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I’N TRODUCCION

Ellreporte que ‘a continuacién se presenta surgié como una
_accién tentativa para solucionar un probléma laboral gque afectaba
en forma considerable a la empresa en la qgue prestamos nuestros
éervicios, en el Departamento de Reclutamiento, Seleccidén vy
Capacitacién de Personal (R.S. Y C.P.) y es en el desempeiio de
las funciones inherentes al Departamento en el que pudimos notar
que el nimero de personas gue abandonaban la empresa era muy
elevado y constante. Razén por la que los trabajadores no se
sentian parte de la organizacién ni se identificaban con la
misma; ocasionando que la productividad y satisfaccién en el
trabajo fueran minimas, afectando a su vez a la organizacién en

general.

El abandono frecuente y constante de la empresa nos puede
indicar que hay graves problemas en las politicas y los sistemas
‘de la organizacién, de la misma manera implica un elevado costo
por reclutamiento, la seleccién y el entrenamiento del nuevo
personal. Por lo tanto, es necesario que la organizacién sea
sensible a los problemas que puede causar la rotacién, la cual
probablemente nunca podrd evitarse (y tal vez .tampoco fuese
deseable suprimirla totalmente, pues nuevas personas pueden
aportar nuevas ideas y esfuerzos), sin embargo es necesario

disminuirla al minimo y sobre todo controlarla y manejarla. -
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La problemdtica de un elevado nivel de rotacion, ha sido
estudiada con anterioridad bajo perspectivas contables vy
admfnistrativas, en las que se evalian los gastos que origina,
dejando a un lado aspectos psicolégicos como el ambiente de
trabajo, la satisfaccidén en el desempeiic de sus labores, asi como
un adecuado proceso de comunicacién Empresa-Empleados y

viceversa.

Ante esta situacién el Departamento de R.S. y C.P. realizé
un estudio mds detallado del elevado indice de rotaciodn,
determinando las causas gque lo originaban y proponiendo medidas
tendientes a reducirlo.

De ahi que el objetivo del presente trabajo es:

Determinar las causas y consecuencias de la rotacién de
personal a través de las entrevistas de salida, de Enero de 1985

a Junio de 1986, en una empresa alimenticia del sector privado.

Implementar medidas tendientes a disminuir el 1indice de

rotacion de personal, de Julioc de 1986 a Diciembre de 1986.
Los objetivos especificos son:

a) Obtener el indice semestral de rotacion para 1985 y 1986,
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por medio de una férmula estadistica, .en una empresa alimenticia

del sector privado.

b) Determinar, por medio de la entrevista de salida, cuales son
las causas mds frecuentes por las gque el personal se dd de baja y

proponer e implementar medidas preventivas y correctivas.

c) Determinar, por medio del indice de rotacién, los departa-
mentos y puestos con mayor rotacidén durante los afos 1985 y 1986,
con el fin de conocer especificamente los factores que provocan
la rotacién en cada drea y asi implementar medidas preventivas y

correctivas.

d) Evaluar la efectividad de la entrevista de salida como medio
para obtener informacién referente a las causas de baja del

personal.

Una vez desglosados los objetivos generales y particulares
del trabajo, procederemos a describir brevemente las diferentes
'gecciones o capitulos que lo integran. Iniciaremos con el
desarrollo de la psicologia como ciencia, hablaremos también de
las diferentes aproximaciones tedricas que se han generado en su
interior, de las diversas &reas de aplicacidén, poniendo especial
atencién en el drea laboral ya que es agui donde se inserta el

problema que nos ocupa, y posteriormente haremos mencién de la

.



evolucion de :15 psicologia en nuestro pafs.

Por otra parte, abordaremos el tema de rotacién de personal,
delimitaremos qué “entendemos por este concepto, revisaremos las
férmulas mds cominmente usadas para medir el indice de rotacién,
ademds de sus causas y consecuencias, tanto para la empresa como
para los trabajadores. Dentro de este rubro se analizard 1la
utilidad de la entrevista de salida como un medio para obtener
informacion.

Una vez revisados los antecedentes tedricos de la rotacidn
de personal, examinaremos la utilidad prictica en la solucién de
un problema concreto en una empresa del sector alimenticio, para
lo cual determinaremos las causas particulares que originan el
elevado nivel de rotacidén en los diferentes departamentos,
asimismo se propondrdn e implementardn medidas tendientes a
controlarlo. Finalmente se discutirdan los hallazgos encontrados,
sus implicaciones teérico-prdcticas y se sugerirdn lineamientos

generales para estudios posteriores.



CAPITULO I
DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA-

HISTORIA DE LA PSICOLOGIA

El campo de la Psicologia es muy amplio, ya que se encarga
del estudio del comportamiento humanoc en general y de todos los
factores que influyen en dicho comportariento, de ahi que se diga

que es tan antigua como la humanidad.

Sin embargo, lo que ahora conocemos como Psicologia,
necesité cerca de 1,300 anos para poder diferenciarse de una masa
de especulaciones acerca de los seres humanos, que ha surgido a
través de las diferentes culturas, influenciada por éstas y por
la tradicién heredada de los descubrimientos previos (Harrsch,

1983).

Toda ciencia tiene sus raices en las primitivas imdgenes del
mundo y de la tecnologfa primitiva, asi los origenes de la
Psicologfa se remontan a cuatro grandes tradiciones de
Investigacidén acerca de la naturaleza humana: Magia, Religién,
Filosofia y Medicina, las cuales se dedicaron a observar y
explicar, en base a sus propios métodos e intereses, una enorme
cantidad de fenémenos propios del hombre, a esta etapa se le

conoce como precientifica (Harrsch, 1983).



A partir del siglo XVIII las investigaciones de esa época,
empezaron a desterrar la idea de gue la conducta se debfa a
elementos sobrenaturales y en base a principios de "Ley Natural.
La ciencia tuvo gran desarrollo no sdélo en Psicologia, con  la
Neuropsicofisiologfa, sino también en la Fisica, Quimica y

Medicina.

Para el siglo XIX la Psicologla aungue sigue siendo
considerada como una rama de la Filosoffa, recibié importantes

aportaciones de dreas como Matemdticas, Fisica y Biologia.

Ademds en ese mismo siglo se considerd que la forma mds
objetiva de explicar la conducta era mediante el empleo del
método empirico, ya que evaluaba la conducta manifiesta bajo

procedimientos matematicos.

Esto lo observamos en Alemania donde se desarrollaron
impresionantes avances relacionados con la presentacién de la
Psicologia como ciencia experimental e independiente considerada
ya como disciplina académica formal, a partir del establecimiento
del primer laboratorio de Psicologfa Experimental, a cargo de

Wilhem Wundt en 1879 (Harrsch, 1983).

Desde sus inicios, la Psicologia se formé por diferentes

escuelas como son: Estructuralismo, Funcionalismo, Psicologia



Dindmica, Conductismo, entre otras. Todas estas escuelas eran sin
embargo muy limitadas en su forma de abocarse a los problemas y
gradualmente sus principios se han incorporado a la Psicologia

contemporanea (Whittaker, 1978).

La Psicologia moderna se define como la "Ciencia de 1la
Conducta", adquiriendo un cardcter de ciencia por el empleo del
método cientifico que da 1lugar a un cuerpo de conocimientos

sistemdticos.

A medida que la Psicologia se ha desarrollado, se han
derivado, numerosas especialidades que la muestran como una
ciencia con un proceso de desarrollo constante y dindmico en el
avance de las diversas &4reas de investigacién, abarcando casi
todas las formas de comportamiento humano (Harrsch, 1983),

pudiendo mencionar las siguientes:

"EXPERIMENTAL: Se caracteriza por sus estudios de laboratorio,

analizando los principios bédsicos de la conducta.
CLINICA: Comprende la aplicacién de los hallazgos tedricos
en el dlagnéstico y tratamiento de problemas

emocionales y de conducta.

EDUCATIVA: comprende el estudio de los problemas Psicolégicos



INDUSTRIAL:

relacionados con la educacisén, la optimizacién de
' laé técnicas de ensehanza - aprendizaje y asesora-
“miento a padreﬁ, enﬁre otros.
Sé interesa en la interaccidén del individuo con el
érﬂpo, las organizaciones y las comunidades, a
través del andlisis de las estructuras y normas

Que los rigen.

Esta drea es fundamentalmente préctica, ya que
utiliza los principios tedricos de las ramas de la
Psicologia antes mencionados. Su principal
objetivo es "Estudiar el comportamiento humanc
dentro de la organizacion y de la industria®
(Siegel y Lane, 1981), y abarca desde "Ylos
Procesos del individuo, hasta los de la organiza-
cién, pasando por las relaciones interpersonales"

{Arreguin y Zavala, 1986).

Es principalmente en esta UGltima &rea donde se ubica el

presente reporte de trabajo, por lo cual analizaremos con mayor

amplitud el desarrollo de la Psicologia Industrial, sus funciones

Yy evolucién en México.



HISTORIA DE LA PSICOLOGTIA INDUSTRIAL

El 4drea industrial o. laboral ha tenido un importante
desarrollo dentro de la Psicologia, fundamentalmente a nivel
aplicado, como lo demuestran Siegel y Lane (1981) quienas
reportan que hace 40 akos el 53% de una muestra de ejecutivos en
E.E.U.U. estaban en favor del empleo de Psicélogos Industriales
en tanto que en estudios recientes este porcentaje aumenté a mds

de 66%.

La Psicologia Industrial, surge en 1913 con la publicacién
del 1libro "Psicologfa y Eficiencia Industrial" de Munstemberg
(Tiffin, 1981; Siegel y Lane, 1981) donde se analizan las
caracteristicas de los trabajadores con el fin de optimizar su

capacidad y lograr mayor coordinacién y cooperacidén entre éstos.

Durante la Primera y Segunda Guerra Mundial, la Psicologia
Industrial se desarrolldé ampliamente, interesdndose en los
procesos de seleccién, capacitacién y andlisis de la conducta del

consumidor, entre -otros.

Debido a lo anterior y dado que la necesidad primordial en
ese tiempo fue seleccionar adecuadamente al personal para las
actividades bélicas; los psicdlogos se enfocaron basicamente en

la elaboracidén de Tests Psicométricos y de Aptitudes, mismos que
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fueron y han sido de gran démanda. Este hecho desvié el interés
'de estos. profesionales; quienes en 1lugar de fundamentar
teéricamente sus investigaciones, se interesaron (en su mayoria),
en su aspecto préctico, esto es en la aplicacién de los Tests y
en la evaluacién del comportamiento, lo que trajo como
consecuencia el estancamiento tedrico, tanté de las pruebas

proyectivas como de las otras 4reas de estudio.

Como un intento para suplir estas deficiencias, 1la
Psicologia Industrial se apoyé en el uso de técnicas y
herramientas de otras ciencias, como la Sociologia, la Economia,
Ingenieria Industrial, Fisiologia y Administracién, esforzandose

. poco por desarrollar estrategias tedricas propias; razdén por 1la
que sin ser esa la intencidén, el Psicélogo Industrial se
perfilaba a si mismo comc un "asistente" del administrador,
implementando en forma sistemdtica los principios tedricos de
este profesional; siendo que la Psicologfa ha contribuido con
importantes puntos de critica a diferentes ciencias como lo es la

adninistracién.

Para mencionar un ejemplo de ésto, podemos apreciar los
trabajos de Luthans y Kreither (1980) y Chiavenato (1980), donde
la teoria conductista ha aportado nuevos enfoques conceptuales a
la administracién tradicional, como el hecho de que el hombre se

concibe como un ser activo, con necesidades particulares de
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»segh'r‘id_ad Yy autodesatrollo y donde la autoridad se debe basar en
~la célaborqcién, la razén y la’decisién, en lugar de la amenaza,
‘la coaccidn y la premisa de que el i\qmbre es un ser apidtico, al

que se: le debe forzar para que realicé su labor.

La Psicologia Industtrial cuenta con una estrategia
metodolégica propia, aunque poco difundida: el Andlisls
Conductual Aplicado, el cual utiliza las técnicas derivadas del
Andlisis Experimental de la Conducta, este Andlisis conductual
Aplicado aunque no tiene la rigidez metodolégica de un estudio
controlado de laboratorio, es igualmente valioso, ya gque se basa
en la aplicacién del método -cientifico, lo que le permite

manipular variables y obtener resultados observables y medibles.

El Andlisis Conductual Aplicado se puede utilizar no sélo
con los individuos, sino también con los grupos y organizaciones -

{(Arreguin y Zavala, 1986).

Las herramientas de trabajo gue emplea este andlisis con:
Programas de rcforzamiento, tiempo fuera, extincién, castigo,

control de estimulos, moldeamiento, etc.

Las dreas de aplicacion de la Psicologfa Industrial o del
trabajo, son todas aquellas en las que cualquier individuo o

grupo de individuos realicen una actividad laboral coho:
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Seleccién de Personal, Capacitacion, besarrollov organiéacional,’ )
Motivacién, Asesoria y Publicidad. (Zavala, 1984; citado en

Arreguin y Zavala, 1986).

Con estas herramientas metodolégicas se pueden desempefar-de
manera 6ptima las funciones que debe llevar acabo el Psicélogo
Industrial, y que son, de acuerdo con Siegel y Lane (1981) y

Harrsch (1983), las siguientes :

* Fomentar la iniciativa individual y reforzar la dignidad
personal. El realizar acertadamente esta funcién redundard en
mayor produccién, menos ausencias y otros criterios de una
ejecucién perfeccionada. Ademds el Psicélogo se interesa en
explotar al méximo el potencial de realizaciones y satisfacciones

personales (Siegel y Lane, 1981).

* Estudiar la correspondencia entre satisfaccién y niveles de
eficiencia, la influencia de los factores medio ambientales,
particularmente en la tecnologifa del trabajo y la calidad de la
vida laboral, los factores motivacionales que aumentan la

voluntad y la habilidad humana (Harrsch, 1983).

* Planear programas y nanejar diferentes técnicas del desarro-
llo organizacional, enfocadas a proveer el crecimiento vy

transformar las actitudes, a predecir el rendimiento e incremen-
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tar la productividad, que es el fin comin de 1la interaccidn

individuo - empresa (Harrsch, 1983).

* Desarrollar técnicas y métodos para evaluar. objetivamente el
progreso y el cumplimiento de los objetivos en todos los niveles

organizacionales (Harrsch, 1983).

* Definir las caracteristicas de los organismos y sistemas de
trabajo nacionales con el propésito de identificar, medir,
explicar y predecir el comportamiento tanto individual como
grupal y crear estrategias de intervencién acordes con las

necesidades del pais (Harrsch, 1983).

Este ultimo punto es muy importante, ya que en México la
formacién académica de los psicdlogos y otros profesionales, estd
desvinculada, casi totalmente, laé necesidades reales de la
sociedad. Esto lo menciona Fonseca en 1973, donde se cuestiona el
ejercicio individual de la profesién, sin ‘tener en cuenta las
condiciones y carencias de un pais en crecimiento y la
importacién de teorias, técnicas 'y herramientas que obstruyen el
desarrollo de una psicologia propia (Citado de Harrsch, 1983 y
Arreguin y Zavala, 1986). Fonseca (1973) hace notar que debe
ajustarse la profesién del psicélogo en el marco del
subdesarrollo, lo que implica la concepecién exacta del servicio

social que esta disciplina presta a las necesidades nacicnales en
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su conjunto, los procedimientos y las 4reas prioritarias, ademds
de la importancia de determinar un perfil de identidad del
psicologo (éQuién es?, ¢Qué estamos haciendo?, <iDonde estamos
ubicados?, &Qué queremos hacer?, etc.), estas interrogantes son

actualmente puntos de investigacién para diversos trabajos.

Una vez desglosados brevemente los antecedentes histéricos
de la psicologia en general y de la industria en particular,
procederemos a describir como ha evolucionado esta disciplina en

nuestro pais.
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LA PSICOLOGIA EN HEXICO

La Psicologia es nuestro pais tiene sus origenes en el
tratamiento de diferentes enfermedades mentales, para lo cual se
crearon centros de hospitalizacidon; como el que fundé Fray
Bernardino Alvdrez en el siglo XVI llamado de San Hipélito,

siendo el primer hospital para enfermos mentales en América.

Posteriormente, en el siglo XVII José Sayago fundd un
hospital para cuidar a enfermas mentales, y que mds adelante
tendria el nombre de Divino Pastor o manicomio de "La Canoa". De
esta manera se inicié el tratamiento es_pecializado a las personas
con problemas de conducta. A pesar de eso, la Psicologia aun no
era considerada comoc una ciencia, sino hasta el siglo XIX, con
las reformas instauradas por Benito Judrez, en 1860, y la
importacién de la Filosoffa Educacional positivista de Augusto
Comte, apareciendo asi la Psicologia como disciplina, misma que
fue colocada en la piramide de las ciencias, entre la Sociologia

y la Historia (Diaz Guerrero, 1979, citado en Harrsch, 1983).

A partir del siglo XX la Psicologia se caracterizé por la
bisqueda de su identidad, con la realizacién de diferentes obras
como "La Psicologia", del Dr. Enrique Aragdén en 1902; quien
ademds fundd, en 1916, el primer laboratorio de Psicologia en la

UNAM y en 1928 se cred como especialidad en esta misna
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institucion dentro de la carrera de Filosofia y Letras.

En la Primera nmitad del siglo XX la Psicologia en
Latinoamérica, recibié una gran influencia de las corrientes gel
pensamiento Europeo y Norteamericano a través de las traducciones
que se hicieron en México y Argentina de diferentes obras, y asi
se dieron a conocer los sistemas Psicolégicos Contemporaneos de

1avGestalt, el Psicoandlisis, el Conductismc y la Fenomenologia.

Entre los afios 40’s y 60’s la Psicologia experimenté grandes
cambios, ya que en esa época hubo una enorme influencia de
psiquiatras y psicoanalistas, lo que generd una confusién en la
identidad profesional del psicélogo, debido a que se le

consideraba como un subprofesional paramédico (Harrsch, 1983).

Buscando una identidad profesional, se credé en 1945 el

primer departamento autdénomo de Psicologia en la UNAM.

En 1950 se fundd la escuela de Psicologfa en la Universidad
Iberoamericana (UIA); al igual que la sociedad Mexicana de
Psicologia, la cual tuvo por objetivo la promocidén de la
Psicologfia como disciplina cientifica y como drea profesional
dedicada a contribuir a la solucién de aquellos problemas humanos

relacionados con el comportamiento.
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En 1951 se fundd la Sociedad Interamericana de Psicologia y
‘en 1952 se credé en la UNAM un doctorado especializado en

Psicologia.

Por estas fechas, el profesorado en las escuelas de
Psicologia estaba integrado por profesores de diversas é&reas
como: psiquiatras, psicoanalistas, abogados y filésofos, y la
ensefianza se regia bajo enfogques Psicoanalistas Yy

Fenomenoldégicos.

En los aflos setentas se marcé un momento importante en el
desarrollo de la identidad de la Psicologfa, al convertirse en
una facultad independiente de la Filosofia en el afo de 1973, y a
partir de ese momento, la ensefianza de esta disciplina se

encontré dirigida por psicédlegos.

También se crearon otras asociaciones profesionales como la
Sociedad Mexicana de Psicologia Clinica, la Asociacién de
Psicélogos Industriales, la Asociacién Mexicana de Andlisis de la
Conducta, el Colegio de Psicologia y la Asociacién de Terapia

Familiar, entre otras.

De esta manera, al adquirir la Psicologfa un carédcter
institucional, los psicdlogos dejaron de ser profesionales con

una tendencia filoséfica o médica, para convertirse en
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profesionistas exprofeso. Bajo esta .perspectiva se creé 1la
carrera de Psicologia en la Escuela Nacional de Estudios
Profesionales, Plantel Iztacala, donde se pretende formar
profesionistas hdbiles en el manejo de herramientas teorico-
metodolégicas que le permitan interpretar, diagnosticar,
orientar, rehabilitar y prevenir los diferentes problemas del
comportamiento siempre en estrecha relacién con su entorno social

y empleando los fundamentos del andlisis conductual aplicado.

Una vez gque se ha presentado un breve pahorama de la
psicologia en el pais, procederemos a anhalizar un problema

caracteristico de las Empresas, la rotacién de personal.
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CAPITULO 'II
ROTACION DE PERSONAL

Definicién:
La rotacidén es "la fluctuacién de personal entre una
organizacién y su ambiente", es decir el volumen de personas que

ingresan y salen de la organizacién (Chiavenato, 1983).

Algunos autores como Testa (1973) la definen asf: "cuando
una persona se marcha de la empresa y es sustituida por otra™. En
caso de no haber sustitucién se debe hablar de disminucién de

personal.

oOtra definicién es la de Reyes Ponce (1982) guien dice que
la rotacién es el "nimero de trabajadores que salen y entran, en
relacién con el total de una enmpresa, sector, nivel jerdrquico,

departamento o puesto”.

Esta ultima considera 1la importancia de determinar
‘éspecificamente en qué dreas o departamentos el nivel de rotacidn

es mayor y de esta mahera facilitar la deteccién de sus causas.

La rotacion de personal en las empresas, ho es un evento
nuevo, ya qgue desde 1910 se reportan en E.E.U.U. investigaciones

al respecto (Testa, 1973); sin embargo, es a ililtimas fechas
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cuando se convierte en un  verdadero problema para las
organizaciones .y su- personal, -por . sus consecuencias tanto

econémicas como Psicolégicas.

Esta situacién ha sido analizada desde diferentes enfoques
uno de los cuales considera que la rotacidén se debe a la
"naturaleza misma del hombre; a su caracteristica de ser
transitorio y no permanecer mucho tiempo en una empresa" (Babson,
1978). Esta suposicién es errdnea, ya gque la excesiva rotacién en
una empresa es sintoma de que el hombre no se desarrclla en un

medio favorable y por tanto busca mejores condiciones de trabajo.

El presente reporte apoya la tesis, de gque "la excesiva
rotacién de personal es la expresién de insatisfaccién en 1la
empresa" (Maler, 1977; Chruden y Sherman, 1980). Por lo gque un
andlisis de rotacién en la compafifa es necesario para determinar
las deficiencias reales de la misma y las necesidades de sus

enmpleados.

Toda organizacién debe mantener un equilibric entre las
entradas y salidas de su personal para que funcione en forma
optima. De esta manera una compafila con niveles de organizacidn
adecuados tendrd indices de rotacioén bajos, ya que serdn
controlados por ella misma y estardn tendientes a mejorar la

calidad de sus recursos humanos. Por otra parte niveles de
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rotacién de 0% son tan perjudiciales para la ‘empresa como el
tener un elevado indice de rotacién, ya que es el reflejo de un
total estancamiento en la organizacién, debido a una politica de

personal inadecuada.

No existen parémetros gque nos indiquen los niveles de
rotacién 6ptimos para cualquier empresa, ya que van a depender de

las caracteristicas y necesidades propias de la institucién.

En nuestro pais, Arias Galicia (1980) reporta como
aceptables indices de rotacién de 5 a 15%. Pero ... ¢C6mo se

obtienen los indices de rotacién?.

Para obtener el indice de rotacién es conveniente aplicar

una férmula, como por ejemplo:

N¢ ENTRADAS + SALIDAS

1 R =
) N? TOTAL DE EMPLEADOS {Reyes Ponce, 1982)
2 R = % (E + S) x 100
EFECTIVO DE PERSONAL {Reyes Ponce, 1982)
3) R = % (E + S) + RECEPCION + TRANSF. DE DEPTO. x 100

EFECTIVO DE PERSONAL

{Chiavenato, 1983)
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Entendiéndose por:

R = El indice de rotacién.
E = Las entradas de personal.

S = La cantidad de salidas de perscnal,
mismo que es substituido por otro.

Las dos primeras férmulas nos proporcionan los mismos
resultados; en cambio la tercera ‘evalua, ademds, la rotacién por
departamentos y los movimientos de recepcién y transferencia en

el mismo (Movilidad Interna}.

La férmula utilizada en este reporte es:

{Enciclopedia de 1la
Psicologfa, 1978,

Maier, 1977;
SALIDAS Arias Galicia, 1980
R= X 100 oy to, 1983)
N2 DE TRABAJADORES avenato,

(Ehciclopedia de la Psicologfa, 1978, Maier, 1977; Arias Galicia,

1980; Chiavenato, 1983).
Las razones por las que se eligié son las siguientes:

Esta férmula es la mds usada en las empresas, por due Ssu
cdlcule es muy simple, ademds de ofrecer resultados precisos como
los que se pueden obtener con otras férmulas nds complicadas como

las Numero 1 y 2.
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CAUSAS DE ROTACION

cuando una organizacién tiene un elevado indice de rotacién,

se puede deber a dos factores:

Involuntaric o accidental:
Se refiere a situaciones como muerte, incapacidad, retiro,

etc,

Voluntario:
Despidos, inestabilidad del personal, trabajos por temporada,

etc. (Maier, 1977; Blanco Cohen, 19?8).

Es precisamente en este ultimo punto donde se requiere

intervenir para controlar el nivel de rotacién.

Diversos autores como Testa (1973) mencionan tres causas

principales que influyen en la rotacién voluntaria:

i. De cardcter General:
La situacién econdémica del pais. El mercado de trabajo y la

oferta y demanda de un puesto en particular.

2. De cardcter Empresarial:

Debida a politicas laborales inadecuadas, como carencia de
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" incentivos, bajos sueldes, condiciones inadecuadas de trabajo,
problemas con los jefes y supervisores y pocas oportunidades de
desarrollo profesional, entre otros. Al respecto Chiavenato
(1983) menciona due cuando una empresa desarrolla una politica
inadecuada provoca en su personal una actitud negativa que 1lo
predispone a causar baja. Por el contrario una buena politica
favorece no sélo a la permanencia sino también la participacién

efectiva del personal.

3) De cardcter Personal:

Inestabilidad individual, cambios constantes de domicilio,
etc.; en este punto se dice que personas menores.de 23 ahos son
nds inestables en su trabajo, porque tienen menos

responsabilidades, lo mismo si son solterss.

CORSLCUERCIAS

Un elevado indice de rotacién ocasiona las siguientes

consecuencias para la Empresa:

Los costos gue representa en relacién a: anuncios, empresas
de reclutamiento, material de oficina, exdmenes mnédicos, gastos
de induccién y entrenamiento, tiempo del supervisor, desperdicie
de nateriales, mayor riesgo de accidentes, baja productividad,

productos de menor calidad, etc. (Babson, 1978; Arias Galicia,
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1980); Reyes Ponce, 1982), todos estos costos son cuantificables,

sin embargo, hay otros aspectos cualitativos como:

Pérdidas de produccién, depreciacién del equipo, mayor
nimero de errores, aumento en las tasas de seguros, aumento en el
volumen de sueldos pagados a nuevos empleados Y sobre todo la
actitud y predisposicién del personal que se da de baja y que
ocasiona en los demds una mala imagen de la Empresa (Chiavenato,

1983).

En lo que se refiere a los efectos que causa en el
trabajador, hay muy poca investigacién al respecto; sin embargo,
el pertenecer a una organizacién donde no le es redituable, ni
econdmica, ni laboralmente y que ademds, debido a su politica de
personal, puede ser despedido, casi en cualquier momento,
ocasiona en los trabajadores fuertes sentimientos de
insatisfaccién, frustracién y minusvalia, ya que no se le
reconocen sus méritos, su creatividad e iniciativa. Ocasionando
con ésto un conformismo que se manifiesta en sélo cumplir en
forma minima su labor, o en caso contrario, acciones de rebeldia

y sabotaje.

A nivel familiar, también existen importantes repercusiones
que no se pueden cuantificar a simple vista, como seria el buscar

un segundo trabajo para solventar su situacidén econémica, ocasio-
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nando un mayor desgaste fisico y psicolégico; el descuido vy
maltrato a los hijos; problemas con la pareja, sentimientos de
depresién y busqueda de "salidas falsas" como el alcoholismo y el

tabaquismo entre otros.

El personal gque permanece en una Empresa que no le ofrece
condiciones adecuadas para desenvolverse, no significa
forzosamente que estd satisfecho con la organizacién o con las
funciones que realiza, sino que se puede debher a lo gque
diferentes autores conocen como "Inercia"™ (Maier, 1977;

Enciclopedia de la Psicologia, 1978; Chuden y Sherman, 1980).

La inercia se debe a los siguientes factores:

a) Satisfaccién en el Trabajo.-
Son las condiciones propias del trabajo, la remuneracién
econémica justa y una adecuada motivacién que se obtiene cuando

el trabajo es reforzante en si mismo.

b) El Ambiente Laboral.-

Son las relaciones humanas en el interior de 1los
departamentos, de un departamento a otro, relacién Jefe -
Subalternos o relacién personal de confianza personal

sindicalizado.
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c) Oportunidades de trabajo fuera de la Empresa.-

Se refiere a la demanda de empleo en otras organizaciones.

a) Ambiente Social Laboral.-

Este punto hace referencia a las caracteristicas de la zona
donde se ubica la Empresa, la existencia de escuelas cercanas a
la misma, transportes adecuados, etc. (Enciclopedia de 1la

Psicologfa, 1978).

En relacién a la Empresa a la gque nos referimos, los
factores que propician la inercia son: Ambiente Laboral.- Por las
relaciones humanas en la Empresa y las oportunidades de trabajo
fuera de la misma, ésto se debe a la dificultad, relativa, de

colocarse en otra organizacién.

Al hablar de las consecuencias que tiene una elevada
rotacién de personal, es importante analizar las herramientas
usadas para detectar las razones por las que el trabajador se da

de baja, asi como la eficiencia de las mismas.

Una de estas herramientas es:

La entrevista de salida (Anexo 1) la cual consiste en
realizar una breve entrevista a los trabajadores que dejan 1la
Empresa, cualquiera que sea la causa de la baja. Sus objetivos

son:
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- Descubrir o confirmar los motivos de baja.

- _Analizar la situacién del mercado de trabajo y cuales son las
prestaciones ofrecidas por otras Empresas.

~ Determinar las deficiencias que tiene la politica de personal
de la Empresa y las altern_ai::i‘vas gue se proponen.

- Determinar a que nivel se colocan las condiciones laborales de
la Empresa (Ambiente de trabajo, sueldo, prestaciones) en
relacién a otras.

- Determinar la capacidad de los jefes de departamento y
supervisores para dirigir a su personal.

- Detectar si existen elementos, en el misme departamento que
obstaculicen la comunicacién y el trabajo en equipo. (Testa,

1973: Tiffin y Me. Hcormik, 1981}.

La entrevista de salida es un medio eficaz para conocer las
actitudes de los trabajadores en relacién a las condiciones

laborales de la Empresa, detectar anomalias y solucionarlas.

La realizacién de una buena entrevista de salida depende de
la habilidad del entrevistador, guien debe considerar los

siguientes puntos:

a) Dar por hecho gque el trabajador dejard la Empresa y evitar
convencerlo de gque permanezca en ella, ya que se crearia un

ambiente poco favorable.



b). ' Establecer. un, anbient dad ‘para que la persona se

exprese con confianza

c) Explicar claramente»el p opésito de la entrevista y aclarar
que su. opinién es’ muy lmportante para mejorar las condiciones . de

trabajo.

d) Evitar improvisaciones en el entrevista, para ésto debe
consultar las causas verdaderas de baja con el jefe inmediato,
consultar el expediente del trabajador para conocer su desempefio
en la Empresa y finalmente elaborar una lista de preguntas, misma
que se modificard de acuerdo a cada caso. Estas preguntas se
refieren a puntos relacionados con las politicas de la Empresa,
relaciones con jefes y compafieros y finalmente sobre su trabajo
en particular y las condiciones de desarrollo gue encontrd en el

mismo (Gilmer, 1976).

La entrevista de salida resulta muy til para detectar las
principales causas de baja del personal y su uso es mds frecuente
que otras herramientas utilizadas con el nismo £in, como los
cuestionarios por correo, los cuales se envian al personal que
recientemente dejdé la Empresa, pidiéndole sus observaciones
referentes a la.organizacién y que las remita en forma anénima a

la misma.
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Una vez analizada en forma general la problemdtica de 1la
Empresa y conociendo las causas y consecuencias qu-e produce un
elevado indice de rotacién, es necesario no sélo proponer
alternativas que tiendan a reducir su elevado porcentaje, sino
también establecer medidas preventivas para garantizar el
desarrollo integral del ser humano, es decir que se le dé
oportunidad al trabajador de mejorar profesional e
individualmente, ya que debe cubrir sus necesidades de seguridad
y autorealizacién, mismas que son tan importantes como las

necesidades primarias.
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CAPITULO I11I

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

El reporte que a continuacién se describe, pretende analizar
la participacidn del Psicologo en el problema de la rotacién de
personal en une Empresa privada del ramo alimenticio, de cardcter
Nacional fundada en 1939, la cual se caracterizé por ser la

primera en introducir productos alimenticios de origen vegetal.

La Empresa estd constituifda por wuna central y tres filialeé
{Cuernavaca, Toluca y Pachuca), la central estd ubicada en la
ciudad de México y se= divide en 8 Gerencias que son:

Finanzas, Compras, Ventas, Informdtica, Produccién, Contraloria,

Auditoria y Relaciones Industriales (Ver Organigrama en Pag. 35).

Para los propdsitos de este reporte sélo se mencionardn las
caracteristicas de la Gerencia de Relaciones Industriales, ya gue
en ésta, se inserta directamente la actividad profesional del

psicélogo.

En general la Gerencia de Relaciones Industriales se encarga
de elaborar, aplicar y coordinar, los diferentes sistemas de
control administrative, tanto para perscnal sindicalizado como de

confianza.



Para ‘realizar:
corresponden; ‘1a Gerencia'se -Qiv

de:

- PERSONAL:

(Néminas y Contratacién). Quien ée encarga de llevar los
controles administrativos, de ingresos y salidas de personal,
sueldos, salarios, descuentos, etc., solucionar problemas
laborales y coordinar los trédmites del IMSS e INFONAVIT entre

otros.

- JURIDICO:
Se encarga de coordinar y aplicar diferentes trédmites

legales en lo que se involucre la Empresa o su personal.

- SERVICIO MEDICO:
Su funcién es prevenir y controlar las enfermedades
profesionales, accidentes de trabajo y realizar los examenes

médicos de Admisién.

- SERVICIOS GENERALES:
Es el responsable de mantener en Optimas condiciones el
inmueble, asi como el material de oficina. (Archivo vy

Fotocopiado).
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- RECLUTAMIENTO, SELECCIQN ¥ CAPACITACION DE PERSONAL. (RSCP}
Se encarga de proporcionar la fuerza de trabajo necesaria

para le ejecucién eficiente de las distintas dreas de la Empresa,

asi como mantener actualizé&os los Recursos Humanos de la

Compania.

En este idltimo departamento se desenvolvieron las Psicélogas
responsables del presente trabajo, quienes desempeian los puestos

de jefe y asistente, las funciones que se realizan son:

a) Reclutamiento de Personal:

* Mantener contacto con grupos de intercambio de vacantes.

»

Actualizar y renovar las fuentes de peclutamiento va
existentes.

* Buscar nuevas fuentes de reclutamiento.

*

Acudir a centros de reclutamiento para captar candidatos.

*

Asistir a juntas de grupos de intercambio.

*

Actualizar la cartera de candidatos.

b) Seleccién de Personal:
* Actualizar e implementar los instrumentos y procedimientos
para la seleccién de personal.
* Entrevistar a todo el personal ({sindicalizados y de
confianza) y de acuerdo con las necesidades particulares del

puesto, determinar cual es la persona idénea para cubrir una



c)

»

»

»
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Qacante.;

Practicar exdmenes técnicos y psicométricos. )
Verificar los datos qﬁe reportan los aspirantes'en su
solicitud de empleo por medio de una encuesta socio-
econdmica. ‘ -

Revisar que los documentos regueridos al personal aceptado
estén en orden y sean los correctos para tramitar su
contratacion.

Efectuar la entrevista de salida.al personal que deja de
prestar sus servicios en la Empresa, a fin de conocer el
motivo de la baja.

Proporcionar al nuevo trabajador la informacién bdsica en
relacién a la Empresa, para facilitar su integracién a la

misma (Induccién).

Capacitacién de Personal:

Mantener actualizados los recursos humanos de la companiia en
material de capacitacidn.

Detectar las necesidades de capacitacién del personal.
Planear, promover y evaluar los planes y programas de
capacitacién que se emprendan.

Mantener contacto con los diversos organismos privados y
publicos dedicados a la capacitacién.

Coordinar la creacién y funcionamiento de la Comisién Mixta

de Capacitacidén y Adiestramiento.
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Una vez que se ha delimitado el fundamento tedrico de la
rotacién de personal, asi‘como las caracteristicas funcionales de
la Empresa, nos eqfocafémos al estudio detallado de esta
problemdtica a nivel departamental, anual y semestral, en
personal de confianza y sindicalizado en el afio 1985 y primer

semestre de 1986.

NOTA ACLARATORIA:

ES conveniente mencionar que ademas de analizar los datos de los
aflos 1985 y 1986 se consideraron los datos correspondientes a
1984 y el ler. semestre de 1987. Esto con el fin de establecer la
tendencia del indice de rotacidén gue presenta la Empresa y tener
pardmetros de comparacién con los resultados obtenidos a partir

de nuestra intervencién.



TMIENTO

SUJETOS: .

’ gg analizarén‘274 entrevistas de salida (122 de personal. de

: confiania ' Yy 152 de yéersénalr sindicalizado), mismas que
representan el 62% del total de los empleados que se dieron de
baja entre Enero de 1985 y Junio de 1986*. Esto con el propdsito

de determinar las causas mis comunes de la rotacidn del personal.

Posteriormente el trabajo se centrd en los departamentos con
mayor indice de rotacién con la participacién de todos los

integrantes de cada uno; siendo &stos:

PERSONAL DE CONFIANZA

21 Personas del Depto. de Contabilidad.

41 Personas del Depto. de Ventas.

'8 Personas del Depto. de Laboratorio.

6 Personas del Depto. de Almacen de Envase, Empaque y Producto
Terminado (alm. de Env. Emp. y Prod. Term.).

* Este porcentaje de entrevistas de salida se debe a que la

aplicacidn de la entrevista era opcional por parte de la Gerencia

de Relaciones Industriales.
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 PERSONAL SINDICALIZADO

'Z;NPéféonas del Depto, de Solventes.

/3. Personas del Depto. de Aseo.

. (Estos_datos se refieren al niimero total de persqnal por .Depto.}

"RECURS0S MATERIALES:

Para la realizacién de este reporte se utilizd la entrevista
de. salida  (Ver anexo 1), el concentrado de entrevista de salida
(Ver "anexo 2), observaciones directas, entrevistas informales a

‘los jefes y demas personal de cada Departamento.

ESPACIO FISICO:

Los lugares donde se realizd este trabajo fueron: la Oficina
de Reclutamiento, Seleccidn y Capacitacidén del Personal, el
Auditorio de la Empresa, las Oficinas de las Gerencias y las

Oficinas de los Jefes de Departamento objeto de nuestro estudio.

Dadas las caracteristicas particulares del presente trabajo
-REPORTE DE TRABAJO- no podemos utilizar el disefio propio de una
investigacidn experimental, ya que la realizacidén del mismo
requefia .de una accidn inmediata y eficaz, acorde a las

necesidades de la empresa.

Por esta razbn, al realizar un analisis de rotacidén del
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personal durante el aﬁo de 1985 y el primer semestre de 1986
(Informacién obtenida a” partir del listado de néminas). Se
encontrd que se dieron de baja 443 personas: 160 en el primer
semestre de 1985; 131 en el segundo semestre y 152 personas en el

primer semestre de 1986.

Este es un problema si consideramos que la plantilla de
personal de la Empresa, hasta Diciembre de 1986, era de 434
personas (207 sindicalizados y 227 de confianza) y de acuerdo al
nuimero de bajas antes mencionado se obtuvo un fndice de rotacién
de 67.05% para el aflo de 1985; 36.86% primer semestre y 30.18%
para el segundo semestre. En tanto que para el primer pericdo
semestral de 1986 se encontré un indice de rotacién de 35.02%.
Este porcentaje resulta elevado para cualgquier organizacién
porque nos indica que las condiciones laborales que ofrece a su

personal no son las adecuadas.

Ante esta situacién el Departamento de Reclutariento,
Seleccién y Capacitacién de Personal, inicié un estudio de los
factores que propician este problema, asi como la implementacidén

de medidas tendientes a solucionar el mismo.

Para la realizacién de esta labor, se procedié a recopilar
las entrevistas de salida, as{ como los listados del personal de

némina que se dié de baja durante estas fechas (1985 y el primer
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" semestre de 1986). A partir de estas ‘entrevistas se obtuvo
informacién como: nombre, departamento,. fecha 'de alta y baja,
causas de la separacién y observaciones o sugerencias a la

Empresa {Ver ancxo I).

En lo referente a las causas de baja, se procedié a
categorizar las mismas por hacerlas mds especificas (Ver anexo
2). Una vez obtenida la informacién anterior, se realizé un
andlisis por separado o para el personal de confianza y el
sindicalizado. Esto se debié a que el personal de cada uno ‘de

estos grupos abandond la Empresa por motivos diferentes.

Siendo para los trahajadores de confianza las siguientes:

1985 1986
CAUSAS 1¢ SEM. 29 SEM. 1® SEM. GLOBAL
(%) (%) (%) (%)
Mejora Econémica 29.62 42.50 46.00 39.37
Term. de Contrato 7.40 15.00 18.00 13.46
Prob. Personales 14.81 7.50 8.00 10.10
Prob. con Jefes 7.40 0.00 4.00 3.80
Prob. con la Empresa 3.70 0.00 0.00 1.23
Faltas Injustificadas 0.00 5.00 6.00 3,66
Rescisidén de Contratc 7.40 10.00 2.00 6.46

Propuesta de otra Emp. 25.92 20.00 10.00 18.64
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Como se puede observar, el factor econdémico fué el de mayor
porcentaje, sequido por Proposicién de otra Empreca, Terminacién
de. Contrato y Problemas personales. Agui la diferencia entre la
primera y las demds causas de baja es muy marcada . Lo gue nos
indica el alto grado de descontento en el aspecto econémico, como

Sueldo y Prestaciones,

En relacién al personal sindicalizado, se encontré lo

siguiente:
1985 1986
CAUSAS 1¢® SEM, 2¢° SEM. 1% SEM. GLOBAL
(%) (%) (%) (%)

Mejora Econdmica 5.40 7.84 18.18 10.47
Termino de Contrato 5.40 5.83 10.66 7.27
Prob. Personales 24.32 7.84 3.03 11.73
Prob. con Jefes 0.00 0.00 1.51 0.50
Faltas injustificadas 21.62 33.33 24.24 26,39
Rescisién de Contrato 10.81 7.84 9.09 9.24
Propuesta de otra Emp. 13.51 7.84 1.51 7.62
Cambio de domicilio 2.70 1.96 13.63 v 6.09
Tipo de trabaijo 8.10 19.60 13.63 13.77
Lejania 5.40 3.92 1.51 3.61
Prob. con compaieros 0.00 1.96 0.00 0.65

Jubilacioén 2.70 1.96 3.03 2.64
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. Como se mencioné en lineas anteriores, las causas. de baja
fueron ‘distintas a las del personal de confianza, ya que los
obreros dejaron 1la Empresa principalmente por faltas
injustificadas y por el tipo de trabajo gque tenfan que
desenpefiar, ya que en algunos departamentos cargaban bultos todo
el dia, trabajaban en lugares insalubres (como bafios, bodegas,
vestidores) o rolaban turnos cada semana, esto les resultaba

pesado, poco satisfactorio y en ocasiones denigrante.

El aspecto econémico también fue importante, sin embargo su
frecuencia resulté menos marcada (10.47 % global), esto se debié
a que el rango de sueldo para el personal sindicalizado era
similar al de otras Empresas de la zona; ademds contaban con
apoyo sindical, lo que repercutié en prestaciones y garantias que
carecian los empleados de confianza (por ejemplo despensa, pago

de horas extras, entre otras).
ROTACION Y PERMANEXNCIA DEL PERSONAL

En este punto se realiz$ un desglose del numero de bajas por
puesto, as{ como del tiempo promedio de duracidén dentro de 1la
organizacién. Esta informacidén se obtuvo de las entrevistas de

salida de los afios 1985 y el primer semestre de 1986.

En la tabla que a continunaclién se presenta, se pueden
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observar los puestos donde se did mayor rotacién, para personal
de confianza como sindicalizado, aunque es necesario aclarar que
estos datos no coinciden con el niimero total de bajas, ya gue
como se mencioné anteriormente, se obtuvieron a partir de las
entrevistas de salida. No obstante, se considera que son un
valioso indicador de la Rotacién y Permanencia del personal por

puesto.
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PERMANENCIA Y ROTACION SEMESTRAL PARA PERSOHAL SINDICALIZADO

ler. SEM, 1985 2do. SEM. 1985 ler. SEM. 1986
TIEMPO X DE TIEMPO X DE TIENPO X OE
PERMANENCIA PERMANENCIA . PERMANENCIA
PUESTD No. DE BAJAS  EN MESES  No. DE BAJAS  EN MESES  No. DE BAJAS  EN MESES
). GRAL. 32 18.0 a0 9.5 56 10.1
"ER REPARTO 1 216.0 3 53.3 1 38.0
). DE ASEO 1 240.0 - - - --
). PINTOR - —— 3 - -—-
). REFINACION - --- - 1 26.0
INERO 1 2.0 - - -
“TRICISTA : - - 2 10 12.0
. DE 3ra. - — 3 2 32.0
. OE lra. 1 10.9 1 ! BF 48.0
. DE 2da. - - - 1 18.0
. lra. ESP. - ——— 107 ' - L —
SOLVENTES - -a- ) - 2 150.0

or - R - el NI ST S N L
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Observando la tabla de permanencia y rotacién del personal
sindicalizado, podemos mencionar que el numero de obreros
especializados que se dié de baja fue menor, ademds el tiempo de
permanencia fue mds alto que para los empleados. No obstante, en
el rubro de Ayudantes Generales, la rotacién fue muy elevada,
principalmente en los departamentos de Solventes y Aseo, por ser
los lugares donde las condiciones de trabajo eran mas pesadas,

inseguras e insalubres.

Es necesario mencionar que no en todos los departamentos se
presentd un nivel de rotacién constante. De alli que se
identificaran los lugares con mayor y menor indice de rotacién,
tanto para el personal de confianza como el sindicalizado, Esto

se realizé de acuerdo al siguiente criterio:

Para los departamentos de mayor rotacién se eligieron
aquellos que por lo menos tuvieran, en dos de los tres semestres,
una rotacién minima de 45% y en el semestre restante una

rotacién de 25% o mds.

Para los departamentos de menor rotacién se eligieron
agquellos gue por lo menos tuvieran en dos de los tres semestres
de estudio, una rotacion menor a 20% y el tercero una rotacién

de 40% o menos.
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Se ‘consideraron otros 'departaﬁehtos quey

cubrieron el criterio establecido, ﬁﬁv rO!

rotacién, estos departamentos son:

ALMACEN DE REFACCIONES:
Tuvo en el primer semestre de 1985 cuatro bajas, con tres
personas en la plantilla, lo que da un porcentaje de 133.3%.
INFORMATICA:

En el sequndo semestre de 1985 tuvo tres bﬁjas, de un total de
cinco personas, obteniendo un porcentaje de 60%.

AUDITORIA:

Con nueve personas tuvo cinco bajas en el primer semestre de
1985, al igual que en el primer semestre de 1986, con un
porcentaje de 55.55%.

DIRECCION:

Con ocho personas tuvo cuatro bajas en el primer semestre de 1985
(50%) y cinco bajas en el primer semestre de 1986 (62.5%).
VENTAS:

Con 41 personas, tuvo 23 bajas en el segundo semestre de 1985
(56.0%); mientras que en los siguientes dos perfodos se
presentarcn 14 bajas, lo que nos da un porcentaje de 34% en cada
uno. Para el personal sindicalizado, los departamentos con mayor
indice de rotacidn fueron:

ASEO:

Con 3 personas, tuvoe 5 bajas en el primer semestre de 1985
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'(166.6%), 4 bajas en el segundo semestre de 1986 (1'33.3%) y 3
bajas en el primer semestre de 1984 (100%). )
SOLVENTES:

Con 21 personas tuvo 17 bajas en el primer semestre 1985 (80.9%)
y 19 bajas en el segundo semestre de 1985 (90%) en tanto que para

el primer semestre de 1986 fue de 13 bajas (61.9%).

Como se observa en las Tablas A, B y C, el indice de
rotacién fue muy variable lo que nos indica gue el factor
econémico no fue el unico que afecté directamente el porcentaje
de rotacidén, sino gque también influyeron factores internos de
cada departamento. Este aspecto se analizard en hojas

posteriores.

Se debe considerar gque en el desarrollo del trabajo
intervinieron variables no contempladas ya que al presentar esta
investigacion al jefe inmediato, es decir a la Gerencia de
Relaciones Industriales, se nos sugirié incorporar a la Gerencia
de Contraloria aunque no cubriera con los requisitos establecidos
anteriormenta, ya que su excesiva rotacién ocasionaba problemas
de retraso en el trabajo, acumulacién del mismo, falta de
integracién y coordinacién en el departamento de Contabilidad,
deficiente distribucién del trabaje y mayor riesgo de
accidentes. De esta forma los departamentos donde se incidié

fueron: Contabilidad, Ventas, Alnacén de Envase, Empaque y
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Producto Terminado y Laboratorio -para el personal de confianza-,

Aseo y Solventes para el personal sindicalizado.

Todos los departamentos tenian caracteristicas muy variadas,
por lo que se consideré necesario realizar un andlisis de los
factores fisicos; entendiéndose por esto las instalaciones, el
equipo, las herramientas, etc. Y los factores psicolégicos, es
decir: las relaciones jefe subordinados, liderazgo, supervisién,
comunicacién entre compaferos, barreras de comunicacién, posible
existencia de grupos que interfieran en el desempefioc del

departamento, etc. (Gilmer, 1976).

Para el logro de nuestros propésitos, se esfectuaron los

siguientes pasos:

a) Enlistar por Departamento las observaciones y sugerencias
hechas por el personal que causé baja, dichas observaciones estan

‘registradas en las entrevistas de salida.

b) Efectuar observaciones anecdéticas en cada Departamento u
Oficina, dichas observaciones se dieron a intervalos irregulares
poniéndose especial cuidado en no alterar las actividades

normales del personal.

c) Comentar el resultado de estas primeras observaciones con el
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responsable de cada Departamentc u Oficina.

d) Comentar con el personal de cada Departamento, por separado,
las observaciones realizadas, solicitarles sus comentarios y

sugerencias para la implantacién de una plan de accidn.

Los datos obtenidos para el personal se clasificaron en 2
factores: psicolégicos y fisicos de acuerdo con Gilmer 1976 y

fueron:
PERSONAL DE CONFIANZA
DRepaxtamento de Contabilidad:

a) Factores Psicolégicos:

Falta de apoyo por parte del jefe del Departamento,
maltrato, carencia de reconocimiento en su desempefio, falta de
motivacién, poca comunicacién y cooperacién en el interior del

mismo.

b) Fisicos:
Horario de trabajo, instalaciones inadecuadas, falta de

espacio y amontonamiento del material de trabajo, bajo sueldo.
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Ventas:

a) Psicolégicos:

Sentimientos de ansiedad e incertidumbre producidos por 1la
elevada frecuencia de asaltos a las camionetas de reparto y
cambios constantes de supervisores en el drea de ventas panel, lo
que repercutia en las politicas de trabajo y de manejo de

incentivos.

b} Pisicos:
Las camionetas de reparto estaban en malas condiciones
mecdnicas y de seguridad, tanto de los productos como de los

operadores, ademds de los bajos sueldos.

Almacén de E.E. ¥ B.T.:

a) Psicolégicos:
Constantes intromisiones de personal de otros Departamentos;
en especial de un supervisor, lo que ocasionaba conflictos

internos.

b) Fisicos:
Bajos sueldos e instalaciones inadecuadas. Este punto fue
muy importante ya que el lugar donde se almacenaba el -producto

terminado (almacén de producto terminado) carecia de proteccién y
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era muy frecuente la desaparicién de los artiqulos}rn
Laboratorio:

a) Psicoldégicos:

Este factor no fue determinante.

b) Fisicos:

La distancia existente entre la Empresa y el domicilio de
los técnicos qufmicos y la existencia -de roles de trabaje
variables cada semana; este horario dificultaba su permanencia en
el laboratorio porque el 90% de los técnicos continuaban

estudiando.
PERSONAL SINDICALIZADO

Los Departamentos analizados fueron Aseo y Solventes. Las
actividades que se efectuaban en el primero eran de Limpieza de
toda la- Planta, principalmente las instalaciones de Cocina,

Bodega, Vestidores y Baios; las causas de baja fueron:

a) Psicolégicas:
El personal era tratado en forma denigrante, principalmente
por sus propios compaferos sindicalizados quienes velan con

desagrado su actividad.
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*b)  Fisicas:
Las condicicnes de trabajo eran insalubres y habia poco

apoyo para mantener las 4reas limpias.

En el Departamento de Solventes el trabajo consistfa en
cargar durante todo su turno bultos dé semilla o pasta que
pesaban 50 Kgs. Ademds se rolaban turnos de' trabajo combinados
cada semana, de acuerdo a las necesidades de produccién. Las

causas de baja fueron:

a) Psicoldgicas:

Constantes problemas con supervisores por no contar con un
calendario especifico de turnos por trabajador, por esta razén el
personal desconocia si el siguiente turno, es decir la préxima
semana, trabajaria de mafiana, tarde o noche-1lo que ocasionaba

cambios constantes en su ritmo de vida.

b) Fisicos:

Las instalaciones donde tenian que laborar y transportar
bultos careclan de seguridad, es decir tenfan que subir por
andamios y escaleras improvisadas, también habia semilla y aceite
tirados en el suelo, lo que aumentaba la probabilidad de

accidentes.

Una vez analizados los aspectos internos que ocasionaban el
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elevado indice de rotacidén, se sugirieron a la Gerencia
responsable de 1los recursos humanos y materiales de 1la
organizacién (Gerencia de Relaciones Industriales) las siguientes
medidas tendientes a optimizar las condiciones laborales del
personal y de esta manera disminuir el elevado indice de rotacion

en la misma, estas medidas fueron:
1. Mejores salarios a todo el personal.
2. Implewentacién de un plan de incentivos y prestaciones.

3. Modificacién de las condiciones de trabajo para el personal
sindicalizado, como eliminar el cuarto turno (en éste, el
personal debia tener disponibilidad para cubrir a los faltistas o
gue estaban de vacaciones). Proporcionar a los trabajadores las
herramlentas y el equipo de seguridad necesario y suficiente para
realizar su labor, ademds de mejorar las instalaciones para

brindar mayor seguridad a los mismos.

4. Programar cursos de relaciones humanas para supervisores y
jefes de Departamento, con el fin de apoyar a los mandos medios y
supe}iores en el desarrollo de habilidades como: toma de
decisiones, liderazgo, organizacién, administracién del tiempo,
etc., todo esto con el fin de mejorar la calidad de sus

actividades.
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5. Organizar en los diferentes Departamentos y Oficinas sesiones
periédicas (semanales) en las que todo el personal se reuna para
mejorar la comunicacién, condiciones de trabajo y plantear
objetivos a corto y mediano plazo tendientes a hacer més
eficiente su labor; donde todos aporten sugerencias y éstas sean
reconocidas y puestas en prdctica. Lo anterior tiende a propiciar
el trabajo en equipo, la integracién del personal, el
reconociniento de su labor y, a consecuencia de esto, la
satisfaccién en su trabajo ya que segun varios autores (Maier,
1977; Gilmer, 1976) el trabajo debe ser reforzante en si nmismo,
puesto que "entre mds elevada es la satisfaccién en el trabajo,
menos probable es que se renuncie al puesto" (Enciclopedia de la

Psicologia, 1978, P. 109).

6. Organizar actividades deportivas 'y recreativas para todo el

personal.

7. Mejorar el sistema de seleccién a través de una detallada
descripeién de puestos, ya que no lo habia en la Empresa, esta .
medida permitiria tener un mejor conocimiento de las necesidades
de cada puesto y elegir al candidato que mds se acerque a los
requisitos estipulados. Es. necesarioc decir que en muchas
ocasiones ni siquiera el jefe-.inmediato sabia que funciones debia

desempefiar el nuevo trabajador.
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Elaboracion de perfiles de personal, en especial de los
puestos con mayor rotacién en la Empresa. Esto a raiz de gue en
los puestos de auxiliar contable, secretaria, chofer vendedor,
técnico quimico y ayudante general: se observé que la gente
duraba poco tiempo, llegando en ocasiones a laborar. un mes © una
quincena. Para controlar esto, se procedié a determinar las
caracteristicas comunes que presentaban las personas con mayor
estabilidad en el puesto. Esto se realizé consultando los
expedientes de la Empresa. Una vez elaborado el perfil de estas
personas, se aplicé directamente en la seleccién de personal,
eligiendo sélo a aquellos gque cubrieran con la mayoria de 1los
aspectos que reportaba el perfil citado (Enciclopedia de la

Psicologfa, 1978; Fleishman, 1979) (Ver anexos 4 al 8).

8. Instituir un sistema de induccién del personal, ya gue las
personas de nueve ingreso desconocian las caracteristicas de la
Empresa, sus derechos, obligaciones y sobre todo, no sabian
especificamente cuales eran sus funciones. Para solucionar esto,
se empleé un manual de bienvenida. También se les daba
informacién sobre las medidas de seguridad implementadas en la

organizacién.

9. Establecer el uso obligatorio de las Entrevistas de Ajuste,
las cuales se aplicarfan al personal en el momento de darles su

planta; estas entrevistas tendrian la finalidad de adecuar las
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expectativas del trabajo con las condiciones ofrecidas por la
Empresa y determinar si las prestaciones y condiciones laborales

estan a un nivel competitivo en relacién.a otras organizaciones.

10. Implementar comc obligatoria la Entrevista de Salida, para
todo el personal que cause baja, esta medida es tendiente a dar

un adecuado seguimiento a las medidas implementadas.

No obstante lo anterior y dadas las condiciones econdmicas
de la Empresa a la que nos referimos, ademids de sus politicas
laborales: S6lo se nos permitié implementar los puntos 4, 7, 8 y
10; en tanto que el punto nimero 5 (organizacién de sesiones
periodicas) se aplicé parcialmente en los Departamentos de Ventas

y Contabilidad, debido a la peticién mencionada con anterioridad.

Las demds medidas propuestas no se instituyeron ya.que iban
en contra de las polf{ticas de la Empresa o representaban fuertes
desembolsos econdémicos, 1o que repercutié en los resultados

esperados en el presente trabajo.



- 58 =
RESULTADOS

Al efectuar un andlisis de Rotacién Anual de 1984, 1985 y
1986, encontramos que el nivel de rotacién mds alto fue el de
1985; tanto para personal de confianza como sindicalizado,
teniendo como porcentaje global 67.05% (71.01% en sindicalizados;
63.43% en personal de confianza). Mientras que en 1984 fue de

54.14% y en 1986 del 58.52% (Ver tabla A y grafica 1).

El elevado 1indice de rotacidén de los ultimos aios, fue
provocado por problemas econdémicos que padece la Empresa desde
1984. Y a las restricciones que tuvo que implementar a partir de
entonces, cuando dejé de otorgar el "reparto de utilidades", esto
tuvo una enorme repercusién en la imagen que los trabajadores
tenfan de la misma, ya que, al no cubrir sus necgsidades bdsicas
de seguridad, estabilidad 1laboral y econémica y de
autorealizacién, entre otras, ya no fue considerada wuna
organizacién sélida y estable econdémicamente. Lo que ocasioné que

el personal buscara mejores condiciones de trabajo.

como resuitado de estas medidas se observa un incremento del
13.9% en el porcentaje de rotacidn para 1985, (Ver tablas B, C y
grdfica 2), siendo mds elevaedo el mimero de salidas del personal
en los primeros seis meses del afo, 1o que se debié a los

siguientes factores:
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~ Durante estas fechas, en la mayoria de las Empresas se otorgaba
un incremento general de sueldos, sin embargo en la organizacién
‘a la que hacemos referencia, el incremento sélo se otorgaba a los

sueldos minimos (por Ley).

- La carencia de prestaciones, como el reparto de utilidades,
fondo de ahorro, etc. y a las escasas posibilidades de

desarrollo.

- La expectativa de colocarse en otras organizaciones aumentaba a
principios del afio, porque existia mayor requerimiento de

personas al abrirse nuevas fuentes de trabajo.

Al realizar un andlisis por separado para el personal
sindicalizado y de confianza encontramos en los obreros una
rotacién anual en 1984 de 52.65%, en el afo siguiente aumenté a

‘ 71.01%, lo que representa un incremento de 18.36% (tabla A
Vgréfica 1). En tanto gue para 1986 se observa un descenso

llegando a un porcentaje de 64.25%.

En esa misma tabla se observa en el personal de confianza
que los efectos de la reestructuracién econdmica en la Empresa,
fueron menos radicales, ya gque para 1984 su Indice de rotacidn
fue de 55.50% mientras que en 1985 aumenté a 63.43% lo que nos da

una diferencia de 7.93%
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La disparidad encontrada en el indice de rotacién de estos
grupos se debié a que para el personal sindicalizado, se
redujeron ademds sus prestaciones como despensas, horarios
especiales, y restriccién de horas extras, entre otras. Derechos
que el personal de confianza nunca tuvo, razén por la que en

estos ultimos el efecte causado fue menor.

Un andlisis anual de los datos nos impide observar en forma
detallada, aspectos relevantes gue propiciaron el elevado nivel
de rotacién. Por lo que es convenlente efectuar un estudio

semestral donde obtendremos informacidn mds detallada.

De esta forma encontramos en el personal sindicalizado
{tabla B, grédfica 3) una tendencia a dejar la Empresa en el
primer semestre del aho, ya que en el segundo el indice de
rotacién es menor (a excepcién de 1984). Este efecto es
independiente de cualquier intervencién realizada y se debe a que
en los ultimos tres meses del afo disminuye la demanda de
personal poco especializado, ademds se cierran las contrataciones
en la mayoria de las organizaciones. Es por esto gue
frecuentemente los trabajadores prefieren esperar el siguiente
aflo para recibir su aguinaldo y otras prestaciones gque por Ley

les corresponden.

En la gréfica 2 y tabla C, encontramos que para el personal
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de confianza, el porcentaje de rotaciém se mantiene constante,
aunque también con una ligera tendencia a dejar la Empresa en los
primeros meses del afo. Esta compleja situacién se--debe, entre

otras causas a:

-.La carencia de oportunidades de desarrcllo en el interior de la
organizacién, las pocas prestaciones y sobre todo a una
inadecuada polfitica de sueldos, ya que los sueldos que perciben
son bajos en comparacién con los otorgados por otras empresas de
la zona del norte del D.¥., dandose el caso de que la mayor pagte
del personal de confianza percibe menos ingresos que el personal

sindicalizado.

Estos factores ocasionaron una constante rotacién en el
personal de confianza, quienes dejaban la' Empresa ain cuando no

tuvieran propuestas firmes dz trabajo.

Con respecto a la intervencién realizada en el segundo
semestre de 1986, encontramos que la diferencia en el indice de
rotacién en el primero y segundo semestre es mayor a la
encontrada en los doé anos anteriores (Ver tabla D y grafica 2).
Para éPalizar el inpacto de esta intervencién empleamos la

siguiente formula: (Rojas Soriano, 1883)



- 62 -

(Xl - X2) = (Y1~ Yz) ="EFECTO DE IA INTERVENCION REALIZADA

donde:
Xy= Primer Semestre de 1986.
x2= Segundo Semestre de 1986
¥,= Primer Semestre de 1985.
Y2= Sequndo Semestre de 1985.

i sustituyendo los valores con los datos globales, encontramosr:r
- XK= 35,02 % Y, = 36.86 %
Xy= 23.50 & Y, = 30.18 ¢

(35,02 < 23,50) - (36.86 - 30.18) = 11.52 - 6.68 =.4.84

4,84 3 = IMPACTO GLOBAL DE LA INTERVENCION.

Analizando los datos del Personal Sindicalizado,

encontramos: (tabla B)

X, = 42.99 % ¥, = 42.51 %
X, = 21.25 % Y, = 28.50 %
(42.99 - 21.25) - (42.51 ~ 28,50) = 21.74 - 14.01 = 7.73

7.73 % = IMPACTO DE LA INTERVENCION EN EL PERSONAL
SINDICALIZADO.
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De "igual man'ehx;‘a'pa'r-a' el PerSonal de Confianza encontramos:

(tabla C)

Y, = 31.71 &

Y, = 31.71 &

= 31071) 7= 2,20 -~ 0 = 2.20

: =>IMPACTO DE LA INTERVENCION REALIZADA

- A EN PERSONAL DE CONFIANZA.

Como se puede apreciar, el efecto de la intervencién
realizada fue significativo, sobre todo en el‘Parsonal
Sindicalizado, esto se debié a la implementacién de Cursos de
Relaciones Humanas para mandos medios y supervisores, un sistema
de seleccién mds estricto basado en perfiles de puestos y el
estableciniento de un érograma de induccién, sobre todo para
obreros de solventes y aseo, también se dié mds apoyo a los
cursos de capacitacidén para este personal, por ejemplo, los
cursos de soldadura, electricidad, seguridad industrial y

secundaria abierta, entre otros.

Con respecto al Personal de Confianza, el efecto causado
fue menor al encontrado en el Personal Sindicalizado. Esto se

debié a que no se pudo intervenir en la causa bdsica del
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problema: bajos sueldos, carencia de .prestaciones y pocas
oporﬁunidades de desarrollo. Por lo gue, a pesar de implementarse
las modidas anteriormente descritas y de efectuar actividades
como. la -organizacién de juntas para mejorar las relaciones
humanas: solamente se intervino en aspectos poco relevantes, lo
que ocasioné que el impacto de la intervencién fuera poco

significativo.

Ahora bien, al examinar la tendencia semestral de rotacién
que se presentd a partir de 1984 (grdfica 3), podemos decir gque
para el Perscnal Sindicalizado se observan cambios drdsticos en
el porcentaje de rotacién, proyectdndose al final con una

tendencia decreciente.

con referéncia al Personal de Confianza encontramocs un nivel
constante. de rotacién, aunque presentando una tendencia
éscendenté. Lo que significa que el nivel de rotacién de los
sindicalizados tiende a disminuir, en tanto qﬁe el Personal de

Confienza -tiende a incrementar su porcentaje.de rotacidn.

En consecuencia, es necesario poner especial atencién al
Personal de Confianza, atacando el origen del problema (sueldo
bajos), en el caso del personal sindicalizado es conveniente
mantener las medidas implementadas para continuar la tendencia

descendente.
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En. relacién a los Departamentos en los que se incidié
directamente: se comparé el segundo semestre de 1986 con el afio
de- 1985 -y con el primer semestre de 1987 (grédfica 4). Con el
objeto de determinar el efecto que tuvo en ceda uno de éstos. Con

referencia al Personal de Confianza se encontré:
contabilidad:

Los factores gque provocaron el mayor indice de rotacién
fueron las deficientes relaciones intorpersonales entve los
trabajadores del Departamento y el jefe del mismo. Por esta razén
se implementaron una serie de medidas tendientes a mejorarlas.

Estas medidas fueron:

~ La organizacién de juntas semanales a través de las cuales los
empleados participaron mds activamente con observaciones y
sugerencias tendientes a mejorar las relaciones laborales e

interpersonales.

- La comunicacién jefe - subordinados se mejoréd gradualmente,
debido a gque se hablé con el jefe de Departamento acerca de la
importancia de su labor ante el personal, las deficlencias que
mostraba en su actividad y las ventajas que pudiera tener
mejorando el trato a sus subordinados (por ejemplo: lograr mayor

integracidén, interesar al personal en su labor y mejorar su



rendimiento).

- Como medida preventiva, se modificaron los criterios de
seleccidén de personal tomando en cuenta las caracteristicas que
tenian en comun los trabajadores con mayor estabilidad laboral
(Ver anexo 4) az?emés se redujo el criterio de calificacién minima

aceptada para ingresar, de 8 a 6 en una escala de 0 a 10.

Todas estas acciones nos dieron como resultado un descenso
en el indice de rotacién, de 47.6% a 42.8%, es decir 4.7% menos
(tabla F), este decremento se continua al primer semestre de

1987; donde el fndice de rotacién bajé a 38.46%.

Con referencia al Departamento de Ventas, las principales

causas de rotacién fueron:

- Las deficientes condiciones de seguridad en el desempefio de su
trabajo {la carencia de cajas de seguridad en las camionetas

repartidoras y la falta de proteccidén en las puertas).

- Los cambios constantes y arbitrarios de supervisores de venta
panel, quienes tenfan a su cargo a 26 personas, entre vendedores
y auxiliares, ademds cada supervisor implementaba su propia
politica de trabajo y de sanciones al personal, de ahf gue los

trabajadores de panel no fueran tratados conforme a un criterio
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preestablecido, lo que repercutié en renuncias masivas.
Las medidas que se implementaron fueron:

+ Organizar reuniones semanales con la finalidad de unificar
criterios enb relacién a las politicas del Departamento y mejorar

la comunicacién con el personal.

* Establecer estrategias de segquridad para la Empresa, .como

afianzar al personal,
* Elaboracidén de un perfil de puesto para chofer vendedor.

Ademds de estas acciones se sugirié a la Gerencia de Ventas
dar mantenimiento a las camionetas en lo referénte a dispositivos .
de proteccidén como cerraduras esgpeciales en las puertas y

ventanillas e instalar cajas de seguridad en las mismas.

La modificacién de su politice de seleccién de supervisores
de panel; asi como el establecimiento de criterios bien definidos
de trabajo y sistemas de motivacién al perscnal con objeto de
mantener una misma linea de accidn sin importar el supervisor que

estuviera a su cargo.

Sin embargo, estas medidas fueron aplicadas pnrciaimente
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(implementdndose las tres primeras}, aungue su efecto fue
contraproducente, ya que el afianzar al personal provocé mayor
inconformidad en el Departamento; aunado a lo anterior, los
efectos de las sesiones semBnales fueron desfavorables, puesto
gue, al discutir sobre 1la problemdtica laboral, el jefe del
Departamento tomaba represalias sobre sus subordinados, lo gue
deterioraba aun mas sus relaciones laborales. Por esta razén la
rotacidn se mantuvo en niveles elevados, puesto que no se atacé
el origen del mismo. Analizando los fndices semestrales de
rotacién en este Departamento (tabla F) se observéd una tendencia
irregular en el indice de bajas, siendo en el segundo semestre de
1985; de 56.0% en el primero de 1986 se redujo a 34.1%, en tanto
que, en el segundo semestre del B6 {periodo de intervencidn)
subié'al 60.9%, manteniendo una tendencia ascendente en el primer

semestre de 1987 donde llegd a 109.0%.

Para el Departamento de Almacén de Envase, Empaque Yy
Productos Terminados, el factor bhdsico gue ocasioné la rotacién
fue la carencia de instalaciones adecuadas, que garantizaran el
6ptimo almacenamiento del producto, de ahi gue constantemente se

reportaran faltantes en el mismo.

Las medidas implementadas fueron el colocar una reja en la
zona de almacenes y asi evitar la pérdida del producto y

material. Sin embargo, esta medida fue insuficiente ya que no se
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llevaba un adecuado control de inventarios y el producto
terminado continuaba desapareciendo, situacién que se tomaba como
pretexto para liquidar a algunos trabajadores., Manteniéndose el
indice de rotacién en un 50%, durante los tres semestres vya
mencionados; e incluso, en el primer semestre de 1987 subié a
125.0%, siende este indice consecuencia de un despido masivo de

personal, ocasionado por las cuantiosas pérdidas de material.

En relacién al factor psicolégico (la intromisién de un
supervisor de otro Departamento) no fue decisivo para el aumento
de rotacién, ya que al abandonar esta persona la Empresa, la

rotacién seguia presentdndose e incluso aumenté (grafica 4).

En el Departamento de Laboratorio se detecté que los
factores determinantes de 1la rotacién fueron fisicos.
(Mencionados en el procedimiento). Las medidas que se

implementaron fueron:

* El establecimiento de un perfil de puestos para los técnicos
quimicos, ya gque la mayorfia de estos continuaba estudiando y

tenfa problemas en relacién a los roles de trabajo.

Para este Departamento el indice de rotacién en el 2¢
Semestre de 1985 fue de 37.5%; en el primero de 1986 subid a

50.0%, en el =semestre de intervencién bajé a 12.5% y en el



-.70 ~
primero de 1987 subié a 20%. (tabla F).

Con respecto al personal sindicalizado (tabla E grdfica 5)
se encontré que para el Departamento de Aseo dadas 1las
circunstancias del mismo, las autoridades de la Empresa lo
consideraban como un lugar al gue se enviaba al trabajador
conflictivo, o que no podria desempefiar otras labores por algun

accidente incapacitante.

Al encontrarse con situaciones tan insalubres y denigrantes
para la mayoria de los obreros, el personal que desempeiiaba estas
funciones terminaba renunciando voluntariamente después de

algunos meses.

Por lo que el Departamento de R.S.C.P. a pesar de haber
detectado la necesidad de disminuir ]:'a rotacién de personal en
ese Departamento opté por mantener las condiciones imperantes
en el mismo y no aplicar medidas tendientes a mejorar 1la
situacién laboral, ajustdndose de esta forma a las politicas y

lineamientos de la Organizacién (grdfica 5).

En el Departamento de Solventes, 1los factores que
propiciaron la rotacién del personal fueron principalmente
fisicos por las condiciones de trabajo y la minima seguridad en

el mismo. Ademds es importante mencionar la carencia de una
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induccidn- al' puesto  ya  que la gente ingresaba sin conocer 1la
labor que debfa desempeflar 'y al .enfrentarse a la misma y
resultar mds pesada fisicamente, de lo que esperaban, renunciaban

en poco tiempo: aumentando con esto el indice de rotacién.

Las medidas implementadas fueron:

+ Elaborar un perfil de puesto acorde con las necesidades del
mismo (anexo 8). Logrando de esta manera una seleccién nds
reducida de personal pero con menor probabilidad de abandonar la

Empresa a corto plazo.

*+ Implementar un sistema de Induccién, en el que el personal
conociera detalladamente las actividades por realizar. Esto se
efectuaba por parte del supervisor del Departamento
correspondiente, el jefe de personal y el Departamento de

Reclutamiento, Seleccidn y Capacitacidén de Personal.

* E) establecimiento de una campafia permanente que consistié en
la realizacién de concursos teéricos sobre Seguridad Industrial

entre Departamentos.

Estas acciones de caracter correctivo y preventivo
resultaron eficientes para disminuir el elevado indice de
rotacién observdndose que en el segundo semestre de 1985 el indi-

ce de rotacién fue de 90.4%; para el primero de 1986 fue 61.9%,
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en el semestre de la Intervencién disminuyé ai'-j&é.a% y. finalmente
para el primer semestre de 1987 tuvo el 0% de rotacién. (grafica

5).
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CONCLUSIONES

En relacién al objetivo general del trabajo podemos decir
que se cumplié con el mnismo a través de los objetivos
especificos, ya que se detectaron en forma detaliada las causas
mds comunes por las que el personal se da de baja. Estas causas,
como se mencioné con anterioridad son los bajos sueldos, minimas
prestaciones, el tipo de trabajo a realizar y las nulas

oportunidades de desarrollo profesional y personal.

Estos factores tuvieron como consecuencia que el personal se
desempefiara a su minima capacidad y dejara la Empresa en un corto
plazo. El1 efecto gue provocd esta rotacién, lo podemos ver a dos
niveles, El primero en la Empresa, donde ocasiona gastos extra
por concepto de materiales, menor produccién y alto riesgo de
accidentes, entre otros. A nivel del personal, se considera que
un elevado indice de rotacién es una expresién de insatisfaccién
en la Empresa, ya que los trabajadores, al ver que sus compafieros
abandonan la misma por las minimas oportunidades de desarrollo,
tienden a desmotivarse, disminuyendo su rendimiento, emprendiendo
acciones de sabotaje o bien, buscando empleos extra o finalmente,
abandonando la organizacién por mejores condiciones de trabajo,
con mayor estabilidad y desarrollo personal (Mayer, 1977; Chuden

& Sherman, 13880).
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Con respecto a las medidas implementadas se considera que
los resultados fueron favorables, principalmente en relacién a
los trabajadores sindicalizados, ya que se logré reducir el
indice de rotacién. Sin embargo, es necesario mencionar que estas
medidas fueron principalmente de cardcter preventivo, de ahf que
sus efectos se pueden apreciar mds claramente a medianc y largo

plazo, es decir, en periodos mayores de seis meses.

De igual manera seria recomendable que se implementaran
todas las medidas propuestas para optimizar los efectos de' la
intervencién, ya que sélo se implantaron cinco (1*, 4*, 7+, B* y
10*) y parcialmente la 54, las que no iban en contra de los
lifeamientos generales de la Empresa. Lo que ocasioné que sélo se

interviniera en aspectos secundarios y de menor relevancia como:

* organizar en los Departamentos reuniones de trabajo para

mejorar sus relaciones interpersonales y estrategias laborales.

* Implementar un sistema de seleccién mds estricto, que utilice

perfiles de puesto y el empleo de un sistema de induccidn.
"+ Establecer como cbligatoria la entrevista de salida.

* Programar ¢ impartir cursos de Relaciones Humanas para

Supervisores y Jefes de Departamento.
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Los obstdculos que limitaron el desarrollo de este trabajo,

los podemos clasificar en tres, que son:

a)- Las politicas de la Empresa.

La Empresa en la que se intervino, desarrollaba una politica
de trabajo tradicional, esto es, no buscaba la creacién de nuevos
productos o sistemas que le permitieran mantenerse en el mercado;
lo que repercutié notablemente en su situacién econdmica. Razén
por la que se pretendia el mayor rendimiento con una inversion
minima, sin realizar mejoras en la planta productiva o a las
condiciones laborales de su personal, trabajando sélc en base a
castigos (sanciones econémicas principalmente) en lugar de
manejar una politica de incentivos, ademds los planes y programas
de capacitacién no se realizaban en su totalidad por falta de

recursos econémicos.

Por otra parte, la influencia del sindicato fue considera-
ble, puesto que habfa un trato preferenclal para sus agremiados
con respecto’ al de confianza. Lo que se nanifestd, ademds del
aspecto econémico, en la organizacién de eventos como concursos
de Higiene y Seguridad y concursos de especializacién (Soldadura,
Electricidad, Matemdticas, Primaria y Secundaria abierta). Esto
ocasiond inconformidad en el personal de confianza ya que no
recibfan la capacitacién necesaria y no se le pagaba tiempo

extra, repercutiendo esto en sus ingresos.
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ahora bien, debido al descontento general imperante en 1la
Empresa, sus directivos evitaban cualquier tipo de organizacién
por parte del personal de confianza, como grupos femenino y
masculino o reuniones por Departamento deteriorando, aun mds la

perspectiva de la Empresa.

No obstante que la organizacién era consciente de los
efectos negativos que le ocasionaban tener elevado nivel de
rotacién, le ;esultaba més econdémico a corto plazo, seguir
pernitiéndolo, én vez de implem_entar reformas en su estructura y
en su politica de personal. Esto lo menciona Chiavenato (1983),
quien dice que "la Empresa debe evaluar la alternativa més
econémica y saber hasta qué nivel de rotacién puede soportar sin
tener mayores repercusiones", ldégicamente de acuerdo a sus
propios cdlculos e intereses. Sin embargo, se considera que el |
implementar un programa tendiente a reducir el alto porcentaije de
rotacién le redituaria beneficios a mediapo y largo plazo; ya que
una persona que se desenvuelve satisfactoriamente en su trabajo
es mds creativa y productiva; ademds la imagen que la misma
proyecta es de mayor solvencia, lo gque permitira captar nmejores

candidatos.

b} La Situvacién Econdmica:
Este punto se desprende del anterior ya que la Empresa en

los tltimos afics ha trabajado con "nuimeros rojos", es decir, con
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pérdidas, manteniéndose sélo con financiamiento bancario. Por
esta razén desde 1984 no se efectia el reparto de utilidades y
mucho menos premios 6 incentivos econt¢micos. Todos estos factores
provocaron en 1985 y 1986 una serie de medidas restrictivas a
nivel de sueldos, prestaciones, creacién de nuevos planes de
trabajo y cursos de capacitacién, principalmente para per;onal de
confianza. Por lo que se restringuié 1la investigaci&ﬁ y el
desarrollo de proyectos tendientés a mejorar la situacién del

personal.

c) Limitantes en la realizacién de las medidas propuestas.
Las limitaciones encontradas en el desarrollo de la
intervencién fueron:
La influencia del sindicato al introducir personal a 1la
planta, aunque no cubriera los requisitos de seleccién espe-
cificados en el perfil de puesto (8) referente a "Ayudante

General".

Debido a gue las necesidades de produccién eran excesivas en
algunos perfodos del afio, fue conveniente hacer contratacicnes
masivas de personal sindicalizado, sin gque cubrieran 1los
requisitos y trémites normales de contratacién, ademds el
personal sélo recibia una breve induccién. Todo esto ocasiond
cuantiosas bajas, (en menos de una semana el 50%), esto fue. a

consecuencia de que el trabajo era muy pesado y no lo resistian.
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Los trabajadores restantes fueron despedidos porque sus trémites
de ingreso resultaban negativos o se accidentaban frecuentenmente,

su desempefio era bajo o presentaban mala conducta.

Con respecto al personal de confianza, los sueldos de
contratacién eran bajos en relacién a otras Empresas de la zona.
Por este motivo generalmente se contrataba persona} con poca
experiencia, bajas aspiraciones econtémicas y profesionales ya que
al empliear personal con mejores posibilidades de desarrollo,
éstos abandonaban la Empresa en poco tiempo, debido a que 1la
consideraban un "Trampolin" para un mejor empleo, teniendo
nunerosas implicaciones, puesto gque 1la calidad de los
trabajadores disminufia constantemente al abandonar 1la
organizacidn elementos con mayor capacidad y aspiraciones, siendo

sustitufdos por personal con un rendimiento laboral bajo.

Todos estos factores ocasionaron que no hubiera una
identificacién con la Empresa, al no sentirse parte de la misma y
no -cubrir sus necesidades de pertenencia, estabilldad vy

autorrealizacidn, entre otras.

El desarrollo de la investigacién y la implementacién de
medidas para disminuir la rotacién dependi¢ gricipalmente de la
urgencia de proponer alternativas prdcticas que fueran

inmediatas, efectivas y sobre todo, que implicaran un minimo
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costo.

‘Otro factor qué influyé en la realizacién del presente
trabajo fue el poco apoyo recibido por la Gerencia de la que
dependia el Departamento de R.S.C.P. ya que no se conté con los
recursos fisicos y econémicos suficientes para implementar todas
las medidas propuestas. Aunado a esto, debemos mencionar el poco
reconocimiento a la participacién del Psicélogo en la solucidn de

problemas laborales.

En lo referente a la Entrevista de Salida, se considera que
es una herramienta ytil para obtener informacién general de los
trabajadores que salen de la Empresa y las causas gue provocan su
baja. éin embargo, el formato aplicado en esta Empresa (anexo 1)
sélo proporcioné informacién administrativa, dejando a un lado
aspectos como: comunicacién, integracién y motivacién con 1la
Empresa, relaciones con. compafieros y Jjefes, posibilidades de

‘desarrollo y autorrealizacién, entre otras.

De esta manera se vié la necesidad de proponer un formato
de entrevista de salida (anexo 9) ‘mds acorde a las necesidades de
la Empresa y en particular a la obtencién de informacién
detallada para efectuar un andlisis completo de las causas y
consecuencias de la rotacién de personal. No obstante, este

fornato no se pudo implementar en la organizacidén debido a cue la
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Gerencia dé ' Relaciones Industriales aducia limitacicnes

econémicas para desechar el formato anterior y aplicar el nuevo.
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ANEXO No. 1.

RELACIONES INDUSTRIALES

SELECCION DE PERSONAL
ENTREVISTA DE SALIDA

NOMBRE __ No. DE CONTROL

FECHA DE INGRESO FECHA DE BAJA

PUESTO INICIAL PUESTO FINAL SUELDO

I. CAUSAS DE BAJA

A. PERSONALES coMPANEROS

. MATRIMONIO EMPRESA

____ MEJORAR ECONOMICAMENTE ____ SUELDO PRETENCION $

. ENFERMEDAD

. LEJANIA DEL DOMICILIO C. RESCISION DE CONTRATO
PROPOSICION DE OTRA EMPRESA ____ TERMINACION DE CONTRATO

___ OTRO ABANDONO DE TRABAJO

FALTA DE CAPACIDAD

B. AMBIENTE DE TRABAJO MALA CONDUCTA

INCOMPATIBILIDAD AJUSTE DE PERSONAL

JEFE : OTRO




II. APRECIACIONES

A. PUNTUALIDAD
FALTABA CONSTANTEMENTE
CASI NUNCA FALTABA

NO FALTO NUNCA

B. DISCIPLINA
MUY INDISCIPLINADO
OBEDECE SIN ENTUSIASMO

MUY DISCIPLINADO

IIXI. ASPECTOS

A. POSITIVOS

- 92 -

C. INICIATIVA

INDECISO
" MUESTRA FIRMEZA

SEGURO DE SI MISMO

D. EFICIENCIA

RUTINARIO
PONE INTERES

MUY EFICIENTE

B. NEGATIVOS

IV. ALTERNATIVAS QUE SE PROPONEN
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V. OBSERVACIONES

VI. CONVIENE CONTRATARLO

SI NO

EVALUO:

NOMBRE : " FIRMA
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ANEXO No. 2

CATEGORIZACION DE LAS CAUSAS DE BAJA

*CAUSA

MEJORA ECONOMICA

TERMINACION DE CONTRATO

RESCICION DE CONTRATO

DESCRIPCION

Incremento en el sueldo y/o
prestaciones a las que el

trabajador percibe en la Empresa.

Término de la relacién laboral
después de un tiempo pactado con

anterioridad.

Finalizacidn de una relacidn
laboral por parte de la Empresa,
cuando el trabajador ha
presentado comportamiento
inadecvado dentro de la misma
{dormirse en su turno de
trabajo, presentarse en estado
de ebriedad o bajo los efectos
de algin enervante, pelear,
robar algin articulo de la

empresa, etc.).
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CAMBIO DE?VVDOXV‘,{I'(»:I_:!;IvO L Término de la relacidn laboral,
: : S 'bor parte del trabajador, debido

a que la persona va a vivir

fuera de la zona metropolitana,

B sE o cuando su lugar de residencia

' quedara a por lo menos hora y

media de distancia.

TIFO DE TRABAJO : Término de la relacién 1laboral
: ; debido a una inadaptacidén del
trabajador a las condiciones

especificas de su labor.

LEJANIA DE DOMICILIO Término  voluntario  de  la
o relacidn laboral, debido a que
el tiempo que invierte el
trabajador en desplazarse, de su
domicilio a la empresa, es de

hora y media, por lo menos.

PROBLEMAS CON COMPANEROS Término, voluntario © no, de la
relacidn laboral debido a
incompatibilidad entre el

trabajador y uno o més de sus
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PROBLEMAS PERSONALES Cuando una persona se da de baja
en forma voluntaria, argumentando
causas diversas como: estudio,

" matrimonio, enfermedad o

problemas familiares.

PRQBLEMAS CON .EL JEFE g Terr;\inacién,. voluntaria o no, de
‘ la relacién laboral a

consecuencia de incompatibivlidadb

" entre el trabajador Yy un

supervisor.

FALTAS Término por parte de la Empresa,
de la relacidn laboral, debido a
cuatro inasistencias durante 30

dias naturales.

PROPOCISION DE OTRA EMPRESA Terminacidn por parte del
trabajador de la relacién laboral
a causa de un ofrecimiento de
otra organizacidn, mejorando las
condiciones laborales presentes

en la organizacidn.



JUBILACION

PENSIONADO

-97 -

compafieros.

Finalizacién de 1la relacidn
laboral, debida a invalidez,
tener 65 afios de edad, o cumplir

35 afios laborando en la empresa.

Término parcial de la relacién
laboral, debido a enfermedad o
incapacidad fisica, pero que,

continla percibiendo su sueldo.



ANEXO No. 3

CONCENTRADO DE ENTREVISTAS DE SALIDA

MES:
DEPARTAMENTO } FECHA INICIO FECHA BAJA NOMBRE PUESTO F. CAUSA BAJA [ OBSERVACION
CRUSAS DE BAJA.
A. PERSCHALES B. AMBIENTE DE TRABAJO €. RESCICION DE CONTRATO
1.- MATRIMONIO 4.- LEIANIA LOMICILIO 7.- INCOMPATIB. JEFE 11.- TERMINACION DE CONTRATO

2.~ MEJORA BOONCMICA 5.- PROPOSICICH OTRA EMPRESA

3.~ ENFERMEDAD 6.- OTRA

9.~ INYMPATIB, EMPRESA

10.- PRETENDE MAYOR
SUELDO

8.- INGMPATIB. COMPAREROS 12.- ABARDONG DE TRABAJO

13.- FALTA DE CAPACIDAD
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ANEXO No. 4

PERFIL DE PUESTO

AUXILIAR CONTABLE

SEXO: MASCULINO.

EDAD: 25.a 35 ARNos.

EDO. CIVIL: CASADO.

ESCOLARIDAD: CONTADOR PRIVADO O TRUNCO DE

NIVEL LICENCIATURA.
EXPERIENCIA: MINIMA DE 1 ARUG.
OBSERVACIONES:
. - QUE VIVA CERCA DE LA EMPRESA.
-~ APROBAR EL EXAMEN DE CONOCIMIEN
TOS (Calificacidn minima de 6).

- DISPONIBILIDAD DE HORARIO.



SECRETARIA

SEXO:
EDAD:
EDO. CIVIL:
ESCOLARIDAD:

EXPERIENCIA:

OBSERVACIONES:
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AMEXO NWo. 5

PERFIL DE PUESTO

FEMENINO.

18 A 25 aRos.

SOLTERA.

CARRERA COMERCIAL.

SIN EXPERIENCIA O DE 6 A 12

MESES.

- BUENA PRESENTACION

~ BUENOS EXAMENES DE ORTOGRAFIA Y
MECANOGRAFIA. (cCalificacidn mi~
nina de 8 en Ortografia y un ma
ximo de 8 errores en Mecanogra-

fia).

NOCIONES DE TAQUIGRAFIA.

1

QUE VIVA CERCA DE LA EMPRESA.

EN CUANTO A PERSONALIDAD, CADA
DEPARTAMENTO TENIA SUS CARACTE-

RISTICAS PARTICULARES.



:;_,}01:-
:Aﬁzko;up. §
pahrxﬁ Dz,pUESTq
CHOFER_VENDEDOR .

SEX0: MASCULINO.

EDAD: 25 A 35 afios.

EDO. CIVIL: . cAsapo.

ESCOLARIDAD: PRIMARIA TERMINADA.

EXPERIENCIA: SIN EXPERIENCIA O MAXIMOC 2 ARoS.
ODSERVACIONES:

- FACILIDAD DE PALABRA.
~ DISPONIBILIDAD DE HORARIO.

- QUE VIVA CERCA DE LA EMPRESA.



ANALISTA QUIMICO
SEXO:
EDAD:
EDO. CIVIL:
ESCOLARIDAD:

EXPERIENCIA:

OBSERVACIONES:

:'Apg

HASCULINO.
21°h 28 AfoS.

INDISTINTO.

ESTUDIOS TERMINADOS A NIVEL
TECRNICO.

MINIMA DE 6 MESES EN ANALISIS

BROMATOLOGICOS Y FISICOQUIMICOS.

- DISPONIBILIDAD PARA ROLAR
TURNOS.
~ NO ESTAR ACTUALMENTE ESTUDIANDO

- QUE VIVA CERCA DE LA EMPRESA.
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ANEXQ No. 8
PERFIL DE PUESTO

AYUDANTE EN GENERAL.

SEXO: MASCULINO,

EDAD: 22 A 38 ARoOS.

EDO. CIVIL: CASADO.

ESCOLARIDAD: PRIMARIA TERMINADA, MAXIMO SECUN-
DARIA.

EXPERIENCIA: DE PREFERENCIA QUE HAYA TRABAJADO

EN LABORES PESADAS O EN EL CAMPO.
OBSERVACIONES:
~ DISPONIBILIDAD PARA ROLAR
TURNOS .
~ POCA O NULA ACTIVIDAD SINDICAL.
~ PRESENTAR ANTECEDENTES NO PENA-
LES.

- CONFLEXION ROBUSTA.



- 104 -
ANEXO No. 9

_ ENTREVISTA. DE-SALIDA -

NOMBRE N : : - NoML
PUESTO, - o SUELDO,
JEFE INMEDIATO . = ~ BUESTO
FECHA INGRESO, ) | FECHA BAJA

iCuldles son las causas principales por las que deja usted la Com-

pafiia?

¢Qué opinidn tiene de la Empresa?

;Conocid usted las politicas y reglamentos de la misma?

iQué es lo que mas le agradd de la Empresa?

SQuE es lo gue le desagradd?

¢Qué propuesta sugiere para mejorar esta situacidn?

La comunicacidn entre la Empresa y usted fue:

ADECUADA ()
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INSUFICIENTE SN
NO EXISTIO )
¢Porqué?

:Qué sugerencias hqfia;hd. para mejorar la comunicacidn?

¢Recibid algin curso de capacitacidn en la Empresa? Especifique:

-¢Considera usted que estos cursos le han sido Gitiles en su traba-

jo y en su desarrollo laboral? ;Porqué?

¢Qué opina de las posibilidades de desarrollo que existen en la -

Empresa?

:Como fueron las relaciones con sus jefes?

¢Como fueron las relaciones con sus compafieros?

¢Recibid apoyo por parte de jefes y compafieros para realizar ade-

cuadamente su trabajo? Especifique:

¢Tuvo alguna dificultad para desempefiar adecuadamente su trabajo?

Describala brevemente:
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¢Qué fue lo que mds le agradd de su labor?

éConsidera usted que las funciones que desempefiaba le ayudaron a

desarrollarse laboralmente? Especifique:’

COMENTARIOS DEL ENTREVISTADOR

FECHA




L.~

Su~
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