo incesante de recursos humanos con una rotacién de
personal elevada puede resultar mucho mas caro. Se trata entonces de evaluar
la opcibn mas econdmica. Saber hasta que punto puede soportar una
organizacion la rotaciéon de personal sin mayores dafios es un problema que
cada organizacion debe evaluar de acuerdo con sus propios célculos y base de

intereses.
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2.5.4. Determinacién del costo de larotacién de personal.

La rotacién de personal implica costos primarios, secundarios y terciarios

de los se mencionan a continuacion:

1.- Costos primarios de la rotaciéon de personal.

Son los costos relacionados directamente con la separacion de cada empleado

y su sustitucién por otro. Comprenden:

a) Costos de reclutamiento y seleccion

Gastos de emision y procesamiento de la requisicion del

empleado.

Gastos de mantenimiento del departamento de reclutamiento y
seleccion (salarios del personal de reclutamiento y seleccion,
prestaciones sociales, horas extras, material de oficina, rentas

pagadas, etcétera).

Gastos en distintas fuentes de reclutamiento, folletos de
reclutamiento, honorarios de las organizaciones de reclutamiento,

material de reclutamiento, formatos, etcétera).

Gastos en examenes de seleccién y evaluacion de candidatos

(tanto médicos, psicologicos, de conocimiento y habilidades).

Gastos en servicio médico (salarios del personal de enfermaria,
prestaciones sociales, horas extras, etc.), divididos entre el
namero de candidatos sometidos a examenes médicos de

seleccion.
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b) Costos de registro y documentacion

s Gastos de mantenimiento del departamento de registro y
documentacién de personal (salarios, prestaciones sociales,

horas extras, material de oficina, rentas pagadas, entre otros).

» Gastos en formatos, documentacion, registros, procesamiento de

datos, apertura de cuenta bancaria y otros.

c) Costos de integracion

» Gastos del departamento de capacitacion (si éste es el
departamento responsable de la integracién del personal recién
ingresado en la organizacion; si la integracion esta
descentralizada en los varios departamentos de recursos
humanos de la organizacion ---reclutamiento y seleccion,
capacitacioén, remuneracién, seguridad e higiene, prestaciones,
etc.---, se debe hacer la distribucion por el tiempo proporcional
aplicado al programa de integracion de nuevo empleado),
divididos entre el nimero de empleados sometidos al programa

de integracion.

» Costos del tiempo de supervision del departamento solicitante
aplicado a la adaptacion del empleado recién ingresado en su

seccion.

d) Costos de separacion o desvinculacién

» Gastos en el departamento de registro y documentacion
correspondientes al proceso de separacion del empleado
(anotaciones, registros, comparecencias para confrontaciones
ante entidades laborales) divididos entre el numero de empleados

separados.
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Costos de pago por liquidacion como la parte proporcional de las
vacaciones, parte proporcional del aguinaldo, prima de

antigledad, fondo de ahorro, entre otros.

Costo de la entrevista de desvinculacion (tiempo del entrevistador
aplicado a las entrevistas de desvinculacion, costo de los
formularios utilizados, costo de la elaboracion de los formularios,
costo de la elaboracion de los formularios sobre informes

subsecuentes).

e) Costo de las indemnizaciones.

En el fondo, los costos primarios se constituyen por la suma de los costos de

ingreso mas los costos de separacion.

El costo de ingreso per capita o primario se calcula con la suma
de los puntos 1, 2 y 3, de un cierto periodo, y se divide el
resultado entre el nimero de empleados que ingresaron en ese

periodo.

El costo de separacion per capita se calcula con la suma de los
datos del punto 4, de un cierto periodo, y se divide el resultado
entre el niumero de empleados que se separaron (por iniciativa

propia o de la organizacion).

Debido a que los costos primarios de la rotacion de personal son

cuantitativos su calculo es sencillo con el empleo de una hoja de calculo.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 84



P o U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
- T Administrativas.
* ¥ Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

2.- Costos secundarios de la rotacion de personal

Comprenden aspectos intangibles y dificiles de evaluar numéricamente,
aspectos cualitativos de forma predominante. Estan directamente relacionados
con la separacion y la consecuente sustitucion de un empleado. Se refiere a los

efectos colaterales e inmediatos de la rotacion:

a) Los costos secundarios de la rotacion de personal.
s Repercusiones o reflejos en la produccién.

* Pérdida en la produccion debido a la vacante dejada por el

empleado separado, en tanto que éste no sea sustituido.

* Produccion menor o generalmente inferior, por lo menos durante

el periodo de adaptacion, del nuevo empleado en el puesto.

* Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el

trabajo de sus compafieros.
» Repercusiones o reflejos en la actitud del personal.

* Imagen, actitudes y predisposicion que el empleado que esta

retirAndose trasmite a sus compafieros debido a su separacion.

* Imagen, actitudes y predisposicién que el empleado de nuevo

ingreso trasmite a sus compaiieros.

* Influencia de los dos aspectos citados sobre la moral y la actitud

del supervisor y del jefe.

* Influencia de los dos aspectos citados sobre los clientes y

proveedores.
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b) Costo laboral extraordinario o extra-laboral.

Gastos en personal extra o en horas extras necesarias para cubrir
la vacante existente o para cubrir la ineficiencia inicial del nuevo

empleado.

* Tiempo adicional de produccion debido a la ineficiencia inicial

del nuevo trabajador.

* Incremento del costo unitario de produccion debido a la
disminucién de la eficiencia promedio causada por el nuevo

empleado.

* Tiempo adicional invertido por el supervisor para la integracion y

capacitacion del nuevo empleado.

c) Costo operativo extra.

Costo adicional de energia eléctrica, debido a un bajo indice

productivo del nuevo empleado.

Costo adicional de lubricacion y combustible, debido a un bajo

indice productivo del nuevo empleado.

Costo adicional de los servicios de mantenimiento, planeacién y
control de la produccién, entre otros, que se vuelven mas

elevados ante el reducido indice productivo del nuevo empleado.

Incremento de accidentes, en consecuencia de sus costos directo
e indirectos, ya que es mayor su probabilidad en el periodo de

adaptacion inicial de los nuevos empleados.

Incremento de los errores, rechazo y problemas de control de

calidad provocados por la inexperiencia del nuevo empleado.
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Los célculos de los costos primarios y secundarios de la rotacién de

personal pueden estar mas o menos desglosados de acuerdo con el interés
gue tenga la organizacion. Pero, mas que el simple resultado numérico y
cuantitativo de estos datos, lo que realmente importa, es que los dirigentes de
la organizacion se hagan conscientes de las profundas repercusiones que la
elevada rotacion de personal puede tener no sélo para la organizacion, sino

también para la comunidad y para el propio individuo.

3.- Costos terciarios de la rotacion de personal

Estan relacionados con los efectos colaterales mediaticos de la rotaciéon
gue se perciben del mediano al largo plazo. Mientras los costos primarios son
cuantitativos y los costos secundarios son cualitativos, los costos terciarios son

solo estables. Comprenden:

a) Costos de inversion adicionales

» Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciacion del
equipo, mantenimiento y reparaciones en relacion con el volumen
de produccion, que es menor mientras haya vacantes o durante el
periodo de adaptacion y de entrenamiento de los recién

contratados.

» Aumento en los salarios pagados a los nuevos empleados, con el
consecuente ajuste a todos los deméas empleados, cuando la
situacion del mercado de trabajo es de oferta con lo que la
competencia y la oferta de salarios iniciales elevados en el

mercado se intensifica.
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b) Pérdidas en los negocios

» Repercusiones en la imagen y en los negocios de la organizacion,
provocadas por la calidad de los productos o servicios con

empleados sin experiencia y en la etapa de adaptacion.

La rotacion de personal, por sus innumerables y complejos aspectos
negativos, cundo es elevada se vuelve un factor de perturbacion,
especialmente cuando se le fuerza con el fin de obtener falsas ventajas a corto
plazo. Lo cierto es que a largo y mediano plazo, la rotacibn causa enormes
dafios a la organizacién, al mercado y la economia, en particular al empleado

visto individual o socialmente en relacidon con su familia.

Otro costo de la rotacién de personal es el:

Costo de la sustitucion de personas.

Cada vez que un empleado sale de la organizacion, la organizacion
pierde una parte de la misma, de lo que representa el mayor diferencial
competitivo de cualquier organizacién que quiera permanecer en el mercado:
pierde talento, pierde conocimiento, pierde cerebro. Pierde ademas mucho de
lo que invirti6 en el empleado desde el proceso de integracion, retencion y
desarrollo. Esa pérdida es doble cuando es necesario capacitar a otras
personas para sustituir a las que salen. Ademas para contratar a un sustituto,
es necesario realizar un andlisis detallado para seleccionarlo que tenga el perfil
que requiere el puesto, ademas el tiempo que se requiere para formar a un
nuevo empleado. Ademas, existen los activos intangibles que el empleado se
lleva al irse: clientes, proveedores, contactos con socios, proyectos, etc. El
altimo y el peor de los dafios es el hecho de que, al dejar la organizacion, el
empleado, por lo general, ira a fortalecer a los competidores. Y es esto lo que

casi siempre lo motiva.
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Por estas razones, las organizaciones inteligentes no estan dispuestas a perder

el capital humano en una era en que éste se vuelve crucial para sus negocios.

2.5.5. Medicién del indice de Rotacién de Personal.

indice de rotacion. Es la pérdida de empleados que sufre la organizacion,

expresada en términos porcentuales respecto al total de los recursos humanos.

El célculo del indice de rotacion de personal esta basado en el volumen
de ingresos (entrada) y separaciones (salida) de personal en relacién con el
personal empleado o disponible en la organizacion, en un lapso de cierto

tiempo, y en términos porcentuales.

1.- Cuando se trata de medir el indice de rotacion de personal para el efecto de

la planeacion de Recursos Humanos, se utiliza la ecuacion siguiente:

indice de rotacion de personal = (I + S) / 2 x 100

PE

donde:
I = Ingresos de personal en el periodo considerado (entradas).

S = Separaciones de personal (tanto por iniciativa de la organizacion como por

iniciativa de los empleados) en el periodo considerado.

PE = Personal empleado promedio en el periodo considerado. Se obtiene con

la suma de valores existentes al inicio y al final del periodo, dividida entre dos.
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Este indice de rotacion de personal expresa un valor potencial de empleados

gue circulan en la organizacion en relacion con el numero promedio de
empleados. Por ejemplo, si el indice de rotacion de personal es de 3%, eso
significa que en ese periodo la organizacion puede contar con 97% de su
fuerza de trabajo. Para poder contar con el 100%, la organizacion necesita
planear un excedente de 3% de personas para compensar las salidas y

entradas de personal.

2.- Cuando se trata de analizar las pérdidas de personas y sus causas.

En el calculo de indice de rotacién de personal no se consideran los
ingresos (entradas), sino solamente las separaciones, ya sean por iniciativa de

la organizacioén o de los empleados.

indice de rotacion de personal = S x 100
PE

donde:

S = Separaciones de personal (tanto por iniciativa de la organizacibn como por

iniciativa de los empleados) en el periodo considerado.

PE = Personal empleado promedio en el periodo considerado.

Esta ecuacion al ser parcial, puede ocultar los resultados, por no considerar el
ingreso de recursos humanos que fluyen hacia la organizacion y que modifican

el volumen de recursos humanos disponible.
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3.- Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal para verificar los

motivos que llevan a las personas a abandonar la organizacion.

So6lo se consideran las separaciones por iniciativa de los empleados,
despreciandose las separaciones provocadas por la organizacion. En este caso
el indice de rotacion de personal cubre Unicamente las separaciones debidas a
la iniciativa de los empleados, lo cual permite que se puedan analizar las
salidas que son consecuencia Unicamente de las actitudes y conducta del

personal, se distinguen asi de las salidas propuestas por la organizacion.

El indice de rotatividad mas especifico es aquel que mejor contempla el analisis
de las causas y determinantes de las renuncias voluntarias. El problema es que
parece haber una elevada correlacion positiva entre las organizaciones
excelentes y los bajos indices de rotacion.

Buena parte de las renuncias voluntarias se deben a una precaria politica de

personal.

Un indice de rotacion de personal equivalente a cero no se presenta en la
practica ni seria deseable, pues denotaria un estado de rigidez y
estancamiento total de la organizacion. Por otro lado, un indice de rotacion de
personal muy elevado tampoco seria deseable, pues reflejaria un estado de
fluidez y entropia en la organizacion, en el que no lograria retener ni

aprovechar adecuadamente a sus recursos humanos.

El indice de rotacién ideal sera aquel que le permita a la organizacion retener a
su personal de buena calidad y sustituir a las personas que presenten
alteraciones de desempefio dificiles de corregir dentro de un programa
accesible y econémico. Asi, cada organizacion tendra su rotacién ideal que le
permitira la potencializacion maxima de la calidad de sus recursos sin afectar la

cantidad de los disponibles.
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En estricto sentido, no existe un numero que defina el indice ideal de rotacion,

sino una situacion especifica para cada organizacion en funcion de sus
problemas y de la situacién externa del mercado. Lo que importa es la situacion
estable del sistema, alcanzado por medio de la autorregulacién y correcciéon

constantes de las distorsiones que se presenten.

4.- Cuando se trata de evaluar la rotacion de personal por departamentos o

divisiones.

Considerados como subsistemas de un sistema mayor, que es la organizacion,
para cada subsistema debe haber un céalculo propio del indice de rotacion de

personal mediante la ecuacion:

indice de rotacion de personal = (I+S)/2+R+T

PE

donde:

R = Recibo de personal por transferencia de otros subsistemas (departamentos

o divisiones).

T = Transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamentos o

divisiones).

Este indice considera el flujo interno de personal por medio de los diversos

subsistemas de la organizacion.
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2.5.6. Causas atribuibles de la rotacion de personal.

Como todos los sistemas, las organizaciones tienen uno 0 varios
objetivos que alcanzar. El sistema es eficaz en la medida en que logra esos
objetivos con un minimo de recursos, esfuerzos y tiempos. Uno de los
principales problemas en la administracion de un sistema es precisamente
medir y evaluar su funcionamiento por medio de sus resultados y de la
adecuada utilizacién de sus recursos. En la medida en que los resultados de un
sistema no sean satisfactorios o sus recursos no sean adecuadamente
utilizados, es necesario hacer ciertas intervenciones con objeto de corregir las
desviaciones y ajustar su funcionamiento. Lo ideal seria crear un subsistema
de control automatico (feedback), capaz de almacenar, procesar y recuperar la
informacion sobre el funcionamiento del sistema, que permitiera diagnosticar
las correcciones y los ajustes necesarios, asimismo evaluar la efectividad de

esas correcciones y ajustes con objeto de mejorar el desempefio del sistema.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, la consecuencia de
ciertos fenomenos internos o externos a la organizacion condicionan la actitud
y el comportamiento del personal. La rotacién es por lo tanto una variable
dependiente (en mayor o menor grado) de esos fenédmenos internos y/o

externos a la organizacion.

Entre los fendbmenos externos se pueden citar:

» Situacion de la oferta y de la demanda de recursos humanos en el

mercado.
» Coyuntura econémica.

» Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etcétera.
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Entre los fendmenos internos que se presentan en la organizacion, se citan:

» Politica salarial de la organizacion.

» Politica de prestaciones de la organizacion.

» Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion.

» Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.
» Criterios y programas de capacitacién de recursos humanos.
» Tipo de supervision que se ejerce sobre el personal.

» Oportunidades de crecimiento profesional.

» Moral del personal de la organizacién.

» Cultura organizacional.

» Condiciones fisicas ambientales de trabajo en la organizacion.
» Equipamiento necesario para desempefiar el trabajo.

+ Politica disciplinaria de la organizacion.

s Criterios de evaluacion del desempenio.

» Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

La informacion respecto a estos fendbmenos internos y externos se obtiene por
medio de las entrevistas de separacion, realizadas a las personas que se
retiran para diagnosticar las fallas y corregir las causas que provocan el éxodo
del personal. Entre los fenbmenos internos causantes de las separaciones
estan practicamente todos los elementos que forman parte de una politica de
recursos humanos. Cuando una politica de recursos humanos es inadecuada,
esta promueve una actitud en el personal que lo predispone a retirarse de la
organizaciéon. Uno de los mejores indicios de una buena politica de recursos
humanos es la permanencia del personal en la organizacion, especialmente

cuando va acompafada por la participacion y dedicacion de las personas.
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2.5.7. Entrevista de salida o separacion.

Cuando una persona sale de la organizacion, es importante llevar a cabo

una entrevista de salida.

Es un método mediante el cual se intenta investigar a fondo las verdaderas
causas que lleva a un trabajador a tomar la decision de renunciar, debe dejar
constancia de cuales son los motivos reales por los que se despidié o esta
renunciando, tales como, insatisfaccion en el salario, mal trato de sus
superiores, cambio de residencia, ofrecimiento de un puesto o trabajo mas

atractivo, entre otros.

La entrevista se lleva a cabo una vez que el trabajador ha presentado su
renuncia, la cual tiene la finalidad de buscar una expresién espontanea y libre,
para que éste explique con sinceridad la causa de su egreso. Dentro del
contenido existen preguntas sobre la vida del trabajador, dentro y fuera de la
organizacion, para conocer su desarrollo desde su ingreso hasta la fecha en la

cual renuncia.

Se formulan preguntas sobre la imagen que tiene de la organizacion, sobre la
forma en la cual sinti6 en general su ambiente de relaciones interpersonales en
su grupo de trabajo, etc., asimismo se le pide una opinién de su jefe inmediato

y de sus comparieros, el clima organizacional, etcétera.

Tales entrevistas pueden arrojar informacion acerca del trato personal de los
supervisores, las necesidades de capacitacion, las deficiencias de la
organizacion en general (sueldos, prestaciones, politicas, etc.), el nivel de
preparacion cultural y técnica del personal que egresa con mas frecuencia y
otras facetas importantes. Esta entrevista también es un elemento de control

del departamento de Recursos Humanos, por una parte y, por otra, contribuye
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a proporcionar una idea mas acertada sobre las relaciones que sostienen los

supervisores y jefes con sus subordinados.

Al evaluar este documento incluyendo otras encuestas al personal, se podra
tener un estimado de la rotaciébn de personal potencial, es decir, el deseo
existente del empleado por renunciar a la organizacion y que no sea llevado a
cabo por no haber encontrado un nuevo empleo que reuna las caracteristicas

gue él esta buscando.

2.5.8. Ventajas de la rotacion de personal.
La rotacién tiene en cambio, entre sus principales ventajas, las siguientes:

» La organizacion cuenta siempre con personal mas joven, lo cual,
sobre todo tratdndose del que esta en contacto con el publico
principalmente cuando se trata de personal de sexo femenino,
puede ser una razén importante para aceptar una rotacion mayor

gue la normal.

» El personal nuevo devengara salarios menores que el personal

gue tiene gran antigiiedad.

» Por otra parte, se tendra personal cuyos derechos de antigliedad

seran menores para los casos de retiro.

Debe considerarse que, a pesar de estas ventajas, las desventajas de la alta

rotacion suelen ser mucho mayores.
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3. METODOLOGIA Y ANALISIS DE
RESULTADOS.
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3. Metodologia y anélisis de resultados.

3.1. Metodologia.

Se llevo a cabo un proceso minucioso, en el cual se realizaron
entrevistas y visitas dentro de las instalaciones de la organizacion, los
resultados estan plasmados en esta investigacion. La encuesta fue aplicada a
todos los miembros del departamento de ventas y cajas, en horas con poca

afluencia de trabajo.

Se hizo especial énfasis en este punto, resaltando la confidencialidad y
anonimato de la muestra, también se aclaré a todos los encuestados que no
habria ninguna represaria de ningun tipo, y se les exhorté6 a contestar con

confianza y sinceridad.

Se observo que las encuestas se realizaron de manera organizada y el
personal estaba entusiasta y participativo, ya que se percataron de que el fin
de las encuestas era conocer las causas que originan el alto indice de

personal.

Se realizaron dos tipos de cuestionarios, el primero orientado hacia los
trabajadores dentro de la organizacion y el segundo esta orientado hacia las
personas que por algin motivo renunciaron a la organizacion, dentro de los
ultimos tres meses, todas estas personas pertenecian al area de ventas y
cajas.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 98



U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias

P
i Tl Administrativas.
= | Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

Estos cuestionarios se realizaran de forma escrita, y de manera personalizada,

lo cual permiti6 obtener respuestas mas acertadas, ver la reaccion que se
tenia, por parte del trabajador, a cada pregunta y con ello tomar las
observaciones que se creian pertinentes. Asimismo se realizaron dentro del
horario de trabajo, en horas que no hay tanta incidencia de clientes, estas son
de las 8:30 a 9:45, y de 14:30 a 15:45.

3.1.1. Como concensar lainformacion recabada y aplicada.

La informacién fue registrada y graficada en diagramas de pastel, los
cuales arrojaran resultados en porcentajes, lo cual se traduce en un mayor

entendimiento y razonamiento.

3.1.2. Procedimiento de evaluacion y calificacion de los resultados.

Se dio a conocer la opinion que los miembros de la organizacién, de las
areas mencionadas, tienen hacia la organizacion, la problematica de la misma,
y las causas del alto indice de rotacién de personal, en funcién de resultados

ponderados por afinidad, incidencia y desviacion.
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3.2. Analisis de lainformacion y Resultados.

3.2.1. Ponderacion entre los resultados y la filosofia planteada por la

organizacion.

Los resultados que arrojaron estos cuestionarios se ponderaron contra
las posibles causas del alto indice de rotacion de personal, permitiendo con ello
perfilar estrategias derivadas de las debilidades que se traducirdn como areas
de oportunidad para la organizacion, y con ello disminuir el alto indice de

rotacion de personal.

El cuestionario nimero uno fue aplicado a todo el personal que integra a
la organizacién en las areas de ventas y de cajas, con un numero total de 21
trabajadores, divididos en 17 trabajadores en el area de ventas y 4 trabajadores
en el area de cajas. De acuerdo a ello presentamos los resultados de manera
grafica.

El cuestionario niumero dos fue aplicado a once extrabajadores de la
organizacion en las areas de ventas y de cajas, los cuales renunciaron en los

ultimos tres meses, un total de once.
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ANALISIS Y RESULTADOS DEL
CUESTIONARIO No. 1

MIEMBROS DEL DEPARTAMENTO DE
CAJAS Y VENTAS DE LA ORGANIZACION.
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1 ¢Como se entero de este trabajo?

10 % 5 %

B Comentarios
de alguna
persona

B Anuncio
pegado

B La TV o radio

B Otros

85%

Andlisis de los resultados arrojados:

El 85% de los empleados encuestados se percataron de la vacante por medio
de un anuncio pegado fuera de la organizacion.

El 10% preguntaron directamente a algun empleado.

El 5% de los empleados se enteraron de la vacante por comentarios de algun
amigo.

El reclutamiento realizado por la organizacién no benefician de buena forma en
la atraccion de candidatos para la cobertura de la vacante, ya que los medios
de reclutamiento empleados no son los adecuados, lo cual origina atraer
candidatos potencialmente no calificados y por lo tanto no capaces para ocupar
puestos dentro de la organizacion.
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2.- ¢Cree que se lleva a cabo de forma adecuada el reclutamiento?

ESi ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 81% de los empleados encuestados expresan que el proceso de
reclutamiento no es llevado de forma adecuada.
El 19% de los empleados expresan que el proceso de reclutamiento es llevado

de forma adecuada.

Los resultados arrojados demuestran que el proceso de reclutamiento no es
llevado de forma adecuada por parte de la organizacion, tanto las fuentes y los
medios de reclutamiento no son llevadas acabo de forma efectiva, debido a
gue no existe un departamento especializado en Recursos Humanos y el
departamento que sufre de alguna vacante no tiene ingerencia en este

proceso, el tnico encargado de reclutar es el departamento de Contabilidad.
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3.- ¢La organizacion selecciona bien a su personal?

BmSi BENo

86%

Andlisis de los resultados arrojados:

El 86% de los empleados encuestados indican que la organizacién no
selecciona de buena forma a su personal.
El 14% de los empleados encuestados indican que la organizacion selecciona

de buena forma a su personal.

El proceso de seleccion es llevado a cabo de forma deficiente, ya que no
propician objetividad ni precision en la seleccion de personal para dicha
vacante.
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4.- ¢Dentro de la organizacion esta ubicado en el puesto que le permite

realizar lo que mejor sabe hacer?

BmSi ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 76% de los empleados encuestados indican no estar ubicados en el puesto
correcto.
El 14% de los empleados encuestados indican estar ubicados en el puesto
correcto.

Los resultados arrojados demuestran que como se lleva acabo un proceso de
reclutamiento deficiente el proceso de seleccion es incompleto y defectuoso, lo
cual se traduce en que el perfil del candidato seleccionado no cumple con los
requisitos del puesto vacante.
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5.- La capacitaciéon que brinda la organizacion es:

5%

E Muy buena
B Buena

M Regular

l Mala

E Nula

Andlisis de los resultados arrojados:

El 95% de los empleados encuestados expresan que no existe capacitacion por

parte de la organizacion.

El 5% expresa que se les brinda capacitacion, pero por parte de los

proveedores.

Los resultados expresan que la organizacibn no brinda capacitacion a su
personal, lo cual es muy grave, puesto que la eficiencia de cualquier
organizaciéon depende directamente de la adecuada capacitacion de su

personal, ademas esta motiva para trabajar mas y mejor.
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6.- ¢Qué opinion tiene de su jefe?

M Malo
E Muy malo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 81% de los empleados encuestados tienen una opiniébn muy mala respecto a

su jefe.

EL 19% tienen una opinion mala de su jefe.

Estos resultados demuestran que el lider que tiene la organizacién no fomenta
el desarrollo de los empleados, no cumple con el perfil, no sabe tratar a su
personal, no sabe impulsarlo, no sabe comprender las necesidades de su
gente provocando una deficiencia en sus actividades. Simplemente no es un

lider.
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7.- ¢Cuenta con las herramientas necesarias para llevar a cabo de forma

correcta su trabajo?

ESi HENOo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 86% de los empleados encuestados expresan contar con las herramientas
necesarias para llevar a cabo de forma correcta su trabajo.

EL 14% indica no contar con las herramientas de trabajo.

El personal cuenta con la herramienta necesaria para llevar a cabo de forma
eficiente su trabajo, pero no se tiene un control preciso de la herramienta que
se les proporciona, ya que ésta es tomada por parte del personal de manera
irracional y del mismo producto que se tiene destinado para venta, lo cual
provoca descuidos por parte de los empleados hacia las herramientas que

utilizan y una perdida econdmica significativa para la organizacion.
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8.- ¢,COmo son las caracteristicas fisicas de su lugar de trabajo?

E Muy buenas
B Buenas

M Regulares
M Malas

E Muy malas

Andlisis de los resultados arrojados:

El 86% de los empleados encuestados expresan que las caracteristicas fisicas
del lugar son muy malas.

EL 14% de ellos dicen que las caracteristicas fisicas son malas.

Estos resultados expresan que el lugar fisico de trabajo es muy deficiente, es
un lugar sucio, descuidado y viejo, no se tienen los productos de forma
ordenada, estdn amontonados, curiosamente el suelo no tiene piso, lo cual
provoca mucho polvo, no se cuenta con una ventilacion adecuada. Todo esto
influye en el comportamiento del personal hacia el trabajo y en la convivencia

del mismo; ademas es una mala imagen que se brinda la tienda a los clientes.
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9.- ¢, Se siente motivado en su trabajo?

BESi ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 86% de los empleados encuestados no se sienten motivados en su trabajo.

El 14% dicen que en algiin momento se sintieron motivados.

Lo anterior demuestra que el personal no es motivado de buena manera, por lo
tanto no se impulsa al personal a actuar de forma eficiente, ya que no se
satisfacen sus necesidades y por ende no se llega a la productividad esperada

y deseada por parte del recurso humano.
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10.- ¢La organizacién lo hace sentir valioso como empleado?

5%

BmSi ENo

95%

Andlisis de los resultados arrojados:

El 95% de los empleados encuestados expresan que la organizacién no los
hace sentir valiosos.

El 5% dicen que la organizacién en ocasiones los hace sentir valiosos.

Como la organizacion no es capaz de motivar a su personal, los empleados no
se sienten parte de la misma, se sienten rechazados. Todo esto provoca que
los empleados no se comprometan con la organizacion y no hagan su trabajo

de forma adecuada.
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11.- ¢Como considera el ambiente de trabajo?

EH Muy bueno
B Bueno

M Regular

H Malo

B Muy malo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 81% de los empleados encuestados consideran un ambiente de trabajo muy
deficiente.
El 19% consideran un ambiente de trabajo deficiente.

El ambiente de trabajo en la organizacion es disfuncional, lo cual provoca que
no existan equipos de trabajo, sino entes aislados que trabajan por un objetivo
personal, esto conlleva varios problemas como improductividad, el no
cumplimiento de los objetivos, un ambiente caracterizado por estados de

depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc.
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12.- ¢(Cree que el sueldo que percibe es justo, comparado con otras

organizaciones?

5%

BSI ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 95% de los empleados encuestados no estan satisfechos en el sueldo que
perciben.
El 5% estén satisfechos con su sueldo.

El sueldo que brinda la organizacién no satisface las necesidades de sus
empleados, lo cual origina una busqueda constante de otro empleo, ademas de
gue la organizacion integra el sueldo de manera tal que perjudica a sus
empleados, el sueldo se integra con el salario minimo, aunado con diferentes
bonos como el de asistencia, puntualidad, disciplina, productividad, logro de

los objetivos.
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13.- ¢ Cudl cree que seala causa del alto indice de rotacién de personal?

M Sueldo

E Ambiente en
trabajo

B No cumplen
con el perfil

B Otros

47%

Andlisis de los resultados arrojados:

El 47% de los empleados encuestados sefiala que la causa del alto induce de
rotacion de personal es el ambiente disfuncional de trabajo que persiste en la
organizacion.

El 29% de los empleados sefialan que la razon el alto indice de rotacion de
personal es el bajo sueldo que brinda la organizacion.

El 25% de los empleados expresan que el alto indice de rotacién de personal
es porque el personal contratado no cumple con el perfil, lo cual lleva a que no

se sienta satisfecho con su trabajo.

En la organizacion existen varios y graves problemas, entre ellos se muestran
deficiencias en procesos esenciales para el logro de los objetivos, como el de
reclutamiento y seleccion de personal, la motivacion hacia los empleados, un

sueldo justo, etc., los cuales crean un ambiente desfavorable.
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ANALISIS Y RESULTADOS DEL
CUESTIONARIO No. 2

BAJAS DEL DEPARTAMENTO DE CAJAS Y
VENTAS DE LA ORGANIZACION, EN LOS
ULTIMOS 3 MESES.
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1.- ¢ Cuél fue el motivo de su separacion con la organizaciéon?

M Por el sueldo

[ Por el ambiente
de trabajo

M Por el puesto

B Otro

Andlisis de los resultados arrojados:

El 46% de los ex-empleados encuestados renunciaron porque el ambiente de
trabajo era disfuncional.

El 27% de los ex-empleados renunciaron por el bajo sueldo que percibian.

El 27% de los ex-empleados renunciaron porque no se sentian satisfechos con

el trabajo que desempefaban.

El total de bajas de la organizacion en los ultimos tres meses fueron por
renuncia ninguno fue por despido, lo cual denota un serio problema en la
organizacién, no existe un buen ambiente de trabajo, no brinda sueldos justos,

y selecciona mal a su personal.
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2.- ¢Como se entero del trabajo?

27 % 9 %

B Comentarios
de alguna
persona

B Anuncio
pegado

B La TV o radio

B Otros

Andlisis de los resultados arrojados:

El 64% de los ex-empleados encuestados se enteraron del trabajo por un
anuncio pegado en la entrada a la tienda.

El 27% se enteraron porque le preguntaron directamente a algin miembro de la

organizacion.

El 9% se enteraron por comentario de algin amigo que no pertenece a la
organizacion.

El medio de reclutamiento no es el apropiado para la organizacion, porque
limita a los posibles candidatos, ya que la gente que se entera de la vacante
por lo general vive cerca de la tienda o es cliente de la misma.
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3.- ¢Cree que organizacién lleva a cabo de forma adecuada el

reclutamiento de personal?

9 %

BmSi ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 91% de los ex-empleados encuestados expresan que la organizacién no
lleva acabo de forma adecuada el reclutamiento.

El 9% dice que la organizacion lleva de forma adecuada su reclutamiento.

Debido a que el medio de reclutamiento es deficiente, no se puede reclutar de
buena forma a los posibles candidatos, ya que se segmenta a los candidatos
que viven por la zona, lo cual origina candidatos deficientes.
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4.- ;La organizacién selecciona bien a su personal?

9 %

BmS ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 91% de los ex-empleados encuestados expresan que la organizacion no
realiza un proceso de seleccion eficiente.

El 9% dicen que la organizacibn hace de forma correcta el proceso de
seleccion.

Si el proceso de reclutamiento fue deficiente, no se puede llevar acabo un
proceso de seleccidon satisfactorio, por lo cual no se elige al candidato que

mejor cumpla con el perfil solicitado por la vacante.
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5.- ¢Dentro de la organizacion estaba ubicado en el puesto que le permitia

realizar lo que mejor sabe hacer?

BmSi ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 82% de los ex-empleados encuestados sefialan que no estaban ubicados en
el puesto correcto.

El 18% sefalan que estaban ubicados en el puesto correcto.

La organizacion al no llevar el proceso de seleccion de forma eficiente, no elige
al personal adecuado para el puesto, y por consiguiente el empleado no se

siente satisfecho en el mismo y no se desempeiia de la mejor manera.
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6.- La capacitacion que brinda la organizacion es:

9%

B Muy buena
B Buena

B Regular

B Mala

E Nula

Andlisis de los resultados arrojados:

El 91% de los ex-empleados encuestados sefialan que la organizacion no les

brindd ningun tipo de capacitacion durante el tiempo que estuvieron laborando.

El 9% sefalan que se les brindo un curso por parte de un proveedor.

La organizacion no brinda capacitacion, a veces se ofrecen cursos de algun
producto, pero estos los realizan los proveedores y de manera espontanea e
intermitente. Esto origina deficiencia en el trabajo y falta de conocimiento
profundo de los productos que se comercializan, lo cual trae consigo una baja

productividad.
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7.- ¢Qué opinion tiene de quien fue su jefe?

H Malo
B Muy malo

81 %

Andlisis de los resultados arrojados:

El 81% de los ex-empleados encuestados sefalan que su jefe ni cumple con el
perfil.

El 19% sefialan que ademas de no cumplir con el perfil, no le daba importancia
a la organizacion.

El lider de la organizacibn no es la persona adecuada para cubrir este
demandante puesto, por lo que no hay alguien que dirija al grupo, que los
comprometa, que los escuche y que resuelva problemas.
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8.- ¢Contaba con las herramientas necesarias para llevar a cabo de forma

correcta su trabajo?

ESi BENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 91% de los ex-empleados encuestados sefialan que contaban con la

herramienta necesaria para realizar su trabajo.

El 9% sefialan que no contaban con la herramienta necesaria.

En términos generales los ex-trabajadores contaban con la herramienta
necesaria para realizar de buena forma su trabajo, pero no se lleva un buen
control del mismo, ya que si se les extraviaba alguna herramienta, tomaban

otra de los productos que se tienen destinados a la venta.
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9.- ¢Como eran las caracteristicas fisicas de su lugar de trabajo?

B Muy buenas
B Buenas

E Regulares
M Malas

B Muy malas

Andlisis de los resultados arrojados:

El 82% de los ex-empleados encuestados sefialan que las caracteristicas de
trabajo eran muy deficientes.

El 18% sefialan que eran deficientes.

Las caracteristicas fisicas del lugar de trabajo son muy deficientes, estas no
permiten que se realice de buena forma el trabajo. Ya que esta es una bodega
adaptada como tienda de autoservicio, lo cual no permite que fluyan de forma
efectiva los procesos.
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10.- ¢Se sintié motivado en su trabajo?

[ Si

E No

B A veces
[ Otros

Andlisis de los resultados arrojados:

El 86% de los ex-empleados encuestados sefialan que no fueron motivados por
parte de la organizacion.

El 14% sefalan que a veces recibian algun tipo de motivacion.

No se recibid motivacion suficiente por parte de la organizacion, lo cual trajo
consigo serios problemas como el desinterés de los empleados por cumplir de
buena forma su trabajo, una actitud apatica e improductiva.
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11.- ¢La organizacion lo hacia sentir valioso como empleado?

9%

BmSi ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 91% de los ex-empleados encuestados sefialan que la organizaciéon no los

hacia sentir valiosos.

El 9% sefialan que en ocasiones esporadicas la organizacion los hacia sentir

valiosos.

Como la organizacibn no motiva a su personal, tampoco los hace sentir
valiosos, esto trae consigo frustracion por parte de los empleados, bajo
rendimiento e incluso disgusto con la organizacioén, lo que provoca un ambiente

tenso de trabajo.
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12.- ¢Como era el ambiente de trabajo?

9%

E Muy bueno
B Bueno

M Regular

B Malo

B Muy malo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 91% de los ex-empleados encuestados sefialan que el ambiente de trabajo

era frustrante.

El 9% sefalan que el ambiente de trabajo era disfuncional.

Debido a todos los problemas que arrastra la organizacion, ésta llego a un
ambiente de trabajo muy desagradable, sin objetivos comunes, simplemente
los empleados cumplian con sus horas de trabajo y en su tiempo libre

buscaban empleo en otras organizaciones.
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13.- ¢Cree que el sueldo que percibia era justo, comparado con otras

organizaciones?

9%

ESI ENo

Andlisis de los resultados arrojados:

El 91% de los ex-empleados encuestados sefialan que la organizacion no paga

lo justo.

El 9% sefalan que la organizacion paga bien.

La organizacién ademas de no propiciar un ambiente de trabajo agradable, no
remunera de buena forma a su personal, lo cual trae consigo mas problemas
en la actitud de los miembros de la tienda y un desinterés por el trabajo

realizado.
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14.- ;Cudl cree que sea la causa del alto indice de rotacién de personal?

B Sueldo

B Ambiente de
trabajo

B Personano
indicada

B Otros

Andlisis de los resultados arrojados:

El 46% de los ex-empleados encuestados sefialan que el motivo por el cual

existe un alto indice de rotacién de personal es el mal ambiente de trabajo.

El 36% sefialan que el origen del alto indice de rotacion de personal es el bajo

sueldo que proporciona la organizacion.

El 18% sefalan que son los dos puntos mencionados anteriormente los que

inciden en el alto indice de rotacion de personal.

Las causas principales que originan un alto indice de rotacion de personal en
esta organizacién son: el ambiente disfuncional de trabajo y el bajo sueldo

percibido por los empleados.
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4. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES.
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4. Conclusiones y recomendaciones.

Con frecuencia se ha sefialado que el factor humano es el mas importante
dentro de la organizacion, ya que de ellos depende que la organizacion logre
alcanzar resultados de maxima eficiencia; es decir, de la cooperacién y actitud
gue de ellos provengan, se obtendran resultados esperados dentro de todos los

departamentos de la misma.

La conservacién de un empleado comienza mucho antes de su primer dia de
trabajo. Se inicia cuando descubrimos el puesto que planeamos cubrir. Se
influye en la conservacion del empleado cuando lo entrevistamos y le damos la

oportunidad de entrevistarnos.

La retencion también se inicia cuando acepta nuestra oferta y comienza el
proceso de convertirse en nuestro empleado. Todo lo que hacemos antes de
sus primeros dias de trabajo influye en nuestra capacidad de conservarlo una

vez que esta aqui.

La retencion de personal no es un tema exclusivo del departamento de
recursos humanos. Se trata en realidad de un problema que afecta a toda la
organizacion y, por esta razon, es importante que sea entendido como tal, ya
gue todos los directivos de la organizacion deben estar comprometidos en la

solucion.

La rotacién de personal, por sus innumerables y complejos aspectos negativos,
cundo es elevada se vuelve un factor de perturbacién, especialmente cuando
se le fuerza con el fin de obtener falsas ventajas a corto plazo. Lo cierto es que
a largo y mediano plazo, la rotaciéon causa enormes dafios a la organizacion, al
mercado y la economia, en particular al empleado visto individual o socialmente

en relacion con su familia.
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La organizacion tiene varios problemas, los cuales originaron que los

miembros que conforma la organizacion no se sientan a gusto, y por ende ésta
presente un elevado indice de rotacion de personal, debido a distintos factores:

entre los cuales destacan por su grado de importancia los siguientes:

1. La organizacion no cuenta con un proceso de reclutamiento y seleccion
eficaz, no emplean fuentes de reclutamiento adecuadas a lo que se buscay
por lo tanto no seleccionan al mejor candidato, ademas de que no se tiene
el perfil del puesto, lo cual hace que busquen personal por intuicién y no por

lo que requiere el puesto. Por lo que se sugiere:

Establecer un area para el manejo efectivo de recursos humanos, asi como
redisefiar la estructura de la organizacion, lo que permitira cubrir los puestos

gue se requieren para el logro de los objetivos.

Crear un perfil de puestos que permita establecer las caracteristicas que
debe cumplir el personal para dicha vacante, lo que permitira definir un
mecanismo de busqueda y con ello una mejor asertividad del personal

requerido.

Implementar un nuevo medio de reclutamiento que coadyuve al ya
implementado, algan convenio con instituciones educativas (ya sea a nivel
licenciatura o técnico) para que esta le proporcione posibles candidatos, lo

cual permitira una depuracién de mejores candidatos.

Realizar mecanismos que permitan una seleccion de personal eficiente, en
la que se incluya una entrevista tanto del encargado de recursos humanos

como del jefe inmediato.
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2. No se tiene un proceso de capacitacion, los empleados aprenden de
forma individualizada y no conjunta, lo cual no permite al personal
desarrollarse de buena manera y de forma constante y continua, para que
éste realice su trabajo correctamente y ademas una capacitacion adecuada
les da, al personal, la seguridad de sentirse miembros apreciados por la

organizacioén. Por lo que se sugiere:

Crear procesos que permita al trabajador la obtencion de capacidades y
conocimientos técnicos con lo cual se: incrementaria la productividad, la
eficiencia del trabajador, se prepararia al trabajador de buena forma, se
promoveria un ambiente de mayor seguridad en el empleado, se mejorarian
los sistemas y procedimientos administrativos, asi como contribuir a la
reduccion de quejas por parte del personal y se elevar la moral de trabajo,
se facilitaria la supervision del personal, se contribuiria en la reduccion del

movimiento de personal, de los accidentes y de los costos de operacion.

3. La organizacion no motiva a sus trabajadores, y ésta es muy importante
ya que para todos los ambitos de la vida humana interviene la motivaciéon
como mecanismo para lograr objetivos y alcanzar metas. Por lo que se

sugiere:

Crear conciencia en los directivos de la importancia que tiene la motivacion
en el individuo, asi como identificar las acciones que motiven al personal, se
tiene que conocer y valorar al personal e involucrarlo y hacerlo sentir parte

de la organizacion.
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4. El ambiente interno de la organizacién es muy denso y rispido, por lo
cual no hay equipos de trabajo, sino grupos aislados que buscan intereses
particulares. Por lo que se sugiere:

Fijar de manera clara y oportuna los objetivos que tiene la organizacién, asi
como sensibilizar e involucrar a los miembros de la misma en cuanto a la
importancia que estos tienen, se debe realizar equipos de trabajo bien

estructurados, y encaminar todas las acciones para el logro de los objetivos

5. EIl trabajo que realiza el personal, comparado con la remuneracion
econdémica que brinda la organizacién, no es recompensada de forma
adecuada, por lo tanto el sueldo que esta organizacion ofrece es bajo,
comparado con otras organizaciones de su mismo ramo. Por lo que se

sugiere:

Realizar una serie de analisis en cuanto a los sueldos que proporcionan
organizaciones similares, el margen de utilidad tanto real como potencial de
la organizacién y las repercusiones en la productividad que los trabajadores
tienen por el sueldo percibido, lo cual permitira determinar de buena forma

la politica salarial de la organizacion.
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6. La supervision que existe en la organizacién no es llevada a cabo de
forma efectiva, ésta requiere: planificar, organizar, dirigir, ejecutar y

retroalimentar constantemente al personal. Por lo que se sugiere:

Propiciar una supervision mas que vigilante sea capacitante, lo cual
permitira que el personal pasara de ser pasivo a ser activo y polivalente,

gue tome decisiones por el mismo, pero a su vez este sea responsable.

7. No se cuenta con un manual de organizacién, el cual es indispensable
para que el trabajo de lleve a cabo conforme a lo planeado, no existe un
documento que muestre de forma precisa la estructura de la organizacion,
las unidades que la integran y las funciones de cada departamento. Por lo

gue se sugiere:

Elaborar un manual de organizacién, el cual permita dar a conocer la
estructura de la organizacién, las unidades que la integran y las funciones
de cada departamento, asi como, coadyuvar a la correcta realizacién de las
labores encomendadas al personal y propiciar la eficiencia y uniformidad en

el trabajo

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 135



U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias

sl Administrativas.
e ¥ Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

5. BIBLIOGRAFIA.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 136



. "_';f U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
i e Administrativas.
¢ ¥ Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

5. Bibliografia.

Para realizar la siguiente investigacion, se tomo como referencia la siguiente

bibliografia:

» Joaquin  Rodriguez  Valencia, administracibn moderna  de
personal, ed. Thomson, séptima edicion, 2007, México D.F,
paginas 93, 150 — 160, 245 — 257, 278 - 281.

s |dalberto Chiavenato, administracion de recursos humanos, ed. MC.
Graw Hill, octava edicion, 2007, México D.F, paginas 47 — 59,
135, 149, 154 — 165, 169 — 191, 388.

» L. Fernando Arias Galicia, Victor Heredia Espinosa, administracion de
recursos humanos para el alto desempefio, ed. Trillas, quinta edicion,
2001, México D.F., paginas 687-688.

s William B. Werther, Jr. Ph. D., Keith Davis, Ph. D, administracion de
personal y recursos humanos, ed. Mc Graw Hill, quinta edicion, 2000,
México D.F., pagina 111.

» Agustin Reyes Ponce, administracién de personal relaciones humanas,

ed. Limusa, primera edicion, 2001, México D.F., paginas 163-166.

+ Keith Davis, John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo,
ed. Mc Graw Hill, onceava edicion, 2003, México D.F., paginas 251-253.

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 137



S U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias
|l e Administrativas.
e | Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

Suzanne Dibble, conserve a sus empleados valiosos, ed. Oxford,

primera edicion, 2001, México D.F., paginas 29-31.

» Revista Franquicias y Negocios, editada y publicada por Objetivos
Adhoc, S. de R.L. de C.V., México D.F., afio abril del 2007, niUmero 26,
ed. Impulsando Emprendedores, Director general y editorial Néstor

Hernandez Morales, paginas 46-47.

+ Revista Pyme Administrate Hoy, publicacién de sistemas de informacion
contable y administrativa computarizados, S.A. de C.V., México D.F.,

afo julio del 2007, nimero 160, ed. Gasco sicco, paginas 19-26.

» Distintas paginas de Internet como:
http://www.emagister.com

http://www.gmcfactorhumano.com

http://www.gestiopolis.com

“Elementos que inciden en la rotacion de personal de una organizacién de autoservicio” 138



U.M.S.N.H. Facultad de Contaduriay Ciencias

; | Administrativas.
: il ¢ Presentada por: Hugo César Herrera Viveros. ' '

6. ANEXO.
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6. Anexo.

6.1. Formatos de los cuestionarios empleados.

» Cuestionario para personas que laboran en la organizacion:

2.1. Reclutamiento

1 ¢,Cbémo se entero de este trabajo?
a) Comentario de alguna persona b) Anuncio pegado

c) La TV o radio d) Otros

2. ¢Cree que lleva a cabo de forma adecuada el reclutamiento?

a) Si b) No ¢Por qué?

2.2. Seleccion de personal

3.- ¢La organizacién selecciona bien a su personal?

a) Si b) No ¢Por qué?

4.- ¢Dentro de la organizacion esta ubicado en el puesto que le permite

realizar lo que mejor sabe hacer?

a) Si b) No ¢ Por qué?
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2.3. Capacitaciéon y desarrollo

5.- La capacitacion que brinda la organizacion es:

a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Nula
¢Por qué?

6.- ¢ Qué opinion tiene de su jefe?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

¢ Por qué?

7.- ¢Cuenta con las herramientas convenientes para llevar a cabo de

forma correcta su trabajo?

a) Si b) No c) A veces ¢Por qué?

8.- ¢COmo son las caracteristicas fisicas de su lugar de trabajo?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas
¢Por qué?

2.4. Motivacion

9.- ¢, Se siente motivado en su trabajo?

a) Si b) No c) A veces ¢Por qué?

10.- ¢La organizacion lo hace sentir valioso como empleado?
a) Si b) No ¢Por qué?

11.- ¢Como considera el ambiente de trabajo?
a) Muy bueno b) Bueno c¢) Regular  d) Malo e) Muy malo

¢ Por qué?
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12.- ¢(Cree que el sueldo que percibe es justo, comparado con otras

organizaciones?

a) Si b) No ¢ Por qué?

13.- ¢Cudl cree que seala causa del alto indice de rotacion de personal?
a) Sueldo b) Ambiente de trabajo  ¢) No cumplen con el perfil

d) Otros ¢Por qué?

Sugerencias y comentarios

Observaciones
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» Cuestionario para personas que laboraron en la organizacion:

2.1. Reclutamiento

1.- ¢ Cuél fue el motivo de su separacion con la organizaciéon?

a) El puesto que tenia no era lo que esperaba b) Denso ambiente de trabajo
c) Por el sueldo d) No se identifico con la organizacion e) Otro

¢Por qué?

2.- ¢,COmo se entero del trabajo?
a) Comentario de alguna persona b) Anuncio pegado

c) La TV o radio d) Otros ¢Por qué?
3.- ¢Cree que la organizacion lleva de forma adecuada el reclutamiento de

personal?

a) Si b) No ¢Por qué?

2.2. Seleccién de personal

4. ;La organizacién selecciona bien a su personal?

a) Si b) No ¢Por qué?

5.- ¢Dentro de la organizacion estaba ubicado en el puesto que le

permitia realizar lo que mejor hace?

a) Si b) No ¢Por qué?
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2.3. Capacitaciéon y desarrollo

6.- La capacitacion que brinda la organizacion es:

a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Nula
¢Por qué?

7.- ¢, Qué opinidn tiene de su jefe?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala
¢Por qué?

8.- ¢Contaba con las herramientas necesarias para llevar a cabo de forma

correcta su trabajo?

a) Si b) No ¢Por qué?

9.- ¢Cbémo eran las caracteristicas fisicas de su lugar de trabajo?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

¢ Por qué?

2.4. Motivacion

10.- ¢ Se sintié motivado en su trabajo?

a) Si b) No c) A veces ¢ Por qué?

11.- ¢La organizacién lo hacia sentir valioso como empleado?
a) Si b) No ¢Por qué?

12.- ;Como era el ambiente de trabajo?
a) Muy bueno b) Bueno c) Regular d) Malo e) Muy malo
¢Por qué?
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13.- ¢(Cree que el sueldo que percibia era justo, comparado con otras

organizaciones?

a) Si b) No ¢ Por qué?

14.- ¢Cudl cree que seala causa del alto indice de rotacion de personal?
a) Sueldo b) Ambiente de trabajo  c¢) No cumplen con el perfil

d) Otros ¢ Por qué?

Sugerencias y comentarios

Observaciones
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