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RESUMEN

La presente investigacion se ha realizado mediante el sustento de un marco teérico, en donde
se analiza la situacion actual de las empresas en relacion a la desvinculacién de empleados,
asi como los costos que puede generar en algunas organizaciones; por lo que se pretende
trabajar en la incorporacion de este fendmeno como parte de la planificacion estratégica de
recursos humanos, retomando uno de los componentes de la planeacion, el cual es el andlisis
estratégico mediante la herramienta de la matriz FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas), debido a la posibilidad de estudio de variables internas y externas que influyen en

el funcionamiento de la organizacion.

Por lo que el proyecto de investigacion trata de profundizar en el tema para llegar a una
elaboracion propositiva, cuya finalidad sea la identificacion de técnicas que permitan una
adaptacion y aplicacion como alternativas que contribuyan a dar respuestas acerca de las
causas del fendbmeno y, en consecuencia, generen su analisis. Las técnicas que se sugieren
son de tipo cualitativo, fomentando la participacion de los miembros involucrados (directivos,
gerentes, empleados, etc.) cuya informacion suministrada incluya la identificacion de las
limitaciones y ventajas tanto internas como externas; consideradas imprescindibles para
trabajar en disminuir o erradicar sus restricciones y mantener las ventajas que pudieran
participar en la reduccion de las causas que originan la rotacion. Tomandose en cuenta que el

analisis estratégico cambia de una empresa a otra.

Esperandose que el funcionamiento y su adaptacion para la busqueda de causas y, por lo
tanto, su contribucion en la construccion de un diagndstico, generen las respuestas que se

pretenden encontrar y las cuales no careceran de valor para su desarrollo.

Palabras clave: rotacion de personal, matriz FODA, técnicas de investigacion cualitativa.
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INTRODUCCION

En México las organizaciones en su mayoria estan compuestas por las micro, pequefias y
medianas empresas y, al tener un papel esencial en el incremento econémico, es necesario
asegurar y fortalecer su crecimiento y competitividad en el mercado, lo cual sera la
consecuencia de una efectiva toma de decisiones, desarrollo e implementacion de
estrategias y conocimiento de su ambiente general; incluyendo el estudio de sus recursos,
capacidades, competencias, limitaciones, etc. Es por esto que las empresas deben estar
preparadas y estan obligadas a responder adecuadamente ante un ambiente dinamico.

Debido a ello, se deben comprender los diferentes enfoques y explicaciones que se han
dado en torno a las organizaciones para lograr tener una mayor comprensioén acerca de su
funcionamiento, evolucion, supervivencia; asi como la visualizacion de la misma como

sistema abierto, que debe responder y desarrollarse en conjuncidn con el contexto externo.

Por lo tanto, las organizaciones se encuentran con la necesidad de evaluarse
continuamente, de manera que realicen una identificacion clara de sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que permitiran y contribuiran en la toma de
decisiones y el planteamiento de estrategias mas adecuadas para disminuir el impacto que
pudiera tener la incertidumbre ambiental. Lo cual contribuird a obtener una mejor posicion
para responder de forma proactiva a los constantes cambios ambientales, reflejandose en su

efectividad funcional.

Por lo que, uno de los principales retos de toda organizacion, es la integracion del recurso
humano a la planeacion estratégica, debido a que influye fuertemente en su capacidad
competitiva, de desarrollo, efectividad, etc.; por lo tanto, el empleado debe considerarse y
tomar una mayor importancia como un elemento significativo en la empresa, de manera que
se procure trabajar en el promover y mantener un lugar en donde los individuos quieran

laborar y prolongar su estadia.

Por esto, se han registrado los efectos negativos que se producen en las organizaciones
ante el aumento de la rotacion de personal, tales como el costo de reclutamiento y seleccion,
capacitacion de los nuevos empleados, costos intangibles como la disminucién en la
productividad, actitud del personal, entre otros; y, en consecuencia se ha vuelto una de las

principales preocupaciones en las empresas, por lo que se ha empezado a trabajar en la

5



Técnicas para identificar causas de la Rotacion de Personal

continuidad de su personal y la disminuciébn en su rotacion; ya que un registro de
desvinculaciones constantes propician para algunas empresas el incremento de sus
limitaciones, siendo una de las consecuencias de ello el ser catalogada como un empleador

inadecuado.

La rotacién de personal se genera a partir de causas que inician en el contexto interno y
externo de la empresa, por lo que debe ser considerada como un problema de investigacion,
el cual tendra que ser incluido como parte de la planeacién estratégica para que se
introduzcan nuevas estrategias de prevencion y, a la vez, contribuir en el logro de los

objetivos organizacionales.

La realizacion de un analisis situacional como parte de la planeacion, parte de la elaboraciéon
de un diagnostico que inicia con el estudio del ambiente general de la organizacion. En este
caso a identificar los factores causantes que originan la rotacion de personal; reconociendo
aquellas técnicas, instrumentos de medicion y fuentes de informacion que se han aplicado
para obtener datos acerca de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de una

empresa en relacion a este tema.

Este proyecto esta compuesto por cinco capitulos; se inicia con el tema de las
organizaciones en México, en donde se indaga acerca de los diferentes enfoques que se
han manifestado para explicar su funcionamiento, descripcién, mantenimiento, etc.; asi como
las concepciones de diferentes escuelas que ya hablaban de la importancia del individuo en
el trabajo y su relacion con la empresa. Incluyendo las empresas en México y los tipos

particulares de organizaciones.

En el segundo apartado se hace mencion del fenbmeno de la rotacion de personal, el cual
incluye diversas explicaciones sobre factores psicoldgicos, sociales y organizacionales que
influyen en la desvinculacion de los empleados, los principales costos propiciados por la

salida de personal, asi como las ventajas y desventajas de este evento.

En el tercer capitulo se aborda el tema de la matriz FODA como un elemento importante en
la planeacién estratégica, el cual se compone a partir de la informacion suministrada por las
fuentes de investigacion y aplicacion de técnicas, principalmente. Sin omitir las estrategias
gue se han estado implementando en las organizaciones para evitar la rotacién de personal

y, por consiguiente, propiciar la estadia del individuo en la empresa.



Técnicas para identificar causas de la Rotacion de Personal

En el cuarto capitulo se mencionan y describen algunas técnicas de intervencion para la
bausqueda de informacion, las cuales pueden adaptarse para encontrar informacion

relacionada a las causas que originan la rotacion de personal.

En el ultimo capitulo se desarrolla la metodologia sobre algunas de las técnicas cualitativas
gue se sugieren, principalmente para detectar causas de la rotacion de personal; asi como la
utilidad de las técnicas participativas, las cuales se encargan de fomentar la intervencion de
cada uno de los participantes con el objetivo de recabar informacion valiosa y fundamental
para formar parte de la fase de diagndstico. De igual manera, se incluyen las fuentes de
informacién complementarias para suministrar datos valiosos en la construccion de una

matriz de andlisis del problema.
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CAPITULO I. ORGANIZACIONES EN MEXICO

Las organizaciones surgieron como una forma de dependencia para la sociedad, en donde,
para satisfacer sus principales necesidades tenian que formar parte de las nuevas empresas,
tal y como lo expresa Charles Perrow (1992), quien advierte que las organizaciones se han
convertido en un “sustituto de la sociedad”. Incluyendo a la dependencia salarial, ya que,
debido a ella dejé a los ciudadanos a disposicion de las empresas. Por lo que refirio:

La importancia de la dependencia salarial, radica en que para que una buena parte de la
sociedad desapareciera dentro de las organizaciones era importante que un alto porcentaje de
la poblacion activa no tuviera otra oportunidad econdémica que la de emplearse en una
organizacion. En una sociedad de organizaciones el autoempleo tenia que declinar como

categoria, y la dependencia salarial lo aseguraba. (Pag. 23).

Por lo tanto, actualmente las organizaciones tienen una gran importancia en la vida del

individuo; al respecto Méndez, Monroy y Zorrilla (1986) indican que:

Las organizaciones invaden a la sociedad y, en consecuencia, a nuestra existencia diaria; es
decir, casi todos nos desenvolvemos en diferentes organizaciones, como la familia, la escuela,
la universidad, el trabajo, la iglesia, los clubes, etc. Asi pues, las organizaciones influyen en
muchos aspectos de nuestra sociedad, tomando muy diversas formas y representando

distintos sistemas de valores dentro del complejo social al que pertenecemos. (Pag. 74).

Por lo mencionado anteriormente, las empresas son vitales en la sociedad, ya que, una parte
proporciona los bienes y servicios que van a ser importantes para cubrir las necesidades de
los individuos; y por otro lado crean el ambiente en el que los empleados pasan gran parte de

su vida.

De acuerdo con la Confederacién Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX, 2002), la
funcibn mas importante de las empresas es crear riqueza, y a partir de ello obtener
abundancia de bienes y servicios de calidad disponibles para satisfacer las necesidades de

la sociedad.

Es importante reconocer el concepto de organizacion, partiendo del hecho de que el

individuo por si mismo es incapaz de satisfacer todas sus demandas y, al darse cuenta de
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ello, decide coordinar esfuerzos con otros individuos en donde comprende el resultado y
recompensa de trabajar en conjunto (Garcia-Tenorio, Garcia, Pérez, Sanchez y Santos,
2006), por lo que es consciente de que de ser un individuo aislado no lograria o se dificultaria
la tarea. Al respecto, Salinas (2001) menciona la necesidad propia del ser humano de
asociarse, lo cual hace que surjan las organizaciones. Estas unidades sociales son sinénimo

del desarrollo y beneficio presentes en el mundo actual.

En relacion con lo anterior, las empresas ejercen un papel muy importante en la vida del
hombre, siendo parte de su ambiente en donde trabaja, estudia, consume, satisface diversas
necesidades; su influencia en la vida personal se vuelve fundamental, como el estilo de vida,

su alimentacion, vestimenta, etc.

Parte de los beneficios que brindan las empresas a la sociedad es el empleo, tecnologia,
valor agregado, capacitacion y formacion, asi como mejores condiciones de vida para la

poblacion.

Es importante afiadir que el concepto de empresa y organizacion se toma como sinénimo en
el presente trabajo; sin embargo, vale la pena agregar el concepto de ambos debido a que
se trata de definiciones similares mas no iguales, en donde una de las diferencias que
caracterizan a las empresas son que éstas generalmente son organizaciones economicas
con fines de lucro y uno de sus objetivos principales es la obtencién de utilidades; en
contraposicion con las organizaciones cuyos objetivos no pueden ser solamente de indole

econdmica.

1.1 ;/Qué es una Organizacion?

Antes de iniciar con una descripcibn mas detallada acerca de los objetivos, funcionalidad y
tipos de organizaciones, es pertinente dar a conocer los conceptos que se han referido para
entender el significado de éstas desde diferentes planteamientos, los cuales han sido
expuestos a través del enfoque social y econdmico principalmente. Por lo que, a continuacion
sera citada una definicion que pretende abarcar las conceptualizaciones de diferentes

autores desde una perspectiva general:
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La organizacion es visualizada como un sistema social (Chiavenato, 1993; Basave, 2000;
Garcia-Tenorio et al., 2006), cuya actividad estd encaminada al logro de objetivos o fines
especificos (Alvarez, 1997; Daft, 1997; Phillips, 1982, como se cit6 en Méndez et al., 1986;
Harris, 1992; Chiavenato, 1993; Melamed, 2006; Torres, 2008) que tienen que ver con el
contexto econémico, social y de servicio (Navarro, 1999); los cuales se concretaran a través
de sus recursos humanos, monetarios, fisicos y materiales. El resultado final se reflejard en
la produccion de bienes y servicios que satisfagan las necesidades de sus clientes y
respondan a finalidades sociales (Hamburger, 2007).

Para ampliar la definicion anteriormente expuesta, Fayol (1992; en Méndez, Monroy y
Zorrilla, 1986) sostuvo que la organizacién es una entidad abstracta dirigida por un sistema
racional de reglas y de autoridad, que justifica su existencia, a través del logro de objetivos y

coordinando los recursos con los que cuenta.

A continuacion, se examinaran algunos paradigmas y metaforas que se han explorado para
mostrar una perspectiva y sus implicaciones que enriquecen la teoria de las organizaciones,
asi como también las explicaciones acerca de su funcionamiento y concepcion. Son
descripciones que se han expuesto con la finalidad de comprender la dinamica de su
crecimiento y los cambios que repercuten tanto interna como externamente para Su
mantenimiento y supervivencia. Por lo tanto, su aportacion es fundamental para entender su

naturaleza.
1.1.1 Concepcion Evolucionista

De acuerdo con este enfoque, la empresa es visualizada como un sistema que es complejo e
interdependiente, la cual opera de acuerdo a la informacidén que recibe sobre la rentabilidad
global de los mercados. La organizacién evoluciona en el tiempo por medio de procesos
graduales, que a su vez se modifican al seguir una determinada trayectoria dada por las
capacidades acumuladas en ella que le permita continuar evolucionando en un entorno
cambiante, ocurriendo asi en un “ambiente de seleccion” (Basave, 2000). Sin embargo, esta
suposicién ha sido criticada debido a que no incluye la naturaleza social de la empresa, lo
cual puede repercutir en conflictos e intereses que son importantes en la comprensién de la

propia dinAmica empresarial y su relacion con el ambiente (Coriat, 1995; en Basave, 2000).
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Al respecto, la teoria darwiniana de la evolucion, analiz6 y consideré a la organizacion como
un organismo vivo de la naturaleza, por lo que, para sobrevivir necesita una cierta disposicion
de recursos y también enfrentar la competencia de los otros organismos como ellos. Cuando
la cantidad de recursos es escaza, sOlo los mas aptos sobrevivirdn (Jose, 2002; Brown,
1954). Por lo que, se adjudica la argumentacion de la “supervivencia del mas apto”, lo cual
resulta de aquellos que puedan cambiar con mayor facilidad de una funcion a otra y
desenvolverse eficazmente en contextos que son inestables, aumentando su posibilidad de
sobrevivencia (Melamed, 2006). Por lo que “los miembros comparten un interés comun por la
supervivencia del sistema y se comprometen en actividades colectivas, informalmente

estructuradas, para asegurar este fin” (Garcia-Tenorio et al., 2006; pag. 5).

Esta concepcion no esta lejos de la realidad de una organizacion, debido a que, para su
mantenimiento y “supervivencia” en el mercado, una de las actividades clave es evaluar
continuamente sus recursos, capacidades, desventajas, etc.; de manera que permita su
conocimiento para hacer frente a las exigencias y cambios continuos del entorno, al
demostrar su dinamismo y adaptacion ante las modificaciones que se presentan en el
ambiente, permitiendo la evolucidn de la organizacion junto con su medio. El objetivo es que,
al tener la informacion de su estado actual en general, cuente con las herramientas que le
permitan aprovechar las oportunidades externas y disminuir o evitar sus debilidades y

amenazas respectivamente.
1.1.2 Organizaciéon como “sistema vivo”

Una de las metaforas que se han planteado acerca de las organizaciones y esta muy
relacionada con la teoria evolucionista, consiste en visualizar a la empresa como un
organismo vivo, lo cual esta basado en la Biologia y, haciendo la analogia con los seres
vivos, las empresas tienen comportamientos, formas, modos de vivencia, reproduccion,
desarrollo y/o su desaparicién (Chiavenato, 1993; José, 2002). Esta nueva perspectiva de la
organizacion fue elemental para la comprensién de su funcionamiento y los factores
involucrados en su bienestar, lo cual impulsé su influencia en las teorias sociales (Spencer,

1873; como se cit6é en José, 2002).
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Por lo tanto, analizando una relacion entre empresa-ser vivo, representa la identificacion con
un ciclo de vida, considerando un estado de tension o lucha con su entorno en donde la

adaptabilidad a su ambiente va a ser significativo para su conservaciéon y continuidad.

Conforme la empresa atraviesa por las diferentes etapas del ciclo de vida, el mercado
también lo va a estar haciendo, debido a que va creciendo y modificandose, generandose
cambios en el mismo, lo cual ocasiona que las organizaciones estén obligadas a evolucionar

y adaptarse para su mantenimiento en el mercado.

Esta metafora da lugar a la importancia que tiene la organizacion, no sélo en cuanto a las
etapas que constituyen un ciclo de vida, sino que también los fenbmenos internos de las
organizaciones que van a permitir el logro de los objetivos externos. Al mencionar los
comportamientos como factores importantes, se empieza a aceptar la importancia del
individuo en las instituciones y como uno de los recursos vitales que contribuyen a su éxito y

adaptacion al medio.
1.1.3 Perspectiva Mecanicista

La metafora de la organizacion como maquina lleva a la analogia con la organizacion
burocratica de Max Weber (1971; en Méndez, Monroy y Zorrilla, 1986), debido a que se
piensa y aplica un estilo de administracion, y tanto la gestion como el disefio es operado
como si se tratara de una maquina, donde cada parte tiene definido su papel en la funcién
del conjunto. La idea del hombre maquina ha prevalecido y ha influido en las ciencias
sociales y del comportamiento, enfatizando que el individuo es el resultado de las fuerzas del
entorno, lo cual se demuestra sobre todo en la teoria propuesta por B. F. Skinner (José,
2002; Gomez y Ballesteros, 2003).

La concepcién de que el hombre es percibido como un maquina se puede observar en la
actualidad, debido a que, en la gran mayoria de las organizaciones vigentes el ser humano
es visto como un elemento mas del sistema organizacional que contribuye en su
funcionamiento, por lo que es visualizado y tratado bajo el principio mecanicista,
rechazandose la posibilidad de actividad intrinseca y Unicamente reduciéndose a procesos
dependientes de la estimulacion ambiental. La idea de los trabajadores autématas

corresponde en gran parte por la ideologia expresada por Taylor en el afio de 1911, como
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consecuencia de su vision de la organizacion cientifica del trabajo, como resultado de la
interpretacion de aspectos de mecanizacion de la vida en general, la especializacion y la
burocratizacion (Alvarez, 1997; Méndez, Monroy y Zorrilla, 1986).

En relacion a este enfoque, Brown (1954) alude que, en esta ideologia mecanicista, el
hombre es un mecanismo, el cual se encuentra dotado de alguna forma de identidad que es
imprecisa, llamada mente; sin embargo, la mente del trabajador no era relevante ni

preocupante para los primeros psicologos industriales.

Este pensamiento de la mecanizacion, incluye otro concepto importante que influye en su
percepcion del individuo como un “hombre econémico”, en donde se describe como “una
criatura racional que usa su razon ante todo para calcular con exactitud cuanta satisfaccion
puede obtener con un minimo de esfuerzo; o en ultimo caso, qué grado de incomodidad

puede evitar” (Brown, 1954, p. 17), en donde satisfaccion se refiere a cantidades monetarias.

De acuerdo al planteamiento anterior, la concepcion de la ganancia monetaria como fuente

de satisfaccion del individuo sigue vigente; al respecto, José (2002) refiere que:

La percepcion de las necesidades de los individuos en las organizaciones a principios de los
afios veinte, era una vision estrecha, pues se consideraban primero las de la organizacién, se
pensaba que el trabajador s6lo se motivaba por remuneraciones econoémicas, de aqui surge el

concepto de “homo economicus”. Lo cual era producido por una vision mecanicista. (Pag. 32).

1.1.4 Enfoque Clasico

Para ampliar la perspectiva y el pensamiento de la organizacion mecanicista, los
representantes de la escuela clasica coinciden en comprender a la empresa como una red de
piezas sin tomar en cuenta a los seres humanos y concibiendo a la organizacion como un
sistema racional que debe funcionar de la manera mas eficaz posible, atribuyendo a los
problemas de la empresa como algun conflicto técnico y descartando los factores que
pueden influenciar en la motivacion de los empleados. Sin embargo, el reconocimiento de la
armonia entre los factores técnicos y humanos fue considerado por esta corriente (JOSE,
2002).
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En las primeras décadas del siglo XX, dos investigadores desarrollaron los primeros trabajos
respecto a la administracion, por un lado Frederick Winslow Taylor quien desarrollo la
escuela de la “administracion cientifica”, debido a la preocupacion por aumentar la eficiencia
de la industria a través de la racionalizacion del trabajo del operario; por otro lado el
investigador Henry Fayol desarroll6 la llamada “teoria clasica” con la intencién de aumentar
la eficiencia de la empresa a través de su organizacion y la aplicacion de principios de la
administracion con bases cientificas. Las ideas de ambos autores, constituyen el inicio del
enfoque clasico (Martinez y Sanchez, 2001).

El origen de este enfoque se crea como consecuencia de la Revolucion Industrial, cuyos
efectos fueron el crecimiento acelerado y la desorganizacién de las empresas, lo cual exigia
un enfoque cientifico; asi como la gran necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia
organizacional para obtener el mejor rendimiento posible. Por lo que se hace necesario evitar
los desperdicios y economizar la mano de obra y, en consecuencia surge la division de

trabajo o de tareas (Martinez y Sanchez, 2001).

La aportacion de la teoria clasica visualiza a la empresa como un “conjunto de recursos
economicos que deben emplearse para lograr el maximo beneficio sujeto a la restriccion de
la produccion y el costo. En esta concepcion, empresa y empresario se identifican y dan por

supuesta la competencia perfecta” (Alvarez, 1997, p. 65).

El enfoque clasico identifica principios que son elementales para la identificacion y
agrupacion del trabajo que debe ser realizado en la organizacion, con la finalidad de hacer
posible la actividad de cooperacion entre las personas. Por lo que su importancia radica en la
determinacién de actividades especificas para el logro de sus objetivos. La aportacién de
Alvarez (1997) sobre estos principios que constituyen a la orientacion clasica son los
relacionados con: la autoridad, la delegacion, responsabilidad, division de trabajo, unidad de
mando y el tramo de control, los cuales estan relacionados con la formalidad de una
organizacion para su funcionamiento o su manera de operar. Generalmente estas acciones

son aplicadas a las grandes empresas.
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1.1.5 Teoria de Sistemas

De acuerdo a los primeros estudios sobre las organizaciones formales, realizados por
tedricos como Taylor y Fayol, se consideraba a la organizacion como un sistema cerrado que
solamente permitia funcionar sus elementos internos (Guerin, 1992), por lo que un nuevo

enfoque refutd esta idea al dar a conocer el vinculo entre el ambiente externo y la empresa.

La teoria de sistemas se debe a Ludwing Von Bertalanffy, quien consideraba que no existe
un sistema cerrado en el universo debido a que todo estd en movimiento (Méndez et al.,
1986; Pinto, 2000). En el caso de las empresas, su estructura, actividades y resultados van a
estar fuertemente influidos por los factores del medio (Garcia-Tenorio et al., 2006), por lo

tanto se debe tener especial atencién en el mismo.

La concepcion sistémica argumenta que las organizaciones deben ser visualizadas como
sistemas abiertos (Méndez et al., 1986; Pinto, 2000; Fernandez, Castresana y Fernandez,
2006), debido a la modificacién constante ante las influencias de factores externos, grupos e

individuos.

La organizacién, siendo un sistema, en donde las areas que lo componen actiuen de forma
paralela, ya que, de acuerdo a este enfoque, las empresas estan constituidas por
subsistemas de mutua interaccion dinamica (Méndez et al., 1986; Daft, 1997) y, su relacion
es importante e indispensable para alcanzar objetivos o propdésitos en comun que
contribuyan al funcionamiento total, por lo que, si alguna de las partes del sistema no
funciona correctamente o en consonancia con las demas, afectara a toda la unidad (Pinto,
2000).

El planteamiento de sistemas tiene como propdsito comprender la estructura y procesos de
las organizaciones (subsistemas, relaciones, restricciones y oportunidades del medio
ambiente, etc.), de manera que se detecte a tiempo los factores o subsistemas en conflicto

gue pudieran influir en la permanencia, funcionalidad, competitividad, etc. de la empresa.

Entendiendo que “las empresas forman parte de un todo integrado por tres elementos: el
medio como proveedor de recursos, la empresa con cada uno de sus procesos, y el medio

nuevamente como receptor de los productos o servicios de la empresa” (Pinto, 2000, p. 79).

15



Capitulo 1. Organizaciones en México

Igualmente, tiene que destacarse que este enfoque estd compuesto por tres conjuntos de
variables: entrada-proceso-salida. Las entradas estan relacionadas con las acciones,
interacciones, expectativas, energia, informacion, materias primas y otros. Los procesos
estan constituidos por variables mediadoras: tareas, relaciones interpersonales, estructura,
cultura y otros. Mientras que las salidas son los resultados, servicios, direccion, etc. (Alvarez,
1997); lo cual ejerce una gran importancia en la funcionalidad, competitividad, estabilidad y
rentabilidad empresarial.

1.1.6 Perspectiva Estructural-Funcionalista

La perspectiva estructural-funcionalista, sugiere que las empresas son sistemas en donde la
finalidad radica en el mantenimiento del equilibrio (Parsons, 1951; como se citdé en Vicorino y
Flores, 2006), por lo que un analisis de la funcion es entendida como el conjunto de papeles
o roles que realiza el individuo, el cual va a ser comprensible de acuerdo al lugar que ocupa

dentro de la estructura.

De acuerdo con Brown (1954), los antropdlogos de la escuela funcionalista sugirieron que
cada costumbre, creencia o0 elemento que integra una sociedad, va a desempefar una
funcidn especifica dentro de la misma y su influencia va a estar ligada con la cultura total; a
partir de ello, inicia la idea de que cada elemento que conforma el sistema va a estar
determinado por funciones, actividades y niveles definidos para que el funcionamiento sea

armonioso y eficiente.

Por lo que Vicorino y Flores (2006) argumentaron la importancia de considerar la existencia
concreta de la comunidad, por ello, retomaron la teoria social que se enfoca en entender el
rol de los seres humanos de manera colectiva mediante la concepcion organicista, la cual
estara orientada a producir un estado de cosas ordenadas y reguladas. De igual manera,
proponen la importancia de reconocer determinados elementos que van a ser esenciales en
la actividad de la organizacién, como la accién de las personas hacia una meta que permita
avanzar a la sociedad en diversos ambitos por medio de la creacion de ambientes que

influyen en los individuos.

Enfocandolo al marco de las organizaciones, esta concepcion se va a reflejar a partir de las

interacciones entre las personas, por lo que es necesario determinar jerarquias, funciones y
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tareas que benefician en la comprensién de lo esperado y su interrelacion para el alcance de
Sus obijetivos.

1.2 Tipos de Organizaciones

En México, gran parte de las empresas son micro, pequefas y medianas (Marichal y Cerutti,
2005; Garcia, 2004; Rueda, 2001), sin embargo, su distincion se debe a los tipos de
actividades, giro, objetivos, mercado al que va dirigido, por mencionar algunos. Al respecto,
Méndez (2007) propone tres formas distintas para clasificar a las organizaciones, las cuales
son: de acuerdo a su tamafo (microempresas, pequefias empresas, medianas empresas y
grandes empresas), por su origen (nacionales, extranjeras y mixtas), y por su aportacion de

capital (privadas, publicas y mixtas), mismas que seran descritas a continuacion:
Por su Tamafio:

Los principales criterios para juzgar el tamafio de una empresa son los relacionados con su
produccién, mercadotecnia y financiero, ademas del numero de empleados que laboran en
éstas; con respecto a esta caracteristica, Nacional Financiera aprobo junto con el Consejo
Nacional de la Micro, Pequeiia y Mediana empresa (1999), el numero de empleados como

Unica variable de estratificacion (Méndez, 2007).

En México, las Micro, Pequefias y Medianas empresas (MIPYMES) se establecen con base
al nimero de empleados y dependiendo del sector econémico al que pertenezcan. Estas
empresas se caracterizan por tener un alto grado de adaptabilidad ante cambios en su
entorno, principalmente ante efectos nocivos en el ambiente macroeconémico (Bardan,
2002).

Por su parte, la Comisién Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI, 2006), plantea que en
México existen 2.9 millones de establecimientos, de los cuales el 99% corresponden a micro,
pequefias y medianas empresas. Las cuales constituyen un sector estratégico para el

desarrollo econdmico y social del pais.

A continuacién se hace referencia acerca de las caracteristicas generales de las micro,
pequefia, mediana y gran empresa:
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MICROEMPRESA

Organizacion de tipo familiar en su mayoria.

El duefio es quien aporta el capital, dirige y organiza.

Su produccién no es muy maquinizada.

El nimero de trabajadores es muy bajo (hasta 15 personas)
Para el pago de impuestos obtienen un trato preferencial.

PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Una o dos personas que establecen una sociedad aportan capital.

Los dueiios dirigen la marcha de la empresa.

El nimero de trabajadores crece dependiendo de si es industria, comercio o
servicios.

Utiliza mas maquinaria y equipo.

Dominan y abastecen un mercado mas amplio.

Esta en proceso de crecimiento, la pequefa tiende a ser mediana y ésta aspira a
ser grande.

Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que les da un trato
privilegiado dependiendo de sus ventas y utilidades.

La pequefia empresa se compone entre 16 y 100 personas para su funcionamiento,

mientras que las medianas empresas entre 101 y 250 empleados.

GRAN EMPRESA

El capital es aportado por varios socios que se organizan en sociedades de diverso
tipo.

Forman parte de grandes consorcios 0 cadenas que monopolizan o participan en
forma mayoritaria de la produccion o comercializacién de determinados productos.
Dominan al mercado con amplitud, algunas veces sélo el interno y otras también
participan en el mercado global.

Cuentan con grandes recursos de capital que les permite estar a la vanguardia en

tecnologia, mecanizacién y automatizacion.
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- Cuentan con mucho personal que es mayor a los 250 trabajadores.
- Tienen mayores facilidades para acceder a las diversas fuentes y formas de

financiamiento, tanto nacional como internacional.

Fuente: Méndez (2007, pag. 45-47)

Por su origen:

Otra de las clasificaciones empresariales son las que se deben a su origen, el cual puede ser

nacional, extranjero o trasnacional y empresas mixtas:

Las empresas nacionales son las que se forman con aportacién de capital de los residentes
del pais, las cuales se dedican a alguna rama de produccion o distribucién de bienes y

servicios.

Las empresas extranjeras o transnacionales, las cuales operan en cierto pais y mas alla de
una nacion. Generalmente la forma de presentacion se realiza a través de la inversion

extranjera directa, y con esto, establece filiales en los paises en que desea participar.

Mientras que las empresas mixtas estan compuestas de una parte por capital nacional y
extranjero, el origen de estas empresas se debe a la legislacion de muchos paises que no
permiten la participacion de empresas 100% extranjeras, por lo que, para poder penetrar en

el mercado, se asocian con capitales nacionales (publicos o privados).

Por otro lado, las empresas multinacionales se establecen para operar en un segmento o
parte del mercado mundial para beneficio de los paises participantes. Las cuales se forman
gracias al capital publico de varios paises y se dedica a un giro o actividad que beneficie a
los implicados (Méndez (2007).

Por su aportacion de capital:

La empresa privada es la que representa la base del capitalismo y se forma con aportaciones
privadas de capital. En donde una de las caracteristicas es la propiedad privada sobre los
medios de produccién, es decir, los empresarios resultan ser los duefios del capital,
dirigiendo las empresas mediante la compra de medios de produccién y contratando fuerza

de trabajo.
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Entretanto, las empresas publicas son aquellas organizaciones econémicas que se forman
con la aportacion de capital publico o estatal, debido a la necesidad de intervencion del
Estado en la economia. El Estado crea empresas con el fin de satisfacer necesidades

sociales e impulsar el desarrollo socioeconémico.

Las empresas mixtas son las que se forman mediante la fusion de capital publico y privado o
extranjero. En México, un ejemplo importante eran los bancos nacionalizados, en donde el
64% del capital le pertenecia al Estado y el 36% a los particulares. Actualmente, los bancos
privados se han asociado con capitales extranjeros, lo cual contribuye a formar empresas
mixtas (Méndez, 2007).

Por otro lado, Thompson (2007) clasifica a las organizaciones de acuerdo a otras
caracteristicas que estan relacionadas con el ambiente interno en el que operan, por lo que

las cataloga en tres tipos: de acuerdo a sus fines, formalidad y grado de centralizacion.
De acuerdo a sus fines:

Este tipo de clasificacion resulta de los motivos y objetivos que estan vinculados para la

realizacion de sus actividades, los cuales son:

- Con fines de lucro: Tiene como uno de sus principales fines generar una determinada
ganancia o utilidad para sus propietarios y/o accionistas.

- Sin fines de lucro: Tienen como objetivo el cumplir un determinado rol o funcién en la
sociedad sin pretender una ganancia o utilidad por ello, como por ejemplo: las

escuelas publicas, organizaciones culturales, hospitales, etc.
De acuerdo a su Formalidad:

Esta clasificacion depende de la estructura y sistemas oficiales, definidos para la toma de
decisiones, la comunicacién, la autoridad y el control que se lleva a cabo dentro de las

compafiias para su funcionalidad.

- Organizaciones Formales: En donde un grupo de personas trabaja en conjunto bajo
una autoridad, con metas y objetivos que beneficien mutuamente a los participantes y
a la organizacion. Los individuos que trabajan juntos necesitan un sistema o estructura

definida por medio de la cual puedan relacionarse entre si y puedan coordinar
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esfuerzos. La estructura de la organizacion formal trata de ordenar y unificar las

acciones y esfuerzos de quienes trabajan juntos (Harris, 1992).

Sin embargo, Alvarez (1997) propone que el tamafio de la organizacion define el grado de
formalidad de ésta, el cual se determina por la cantidad de empleados, indicando que en
donde se registra un nimero de empleados alto tendera a ser mas formalizada, por lo que
necesitan de un modelo burocréatico para su funcionamiento en consecuencia a la necesidad
de personal especializado en donde predominan los procedimientos y los procesos de
delegacion. Mientras que las pequefas y medianas empresas tienen poca formalidad debido
a que predominan los pequefios grupos, por lo que la divisién de trabajo no es tan clara, los
procedimientos no estan estandarizados y hay una tendencia a la concentracién de la
autoridad y decision.

Por otro lado y desde una diferente perspectiva, Harris (1992) refiere parte de los malos

funcionamientos de las organizaciones formales, lo cual incluye:

e Ser inadaptadas e impersonales

e Fallar al determinar las diferencias fundamentales de los trabajadores como seres
humanos.

e Enfatizar demasiado en el crecimiento organizacional y la perpetuacion

e Crear ansiedad en los trabajadores mediante presiones por rutina y conveniencia.

e Ser demasiado costosas en términos de tiempo y dignidad humana, para implantar las

normas y reglamentos organizacionales.

- Organizaciones Informales: Consisten en “medios no oficiales” que influyen en la
comunicacion, la toma de decisiones y el control que son parte de la forma habitual de
hacer las cosas en una organizacion. Es decir, se refiere a las interacciones dentro de
la organizacion, entre los individuos que la componen con los roles organizacionales
definidos por el sistema formal, pero que no estan formalizados en la estructura de la

organizacion (Thompson, 2007).
De acuerdo a su grado de Centralizacion:

- Organizaciones Centralizadas: Se refiere a la concentracién de la autoridad en la cima
de la organizacion o departamento (Hellriegel, Jackson, y Slocum, 2007), con el
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objetivo de que los empleados de menor nivel jerarquico tengan el conocimiento de la
persona a la que le reportaran o su jefe inmediato. Estas caracteristicas son mas
comunes en las organizaciones formales.

- Organizaciones Descentralizadas: Es la delegacion de autoridad y responsabilidad a
empleados o departamentos de nivel inferior (Hellriegel et al., 2007; Harris, 1992). Es
caracteristica de empresas que funcionan en ambientes complejos e impredecibles.
En aquellas compafiias que enfrentan una competencia intensa, suelen descentralizar

para mejorar la capacidad de respuesta y creatividad.
Por otro lado, Chiavenato (1993) clasifica a las empresas en tres tipos:

- Empresas primarias 0 extractivas: Las cuales ejecutan actividades extractivas o la
obtencion de materias primas, como por ejemplo las empresas agricolas, mineras,
extraccion de petroleo, etc.

- Empresas secundarias o de transformacion: Son empresas que procesan Yy
transforman las materias primas en productos como las empresas productoras de
bienes, en donde las industrias en general son las que van a formar parte de esta
clasificacion.

- Empresas terciarias o prestadoras de servicios: Aquellas que van a ejecutar y prestar
servicios especializados como los bancos, financieras, comercio general, hospitales,
escuelas, servicios de comunicacion, servicios profesionales (abogados, contadores,

ingenieros, médicos, dentistas, etc.)

Otro de los enfoques en la clasificacion de las organizaciones fue planteado por Blau y Scott
(1976; en Méndez, Monroy y Zorrilla, 1986), indicando cuatro tipos: 1) asociaciones de
beneficio mutuo, cuyos beneficiados principales son los propios miembros, de las cuales y
como ejemplo mencionan a los sindicatos, partidos politicos, sectas, clubes y sociedades
profesionales; 2) las firmas comerciales, las cuales buscan el beneficio de los propietarios,
nombrando a las industrias, bancos, almacenes, compafiias de seguros como principales
exponentes; 3) las empresas de servicios las cuales pretenden el beneficio de sus clientes,
como los hospitales, escuelas, agencias de promocién social; y 4) las organizaciones de
bienestar comun, que tienen como objetivo el beneficiar al publico en general, de las cuales
son representativas las oficinas gubernamentales, policia, bomberos, instituciones de

investigacion cientifica, entre otras (Martinez y Sanchez, 2001).
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1.3 Organizaciones mexicanas

Existe evidencia de que las grandes empresas existieron a fines de la época colonial en
México. La investigacion realizada por los autores Marichal y Cerutti (2005), revela que a
finales del siglo XVIII ya existia un nimero de empresas cuya naturaleza se debia a los
oligopolios y monopolios mercantiles.

Los autores anteriores afiadieron que después de la guerra de Independencia, en el pais se
presentaron graves problemas, sobre todo en la comercializacién, por lo que la economia
mexicana comenzd un proceso de dificil y lenta recuperacion, sin embargo, en algunos
sectores se lograron avances que permitieron que las empresas innovadoras operaran, por lo
gue la élite gubernamental intent6 introducir reformas cuya finalidad principal era el alentar
las inversiones extranjeras. Entre el afio 1830 y 1850, en México se establecieron varias
fabricas textiles aunque predominaban las empresas familiares, por lo que las organizaciones

estatales de la época resultaron un fracaso.

En el afilo de 1870 se empiezan a multiplicar las empresas modernas, asi como también la
ampliacion de los mercados regionales y su desarrollo. Diez afios después, se evidenciaron
las nuevas corrientes de inversiones extranjeras, por lo que el desarrollo de mercados
capitales y la creacion de marcos institucionales para las actividades econdmicas,

contribuyeron a una aceleracion del desarrollo capitalista del pais. (Marichal y Cerutti, 2005).

Por lo que, durante la época de gobierno de Porfirio Diaz se presentd un nivel considerable
de desarrollo tecnoldgico, en donde la inversidn extranjera fue sustancial en este periodo,
concentrandose en la mineria y en el sistema ferrocarrilero principalmente, por lo que este
sistema de transporte facilitdé el comercio interno y externo. De igual manera, la industria
manufacturera se desarroll6 durante los afios de su gobierno, sobre todo debido a la
inversidn extranjera. Por lo que el proceso de industrializacion en el Porfiriato brindé la

oportunidad de desarrollo a los inversionistas nacionales (Theisen, 1972).

Mientras que en los afios posteriores a la Revolucion, el grupo de capitalistas de aquella
época, aprovecharon los cambios econdémicos y politicos como resultado de este
acontecimiento. Durante el gobierno de Avila Camacho se plante6 un proyecto cuya finalidad
era la reconstruccién econdmica del pais (la industrializacion) y reconocid que las empresas

privadas eran el motor principal del desarrollo y, en consecuencia a esta idea, fue como se
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buscé un clima de entendimiento con los inversionistas nacionales y extranjeros. Los afios de
Su gobierno registraron un aumento considerable de industrias en el pais a mas del doble.
(Puga, 1995).

A pesar de que en el afio de 1940 se garantizé la participacion equilibrada de capital privado
nacional, la legislacion permitio el avance de las transnacionales en numerosos campos de la
economia, lo cual origin6 que en el afio de 1970, mas de la mitad de las empresas
extranjeras en México, poseyeran Unicamente capital externo (Puga, 1995).

La evolucion de las micro, pequefias y medianas empresas en México inicia a principios de
los afios ochenta. “Esta es una manera de supervivencia que se han forjado millones de
personas lanzadas a la pobreza extrema y a un mercado de trabajo cada vez mas reducido”
(Angeles, 1997; en Rueda, 1997, p. 43). La proliferacién de estas empresas (sobre todo de
las microempresas) se debe a la situacion de desempleo, por lo que parte de la poblacién ha
optado por el autoempleo. Al respecto, Rueda (2001) menciona que en los paises atrasados
como Meéxico, el crecimiento del autoempleo y la economia informal aumenta de forma
acelerada debido a la creciente participacion de personas que son excluidas de una
ocupacion a cambio de un salario. Por lo que la economia informal en el pais ocupaba en el
afio de 1998 a 21 millones de mexicanos, cifra que representaba el 58.33% de la poblacion

economicamente activa (Gonzalez, 1998; en Rueda 2001).

En la actualidad, las PyME’"s del pais han tomado un auge muy importante en los diferentes
ambitos del desarrollo econémico (Garcia, 2004); de acuerdo con cifras oficiales por parte del
Instituto Nacional de Geografia y Estadistica (INEGI), en 1999 México reportd que la micro,
pequefia y mediana empresa representaban el 99.7% del total de las empresas del pais
(Garcia, 2004). Sin embargo, la Secretaria de Economia (SE) indica que ademas de
contribuir a generar mayores oportunidades de empleo, en el afio 2009 se sefiald6 que en
México se detectd un total de 5,144,056 empresas, evidenciando que el 99.8 por ciento son
MiPyME’s, las cuales participan dentro de las actividades econdmicas de la siguiente forma:
el 47.1% son empresas de servicios, el 26% participa en el comercio, el 18% en la industria
manufacturera y el resto representan el 8.9%. Estas empresas concentran el 78.5% del

personal ocupado.
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Y debido a su participacion en el desarrollo econémico, Garcia (2004) propuso que los
objetivos de estas empresas deben de centrarse en el posicionamiento competitivo en un

determinado mercado, asi como saber qué hacer para mantener o mejorar esa posicion.

Para complementar lo anterior, Grant (1996; como se citd6 en Garcia 2004) afirma que los
objetivos de las PyME frente a las grandes empresas consisten en:

Cuestionar su posicion estratégica; su supervivencia y éxito dependera, en gran medida de su
capacidad para dotarse de recursos y habilidades para buscar nuevas ventajas competitivas
(calidad, capacidad tecnolégica, innovacion, capital humano, conocimiento, etc.) con el

objetivo permanente del crecimiento y la diversificacion. (Pag. 33).

1.4 El Ser Humano en las Organizaciones

Anteriormente se indicaron los diferentes pensamientos que explican el funcionamiento
organizacional, en donde algunas de estas corrientes empezaron a involucrar al individuo
como un factor imprescindible en la creacion, desarrollo, competitividad y mantenimiento de
las empresas. Por lo que, se mencionara la participacion del ser humano en estos sistemas,
asi como también las principales investigaciones que corroboran la significancia de su

presencia en la organizacion.

En los primeros afios del siglo XX se realizaron los intentos por aplicar la nueva Psicologia
experimental a los problemas de las organizaciones, siendo uno de los pioneros de este
campo Frederick Winslow Taylor; el objetivo de este investigador era hacer las cosas de
manera eficiente en la empresa y maximizar la utilidad, debido a la gran cantidad de pérdidas
gue ocasionaba el no hacerlo. De acuerdo con Brown (1954), los trabajos de Taylor partieron
de cuatro principios basicos, dando lugar a la administracion cientifica:

1) Observar el proceso de trabajo

2) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo.

3) Instruirlos en los métodos mas eficientes y los movimientos mas econémicos que

debian aplicar a su trabajo.

4) Conceder incentivos en forma de salarios mas altos para los mejores trabajadores.
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Taylor tuvo la idea de aplicar métodos cuyos resultados se verian reflejados en el incremento
de la eficiencia de los empleados, a través de la instruccion y la otorgacion de incentivos en
forma de salarios mayores por incremento en la produccion. Los resultados obtenidos por
este investigador sirvieron de base a lo que ahora se conoce como “estudios del tiempo y el
movimiento” (Brown, 1954), en donde dividi6 las tareas y el trabajo con el objetivo de
perfeccionar los mejores elementos del proceso realizado por los empleados, sin embargo,
este sistema se considera como repetitivo y mecénico, minimizando la importancia del

individuo en las organizaciones y apoyando el pensamiento mecanicista.

No obstante, la preocupacion por la importancia del ser humano en las organizaciones surge
a partir de la escuela de las relaciones humanas, cuya ideologia fue postulada a partir del
humanitarismo, con el objetivo de evidenciar la realidad a partir de la Revolucion Industrial
(Brown, 1954); teniendo como principales exponentes a Elton Mayo, Abraham Maslow y
Chris Argyris (Méndez et al., 1986; José, 2002). Esta corriente surgio como consecuencia
inmediata a las conclusiones obtenidas por los trabajos realizados en Hawthorne, en donde
su efecto fue la oposicidon a la “teoria clasica de la administracion” cuya tendencia se
enfocaba a la deshumanizacion, aplicacion de métodos rigurosos, cientificos y precisos
(Martinez y Sanchez, 2001; Méndez et al., 1986).

Como ya se menciond, la importancia e investigacion de las relaciones humanas y problemas
de los individuos en las empresas inicia con el trabajo de Hawthorne, el cual fue realizado en
la empresa Western Electric Company, ubicada en Chicago entre los afios 1927 y 1933 por
Elton Mayo. Este estudio consistié en alterar diferentes condiciones del ambiente como las
horas de trabajo, modificacion de los periodos de descanso, cambiar el nivel de iluminacion,
etc., con el objetivo de descubrir algiin medio para reducir la tension existente y para elevar
la produccion (Chiesa y Hobbs, 2008; Limén, 2000; Brown, 1954). Sin embargo, los
resultados arrojados por los estudios no fueron decisivos, indicando que la productividad
tendia a mantenerse y aumentar independientemente de las condiciones cambiantes que
aplicaron para la realizacion de la investigacion, por lo que atribuyeron este fenébmeno a otros

factores que influian en la productividad.

Debido a esto, las investigaciones realizadas en Hawthorne iban a demostrar que “existe
algo mucho mas importante que los horarios, los salarios o las condiciones fisicas de trabajo,

algo que incrementaba la produccion sin importar los cambios en las condiciones del
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ambiente” (Brown, 1954, p. 83). Por lo tanto, era indiscutible la intervencion de algun factor
que incrementaba el nivel de productividad, por lo que surgié la necesidad de idear
investigaciones mas precisas con la intencion de revelar la naturaleza de este factor que era

desconocido.

La conclusion a la que llegaron fue que los empleados pondrian mas empefio en el trabajo
cuando sabian que la gerencia se interesaba por su bienestar y sus supervisores les
prestaban mayor atencién, por lo que este fendbmeno recibié el nombre de “efecto de
Hawthorne” (Chiesa y Hobbs, 2008). Se indic6 también la importancia de los grupos
informales en la productividad. Este fue el primer estudio en aplicar un método cientifico en
investigaciones de los individuos en el ambiente de trabajo (José, 2002; Chiesa y Hobbs,
2008).

El efecto de estos estudios sobre la concepcion clasica fue concluyente en cuanto a la
importancia de las relaciones e interacciones de los grupos, por lo que una nueva teoria de la

organizacion comenzo a emerger.

La vinculacion entre las actitudes y las relaciones sociales de personas y grupos, también fue
estudiada por el investigador Douglas McGregor en el afio de 1960, quien analizé algunas
organizaciones para identificar las motivaciones y los grupos como necesidades para su
satisfaccion. Indica dos tendencias opuestas en la “teoria X y Y”, lo cual origind una
importante toma de conciencia en el mundo gerencial sobre como tratar al personal,
apoyando la idea de consideracion hacia los empleados, brindarles participacion, tener en

cuenta sus necesidades, etc. (Urdaneta, 2005).

McGregor enumera suposiciones implicitas sobre la naturaleza del hombre, por lo tanto,
denominé por un lado la “teoria X”, la cual se relaciona con la concepcion clasica de la
organizacion del trabajo, introduciendo las conjeturas que tienen que ver con la aversion
innata del hombre hacia el trabajo, de manera que, para hacerlos trabajar tienen que verse
obligados, controlados y amenazados. De acuerdo con esta teoria, el hombre también
prefiere ser dirigido, evitando responsabilidades, tener poca ambicion y buscar seguridad,
principalmente. En consonancia a esta teoria, propuso la teoria “Y”, cuyas premisas
mencionan el esfuerzo en el trabajo como algo natural, visualizandolo como una fuente

importante de satisfaccién personal y social; y es por esto que al presentarse condiciones
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apropiadas, el hombre comun aprende a aceptar las responsabilidades, evidenciando la
capacidad del individuo para aportar su creatividad en las organizaciones (Melamed, 2006;
Urdaneta, 2005). Las aportaciones de este autor se pueden reflejar en los fendmenos de las
organizaciones que se encuentran vinculados principalmente con la productividad y

respuestas dadas por los individuos.

Por otro lado (como uno de los exponentes mas importantes de la escuela de las relaciones
humanas en las empresas) se encuentra Chris Argyris (Melamed, 2006; Méndez et al.,
1986), cuya contribucion mas significativa fue referida a la personalidad del individuo, por lo
que enfatiza la capacidad de eficacia de una empresa como efecto del alcance del éxito
psicologico de sus miembros a través del cambio de valores y comportamientos de los
gerentes por medio de capacitacion adecuada, fomento de autoevaluacion y las
recompensas economicas de acuerdo a la contribucion al sistema y adaptacion al entorno y
no a resultados de productividad, dando importancia a los valores de los objetivos,

mantenimiento del sistema interno y la adaptacion al medio (Melamed, 2006).

Las teorias propuestas sobre las relaciones humanas tienen como objetivo el reconocer que
el individuo debe ser considerado como ente biopsicosocial, el cual tiene multiples intereses,
objetivos, motivaciones, expectativas, preocupaciones, asi como necesidades que tienen que
ver con el reconocimiento de sus emociones, pertenencia a un grupo, recepcion de
recompensas, etc.; en donde el ser humano va a buscar alcanzar por diversos recursos la
satisfaccion de sus necesidades, asi como el logro de sus metas y, por lo tanto, la

organizacion surge como uno de los medios importantes para alcanzarlas.

La importancia de las necesidades de los seres humanos fue estudiada y conceptualizada en
la clasificacion realizada por Abraham Maslow, ya que desarroll6 la jerarquia de necesidades
de los individuos, las cuales son de origen fisico y psicoldgico; puntualizando que, una vez
satisfecha la primera necesidad, el ser humano continuaria con las siguientes hasta alcanzar
su autorrealizacion y como parte fundamental en su experiencia. Por ello, José (2002)

propone la aplicacion de la teoria motivacional en las organizaciones de la siguiente manera:
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AUTOR A- -Motivacién del compromiso del empleado y trabajo
/ZACIO como uno de los principales medios de expresion
/ \ -Exito, autoridad, reconocimiento y
AUTOESTIMA recompensa
/ PERTENENCIA Interaccion con colegas, actividades

sociales y deportivas, reuniones

/ *Programas de gastos
médicos, seguridad de
SEGURIDAD empleo y programa de

carrera en la organizacion.

. +Contratos de trabajo
FISIOLOGICA conforme la ey,
ambiente agradable.

Fuente: Basado en José (2002), pag. 34.

En relaciéon a ello y, haciendo hincapié en la relacion empresa-empleado, las organizaciones
son visualizadas como fuentes de logros de los que laboran en ella (Harris, 1992), por lo que

forma parte de su desarrollo armonico.

Por lo que, las organizaciones hoy en dia deben considerar los recursos humanos con que
cuentan como un “factor clave de gestidén”, debido a que se muestran como una variable
determinante de la posicion competitiva que la empresa alcanza como resultado de la
incidencia que tiene en aspectos, tales como la capacidad innovadora de una organizacion o
la calidad de sus productos o servicios (Pérez-Carballo, 2002; como se citd en Coronado,
2005). Al respecto, Méndez (2007) propone la metafora del trabajador como inversionista,
refiriéndose a que el empleado proporciona su capital humano en una organizaciéon y por lo

tanto, espera recibir un retorno sobre su inversion.

Debido a esto, es importante mencionar que uno de los objetivos de las organizaciones son
los relacionados con la responsabilidad social, tal y como lo expresa Hans Kiing (1999; en
Hamburger, 2007):

Alcanzar utilidades no es el fin Gltimo de la accibn empresarial, es mas bien un medio

encaminado al servicio y bienestar social. La funcién de las empresas y las organizaciones es
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servir a los consumidores, a los trabajadores, a los accionistas y a la sociedad, con el fin de
conseguir un equilibrio en sus antagonicos intereses. (pag. 111).

Al retomar estas investigaciones sobre la significancia del recurso humano en las empresas,
deberia ser concebida la idea de valorar y tratar al empleado desde una perspectiva
humanista, tomando en cuenta que el individuo tiene necesidades que deben ser satisfechas
a partir del trabajo; asi como las compaiiias requieren del talento humano para funcionar
adecuadamente y contribuir al logro de sus obijetivos, el individuo requiere de la empresa
para obtener sus fines personales. Por lo tanto, el compromiso no so6lo debe ser por parte del
empleado sino por parte de la organizacion, debido a que muchas veces se olvida que los

individuos invierten gran parte de su vida en el &mbito laboral.

Lo anterior parte del principio de intercambio reciproco, tal y como lo propone Harris (1992),
quien indica que, cuando una determinada empresa ocupa los servicios del empleado, ésta
tendra cierta responsabilidad en el logro de metas y satisfacciones de las necesidades
razonables del trabajador. Por lo que Ruiz (2007) indico la importancia de que las compaiiias
adopten el papel que integran en la sociedad moderna, el cual es el eje conductor del
sistema de mercados (y como tal debe prestar un servicio) y, ademas de buscar su

desarrollo, debe integrar en su avance el crecimiento de los individuos que la componen.

También, en las empresas debe considerarse que ante el ingreso de un nuevo empleado,
éste tiene ideas y expectativas definidas acerca de su carrera laboral en la nueva empresay,
por lo tanto, cuando un empleado se mantiene en la compafia, sus necesidades varian
conforme satisface las iniciales, y con esto, comprender que las necesidades del ser humano
son cambiantes y dinamicas, por lo que tienden a no permanecer constantes durante largos
periodos (Harris, 1992). Esta comprension seria de gran utilidad para las compafias con la

finalidad de mantener y entender a su personal.

Es por esto que hoy en dia se reconoce la importancia del rol de los individuos en las
organizaciones como su principal activo, debido a que, los trabajadores que conforman una
empresa hacen el trabajo de diseflar y planificar el producto, gestionar procesos,
comercializacion, establecer objetivos y estrategias empresariales, pero sobre todo, las
personas son de valiosa importancia para el funcionamiento de las compaiiias sujetas al
cambio continuo, para asi lograr sus objetivos en el mercado competitivo actual (Ballivian,

2006).
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CAPITULO Il. ROTACION DE PERSONAL

Es necesario considerar la rotacion de personal como un fendmeno debido a diferentes
causas; la cual no siempre va a tener efectos negativos en las organizaciones, ya que, en
toda organizacion ocurre normalmente un pequefio volumen de entradas y salidas del factor
humano, lo que ocasiona una rotacion meramente vegetativa y de simple mantenimiento del
sistema (Velando, 2004). Habra también aquellas empresas cuyos intereses sean mantener
una considerable rotacion, con el objetivo de evitar la jubilacién del empleado, estancamiento

organizacional, falta de desafios y retos, por mencionar algunos.

Littlewood (2006) refiere que en México, pese a la importancia que el capital humano
representa para las organizaciones, han sido pocas las investigaciones que se han efectuado
respecto al origen de la rotacion voluntaria de personal. Las investigaciones y aportaciones
gue se han realizado en torno a este fendmeno, en su gran mayoria pertenecen y provienen
de otros paises y culturas, lo cual podria desarrollarse y evaluar su aplicacion en el contexto

del pais para abrir un nuevo campo de estudio.

Para muchas organizaciones, la rotacion de personal es consecuencia de factores tanto
internos como externos de la empresa que influyen sobre la conducta de abandonar la
organizacion, tal como lo plantea Flores, Abreu y Baddi (2008, p. 79): “estos fendmenos
condicionan la actitud y el comportamiento del personal. Por tanto, es una variable
dependiente (en mayor o menor grado) de los fenémenos internos o externos de la

organizacion”.

La rotacion de personal puede dividirse en rotacion evitable e inevitable (Abelson, 1987;
como se cité en Allen, Bryant y Vardaman, 2010). La primera se considera evitable debido a
gue se produce por razones por las que la organizacion influye, como disminucién en la
satisfaccion laboral, mala supervision, sueldos, etc.; mientras que la rotacién inevitable es
aquella en donde la compafiia puede tener poco o ningun control sobre la decision del
empleado de salir de la organizacién (tales como la salud, familia, entre otros). De acuerdo
con Allen et al. (2010), la distincién es importante porque puede tener sentido estratégico

para invertir en la reduccion de la rotacion.
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2.1 ¢Qué es larotacion de personal?

Para obtener una mayor comprension acerca de lo que es la rotacion de personal y cédmo
afecta a las empresas, se debe comenzar con la identificacion de definiciones que la
describen para clarificar este fendmeno, asi como los posibles factores que la generan. Por
lo que a continuacidn se detalla sobre este tema:

Flores et al. (2008) agregan que:

la rotacién o fluctuacion puede ser real o potencial, la primera es la salida consumada ante lo
cual no se puede tomar ninguna medida pues el trabajador ya se ha marchado, el segundo
tipo de salida esta relacionada con el deseo latente del trabajador de marcharse, el cual no se
ha hecho efectivo por no haber encontrado aquél empleo que redna los requisitos que esta

buscando y que corresponda con las expectativas que esa persona tiene. (p. 68).

La rotacion voluntaria de personal, es definida como la separacién que un empleado inicia y
lleva a cabo por cuenta propia a fin de concluir la relacién laboral, ya sea por medio de la
renuncia o el abandono del trabajo (Littlewood, 2006). Mientras que Arthur (1994; como se
citd en Velando, 2004, p. 1) entiende este fendmeno como la “desvinculacién o salida de los
empleados de la empresa, siempre que ese movimiento hacia el exterior sea iniciado por un
acto volitivo del propio empleado, considerada como un fendmeno con un considerable

impacto en la eficiencia organizacional”.

Para Shahnawaz y Jafri (2009), la rotacion de personal se puede definir como el cambio de
trabajo o servicios en una organizacion durante un periodo definido. Rossano (1985; en
Felps, 2009) alude que la rotacibn se define como la interrupcion voluntaria de la
participacion en el empleo de una organizacion, excluyendo la jubilacion o el despido,

realizado por un individuo que recibié compensacion monetaria de la organizacion.

Abassi (2000; en Ongori, 2007) agrega que la rotacion de empleados se realiza alrededor del
mercado de trabajo, entre empresas, empleos y ocupaciones, asi como también se toma en
cuenta los estados de empleo y desempleo. Entretanto, Woods (1995; como se citd en
Ongori, 2007) lo visualiza como un proceso que consiste en tener una nueva vacante hasta

gue el nuevo empleado es contratado y entrenado, llamandolo “proceso de sustitucion”.
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2.2 Ventajas y Desventajas de la desvinculacion de empleados

De acuerdo a las investigaciones sobre las ventajas que proporciona la rotacion laboral,
éstas generalmente son relacionadas con el ingreso de los nuevos empleados (después de
reemplazar a los que se desvincularon de la organizacion), debido a que pueden contribuir
con nuevas ideas, soluciones creativas, reduccion de conflictos en el lugar de trabajo y
favorecer con sus conocimientos y habilidades a la organizaciéon (Riley, 2006; en Kuean,
Kaur y Wong, 2010). Las ventajas para la organizacion pueden ser el desplazamiento de
personal poco eficiente, introducciéon de nuevos conocimientos / tecnologia (Tamayo, 2008) a
través de nuevos emplazamientos, estimular cambios de conducta y politicas, aumento de
las posibilidades internas de movilidad, aumento de flexibilidad en la estructura, mayor
satisfaccion en el personal que se queda, que los empleados que permanecen tengan una

estimulacion a través de la creatividad de los nuevos colaboradores, etc. (Chinchilla, 1996).

Katz (1980; en Tamayo, 2008), en su estudio aplicado a grupos de trabajo de empresas,
concluye que en los grupos que han trabajado juntos por mucho tiempo, el desempefio
decrece y que al incorporar nuevas personas al grupo favorece los conocimientos e

incrementan su productividad.
Mientras que Grobler (2005; en Kuean, Kaur y Wong, 2010) opina que:

los niveles moderados de rotacion son benéficos para la organizacion, en términos de inyectar
nuevas ideas, mejorar la innovacion y reducir los conflictos en el lugar de trabajo, por otro
lado, la rotacibn excesiva crea una fuerza de trabajo inestable y aumenta los costos de

recursos humanos e inefectividad organizacional. (p. 2252).

Es por esto que no toda la rotacion de personal que es detectada en las organizaciones es
indeseable, aunque en algunas organizaciones puede llegar a niveles disfuncionales
(Littlewood, 2006), por lo que es imprescindible que las compafias tengan definido un indice
de efectividad organizacional (Staw, 1980; en Littlewood, 2006) que contribuya al beneficio
del funcionamiento de la empresa y que funja como indicador de un porcentaje deseable de
rotacién, asi como también identificar si las personas que se estan yendo son las que
deberian retirarse (son bajas que no causan mayor problema a la organizacion, lo cual puede

deberse al bajo desempefio que manifestaban los empleados, por ejemplo).
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Por otro lado, Allen, Bryant y Vardaman (2010) agregan que la rotacion de personal no
siempre es perjudicial y en ciertos casos puede ser beneficiosa para las organizaciones, por
lo que proponen que las partes involucradas en la rotacion (por ejemplo los administradores,
ejecutivos y gerentes de Recursos Humanos), tengan una visibn comin y marco de
referencia para interpretar lo que la rotacion significa y afecta en su organizacién, en funcién

de los costos y beneficios asociados.

Gresing-Pophal (2006) manifesté que las razones por las que la rotacién de personal les
beneficia 0 no a las empresas va a depender de las caracteristicas de cada una, por ejemplo,
si una organizacion tiene importantes desafios externos, en consecuencia aumentan las
presiones competitivas y el personal interno no ve con claridad el medio ambiente, por lo que
la rotacion puede ser muy positiva. Apoya la idea de que la gente nueva tiene y aporta
nuevos enfoques, experiencia en la industria e informacion en donde estuvieron laborando
por ultima vez. También hace mencién acerca de la importancia de las organizaciones
competitivas, que se distinguen por su evolucion, en donde surgen situaciones en las cuales
algunos miembros del personal no evolucionan con la empresa, por lo que en estos casos el

cambio es esencial.

Hay otras investigaciones que se han realizado, las cuales han demostrado que la rotacion
de personal reduce los costos como resultado de una reestructuracion administrativa,
permitiéndoles a las organizaciones hacer frente al reto de la competencia global (Balkin,
1992; Henkoff, 1990; Jacob, 1992; Nussbaum, 1991; en Tamayo, 2008).

También, la rotacion de personal ha facilitado el desplazamiento de empleados con
caracteristicas de liderazgo negativo, debido a su probable repercusion en el fomento de
actitudes conflictivas por parte de los subordinados hacia la organizacion (Dalton y Todor,
1979; Staw, 1980; en Tamayo, 2008), lo cual trae consigo problemas en las relaciones

interpersonales y, en consecuencia, en el clima laboral.

Se podrian citar muchos ejemplos en donde la rotacion de personal resulta deseable para
las organizaciones dependiendo del giro, objetivos, estructura, etc., en donde se evidencia la
necesidad de que en algunos puestos de trabajo sea continua la rotacién y a la vez no

generar conflictos en el sistema.
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Uno de los ejemplos mas sobresalientes de las empresas en las que la rotacion de
empleados es deseable o no llega a ocasionar costos importantes a las mismas, son los
servicios de comida rapida, en donde gran parte de los empleados son ayudantes generales;
lo cual se debe a que la eficiencia se evidencia por el tiempo de espera del cliente y el
desperdicio de comida (Kacmar, Andrews, Van Rooy, Steilberg, y Cerrone, 2006).

En estos lugares no requieren invertir en la capacitacion del empleado, lo cual es
consecuencia de los procedimientos o el tipo de trabajo a desempefar, debido a que su
eficiencia sera resultado de la experiencia del individuo, limitaindolo meramente al
conocimiento explicito para seguir instrucciones detalladas en la preparacion de alimentos y

servicio al cliente (Kacmar, et al., 2006).

Es importante agregar que, este tipo de empresas generalmente prefieren contratar
adolescentes como parte del equipo de trabajo, debido a que suelen tener poca experiencia
con el trabajo remunerado, por lo que estan limitados a evaluar adecuadamente el ambiente
laboral, las condiciones, si estan siendo tratados de manera injusta y razonable, etc. (Gould,
20009).

Por lo que (como ya se menciond) cada empresa va a plantear su nivel de rotacion ideal y
los puestos en donde mas beneficio obtengan como efecto de la desvinculacion de los
empleados, ya que los retos, el ambiente cambiante, la competencia, rentabilidad, entre
otros, ayudaran a definir a las organizaciones el tipo de dinamica que mas le convenga para

su permanencia en el mercado.

Sin embargo, existen desventajas para las organizaciones ante la pérdida de personal, sobre
todo cuando los niveles de rotacion van en aumento, como afectarlas en tiempo invertido en

contrataciéon y aprendizaje del nuevo empleado, produccion y capacitacion (Gonzalez, 2004).

Por lo anterior, en el caso de abandono voluntario del empleado, esto representa una
inversion de capital humano, en donde estaria implicado un proceso de reemplazo posterior,
como es la busqueda de mano de obra externa, seleccién entre los candidatos, la induccion y
capacitacion (John, 2000; en Ongori, 2007); otro costo importante es el tiempo en que el
nuevo empleado alcanza el nivel de rendimiento adecuado al puesto; ya que durante esta
curva de aprendizaje el trabajador de nuevo ingreso puede experimentar errores y bajo

rendimiento (costos de aprendizaje), gastos de agencias o personal temporal, los cuales
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diferiran de acuerdo al puesto (qué tan especializado es) y la persona que se haya retirado
(Cheng y Brown, 1998; Hom, 1992; en Morrell, Loan-Clarke y Wilkinson, 2004). A su vez,
esto genera consecuencias relacionadas con la baja calidad del servicio, disminucion en la

produccion, etc.

El crecimiento rapido de las Pymes provoca amplios problemas en materia de Recursos
Humanos, debido a diferentes factores como los costos, cantidad de trabajo, entre otros; por
lo que Franza (1998; como se citdé en Gutiérrez y Rubio, 2008) apunta que la mayoria de las
Pymes con un crecimiento rapido tienen como principal problema el encontrar y retener
personal de alta calidad. Cuando los indices de rotacion de personal van en aumento la
empresa comienza a presentar problemas estructurales como en las funciones, autoridad y

actividades, por ejemplo.

Incluso en algunas organizaciones, la alta rotacién de personal puede llegar a desprestigiar

la imagen de la empresa y ubicarla como un empleador inadecuado.

Por lo que Abassi y Hollman (2002; como se citdé en Ramlall, 2003), trataron de determinar el
impacto de la desvinculacion de personal en las organizaciones, cuyo hallazgo fue que la
rotacion excesiva con frecuencia genera consecuencias de largo alcance como el tener un
impacto negativo en la innovacion, repercusion en la consistencia en la prestacion de
servicios, entre otros; por lo que, en casos extremos puede poner en peligro los esfuerzos
para lograr los objetivos estratégicos. Indicaron que, cuando una organizacion pierde un
empleado valioso se puede presentar un impacto negativo sobre la innovacion, calidad en el
servicio, desempefio laboral, entre otros; afectando de forma notoria la rentabilidad de la
organizacion, al no garantizar una calidad uniforme o impedir la entrega del servicio o

producto a tiempo, por ejemplo (Mendoza, 2003).
Por otro lado, Chiavenato (2000) explica que la desvinculacion de los empleados implica

costos primarios, secundarios y terciarios:

1) Costos Primarios: Contemplan el costo de reclutamiento y seleccion, de registro y
documentacion, de ingreso y costo de desvinculacion. En esencia, los costos

primarios constituyen la suma del costo de admisién mas el costo de desvinculacion.
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2) Costos secundarios: Abarcan aspectos intangibles dificiles de evaluar en forma
numeérica porque sus caracteristicas son cualitativas en su mayor parte, estos son:
efectos en la produccién, efectos en la actitud del personal, costo extra-laboral y extra-
operacional.

3) Costos Terciarios: Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotacion
gue se manifiestan a mediano y a largo plazo. Los costos terciarios son sélo
estimables como: el costo de inversion extra y las pérdidas en los negocios.

Prigors y Meyers (1985; como se citd en Gonzalez, 2004) incluyen otros elementos como

costos importantes para las organizaciones:

a) Costos del departamento de empleo, tiempo y facilidades utilizadas para entrevistar al
solicitante, preparar los registros necesarios, hacer los examenes médicos,
socioeconomicos, etc.

b) Costos de entrenamiento, tiempo del supervisor, del entrenador o de otro empleado
gue explique el trabajo al nuevo empleado.

c) Roturas, desperdicios e inutilizacion de materiales al principio del periodo de
aprendizaje o entrenamiento.

d) Costos posibles por concepto de accidentes al propio trabajador o a los demas, en
tanto adquiere la habilidad necesaria.

e) Costo del tiempo extra de trabajo, necesario para mantener la produccion a su nivel,
hasta que el nuevo trabajador pueda rendir su produccion normal.

f) Pérdida de produccion en el intervalo comprendido entre la separacion del empleado
anterior, y la fecha en que aquél que le reemplaza se haya enteramente preparado:

e Pérdida maxima cuando el grupo se encuentra privado del reemplazo
e Pérdida en eficiencia del grupo en tanto los trabajadores regulares se ajustan al

nuevo miembro.

Por lo tanto, Coronado (2005) lleg6 a la conclusion de que:

Determinar el costo de rotacién de personal le permitiria a la gerencia identificar aquellos
cargos que podrian considerarse criticos ya que requieren de las personas que ocupan
capacidades no solamente imprescindibles para la organizacién (habilidades especificas de la
unidad de negocio a la que pertenecen) sino que ademas, no pueden ser facilmente y en un

corto periodo de tiempo adquiridas en el mercado de trabajo. (Pag. 4).
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También es importante mencionar que hay posibles desventajas para el personal que
permanece en la empresa (cuando algun compafiero decidié retirarse de la organizacion)
como por ejemplo: ruptura de las pautas sociales y de comunicacion, pérdida de
colaboradores que eran apreciados, aumento de la carga de trabajo antes e inmediatamente
después de la busqueda para el reemplazamiento, compromiso decreciente, etc. (Mobley,
1982; como se citdé en Chinchilla, 1996).

Otra consecuencia de la rotacién se visualiza en algunos grupos de trabajo, debido a que
constituye una serie de elementos que interactian de forma arménica y sistematica en una
organizacion; por lo que, cuando uno o varios miembros de una agrupacion se desvinculan
de la empresa puede repercutir en el grupo y, por lo tanto, se puede presentar una alteracion
en la dindmica del mismo, impedir que se alcancen los objetivos en equipo 0 que no se
realicen adecuadamente las tareas, lo cual puede llegar a alterar las responsabilidades de
los miembros, asi como afectar el clima laboral y, como posible consecuencia, impedir el

desarrollo en conjunto (Chinchilla, 1996).

2.3 Importancia de la medicién de rotacion de personal

Por lo general, la rotacion de personal se expresa a traves de una “relacion porcentual entre
las admisiones y las renuncias en relacion con el niumero medio de participantes de la
organizacion, en el transcurso de cierto periodo (mensual o anual), con el fin de establecer
comparaciones, desarrollar diagnosticos, promover acciones y hacer prondsticos”
(Rodriguez, 2007, p. 93; véase también Chiavenato, 2000).

De acuerdo con Mendoza (2003), la tasa de rotacibn mensual se calcula de la siguiente

manera:
Tasa de rotacion > de egresos de personal en el mes
Mensual de trabajo = x 100
en el mes Promedio del tamafio de la fuerza
de trabajo
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Sin embargo, la formula propuesta por Arias (1986) para calcular el indice de la rotacion de

personal se realiza anualmente:

Numero de bajas en el afio x 100
Rotacion =

Promedio de personas que trabajaron durante el afio en la empresa

Esta férmula solamente muestra el promedio de salidas de los trabajadores que dejan de

laborar en la empresa.

La rotacion de personal se puede calcular en términos numéricos, y se expresa en un indice,
denominado indice de rotacion de personal. Chiavenato (2000) refiere que existen dos

tipos de indice: el indice de rotacion y el indice ideal:

- indice de rotacion: es la relacibn porcentual entre las admisiones y las
desvinculaciones de personal, en relacion al nUmero medio de miembros de una
empresa, en el transcurso de cierto tiempo, como por ejemplo: los de cada mes,
denominado indice mensual o bien, de cada afio, llamado indice anual.

- indice ideal: es el que permite a la empresa retener al personal de buena calidad,
sustituyendo a aquel que presenta problemas dificiles de corregir (dentro de un

programa factible y econdmico).

Tejeda (2009) menciona que si el porcentaje de rotacion es elevado, es sintoma de la
existencia de algunos problemas, reflejandose en gastos elevados en reclutamiento,

seleccién, entrenamiento, entre otros.

Por otro lado, Wether y Davis (1990; como se citd en Gonzalez, 2004, p. 7), relacionan la
rotacion de personal con la especializacion, indicando que “entre mas especializado es un
puesto, mayor sera el indice de rotacion”, lo cual se refiere a que mientras mas funciones,
responsabilidades, conocimientos, experiencia, etc. demanda un puesto, serd mas compleja
la busqueda de candidatos, el proceso de seleccion, las caracteristicas personales y las

exigencias del empleado seran mayores en cuanto al puesto, sueldo, empresa, etc.

Por lo tanto, seria apropiado que las organizaciones tuvieran la informacion acerca de sus
indices “reales” e “ideales” de renuncias voluntarias, que permitan fungir como indicadores
en caso de que se presenten costos importantes y que pueden afectar el funcionamiento
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organizacional, permitiendo realizar un comparativo entre ambos. Asi como también, realizar
distinciones entre el indice de rotacion funcional y cuando se vuelve disfuncional, incluyendo
los indices de rotacion laboral voluntaria e involuntaria. Lo anterior con la finalidad de que al
implementarse estrategias de solucién, se cuenten con indicadores de evaluacion que
permitan verificar y comparar si han funcionado las estrategias aplicadas en la reduccién de
rotacion de personal. Al respecto, Gonzalez (2004, p. 8) menciona que “cada empresa debe
fijar su propio nivel 6ptimo de rotacion, dependiendo del tipo de actividad desempefiada, area
geogréfica, demanda del producto y/o servicio, oferta y demanda de mano de obra y otras

actividades econdmicas equivalentes”.

2.4 Causas de rotacion de personal

En la literatura, pueden encontrarse diferentes modelos y explicaciones que se han
planteado con la finalidad de entender las causas que generan la rotaciéon de personal
voluntaria. Se han descubierto multiples variables que anteceden al abandono de la
organizacion, explicandose los diferentes procesos psicologicos de mayor interés que se han

considerado como precedentes de este fendémeno.

A continuacion se hace referencia sobre las investigaciones mas destacadas y estudiadas

gue se han efectuado en torno a este tema.

De acuerdo con Ahumada (2001), en la literatura organizacional se han analizado y
propuesto diversos enfoques tedricos para explicar los diferentes fendmenos que se generan
en las organizaciones. Robbins (1987; como se cit6 en Ahumada, 2001), distingue tres
niveles de andlisis organizacional: individual, grupal y el organizacional. Argumenté que en el
nivel individual, las variables que mas han sido investigadas son las que tienen que ver con
las caracteristicas biograficas del individuo, personalidad, actitudes, habilidades,
percepciones, motivacion, por mencionar algunos; en cuanto al grupo, las variables de mayor
importancia son las relacionadas con la comunicacion, toma de decisiones en grupo,
liderazgo, poder, conflicto y la dinamica grupal. Mientras que el nivel organizacional ha sido
estudiado a través de la cultura organizacional, estructura, disefio de trabajo, ambiente fisico,
cambio y desarrollo organizacional. Debido a ello, estas variables tienen un impacto en la

rotacién de personal, repercusion en la satisfaccion, ausentismo, productividad, entre otros.
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En referencia al tema de la rotacion de empleados, Gonzélez (2004) argumenta lo siguiente:

Son muchas las causas por las cuales existe una gran rotacion de personal en las
organizaciones mexicanas. Para unos el factor econémico es el principal, para otros se debe a
la falta de especializacion de la poblacion trabajadora, existiendo fuentes de empleo para
personal calificado pero la mayoria de las personas carecen o tienen poca preparacion; otro
de los fendmenos se debe a los centros de trabajo que aparecen en los anuncios solicitando
trabajadores generales o ayudantes, en donde se ofrecen salarios minimos o poco mayores,
por ello no resultan atractivos para nadie; y si un individuo acepta un trabajo asi, lo mas
probable es que lo abandone en poco tiempo para buscar mejores oportunidades, mayor

ingreso y desarrollo profesional. (p. 7).

Histéricamente, el abandono voluntario de personal se ha explicado como un resultado final
gue es relativamente lento y es consecuencia de un proceso que inicia con la tendencia del
empleado a evaluar su trabajo (principalmente influye la satisfaccion o insatisfaccion), por lo
gue a partir de esto pueden o no desarrollar una percepcion negativa; de ser asi, el
empleado adopta medidas para garantizar un mejor empleo en el futuro (busqueda de otras
alternativas) y, finalmente renunciar a su empleo actual (Chau, Dahling, Levy y Diefendorff,
2009; March y Simon, 1958; como se citdé en Velando, 2004; Price, 1977; como se cito en
Littlewood, 2006).

Uno de los primeros modelos mas sobresalientes y mencionados, es el propuesto por March
y Simon (1958; como se citd en Tamayo, 2008; Velando, 2004) en donde explican que la
conducta de abandonar la organizacion parte de dos percepciones importantes del individuo:
la primera se refiere a la percepcion que el empleado desarrolla respecto a lo deseable que
resultaria abandonar la organizaciéon de acuerdo a la satisfacciéon experimentada con los
beneficios que se obtienen del trabajo actual, expectativas de desarrollo profesional y
consideraciones familiares (Mobley, Griffeth, Hand y Meglino (1979; como se citd en
Littlewood, 2006); mientras que la segunda se refiere a la facilidad que el empleado percibe

para llevar a cabo la conducta de renunciar (Velando, 2004).
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2.4.1 Factores organizacionales que explican la rotacion de personal como

consecuencia

Es relevante definir las caracteristicas y razones por las cuales los empleados que se
encuentran en una organizacién siguen siendo parte de ésta y, por lo tanto son consideradas
dentro de las fortalezas de la empresa, tales como la satisfaccion laboral, satisfaccion con el
sueldo, un trabajo interesante, sentimiento de integracion con el equipo, supervision,
oportunidades de carrera, etc. (Bluedorn, 1982: como se citd en Gaertner, Nollen y Stanley,
1992).

Por otro lado, los estudios sobre la rotacion de personal en el trabajo, han proporcionado una
amplia investigacion empirica acerca de la identificacion de los antecedentes de la
separacion voluntaria (Carmeli y Weisberg, 2006). Al respecto Flores et al. (2008, p. 65)
argumentan: “Generalmente detrds de una excesiva rotacion laboral se oculta la
desmotivacion, el descontento, la insatisfaccion laboral y esto a su vez esta influenciado por
un conjunto de aspectos vinculados en muchos casos a una insuficiente gestion de los

Recursos Humanos”.

Es por esto que, para desarrollar y aplicar estrategias de intervencion que contribuyan a la
reduccion de rotacion de personal, se deben conocer y separar los factores o antecedentes
controlables (de acuerdo a los recursos con que cuente la empresa), asi como los factores
incontrolables (los que son ajenos a la organizacion, como la familia, cuestiones de salud;
por mencionar algunos). Los factores sobre los cuales tiene control la empresa deben de ser
puntos clave para la realizacion del plan de accion para corregirlos; por lo que Khatri,
Budhwar y Fern (1996) detallan estas variables sobre las cuales se puede ejercer dominio
como: la satisfaccion laboral, compromiso organizacional y justicia organizacional (Smyth,
Zhai y Li, 2009).

Apoyando esta idea, algunas de las investigaciones realizadas en China sobre los posibles
factores que determinan la rotacién de personal, han evidenciado resultados significativos
con la satisfaccion laboral, compromiso organizacional y las percepciones de justicia
organizacional como principales predictores de la intencién de rotacién (Choi y Chen 2007;
Chun et al., 2001; Ding Lin y 2006; Kim y Leung 2007; Lee y Liu, 2007; Wong et al., 2001,

2002; como se citd en Smyth et al., 2009). Indicandose que los resultados de estos estudios
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son generalmente consistentes con los realizados en los paises occidentales (Smyth et al.,
2009).

De acuerdo con el planteamiento anterior, diversos estudios se han encargado de dar una
explicacion sobre las causas que influyen en este fenébmeno, en donde las variables que mas
han sido analizadas son las relacionadas con las actitudes del personal como la satisfaccién
laboral (Shahnawaz y Jafri, 2009; Cohen y Golan, 2007; Samad, 2006) y el compromiso
organizacional (Porter, 1974; como se cité en Kuean et al., 2010; Cole y Bruch, 2006; Sallan,
Simo, Fernandez y Enache, 2009) como principales predictores en la intencion de abandonar
la organizacion (Thatcher, 2003; Mitchel, 1981; como se cit6 en Kuean, et al., 2010).

Al respecto, Koh y Goh’s (1995; como se citd en Khatri et al., 1996) destacan diversos tipos
de satisfaccion en el trabajo sobre la rotacion de personal en ocho categorias: de
supervision, la identidad organizacional (Cole y Bruch, 2006), tipo de trabajo, cantidad de
trabajo, condiciones fisicas del trabajo, compafieros de trabajo, recompensas financieras y el
futuro profesional; mientras que para Castillo (2008; como se citd en Shahzad, Hayat, Abbas,
Bashir y Rehman, 2011), la satisfaccion en el trabajo se efectia por dos factores: uno es el
individual (intrinseco) y otro es propiciado por la organizacion (extrinseco), en donde el
individuo puede sentirse satisfecho con el trabajo debido a ambos factores; en relacion con
los factores externos Shahzad et al. (2011) incluyen a los relacionados con el ambiente de
trabajo, relacion con los compafieros, estrés en el trabajo, etc., mientras que los factores

individuales incluyen los conflictos en la familia, horas de trabajo flexibles, entre otros.

La satisfaccion en el trabajo es algo que depende de las multiples necesidades y valores de
cada individuo y, por tanto, de sus caracteristicas personales y ocupacionales, asi como las
expectativas que mantiene el individuo sobre el puesto actual (Velando, 2004), sin olvidar
gue se trata de un concepto y caracteristica subjetiva (Smyth et al., 2009) que va a estar
relacionada con aspectos de la organizacion como el clima laboral, cultura organizacional,

sueldo, comunicacion, liderazgo, beneficios, intereses, etc.

Entretanto, la explicacion relacionada con la importancia que tiene el compromiso
organizacional en la intencion del empleado de salir de la empresa, ha sido investigada por
diferentes autores para conocer su influencia; y es por esto que Meyer y Allen (1997; como

se citd en Shahnawaz y Jafri, 2009; Paré, Tremblay y Lalonde, 2000) proponen tres
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componentes del compromiso organizacional: afectivo, de continuidad y compromiso
normativo: 1) el afectivo se da cuando los empleados sienten un apego emocional e
identificacion con la empresa (Sommers, 1995; Meyer et al., 1993; como se citd en Paré et
al., 2000), evidenciandose que los individuos con compromiso afectivo elevado se
caracterizan por tener una alta motivacion intrinseca, asi como también una fuerte
orientacion a la promocion (Higgins, 1997; Meyer, Becker y Van Dick, 2006; como se citd en
Sallan et al., 2009); b) el de continuidad se refiere al que esta basado en los costos que los
empleados asocian con abandonar la organizacion; c) el compromiso normativo se refiere a
los sentimientos de obligacion de los empleados para mantenerse en la organizacion;
algunos estudios fundamentan el compromiso normativo en reciprocidad con los derechos y
obligaciones entre individuo y organizacion, con la finalidad de obtener un beneficio mutuo

(Meyer, Stanley, Herscovitch y Topolnytsky, 2002; como se cito en Sallan et al., 2009).

Sin embargo, se ha encontrado evidencia sobre la influencia del compromiso afectivo como
el predictor mas importante en la intencion de irse de la empresa, debido a que los
empleados son menos susceptibles a abandonar la compafila cuando se encuentran

emocionalmente identificados con ella (Kuean, et al., 2010).

De acuerdo con Paré et al. (2000), cada tipo de compromiso afecta en diferente manera a los
empleados de la organizacion, por lo que podra ser importante predictor de la intencion y
comportamiento de abandonar la compafia (Shahnawaz y Jafri, 2009; Kuean et al., 2010).
Por otro lado, existe evidencia de resultados encontrados por Ashford (1992; como se citd en
Pearson, 1995) que incluyen los factores personales y establecimiento de metas del
empleado como principales influyentes en el desarrollo del compromiso organizacional vy,

principalmente, como un fuerte predictor en la rotacién de empleados (Pearson, 1995).

Mientras que el modelo propuesto por Garcia Rivera (1991; como se cité en Garcia y Rivas,
2007), expone diferentes variables que llegan a tener un impacto en la intencién del

empleado de mantenerse o retirarse de la compaiiia:

Edad/Género Relaciones Adaptabilidad Equidad Liderazgo
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Estas variables se relacionan (en su mayoria) con las percepciones de los empleados, las

cuales se detallardn mas adelante para obtener una mayor comprension.

En la literatura se enfatizan otras variables que anteceden a la rotacion de personal, como la
justicia organizacional, el estrés ocupacional, las percepciones de la organizacion como la
politica de evaluacién del rendimiento y la carga de trabajo, por ejemplo (Fang, 2001; como
se citd en Smyth et al.,, 2009). De acuerdo con Smyth et al. (2009), estos estudios
generalmente han encontrado que el aumento de percepcién de la “justicia” en el lugar de
trabajo esta inversamente relacionado con la intencion de desvincularse de la organizacion,
mientras que el estrés laboral y la carga de trabajo se correlacionan positivamente con la

intencidén de abandonar.

En donde, el estrés laboral es un proceso que inicia ante una serie de demandas que recibe
el individuo (Lewin y Sager, 2010; Avey, Luthans y Jensen, 2009), cuando dicha demanda es
excesiva frente a los recursos de afrontamiento del trabajador, se desarrollan reacciones
adaptativas, de movilizacion de recursos que implican la activacion fisioldgica (Rovira, 2008),
lo cual puede llegar a generar reacciones negativas como la frustracién, desgaste fisico, ira,
etc., teniendo como consecuencia que el empleado considere la posibilidad de no continuar
en la empresa. Por lo que Mamani, Obando, Uribe y Vivanco (2007) indican dos tipos de
consecuencias del estrés: la directa e indirecta; en la primera se evidencian conductas
relacionadas con el ausentismo laboral, retardos y retraso en el trabajo, rotacion de personal,
poca participacion, por ejemplo; mientras que la consecuencia indirecta se relaciona con la

ejecucion del trabajo y los aspectos organizacionales como: la productividad, accidentes, etc.

Hay otros autores (Brooke, 1986; Hayes et al., 2006; McBey y Karakowsky, 2001; Steers y
Rhodes, 1978; como se cité en Cohen y Golan, 2007) que han analizado diferentes factores
gue también influyen en la intencion del empleado de ya no continuar laborando en la
organizacion, los cuales estan relacionados con las caracteristicas demograficas como la
edad (que ha sido la variable demografica mas estudiada), género, estado civil y educacion
(Samad, 2006); mismos que han sido relacionados con la rotacién de personal, en donde se
ha evidenciado la importancia de la edad del empleado y su continuidad en la empresa;
argumentando que, mientras mas edad tiene la persona, mayores responsabilidades e
intencién de permanencia (por diferentes intereses como plan de jubilacién, prestaciones que
benefician a la familia, menores oportunidades externas para las personas con mayor edad,
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por mencionar algunos), en comparacion con los empleados de menor edad, cuyos objetivos
y expectativas laborales tienen mayor relacion con el desarrollo de carrera y mejores

oportunidades de empleo (Bureau of Business, 1977).

Otra de las razones por las que puede producirse la desvinculaciéon de personal en las
empresas puede deberse a la falta de armonia entre el puesto adecuado y la persona
apropiada. Debido a que debe de existir un equilibrio; de no ser asi, la consecuencia seria
que, al no tener a la persona adecuada en un puesto especifico originara no solo gastos
innecesarios para la empresa (contratacion, reclutamiento, capacitacion, etc.), sino que
también, en el empleado genera un costo de oportunidad al no ingresar en una organizacion
conforme sus conocimientos y aptitudes, lo cual puede ocasionar en el individuo la

desmotivacion, frustracion y, eventualmente, el abandono del trabajo (Fichman, 1988).

Uno de los tépicos que igualmente se han estado documentando es el relacionado con la
calidad de vida del empleado, en donde algunas instituciones ofrecen la opcion de equilibrio
entre la vida laboral y extra laboral, es decir:

Al proceso por el cual la organizacion responde a las necesidades de sus empleados a través
del desarrollo de mecanismos que le permitan rendir al maximo y tomar las decisiones mas
apropiadas. Algunos de sus componentes son la seguridad laboral, los sistemas de
recompensa, la politica salarial, y las oportunidades de crecimiento y de participacion
(Melamed, 2006, p. 146).

La calidad de vida también se entiende como “una forma diferente de vida en la organizacion
gue busca el desarrollo del trabajador, asi como una eficiencia empresarial” (Guerrero et al.,
2006, p. 3). La importancia que el empleado da al equilibrio entre su vida laboral y personal
debe ser tomado en cuenta en las organizaciones que buscan un buen funcionamiento y
compromiso de sus empleados, de manera que la obtencién de beneficios sea reciproca.
Entre las practicas que se han llevado a cabo y que estan involucradas en la calidad de vida
del empleado se encuentran: la flexibilidad en el horario, posibilidad de trabajo a tiempo
parcial, asistencia para el cuidado de los hijos y de parientes mayores o con discapacidades,
subvencion de gimnasios (o disponibilidad de espacios para ejercicio fisico), planes de
descuento, espacios de esparcimiento dentro de la empresa, etc. (Melamed, 2006). La

implementacion de proyectos relacionados con la calidad de vida en el trabajo, puede ser
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beneficiosa tanto para la organizacion como para el empleado, lo cual puede reflejarse en su
desarrollo en el lugar de trabajo, su motivacion, menor rotacion en el empleo, disminucion de
tasas de ausentismo, favorecer la satisfaccion en el trabajo, mayor compromiso hacia la
empresa, aumento en la eficiencia, etc. Al respecto, Dolan (2003) explica que hay cada vez
mas empresas que ofrecen algun tipo de servicio relacionado con la educacién y cuidado de
los hijos, asi como ayuda para que la pareja del empleado encuentre nuevo trabajo,

sugiriendo que este tipo de acciones dan lugar a reducciones en la rotacion de personal.

Desafortunadamente, en muchas organizaciones no se preocupan por realizar y promover un
equilibrio entre la vida laboral y personal. Por el contrario, se enfocan en crear un clima de

gran presion para el individuo mediante las exigencias y demandas.

Finalmente, se ha evidenciado la importancia de las oportunidades externas (Winterton,
2004; Gerhart 1990; Steel and Griffith, 1989) e internas de trabajo y su influencia en la
decision de los empleados de quedarse en su puesto actual de trabajo o abandonarlo
(Kirschenbaum y Mano-Negrin, 1999), lo cual puede deberse a la percepcion de los
trabajadores sobre diferentes variables organizacionales que pueden influir en su estadia,

por lo que seran retomadas mas adelante.

2.4.2 Factores Psicoldgicos que se involucran en el abandono del trabajo

En este tema se abordaran los enfoques de las teorias en Psicologia que han aportado una
mayor comprension acerca de este fendmeno, con la finalidad de enriquecerlo. Por lo tanto,
se plantearan caracteristicas del individuo como la percepcion, relaciones sociales,
motivaciones, etc., relacionados con los factores que ya fueron comentados anteriormente
sobre la organizacion; explicando aquellos aspectos psicolégicos inherentes a estas

variables.

En relacién a la rotacion de personal, las ciencias sociales han ofrecido explicaciones
psicologicas (micro), asi como de tipo econémico y organizacional (macro) para contribuir en
su comprension. Por el lado de las variables psicologicas, se encuentran la satisfaccion
laboral y compromiso organizacional como investigacion de mayor interés. Sin embargo, la

investigacion econémica a menudo aparece en determinados sectores para explicar como
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las fuerzas del mercado (tasas de desempleo o empleo, asi como la oferta y demanda)
afectan con frecuencia a las personas que abandonan sus puestos de trabajo (Banerjee y

Gaston, 2004; como se cit6 en Felps et al., 2009).

De acuerdo con WeiBo, Kaur y Zhi (2010), los modelos clasicos de rotacion de empleados se

basan en actitudes en el trabajo, las cuales son el resultado de un proceso psicolégico.

Una de las caracteristicas que se han estudiado es la intencion de permanencia de un
trabajador, definiéndose como un constructo que se describe como la decisién del empleado
de continuar en la organizacién, mediante factores que propician su estancia, siendo la
variable que mejor predice la rotacion de personal (Kopelman, Rovenpory y Millsap, 1992;
Vandenberg, Self y Seo, 1994; como se citd6 en Littlewood, 2006). La intencion de
permanecer en una empresa, no soOlo arroja resultados de un buen funcionamiento de
factores relacionados con la organizacion, sino que también permite la identificacion de los
empleados que contindan en la organizacion por falta de oportunidades laborales y que, de
percibir otras alternativas de trabajo externas, abandonarian el empleo actual. Cuya decision
puede depender de una evaluacion que realizara el individuo con su ambiente de trabajo
actual, satisfaccion con su puesto, relaciones con jefes y comparfieros, oportunidad de
desarrollo dentro de la empresa, entre otros. No obstante, Allen et al. (2010) hacen referencia
al proceso de retirada de la organizacion, el cual implica e inicia con los pensamientos de
renunciar, la posterior busqueda de trabajo, una evaluacion y comparacion de alternativas de
empleo, para dar pie a las intenciones de abandonar la empresa y, eventualmente, que el

individuo tome la decision de irse (Mobley, 1978; como se citd en WeiBo, Kaur y Zhi, 2010).

En referencia a la idea anterior, Ongori (2007) plantea la teoria de la imagen, la cual describe
la progresion de como los empleados procesan la informacién durante la toma de decisiones.
La premisa fundamental de este modelo es que la gente abandona la organizacion después
de haber analizado y evaluado las principales razones para dejar su empleo actual,
seleccionando las opciones adecuadas. Esta proyeccion compara las caracteristicas de las
opciones de una a tres imagenes internas: valor (grupo de valores que lo definen a uno
mismo); trayectoria (grupo de metas que dirigen la conducta individual) y las estrategias
(grupo de conductas tacticas y estratégicas para unir las metas personales). “Si las opciones
sobreviven en la proyeccion, la persona selecciona la mejor alternativa de acuerdo al andlisis

costo-beneficio” (Lee y Mitchell, 1994; como se citd en Tamayo, 2008 p. 49).
48



Capitulo II. Rotacion de Personal

Entretanto, Gaertner et al. (1992) proponen dos variables relacionadas pero a la vez
separadas que se encuentran con frecuencia en la literatura del compromiso organizacional y
rotacion de personal, las cuales son: el deseo de permanecer (o0 salir) y la intencion de
permanecer (0 marcharse) de la empresa, ambas variables tienen diferencias importantes
debido a que el deseo de permanecer o abandonar la compafia consiste en el apego
afectivo organizacional, como resultado de las percepciones de los empleados sobre la
empresa (como los valores compartidos); mientras que la intencién de quedarse o irse es
motivo de conducta como resultado de politicas de la empresa, caracteristicas del mercado
de trabajo, tasa de desempleo (Michaels y Spector, 1982; como se citdé en Tiamiyu y Disner,
2009), percepciones del empleado de costos y beneficios de continuar en su puesto actual,
por ejemplo. La intencion de abandono es un concepto subjetivo con respecto a la
probabilidad de que el individuo se retire de la organizacion en un futuro proximo (Mobley,
1982; como se citdé en Carmeli y Weisberg, 2006), concibiéndose como un deseo consciente
de dejar la organizacion mediante la busqueda de alternativas laborales externas (Tett y
Meyer, 1993; como se citd en Samad, 2006); y como ya se expuso, el tomar la decision de
abandono implica todo un proceso cognitivo que incluye pensamientos e intenciones de
busqueda de nuevas alternativas laborales (Mobley, Griffeth, Hand y Meglino, 1979; como se

cité en Tamayo, 2008).

Es por esto que Ongori (2007), menciona que muchos investigadores se han planteado
resolver la pregunta de como determinar las intenciones de renuncia de las personas,
investigando a través de sus posibles antecedentes laborales, sobre todo los relacionados
con las intenciones de abandono de las organizaciones en donde se ha laborado con
anterioridad; sin embargo, los resultados para determinar la rotacion de personal por medio

de esta investigacion no han sido concluyentes al respecto.

Otra teoria planteada es la relacionada con la equidad percibida, la cual esta “conformada
por un conjunto de conceptos e hipodtesis relacionadas con la percepcion de la justicia”
(Baron, 1986; como se citd en Melamed, 2006, p. 77), en donde la principal fuerza de
motivacion proviene de la lucha por lo que se considera justo o equitativo, tratandose de
explicar la percepcion que los trabajadores tienen acerca de la relacién entre personas y
grupos, asi como los efectos que puede desencadenar una desigualdad percibida, tales

como disgusto con el empleo, sentirse desvalorizado, insatisfaccion con los actos percibidos,
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entre otras actitudes y comportamientos negativos ante el conocimiento de hechos parciales

o “injustos”.

Mientras que Eisenberger investigd acerca del apoyo organizacional percibido por parte del
empleado, es decir, sobre cOmo una organizacion valora sus contribuciones y sus
preocupaciones, asi como el bienestar de su fuerza laboral (Eisenberger, Huntington,
Hutchison y Sowa, 1986; como se citdé en Littlewood, 2006) y, a su vez como influye en la
percepcién de los trabajadores como parte importante en su decision de continuar o retirarse
de la organizacion; esto es explicado en la “teoria de intercambio social”, la cual involucra un
acuerdo de intercambio reciproco que va a interferir en la relacion y valoracion de
continuidad o abandono; en otras palabras, los individuos se ven obligados a responder de
manera positiva a un trato favorable proveniente de otra persona o de la organizacion; por
ejemplo, un alto nivel de apoyo organizacional percibido puede satisfacer la necesidad de un
individuo de estima o pertenencia, por lo que, partiendo del fundamento tedrico de
reciprocidad, “esta percepcion del empleado puede reforzar el compromiso afectivo y la
confianza en la compafia” (Tan y Tan, 2000; Eisenberg, Armeki, Cummings y Lynch, 1997;

como se cito en Littlewood, 2006, p. 10) y, por lo tanto, disminuir la intencion de renuncia.

Otro de los temas que ha sido abordado en la literatura, es el referente al contrato
psicologico entre individuo y organizacion, como predictor en la decision de permanecer o
abandonar el lugar de trabajo actual (Mcinnis, Meyer y Feldman, 2009; como se citd0 en
Sallan et al., 2009). Desde que el nuevo empleado ingresa a la organizacion y comienza su
interaccion con compafieros de trabajo, responsabilidades con su puesto, tareas a realizar,
etc., se inicia con un proceso en donde los individuos van construyendo un contrato
psicologico o conjunto de creencias individuales relativas a las condiciones de su acuerdo de
intercambio reciproco con la empresa (Rousseau, 1989; como se cito en Topa y Palaci,
2005). Estas creencias son el fundamento de las promesas (explicitas o implicitas) que las
partes han intercambiado durante el proceso de reclutamiento y seleccion, tales como la
relacion laboral, la promocion y ascenso, el sueldo, la estabilidad laboral y otros (Topa y
Palaci, 2005). Consiste en un marco de expectativas que el individuo tiene respecto a lo
prometido por el empleador; cuando el empleado percibe una ruptura, esto puede llevar a
sentimientos de enfado, disgusto, asi como consecuencias en el plano actitudinal vy

comportamental que, por lo general, son de efecto negativo tanto para la organizaciéon como
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para el empleado. Se ha indagado acerca de la vinculacion de la ruptura del contrato
psicolégico sobre la intencion de abandono de la organizacién (Robinson, 1996; Sapienza,
Korsgaard y Schweiger, 1997; Turnley y Feldman, 2000; como se citd6 en Topa y Palaci,
2005), con la premisa de que a mayor ruptura percibida, mayor sera la intencién de

abandonar la empresa.

Un factor que igualmente ha sido investigado para explicar la rotacion de personal es el
llamado “shock”, el cual se desencadena por un evento inesperado e impactante (por
ejemplo, alguna pelea con el jefe, una oferta de trabajo inesperada, fusiones, transferencias,
cambio del estado civil, etc.). Un “shock” es un evento particular que inicia el analisis
psicologico implicado en un proceso de decision de renunciar a su trabajo actual (Pleskac,
Keeney, Merritt, Schmitt y Oswald, 2010); Lee, Mitchell y colegas (1996; como se citd en
Pleskac et al., 2010), sostienen que la rotacion es propiciada por la toma de decisiones de
los empleados como consecuencia de eventos precipitados y lo que lleva a la conducta de
renuncia. El “shock” experimentado por el empleado puede ser positivo, neutral o negativo,
esperado o inesperado, asi como interno o externo a la organizacion (Holtom, Mitchell,
Inderrieden y Lee, 2005). Dependiendo del impacto del “shock” es como puede modificar los
niveles de satisfaccion en el individuo, a partir de los valores, objetivos o expectativas del
empleado, por lo que éste valorara qué tanto le ha afectado o afectara este evento en su
continuidad en la empresa. Al respecto, Holtom et al. (2005) propone dos formas para
obtener informacion acerca de los “shocks” en los empleados, la primera consiste en
entrevistar a la gente que esta por salir de la empresa y la segunda se refiere a administrar

encuestas a un gran numero de personas que han abandonado la organizacion.

Entretanto, Fuller et al. (2006; como se citd en Al-Sakarnah y Abdelgader 2009) hacen
hincapié en el prestigio externo percibido en el marco social, el cual también es conocido
como “interpretacion de imagen externa”; este concepto se refiere a las creencias propias de
un empleado sobre como otras personas ajenas a la organizacion evalGan su situacion y
prestigio. De acuerdo con estos autores, muchos estudios de investigacion sugieren que “la
percepcion del prestigio de forma externa, esta fuertemente relacionado con la identificacion
del empleado con la empresa, asi como el aumento de confianza en la compaifiia y su efecto

en la intencién de renunciar a su puesto” (Al-Sakarnah y Abdelgader, 2009, p. 183).
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Por otro lado y desde un punto de vista interno, Felps et al. (2009) investigaron sobre el
fendmeno que se suscita desde una perspectiva o dimension social, el cual se relaciona con
la decision del empleado de renunciar, mismo que llaman “turnover contagion”, el cual puede
entenderse como contagio de rotar o abandonar la organizacion. De acuerdo con estos
autores, este modelo ofrece una explicacion acerca de como el empleado toma la decision
de quedarse o abandonar su empleo, misma que esta influenciada por sus compaferos de
trabajo. Haciendo referencia a este fenbmeno, Chartrand y Bargh (1999; como se citd en
Felps et al., 2009, p. 547) mencionaron que “a lo largo de la historia de la psicologia, muchos
han argumentado que el acto de percibir el comportamiento de otra persona, crea una

tendencia de que uno mismo se comporte de forma similar”.

Las relaciones sociales también han sido vinculadas con la intencion de irse o renunciar; las
cuales tienen que ver con “la red de conexiones” del individuo dentro de la organizacion,
mencionando que cuanto mayor sea el nimero de enlaces que la persona tiene, el empleado
estara mas vinculado con su trabajo y con la empresa (Levinson, Darrow, Klein y Lim, 1978;
como se cité en Friedman y Holtom, 2002), debido a que los lazos sociales incrementan la
satisfaccion en el grupo y puede mejorar la estancia en la organizacion (Reichers, 1985;

como se cito en Friedman y Holtom, 2002).

Mientras que para los investigadores Maertz y Griffeth (2004; como se citd en Haines, Jalette
y Larose, 2010), hay un gran numero de fuerzas motivacionales que contribuyen a tomar la
decision de renunciar a la organizacién. La motivacién es definida como una “necesidad
psicologica que activa un comportamiento que esta dirigido a un objetivo o incentivo”
(Luthans, 1998, p. 161; como se citd en Suksri, 2003). Proponiéndose que antes de iniciar
con la contratacion del nuevo empleado, seria significativo detectar qué le motiva, asi como
el tipo de motivacién de acuerdo al puesto para el que esta participando, lo cual seria de gran
ayuda para asignarlo adecuadamente y sus expectativas sean congruentes con Ssus
funciones dentro de la organizacién. Para esto, en el afio de 1999, McClelland propuso tres
tipos de motivacion: los logros, en donde las personas con mayor orientacién al logro
prefieren tener mayor responsabilidad personal por el resultado; el poder que esta asociado a
las actividades competitivas y asertivas, con un interés en obtener y preservar prestigio y
reputacion; mientras que la pertenencia como motivacion se deriva de la necesidad de estar

con otros y de ser parte del grupo de forma activa (Alles, 2007).

52



Capitulo II. Rotacion de Personal

Por lo anterior, Cuadras (2005; en Flores et al., 2008) menciona que:

Es evidente que hay un desconocimiento de los empleados, debemos conocer qué los motiva.
Las empresas deben invertir en eso, porque si no, al final se gasta dinero en otros aspectos,
como en costos de rotacion, empleados que no estan rindiendo al 100%, o mas capacitacion

(p. 76).

Entretanto, en el plano conductual, Smyth et al. (2009) proponen que dentro de las
investigaciones en Psicologia se mencionan los antecedentes de comportamiento que
pueden predecir la rotacion de personal, tales como el ausentismo, los retardos, la
disminucion de desempefio laboral, etc., los cuales han sido considerados como importantes
para detectar probables conductas de abandonar la organizacion. Hay estudios empiricos
gue argumentan que la insatisfaccion laboral se manifiesta a través de estas conductas
(Kraut, 1975; Rosse y Hulin, 1985; Rosse y Miller, 1984; como se citd en Winterton, 2004).
Es por esto que Cohen y Golan (2007) mencionan que estos comportamientos previos a la

renuncia se derivan de una motivacion subyacente para escapar de un trabajo insatisfactorio.

Asimismo, se ha indagado sobre la parte conductual y actitudinal previa a la contratacion,
con el objetivo de predecir la rotacion, por lo que se ha sugerido que los empleados que
muestran antecedentes de cambiar con frecuencia de empleo (inestabilidad laboral) y sus
razones (actitudes e intenciones), tienden a repetir esta conducta en el futuro, lo cual se ha

estudiado por diferentes autores (Shahnawaz y Jafri, 2009; Barrick y Zimmerman, 2005).

Sin embargo, existe otro término conductual que se ha investigado y es un factor que se
genera dentro de la organizacién; la llamada “Conducta de la Ciudadania Organizacional”
(Baterman y Organ 1983; como se citdé en Paré et al., 2000), la cual tiene que ver con la
identificacion en la organizacion; estas acciones van mas alld de los requerimientos del
puesto de trabajo, los trabajadores lo ponen en marcha de forma voluntaria y benefician a la
organizacion. Las conductas presentadas no forman parte de las obligaciones de los
empleados, sin embargo, contribuyen de forma notoria a la eficacia de la organizacion. Estos
comportamientos que incluyen ayudar a los otros, pueden consistir en la participaciéon en
actividades de interés comun, proponer mejoras por iniciativa propia o defender la imagen de
la organizacion frente a quienes no pertenecen a ella (Topa y Morales, 2006). Son conductas

que aparecen debido a variables situacionales (principalmente), en donde se han encontrado
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resultados relacionados con las actitudes como principales predictores de la conducta de
ciudadania organizacional; asi como también hay evidencia que relaciona la percepcion de

justicia organizacional con este comportamiento (Ares y Gomez, 2003).

Incluso se han explorado las caracteristicas de personalidad que tienen relacién con el
cambio de trabajo, por lo que se adopté un concepto llamado “Hobo Syndrome” o sindrome
del vagabundo (Shahnawaz y Jafri, 2009; Khatri et al., 1996), el cual se define como la
conducta de pasar de un trabajo en un lugar especifico a otro en diferente lugar; esta
necesidad de cambio no es el resultado de un pensamiento organizado y logico, sino que
parece mas relacionado a los impulsos, lo cual implica que las decisiones de las personas de
irse de la organizacion pueden ser consecuencia de sus fuertes impulsos por trabajar en otra
organizacion (Lee, Mitchel, Holtom, McDaniel y Hill, 1999; como se cit6 en Shahnawaz y
Jafri, 2009). Mientras que otros resultados, atribuyen el cambio de trabajo de forma repentina
a que el empleado consigue facilmente el aumento de sueldo, sin necesidad de mejorar su

desempeiio o aumentar su antigiiedad en la empresa (Kdszegi, 1978).

En relacion a las teorias planteadas anteriormente, Price y Mueller (1981; como se citd en
Cohen y Golan, 2007), argumentaron que las intenciones expresadas de dejar un empleo

son una expresion de una respuesta emocional hacia el trabajo o la profesion.

Las causas que fueron descritas, han sido estudiadas y documentadas como principales
fuerzas que producen la rotacion de personal, en donde se han analizado conductas,
necesidades, motivaciones, percepciones, actitudes y relaciones de los empleados
principalmente; por lo que deben de ser examinadas para conocer cOmo se pueden
evidenciar en las organizaciones, lo cual forma parte de un estudio o monitoreo continuo del

personal, cuyo objetivo se centre en la implementacion de medidas correctivas y preventivas.

Para determinar la problematica que es consecuencia de diferentes variables, se deben
considerar a partir del estudio y aplicacion de diferentes fuentes de informacién que sean de
utilidad para detectarlas, lo cual va a diferir de una empresa a otra. Es por ello que en el
siguiente capitulo se determinaran diferentes aportaciones (como alternativas) que se han

aplicado para descubrir variables que ocasionan un fenébmeno o problema especifico.
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CAPITULO lll. LA MATRIZ FODA COMO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Desarrollar un plan estratégico que intervenga en la reduccion de rotacion de personal, se
debe reconocer como un proyecto de mejora que contribuya al logro de los objetivos
estratégicos de la Institucion. Al respecto, Pinto (2000, p. 67) reconocié que “todo disefo de

estrategia empresarial debe sustentarse en un solido ejercicio de planificacion”.

El éxito del departamento de Recursos Humanos depende de que logre sus propositos, los
cuales se derivan de los objetivos organizacionales. Es por ello que las metas del
departamento de personal deben expresarse por escrito, sirviendo como guia en la practica
para fijar las funciones principales de éste (Rodriguez, 2007).

Dentro del plan estratégico de Recursos Humanos, no solo se van a establecer objetivos y las
estrategias para alcanzarlos, sino que también permite identificar las conductas adecuadas
para lograrlos, tomando en cuenta los recursos que estan al alcance de la organizacion y los
cuales son investigados a través de un analisis del ambiente, que permite la exploracion para
conocer qué se puede tomar como ventaja o limitacion y que es elemental para lograr las
metas organizacionales. Al respecto, Basave (2000) refiere que uno de los desafios de las
empresas consiste en el desarrollo de sus recursos a partir de un analisis del ambiente interno
y externo, que posibilita anticipar los cambios que se presentan y aprovechar las
oportunidades que se crean. Por lo que se requiere el impulso de actividades de investigacion

y planeacion estratégica que posibilite responder ante el cambio continuo.

Por lo que debe iniciarse con entender el concepto de planeacidon estratégica, en donde
Steiner la define como el proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacion,
las politicas y estrategias que gobernaran la adquisicidén, uso y disposicion de los recursos
para realizar esos objetivos (Rodriguez, 1998). El propésito de la planificacion estratégica
consiste en la aplicacion de un sistema formal de planeacion para la creacion de estrategias.

Cuya tarea principal es la formalizacion de un proceso estratégico empresarial (Slavik, 2010).

Los planes pueden ser de gran ayuda para justificar analiticamente las decisiones
estratégicas; de acuerdo con Slavik (2010), pueden ser utilizados para: 1) la creacion de una

vision sintética de los contextos y/o estrategias; 2) como prueba de la importancia de las
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estrategias propuestas; 3) para orientar la creatividad de los directores o ampliar su campo y
4) para facilitar la elaboracion de varias estrategias.

La planeacion estratégica incluye la identificacion de la mision y objetivos, el proceso de
aplicacion hacia el logro de éstos y, por ultimo, la basqueda de soluciones o acciones de
correccion mediante la evaluacién de las estrategias, incluyendo el control del proceso (Hitt,
et al., 2000; Hewlett, 1999; Pearce y Robinson, 2000; como se citdé en Hassan, 2010).

De acuerdo a lo anterior, en México se han realizado estudios con la finalidad de detectar la
aplicacion de la planeacion estratégica en las PyMEs; debido a que se ha manifestado que la
planeacion no es una practica comun sobre todo entre las pequefias empresas (Robinson y
Pearce, 1984; Sexton y Van Auken, 1985; como se cité en Garcia, 2004). Sin embargo, otras
investigaciones realizadas evidenciaron que las pequeflas empresas que planean
estratégicamente rinden mejor que las empresas que no lo hacen (Robinson, 1982; Bracker,
Keats y Pearson, 1988; Hahn y Powers, 1999; como se cit0 en Garcia, 2004), lo cual
contribuye en su desarrollo, continuidad y repercusion en el nivel de competitividad en el

mercado.

Dada la importancia de la planeacion en las empresas como parte de su proceso, se
encuentra el andlisis que permite examinar los desafios constantes que se presentan en torno
a una organizacion, por lo que sera un elemento importante para tomar decisiones de valor
como respuesta a estas oposiciones. Por ello, la fase analitica exige el desarrollo de un
diagnostico que posibilite la implementacion de medidas correctivas y preventivas dentro y

fuera de la organizacion.

Por lo tanto, uno de los elementos de la planeacién estratégica (que forma parte de la fase
analitica) es el desarrollo de una matriz FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas) que posibilita identificar las limitaciones y capacidades de la organizaciéon, de
manera que éstas sean analizadas por orden de prioridad y, a partir de ello, realizar el
planteamiento de estrategias que fungiran como tacticas que permitiran alcanzar los objetivos
de las areas y, consecuentemente, de la organizacibn en general. Al identificar estos
elementos del entorno, se debe tener claro que son estudiados por medio de un monitoreo
para brindar la informacion al equipo de planeacién en cada paso consecutivo, por lo que

dicho monitoreo debe visualizarse y realizarse como un procedimiento continuo como parte
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del proceso de planeacion, en el cual la informacion compilada deberd ayudar a la empresa
en su identificacion de fortalezas y debilidades dentro de su entorno, asi como las
oportunidades y amenazas que emergen en su medio externo (Goodstein, Nolan y Pfeiffer,
1998).

Debido a que pensar acerca de la competencia, asi como de las caracteristicas propias,
permite la creacion de matrices que demandan el compromiso e involucramiento de los
directivos en este proceso (Garrido, 2003), lo cual se refleja en los beneficios que obtiene la

empresa.

3.1 Matriz FODA como método de analisis situacional y diagndstico

Se podria decir que el estudio del medio interno (a traves de las fortalezas y debilidades) y el
entorno externo (por medio de las oportunidades y amenazas), tiene su base e inicio a partir
de la “teoria del campo de fuerzas” desarrollada por Kurt Lewin en el afio de 1947, el cual es
un modelo que sirve para comprender la situacion problematica y de importancia para
planificar acciones, incluyendo el ser considerada como una excelente técnica para el
diagnastico de situaciones de cambio (French y Bell, 1996). Igualmente este modelo explica
la situacion de equilibrio como un estado dinamico y no estatico, por lo que dicha estabilidad
0 armonia se encuentra en ese estado debido a diferentes fuerzas opuestas, las cuales se
compensan unas con otras, por lo tanto, en cuanto una de las fuerzas se ve alterada, la

situacion perdera el equilibrio (Limon, 2000).

Este modelo muestra la similitud con el anélisis FODA en cuanto a la diferenciacion entre la
condicion actual y la condicién deseada, en donde las fuerzas impulsoras van a ser aquellas
gue se involucran a seguir la direccion de la condicion deseada, sin embargo, las fuerzas

restrictivas son aquellas que se van a alejar de la situacion ideal (French y Bell, 1996).

Por lo que esta teoria tiene su relacion con el analisis FODA como elemento de la
administracion estratégica del cambio, sobre todo en relacién a la descripcion que hace
Lewin de las fuerzas impulsoras y restrictivas; con respecto a las fuerzas impulsoras se
encuentran en el medio interno las fortalezas y externamente se habla de las oportunidades,

mientras que las fuerzas restrictivas son aquellas que van a impedir el desarrollo del cambio,
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las cuales estan evidenciadas por las debilidades de manera interna y por las amenazas en

el contexto externo de la organizacion.

Por lo tanto, el modelo de Lewin permite analizar el campo de fuerzas, en este caso,
contribuyendo a la técnica de gestion para diagnosticar situaciones, con el objetivo de
contribuir a la bausqueda de fuerzas que afectan a una situacion probleméatica, asi como las
fuerzas que influyen en la disminucion del sistema en conflicto (French y Bell, 1996; Garcia,
Rodriguez, Diaz y Estrada, 1988).

A partir de esto, el andlisis FODA tuvo su origen en la década de 1960 a 1970 por Robert
Stewart, Alfred Humphrey y colaboradores (Williamson, 2009), lo cual se debi6 a la necesidad
de descubrir porqué estaba fallando la planificacion corporativa, por lo que “surge como una
metodologia de estudio de la situacion competitiva de una empresa en su mercado, asi como
de las caracteristicas internas de la misma” (Cutropia, 2003; como se cité en Martinez, 2009,
p. 1). Se trata de una metodologia de gran utilidad, debido a que por medio de ella se
pretende el impulso de transformaciones estructurales, apoyar el cambio, realizacion de
proyectos de accion, creando redes y colaboraciéon de los miembros involucrados (Colas y De

Pablos, 2005; como se citdé en Martinez, 2009).

La elaboracion de un analisis de la posicion en la que se encuentra la organizacién se puede
llevar a cabo mediante un analisis FODA, la cual es una técnica que evalla las fuerzas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa. Al respecto, Thompson y Strickland

(2004) postulan un principio fundamental sobre la importancia del analisis FODA:

Los esfuerzos en el disefio de la estrategia deben de estar orientados a producir un buen
ajuste entre la capacidad de recursos de la compafiia (como lo refleja el equilibrio entre las
fortalezas y las debilidades de sus recursos) y su situacién externa (que se manifiesta por las
condiciones de la compafia y la industria, las propias oportunidades de mercado de la
empresa y las amenazas especificas externas que vulnerarian su rentabilidad y ubicacién en

el mercado). (Pag. 119).

Es por ello que el andlisis estratégico consiste en indagar sobre el contexto interno
(fortalezas y debilidades) y externo (oportunidades y amenazas). La importancia de sus
resultados se deriva de la construccién o preparacion de un plan que permita enfrentar de la
mejor manera posible los retos que se presentan, a través de la comprension de la posiciéon
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estratégica actual de la empresa. Johnson (1999) expone que una de las formas en las que
puede estudiarse la capacidad estratégica de la organizacion se realiza al considerar los
puntos fuertes y débiles, los cuales van a ser identificados a través del estudio de areas de
recursos de la empresa como sus instalaciones, estructura financiera, productos, direccion,

etc.

Por otro lado, se habla de la matriz FODA como una herramienta de diagnéstico (Garrido,
2003), por lo que es importante retomar este concepto para comprender la funcionalidad y
utilidad en la etapa del analisis estratégico dentro de la planeacion, ya que es el parte aguas
para la subsecuente elaboracién e implementacién de estrategias que van a intervenir en el
cambio del sistema, debido al problema manifestado por los factores detectados en la fase
del diagnéstico.

El diagndstico es un concepto que constituye la intervencion, que a su vez servira para
poner en practica varios programas de acciéon que van a inducir al cambio. En donde el
diagnostico representa una recopilacion continua de datos acerca del sistema o

subunidades, incluyendo procesos, objetivos, etc. (French y Bell, 1996).

Mientras Espinosa (1999; como se cité en Garcia y Medina, 2007) afirma que el diagndstico

es:

El proceso de investigacion que permite recopilar, organizar y analizar informacion valida y
confiable sobre los factores y/o variables que intervienen y se interrelacionan en la dindmica
organizacional, cuyo objetivo es identificar el estado actual de la organizacién detectando
aspectos que pueden ser mejorados, estrategias de intervencion indicadas y prioridades a los

problemas detectados (pag. 26).

La elaboracién de un diagndstico da apertura a un proceso de decision, el cual esta
compuesto por cuatro fases para la implementacion estratégica: los objetivos, las tacticas,
evaluacion de las estrategias propuestas y posteriormente la eleccion de las mas adecuadas
(Guerin, 1992).

Enriqueciendo la idea anterior, Arranz (1995) expone que la informacién que se haya
obtenido acerca de los hechos o situacion actual de la empresa por medio de la elaboracién
de un andlisis estratégico del entorno interno y externo, funge como una base sélida para
poder fundamentar las decisiones que se tomaran. Debido a la clasificacion, interpretacion y
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relacion analitica que va a permitir el uso de una metodologia de racionalizacion que llevara
a tomar decisiones realistas. Lo cual se hace evidente en la elaboracion de una matriz

estratégica.

Como ya se menciond, el monitoreo debe llevarse a cabo y el cual fue sugerido por
Goodstein et al. (1998), quienes lo describen como un registro y comprension de los cambios
con los que se enfrenta la organizacién, de manera que es necesario y vital inspeccionar lo
gue esta ocurriendo o lo que esté por suceder en su entorno para detectar los problemas que

pueden tener un impacto potencial en su éxito futuro.

La identificacién de los factores internos que afectan a la organizacion, fue expuesta por
Johnson (1999):

Una de las formas de estudiar la capacidad estratégica de una organizacion es considerar sus
puntos fuertes y débiles (qué es lo que la organizacion hace bien y en qué falla, o donde se
encuentra en ventaja o desventaja competitiva, por ejemplo). Estos puntos fuertes y débiles
pueden ser identificados a través del estudio de las areas de recursos de la empresa. (Pag.
18).

Mientras que las amenazas externas deben ser detectadas para conocer como afectan (ya
sea de manera directa o indirecta) negativamente a la organizacién, con el objetivo de
realizar previsiones para atenderlas puntualmente; asi como también las oportunidades

deben considerarse para reconocerlas y aprovecharlas.

Los factores externos no van a tener el mismo impacto en las empresas, ya que habra
sectores de actividad en los que las turbulencias e incertidumbres del entorno seran menores
gue en otros, asi como también organizaciones que realizaran modificaciones estratégicas
con mayor frecuencia que otras (Fernandez et al., 2006), lo cual puede depender por su

tamafo, actividad en el mercado y nivel de competitividad, por ejemplo.

Por lo tanto, la realizacién de una matriz también implica un andlisis de la competencia que
va a permitir la obtencion de un perfil competitivo, asi como de las caracteristicas propias de

la organizacion (Johnson, 1999).

Lo valioso en la realizacion del analisis FODA radica en los cuatro puntos que van a revelar

la situacion de la empresa y la reflexion que propicia respecto a las acciones adquiridas, asi
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como el planteamiento de conclusiones sobre la estrategia de la empresa, tomando en
cuenta sus capacidades de recursos y oportunidades, incluyendo el nivel de urgencia en que
la empresa corrija una debilidad particular y a su vez protegerse contra amenazas externas
(Thompson y Strickland, 2004).

Otras ventajas que ofrece la realizacion de la fase analitica, incluye la consideracion de

opciones estratégicas (Garrido, 2003), lo cual consiste en:

o Fortalezas y Oportunidades (FO) — Utilizar los puntos fuertes para aprovechar las
oportunidades del ambiente externo.

o Fortalezas y Amenazas (FA) — Aprovechar las fortalezas con que cuenta la empresa
para asi poder evitar las amenazas reales o potenciales.

o Debilidades y oportunidades (DO) — Aprovechar las oportunidades de la organizacion
para dominar las debilidades que se estan percibiendo.

o Debilidades y Amenazas (DA) — Minimizar las debilidades y al mismo tiempo evitar las

amenazas del ambiente.

Otro de los elementos de analisis en la organizacion relacionado con el recurso humano, se
refiere al pronéstico de forma continua de las necesidades y las capacidades que la empresa
tendra en el futuro con la intencion de realizar un trabajo que sea efectivo en la oferta y
demanda de la fuerza de trabajo como parte de la planeacién, en donde se propone que los
elementos clave son: pronosticar la demanda de trabajo, pronosticar la oferta de trabajo y
equilibrar los factores de la oferta y la demanda (Bohlander, 2008), por lo que los gerentes
deben de tener total conocimiento acerca de la rotacion y ausentismo del personal para

poder realizar predicciones a futuro.

Para Valdés (2005), la realizacion de una planeacién a partir de un analisis de las posibles
condiciones del futuro, es un esfuerzo sistematico que se ha realizado a lo largo del tiempo
para su desarrollo como elemento confiable. El efectuar una prospectiva habla sobre la
imposibilidad de descubrir el futuro, sin embargo, si es probable su disefio a partir de su
construccién, en donde la prospectiva permite conocer varios futuros, asi como su estudio,

evaluacion y seleccion del mas conveniente dentro de lo factible.
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Por lo que, el desarrollo de un analisis contingente va a posibilitar la realizacién de
proyecciones a futuro para hacer frente a diferentes escenarios, los cuales se presentan
como resultado de un ambiente de incertidumbre. Y es por esto que es indispensable
desarrollar la planeacion por el motivo de que es imposible conocer el futuro (Sachse, 1990).

La ventaja en la realizacién de un diagnéstico es que, ademas de que se puede descubrir la
situaciéon actual, tiene como propdsito el describir la posicién anterior de una organizacion,
por lo que posee como principal virtud el énfasis en los problemas que existen, pero
resaltando también las virtudes que se manifiestan (Torres, 2008). El diagndstico permite la
revaloraciéon de las estrategias actuales que se estan implementando en la empresa, asi
como el conocimiento de los recursos que se involucran en el descubrimiento de las fuerzas
y debilidades, por lo que facilita la toma de decisiones y elaboracion de estrategias, tomando
en cuenta los bienes o capacidades que estan al alcance de la organizacion y que influya en

su efectividad.

De acuerdo con Martinez (2009), la metodologia de la matriz FODA es facil de utilizar, asi
como es util para fomentar la participacion y el trabajo en grupo, impulsando la interaccion
de los participantes, lo cual enriquece su informacion debido al contraste de opiniones por
parte de los colaboradores. Por lo que propone que el uso adecuado de la matriz FODA
define adecuadamente el alcance del diagndstico, planteando los factores implicados, el cual
recibe y se construye a partir de las opiniones de los participantes, por lo que busca el

consenso del grupo en su desarrollo.

Sin embargo, es importante destacar que la matriz FODA, asi como tiene ventajas, también
va a contar con limitaciones, por lo que Garrido (2003) menciona el caracter sesgado que
puede llegar a tomar en consecuencia a la parcialidad y subjetividad de la informacion que se
puede utilizar para su construccion. Asimismo, afirma que no se puede contar con un
conocimiento del entorno o tener una certeza de éste, debido a la imposibilidad de establecer
predicciones ciertas sobre el futuro. Es por ello que la funcién del analisis FODA se utiliza
como una herramienta de diagnéstico y nunca debe ser considerada como criterio de

decision, sino de ayuda o apoyo.
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3.1.1 Propdsito del diagndstico en el desarrollo de estrategias

El analisis estratégico juega un papel de suma importancia en la realizacién de la planeacion,
debido a que permite tener un panorama general acerca de los cambios internos y externos
gue se presentan y que influyen en el funcionamiento y competitividad de la empresa,
permitiendo evaluar la situacién de una organizacion y teniendo una funciéon notable en la

proposicion de estrategias.

Para Garrido (2003, pag. 42), la matriz del analisis estratégico “constituye un medio de
trabajo o un tipo de herramienta de analisis y evaluacion que se ha consolidado como el
instrumento mas usual y a la vez, quiz4, el mas util en el analisis de situaciones y disefio de
estrategias”. Por lo que, combinando los aspectos internos y externos, complementa el apoyo
para la toma de decisiones estratégicas las cuales son elementales para impulsar la

competitividad, mantenimiento, desarrollo, etc. de las organizaciones.

Con respecto a la opinion emitida por Guerin (1992), el planteamiento y ejecucion de las
estrategias externas, se refiere a una alineacion de la organizacion con el ambiente externo,
mientras que la eleccion de las estrategias internas, tendran que ver con la alineacion de
ciertas variables que van a ser consideradas clave dentro de la organizacion como la

estructura, recursos humanos, entre otros.

Existe una relacion contingente entre la estrategia y el ambiente, donde la seleccion de las
estrategias esta en funcion de los factores del entorno y de las capacidades de la empresa
previamente analizadas, como las habilidades directivas, la experiencia y el estilo de

direccion del duefio y/o gerente (Lopez, 2006).

Entretanto, Miller (1987; como se cit6 en Keng-Howe y Chong, 1999, p. 1036) define las
practicas estratégicas de recursos humanos como “las decisiones y acciones que estan
relacionados con la gestion de los empleados en todos los niveles de la organizacién, y que
la aplicacion de estrategias sostienen una ventaja competitiva”. Es por ello que las empresas
deben ser mas conscientes sobre la importancia de vincular el recurso humano con las
estrategias, debido a que su implementacion relacionada con el factor humano puede ser Uutil
y contribuir en el logro de objetivos organizacionales como la competitividad, el aumento del

desempenio laboral, mejora en la calidad en el servicio; por mencionar algunos.
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Por lo que la estrategia es definida como uno de los aspectos clave de éxito y rentabilidad
para la empresa (Chandler, 1962 y Ansoff, 1965; como se citd6 en Garcia, 2004), la cual se
planteara de acuerdo a la “realidad” de la organizacion detectada previamente y que esté

vinculada con los objetivos a lograr.

3.1.2 Importancia del diagnéstico en la rotacién de personal

Toda organizacion necesita para su funcionamiento de una complicada red de decisiones,
desde las de tipo general a las especificas, que incluyen procesos diarios (Rodriguez, 2007).
Histéricamente los investigadores han estudiado sobre la cuestion de porqué las personas
renuncian, pero en los Ultimos afios el panorama ha cambiado hacia una visién
organizacional sobre este fenomeno, basandose en los sistemas de gestion de Recursos
Humanos (Shaw, Dineen y Vellella, 2009), siendo parte de la planeacién estratégica para

contribuir al logro de los objetivos generales.

Se deben de tomar en cuenta los factores o causas que generan la rotacion indeseable de
personal, con el fin de desarrollar tacticas que permitan erradicar este fendmeno. A lo largo
del proceso que inicia con el diagnostico del contexto laboral, se podran encontrar
deficiencias relacionadas con las politicas de la empresa, errores en el proceso de seleccion,
declaracion de mision/vision y objetivos que no estan claros o son poco realistas, etc., que
permitiran obtener las principales areas en las cuales se tendra que trabajar para posibilitar el

logro de los objetivos del departamento.

De acuerdo con Gonzalez (2004), la rotacion de personal indica que es el momento de poner
a funcionar el talento gerencial para activar el plan estratégico de Recursos Humanos, debido
a que la atraccion y la retencién de empleados con talento tiene la capacidad de conservar

una ventaja competitiva empresarial.

El ocuparse en la disminucion de la rotacion voluntaria de personal se ha incluido en los
principales objetivos estratégicos a alcanzar por la direccién de Recursos Humanos (Velando
2004). Por lo tanto, el investigar y diagnosticar las variables implicadas en el proceso de
abandono voluntario, permite el desarrollo de estrategias, reevaluacion de politicas y nuevas

practicas de recursos humanos que participen en el logro de los objetivos.
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Los empleados pueden desvincularse de su trabajo actual por razones que tienen que ver
con la organizacion o por motivos que escapan del control directo de ésta (Mowday, 1984).
Por lo que, las causas diagnosticadas que repercuten en la rotacion de personal (y son
consecuencia de la empresa), son aquellas con las que se tienen que trabajar, viéndolas

como areas de oportunidad en pro del funcionamiento organizacional.

Por lo que, lo ideal es que en las organizaciones se impulse el desarrollo de un andlisis en
materia de recursos humanos e investigar los principales aspectos que fungen como
causantes de este fendmeno. Lo cual va a permitir abordar el problema mediante un enfoque
integral al no tomar un solo elemento para tratar de comprender el origen de la rotacién de
personal. Asimismo, Grensing-Pophal (2006) argumenta que si en las organizaciones hay
registros de rotacion alta de personal, puede convertirse en algo negativo para la empresa,

por lo que es importante investigar el ambiente general que da origen a este suceso.

También y como ya se menciond, en muchas ocasiones, su realizacion comprende el analisis
de las politicas que tienen que ver con la formacion, promocion, flexibilidad, motivacion, clima
laboral, contratacion e integracion de personal, etc. (Alvarez, 2003); por lo que pueden ocurrir
situaciones en las que ciertas politicas de la organizacion sean las que obstaculizan el

proceso de seleccion, capacitacion, entre otros.

El interés de ello radica en la deteccion oportuna de las fortalezas que hay dentro de la
organizacion y que intervienen en la retencidon de personal, de manera que se tenga
conocimiento de lo que se esta realizando bien en la organizacion y razones por las que los
empleados contindan siendo parte del equipo de trabajo; y por otro lado las debilidades que
van a permitir dar informacién sobre factores organizacionales que participan como

principales causantes de la rotacion.

Entretanto, Mobley (1977; como se citdé en Tamayo, 2008) considera la importancia de la
postura del administrador de la organizacion ante la desvinculacion de los empleados, la cual
debe de tener la capacidad de diagnosticar la naturaleza y las probables determinantes de la
rotacion de personal en su organizacion y anticiparse a otras modificaciones que se

requieran para el efectivo manejo de la desvinculacion de empleados en un mundo dinamico.

Para detectar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del ambiente interno y
externo de una determinada empresa, se requiere de la obtencion de datos confiables por
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medio de la aplicacion adecuada de técnicas, instrumentos de medicidén o investigacion de
diferentes fuentes de informacion, lo cual tiene su impacto posterior en el desarrollo de
estrategias efectivas como la ejecucién de medidas correctivas; sin embargo, en muchas
ocasiones esto se contrapone con la baja credibilidad en la implementacién de estrategias
gue se desarrollan y efectian como resultado de la realizacién de “suposiciones” sobre un
fenomeno especifico, asi como contar con una limitada informacién sobre ello. Al respecto,

Allen et al. (2010) mencionan que no debe caerse en este error, planteando que:

Muchas veces los gerentes consideran la rotacién de personal como “malo” para la
organizacion, pensando que la mayoria de los empleados abandonan su trabajo debido al
sueldo y la satisfaccion laboral como principales razones, estos conceptos erroneos pueden
ser perjudiciales para la organizacion, debido a que puede conducir a los gerentes a adoptar

estrategias que no logran reducir la rotacion de personal. (Pag.49).

Retomando lo anterior, seria conveniente empezar a enfatizar acerca de la importancia en la
obtencion de datos e informacion confiable, que dependera de la calidad de las fuentes
consultadas o efectividad de las técnicas aplicadas; mismas que seran abordadas mas

adelante.

3.2 Componentes del medio ambiente interno

Las empresas son cambiantes y complejas, las cuales son operadas por individuos, quienes
actian en tiempo histérico; estas organizaciones son factores importantes de dinamizacion
econdmica a través de diferentes procesos que combinan aspectos tecnoldgicos,

organizacionales, culturales, etc. (Basave, 2000).

El contexto interno de las empresas esta compuesto por aquellos factores que rodean su

actividad organizativa (Garcia-Tenorio et al., 2006).

Sotomayor (2001) hace referencia a factores internos con los que debe contar una empresa y

gue contribuyen en la funcionalidad de la misma:

Una organizacién esta formada por un conjunto de recursos, personas, maquinas, materiales,

dinero, informacion, y para manejar este conjunto es comun subdividir los recursos en varias
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unidades organizacionales como direcciones, departamentos, oficinas interrelacionadas todas

a través de una estructura. (Pag. 35).

El ambiente interno de las organizaciones para el analisis FODA, esta compuesto por la
identificacion de sus fortalezas o capacidades y por sus debilidades o deficiencias.

Las fortalezas se van a definir como los medios por los cuales una empresa va a ser
competente, por lo que se refiere a la caracteristica que le va a proporcionar una
competitividad mejorada. Por lo tanto, Thompson y Strickland (2004) proponen que la
fortaleza puede asumir varias formas: habilidades importantes como las capacidades de
lograr una fabricacion a bajo costo y servicio al cliente, por ejemplo; activos fisicos valiosos
como equipos, ubicacion, instalaciones, sistemas de informacion, y otros; activos humanos
valiosos que incluyen la fuerza laboral capacitada, trabajadores dinamicos y motivados,
conocimientos actualizados, etc.; activos organizacionales valiosos, entre los cuales se
encuentran el control de calidad, clientes leales, red interna, entre otros; activos intangibles
como la imagen de la marca, reputacibn de la compafiia, etc.; las capacidades
competitivas que incluye una solida red de distribuidores, plazos cortos de desarrollo para
llevar los nuevos productos al mercado, organizacion de investigacion, agilidad para
responder ante los cambios del medio, entre otros; y los logros o atributos que colocan a
la empresa en una posicién de ventaja en el mercado, que comprenden el liderazgo en el

mercado, producto superior y seleccion mas amplia de productos, por mencionar algunos.

Mientras que las debilidades las define como una carencia de la compaiiia, bajo desempefio
(en comparacion con otras) o alguna condicién que coloca a la organizacion en desventaja.
Es por esto que Thompson y Strickland (2004), también manifiestan la identificacion de
debilidades internas que se relacionan con: 1) las deficiencias en habilidades o las
relacionadas con el capital intelectual; 2) la carencia de activos fisicos, humanos,
organizacionales o intangibles y 3) si las capacidades competitivas de la empresa se
encuentran ausentes o son débiles en areas especificas. Por lo que las debilidades son
descritas como deficiencias en la dotacion de recursos de todo tipo de una empresa, lo cual

también puede determinar su capacidad competitiva.

Sin embargo, para Alvarez (1997), existen aspectos internos no visibles o dificiles de
identificar, los cuales repercuten seriamente en los cambios y adaptabilidad de los factores

gue componen el medio central de la organizacion. Cuando ésta pretende realizar algun tipo
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de modificacion organizacional tiene que trabajar en la adaptacion y disminucién del impacto
qgue pudiera ser negativo, para ello se deben considerar variables que no son facilmente
observables y las cuales se asocian con consideraciones de indole conductual, los cuales
son llamados “aspectos ocultos de la empresa”. Proponiendo una atencion especial a estas
variables, debido a que muchas de las causas se encuentran vinculadas al éxito o al fracaso
en sus cambios. Entre los aspectos no visibles destaca la organizacion informal, procesos
organizativos, la conducta individual y grupal, los valores, actitudes, sentimientos, deseos y

mecanismos de defensa.

Por lo anterior, se debe tener especial atencion a estas caracteristicas en el contexto interno
de la organizacion, debido a su influencia en la capacidad de respuesta ante cambios
abruptos relacionados con el medio ambiente, el nivel de productividad, la satisfaccién de los
empleados, entre otros. Contribuyendo a obtener una mayor comprension del factor humano

y su importancia en la eficiencia y estabilidad de las compafias.

3.3 Componentes del medio ambiente externo

Desde su aparicion, las organizaciones han estado inmersas en un entorno externo, por lo
gue este aspecto fue de interés principal en la década de los afios cincuenta, exponiéndose
su importancia a partir de la teoria de sistemas, que puso particular atencién en las
interconectividades entre las empresas y su medio ambiente externo como un todo
organizado (Torres, 2008). Las organizaciones, visualizadas como sistemas abiertos, tienen
entre sus objetivos la realizacion del analisis organizacional para definir el entorno, con el
objeto de reestructurarse permanentemente para la adecuacion a su medio, mediante un

proceso de regulacion que asegure el cumplimiento de sus planes previstos (Alvarez, 1997).

El entorno va a estar compuesto por un conjunto de grupos, agentes e instituciones, con las
cuales la organizacion mantiene contacto y relaciones significativas. De manera que estos
componentes del entorno estan caracterizados por su complejidad, dinamismo e
incertidumbre que contribuye en la influencia en el comportamiento organizativo (Garcia-
Tenorio et al., 2006).
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Para las organizaciones, el entorno externo va a ser muy significativo debido a la gran
cantidad de influencias que engloba, por lo que se debe de tener una especial comprension
de los principales factores que contribuyan positivamente en las toma de decisiones
estratégicas, sin olvidar el impacto que tienen las circunstancias que pueden ser negativas

para la funcionalidad de la empresa.

Se han investigado acerca de los factores externos que son considerados como significativos
en el mantenimiento, crecimiento y competitividad de las empresas; al respecto, Sotomayor
(2001) propone que una de las funciones del personal directivo es el aprovechar el recurso
de la informacion como medio para generar escenarios en sus proyecciones y planes
estratégicos y corporativos, atendiendo en la revisién continua del entorno a partir de factores
culturales, sociales, politicos, econémicos y tecnoldgicos. Sin embargo, Alvarez (1997)
sostiene que los componentes externos de las empresas estan definidos por el sector,
mercado, clientes, competencia, proveedores, mercado de factores, sindicatos, gobierno y el

resto del mundo.

El medio externo, estda compuesto por las amenazas y oportunidades que afectan a las
compafias, teniendo un impacto trascendental en éstas. En donde juega un papel importante
el descubrimiento de las variables externas sobre la organizacion; de manera que las
oportunidades detectadas acercaran a la empresa a sus objetivos, mientras que los
problemas o amenazas detectados en el medio, se encargan de alejar a las organizaciones

de sus metas (Sachse, 1990).

Las amenazas pueden emerger por medio de la aparicion de mejor tecnologia, ingreso de
nuevos competidores, introduccion de productos nuevos, productos sustitutos, cambios
demograficos desfavorables, entre otras variables (Thompson y Strickland, 2004), en donde
se va a buscar disminuir el impacto negativo que tiene sobre la organizacion, asi como la

influencia que pudiera tener en el planteamiento y ejecucién de las estrategias.

Mientras que las oportunidades son factores que también van a conformar la estrategia de
una compafia. Por lo que, la implementacién de una estrategia no se podria concretar si
antes no hay una identificacion de cada oportunidad, asi como su potencial de crecimiento y
su utilidad que van a permitir su aprovechamiento (Thompson y Strickland, 2004). Es por

esto que tienen que ser analizadas y evaluadas de acuerdo al impacto que generarian en el
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logro de los objetivos corporativos. Su estudio también debe ser realizado de forma
independiente, ya que cada empresa tiene condiciones y caracteristicas particulares.

El analisis acerca del impacto o efecto de los factores externos que influyen en la
organizacion, tiene que ver con las caracteristicas relacionadas con la complejidad, el
dinamismo y la incertidumbre del entorno; debido a esto, diferentes investigadores se han
encargado de dar un lugar a la tipologia general, en donde se clasifica al entorno en dos
tipos: por un lado se encuentra el entorno estable y por el otro el entorno turbulento (Emery y
Trist, 1965; Ansoff, 1985; como se cité en Garcia-Tenorio et al., 2006). En el caso del entorno
gue es relativamente estable, se caracteriza por una situacion del contexto que esta
compuesto por un numero reducido de factores, los cuales evolucionan paulatinamente de
acuerdo a sus tendencias que pueden ser facilmente identificables, estando caracterizada
por una baja incertidumbre. Sin embargo, el entorno turbulento esta compuesto por diversos
factores que van a estar sujetos a cambios repentinos, los cuales van a dificultar su

anticipacion y esto generara un aumento en la incertidumbre (Garcia-Tenorio et al., 2006).

Por lo tanto, la capacidad de estabilidad genera un entorno propicio que resultara favorable
para las empresas, por lo que contribuird a obtener una mayor capacidad para garantizar la
subsistencia organizativa, detectando aquellos factores que ejercen una mayor influencia
(Garcia-Tenorio et al., 2006).

3.4 Fuentes de informacion utilizadas en la fase de analisis organizacional

Uno de los objetivos de las organizaciones ha consistido en hacer frente a los conflictos que
se les presentan y que amenazan su posicidon o competitividad, por lo que, se debera
efectuar un analisis de la situacién que propicie la identificacion de los componentes del
problema, debido a que es funcion y corresponde a la empresa el verificar el contexto en el

gue se esta situando la obstaculizacion en su funcionamiento (Chiavenato, 1993).

De acuerdo con Guerin (1992), la exploracion del ambiente debe ser considerado como un
proceso continuo que a su vez va a exigir el recoger, escoger e interpretar una gran cantidad
de datos, los cuales provienen de diversas fuentes formales como son la prensa, informes

publicos o estudios especiales realizados por empleadores, profesiones, etc.; sin olvidar que
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la informacion también proviene de fuentes informales como la experiencia e incluso los

datos que se obtienen por medio de la opinion de los empleados.

Es por ello que deben contarse con las adecuadas fuentes de informacion, a las que se tiene
que recurrir para la realizacion de un diagnostico, las cuales tienen que ser cuidadosamente
elegidas y cuyo propdsito sea el encontrar lo que se pretende de acuerdo a los objetivos
iniciales y que van a guiar el plan de la basqueda. La idea de evitar obtener informacién poco
confiable o incompleta fue apreciada por Torres (2008), en donde afirma lo siguiente:

La informacién es la contextualizacion de los datos y es recurrente la frase de “quien tiene
informacién, tiene poder”; sin embargo, existe mucha informacién que es falsa, incompleta,
atrasada, ambigua, tendenciosa o con una serie de caracteristicas que si el “informado” no

sabe discernir, simplemente su informacion no sera de utilidad. (Pag. 98).

Para que la informacion adquirida sea considerada como util en la fase de analisis
estratégico, es necesaria la necesidad de contar con datos actualizados que permitan el
entendimiento de las variables que pueden ejercer un impacto significativo en la empresa,
debido a que uno de los aspectos importantes en el proceso del monitoreo, consiste en
revisar cuidadosamente la informacién que esta disponible, asegurando su cubrimiento, vy,
gue la informacion que se compilé a partir de esta cobertura llegue sistematicamente a la

organizacion, para llevar a cabo su analisis (Goodstein et al., 1998).

En este caso, el diagnostico se va a realizar a partir de la aplicacion de una serie de técnicas
0 busqueda de fuentes de informacion que proporcionen datos concretos, que a su vez
tendran que realizarse de manera periodica para que los datos que se obtengan sean

actualizados, completos y confiables.

La confiabilidad de la informacion obtenida va a depender de la aplicacion de las técnicas
adecuadas e investigacion de fuentes de datos consultadas. Por lo tanto, mientras mas
similitud haya entre los resultados obtenidos por la aplicacion de diferentes técnicas, mayor
sera la validacion y ampliacion de la informacion adquirida por diferentes procedimientos
(Rodriguez y Alcover, 2004).

El proceso y el alcance que tenga la realizaciéon de un monitoreo sobre el entorno de la
organizacion, tiene su consecuencia de acuerdo al tipo de informaciéon que se adquiera, asi
como la utilidad que se le da por medio de los hechos, hipétesis, intuiciones, suposiciones y
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otras; tomando en cuenta la efectividad que tiene la informacién obtenida por medio de la
compilacion, el almacenamiento, procesamiento, integracion y su difusion; de manera que el
monitoreo y el facil acceso a la informacion del entorno sea considerada como una de las

responsabilidades del equipo de planeacion estratégica (Goodstein et al., 1998).

La informacion puede provenir por el uso de fuentes externas o de la propia empresa y como
primer elemento se debe tomar en cuenta los objetivos que se pretenden alcanzar a partir de
la recoleccién de datos.

Sin embargo, antes de realizar un analisis acerca de las fuentes de informacién que se
emplearan, se sugiere la elaboracion de cuestionamientos relacionados con el tipo de
referencias que se requieren para el alcance de los objetivos: con cuanta informacion
tedricamente disponible se requerira para el proceso de toma de decisiones, en donde se
obtendra esta informacion, como se evaluara e interpretara, las fuentes disponibles, etc.
(Sachse, 1990).

Al respecto, Azker (1983; como se citd en Goodstein et al., 1998) recomendo a las
compafias sobre la utilidad de un Sistema de Busqueda de Informacién Estratégica (SBIE),

el cual consiste en cinco pasos:

- Identificacion de necesidades de informacion de la empresa.

- Generar una lista de fuentes de informacion disponible que proporcionen datos
esenciales.

- Identificar qué personas participaran en el proceso del monitoreo del entorno.

- Asignacion de las tareas del monitoreo a los miembros de la organizacion.

- Almacenar y difundir la informacion.

Lo cual se va a realizar con el objetivo de cubrir con todas las areas importantes para la

identificacion de los cambios actuales y la situacion competitiva de la empresa.

3.4.1 Técnicas utilizadas en la deteccién de fortalezas y debilidades

Para determinar el estudio del medio ambiente interno, se tiene que incluir para su
preparacion de seis elementos fundamentales para la obtencion de informacion, que tienen

que ver con la estructura, funciones, procesos, recursos, capacidades y competencias
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(Torres, 2008) que permiten la identificacion de los factores clave que se convierten en

ventajas o desventajas para una empresa.

Lo destacado de la investigacion de las fortalezas y debilidades de la organizacion es el
considerar qué factores en alguin momento dado facilitarian u obstaculizarian la
implementacion de las estrategias. Por lo que Torres (2008, p. 139) argumenta que “el
analisis de las fortalezas y debilidades proporciona una buena perspectiva para saber si la
posicién interna de la empresa es sélida o endeble y se debe ajustar con el analisis de la

situacion externa”.

Davis (2002) propone algunas alternativas como fuentes de informacion en el trabajo que
pueden ser muy Utiles y proporcionan datos importantes para considerar la implementacion
de un plan de accion, considerando los siguientes puntos: sugerencias de los empleados,
datos de rendimiento y calidad, datos de ausentismo y retardos, informes de asesores,
guejas, informes de accidentes y datos de capacitacion. Asimismo, estas fuentes pueden ser

muy favorables para detectar posibles problemas con el personal.

Mientras que las fuentes de informacion interna propuesta por Sachse (1990), incluyen el
analisis de debilidades y fuerzas en cuanto al logro de los objetivos planeados, asi como los

datos historicos con los que cuenta la organizacion.

Para Millan (2006), los asuntos que se tratan en el Departamento de Recursos Humanos, se
refieren a aspectos internos y externos de la organizacion, mismos que se involucran en la
planeacion de la empresa. Ademas de que plantea una serie de técnicas relacionadas con
distintas areas del ambiente que pueden ser de gran ayuda en el diagnéstico de la
organizacion, tales como:

e Andlisis y evaluacion de puestos

e Entrenamiento

e Evaluacion del desempefio

e Plan de carrera y beneficios sociales

e Politica salarial

e Higiene y seguridad
Técnicas aplicadas directamente sobre personas:

e Reclutamiento y Seleccion
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e Entrevista
e Integracion
e Evaluacion del desempefio /Evaluacion de Actitudes

e Entrenamiento y Desarrollo de Recursos Humanos

Asimismo, Herrera (2007) plantea que la informacion interna de la organizacion es
fundamental y como base para el estudio y obtencion de dos fuentes: las cuales son las
relacionadas con los registros internos y, por otro lado, la experimental que consiste en
adquirir informacion recolectada por medio de la opinion de las personas, a través de las

entrevistas y conversaciones debidamente planificadas y ejecutas sisteméaticamente.

Por otro lado, para llevar a cabo el andlisis del ambiente interno, Torres (2008) propone una
matriz y una propuesta cuya finalidad es proporcionar la informacion que se esta buscando.
La técnica que menciona es llamada “matriz de evaluacion de factores internos”, la cual se
basa en la realizacion de premisas subjetivas. Por lo tanto, su significancia radica en el

estudio detallado de los factores a investigar.

La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) se realiza con la determinacion del area
funcional a evaluar en donde se integran los factores clave que van a ser clasificados como
una fortaleza o una debilidad; posteriormente, a cada uno se le va agregando un peso o
ponderacion desde muy importante (1.0) a sin importancia (0.0). En una columna siguiente
se califica cada factor como fortaleza o debilidad mayor o menor. Y en una ultima columna se
obtiene una multiplicacion del peso de ponderacion y la calificacion para obtener un valor

ponderado. Por ejemplo:

Area funcional Peso o Calificacion Valor
clave Factor interno clave Ponderacion (1-4) Ponderado
Fortalezas
Administracion
1.
2.
Debilidades
Finanzas
1.
Contabilidad 2.

S =1.00 S=14

Fuente: Torres (2008), pag. 143.
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No obstante, la propuesta que sugiere dicho autor incluye realizar un determinado nimero de
preguntas sobre una dimension especifica, que a su vez es parte del area de interés; al final
y contando las respuestas emitidas se considera si es una fuerza o debilidad. Esta propuesta
es muy valiosa en cuando a la informacion que puede proporcionar por medio de reactivos

aplicados a los empleados.

La detalla de acuerdo al siguiente ejemplo:

Area funcional Dimension Reactivo (pregunta) (escala) Fuerza | Debilidad
clave
Administracion Planeacion ¢, Conoce los objetivos de su empresa?

()MB(x)B( )R () Poco () Nada

Direccién ¢, Se delega autoridad y se comparte
responsabilidad?

() Siempre ( ) Casi siempre () Algunas
veces ( x) Poco ( ) Nunca

Fuente: Torres (2008) pag. 139.

Mientras que Goodstein et al. (1998) plantean que la evaluacion del medio interno de las
organizaciones se desarrolla en el proceso de planeacién para prestar la atencion debida a
sus fortalezas y debilidades, haciendo hincapié en el monitoreo de la satisfaccion de los

empleados de forma periddica como una medida del entorno interno.

En relacion con el planteamiento anterior, existe un sistema de planeacion estratégico para
las empresas que ha sido desarrollado por Sachse (1990), en donde esboza un modelo
cuyas caracteristicas abarcan la sencillez, aplicaciéon a todo tipo de organizaciones y su
utilidad en cualquier nivel jerarquico; su aplicacion ha sido exitosa en algunas organizaciones

mexicanas.

Este modelo se realiza para entender que la decision actual se plantea para el futuro, el cual
consiste en un analisis de las capacidades internas de la empresa, debido a que éstas
pueden tener una influencia positiva para el logro estratégico (fuerzas) o ejercer una
influencia negativa (debilidades). Desarrollando un formato del medio ambiente y sus
problemas que incluyen la evaluacion de los conflictos o caracteristicas y su influencia en la
organizacion, de manera que se pueda determinar como positiva 0 negativa y qué tanto
afecta a la estrategia a implementar, incluyendo sus efectos y su orden de prioridad:
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Caracteristicas y

Influencia

supuestos del factor

Positiva

Negativa

Afecta Estrategia

Efectos

Los competidores X
introduciran al mercado un
nuevo producto que

sustituira al producto A.

Disminucion en la
participacion del
producto A en un
5% los primeros 12
meses de su

introduccion.

Fuente: Sachse (1990), pag. 31.

Finalmente, Olsen (2007) propone otra alternativa en el reconocimiento de las fortalezas y

debilidades internas, expresandolo de la siguiente manera:

Fundamental para su
Fortalezas Debilidades crecimiento este afo
Qué tan buena es
su compaiiia Excelente | Buena | Razonable Pobre Sio No
en...?
Contratar
empleados X No
calificados
Desarrollar y
entrenar empleados X Si
Trabajar juntos
como equipo X No
Retener a los
empleados actuales X Si

Fuente: Olsen, 2007. Pag. 124.

Por lo tanto, estas son algunas de las alternativas que pueden elaborarse para determinar las

fortalezas y debilidades internas en las organizaciones, para que asi se elija la mas

adecuada y la que puede ser de mejor utilidad en relacion con los objetivos de una empresa,

asi como la posibilidad de que se empiece a llevar a cabo como medida estratégica.
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3.4.2 Técnicas utilizadas en la deteccidén de oportunidades y amenazas

La identificacién de los factores externos que intervienen sobre todo en la competitividad de
las organizaciones inciden en su nivel de eficiencia, por lo que se tiene que tener una
atencion especial sobre las causas que afectan su funcionalidad. Es por esto que los datos
gue se pretenden obtener, resultardn a partir del uso y calidad de las diferentes fuentes de

informacion que se establezcan para tal fin.

La busqueda y fuentes de informacién van a tener una clasificacion especifica para su uso y

su objetivo en particular, por lo que Torres (2008) las ordena de la siguiente forma:

e Fuentes primarias. Las cuales se consiguen directamente de los informantes, como
por ejemplo: el personal de la empresa, clientes, proveedores y competencia.

e Fuentes secundarias. Se refiere a la informacion procesada como los libros, revistas
especializadas, periodicos, directorios, encuestas, ferias, radio, internet, television, etc.

e Publica. Las cuales se encuentran en organismos de Estado o que esta disponible
para todos. Como por ejemplo el gobierno, las instituciones de financiamiento, las
camaras y asociaciones, etc.

e Privada. Se obtienen por las personas u organizaciones, o incluso que esta disponible
para unas cuantas personas, la cual esta estrechamente relacionada con las fuentes

primarias.

Al respecto, Sachse (1990) incluye el analisis de la informacion a través de fuentes externas

como datos y tendencias politicas, econdmicas generales y tendencias del mercado.

Sin embargo, Millan (2006) determina las siguientes areas de investigacion externas a la
organizacion, considerando:

e Investigacion de Mercado de Recursos Humanos

e Reclutamiento y seleccion

e Investigacion de salarios y beneficios

e Relaciones con sindicatos

e Relaciones con entidades de formacion profesional

e Legislacion de trabajo
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Mientras que Goodstein et al. (1998) proponen el andlisis del entorno por medio de la
informacion obtenida de los periédicos técnicos y comerciales de la industria respectiva,

revistas y boletines informativos de asociaciones, publicaciones comerciales y financieras.

Parte del proceso de planeacién, también consiste en realizar proyecciones a futuro acerca
de los factores que pueden influir y tener un impacto importante en la organizacion, por lo
gue Goodstein et al. (1998) manifiestan la tarea de realizar listados amplios que incluyan los
posibles cambios que pudieran ejercer sus efectos en ésta, y es por ello que incluyen la
clasificacion de acuerdo a su grado de importancia, asi como la probabilidad de que ocurra,
para que los cambios identificados como un alto impacto en la organizacion y que son
razonablemente probables, tengan un cuidadoso monitoreo, sin omitir o descuidar los que
generen menos atencién. Lo cual es retomado por medio de la “planeacién de
contingencias”, que consiste en la preparacion para cambios inesperados en el medio
ambiente, los cuales pueden ser importantes y rapidos o esperados e inesperados (positivos
0 negativos) que tendran un impacto significativo en la organizacion y requieren respuestas

inmediatas (Hellriegel et al., 2007).

Asimismo, se ha contado para su estudio de la aplicaciéon del método Delphi, el cual se
realiza con el objeto de obtener estimaciones acerca de algun tema o problema que puede
presentarse en el futuro, logrando reunir a diferentes personas para entablar una discusion y
asi poder llegar a conclusiones. En donde, inicialmente el coordinador de la técnica se
encarga de preparar la documentacion previa que evidencia los aspectos clave del problema,
para enviarla a las personas que son expertos en el tema. Posteriormente, cada experto se
encargara de estudiar la documentacion para dar una estimacion de lo que piensa acerca del
contenido. Una vez que el coordinador obtiene las estimaciones hechas por cada uno de los
expertos, se encargara de elaborar un resumen de cada una, en donde, de forma anonima,

reenvia la informacion a los involucrados para que emitan una nueva estimacion.

Mientras que la realizacién del benchmarking como técnica, se ha planteado como una
alternativa en el desarrollo de un proceso continuo y sistematico para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de una organizacidn con respecto a las mejores practicas de

los competidores, con el proposito de mejorar continuamente (Alvarez, 1997).
Tanto la técnica Delphi como el benchmarking, seran abordados en el siguiente capitulo.
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Otra de las alternativas que se han llevado a cabo para el estudio del entorno externo, es la
gue esta relacionada con la realizacion prospectiva, en donde Valdés (2005) propone un
analisis del entorno de acuerdo a los escenarios probables a los que se puede enfrentar.
Este andlisis incluye la elaboracién de un cuadro de expectativas que deben ser descritas
brevemente y planteando un determinado plazo, incorporando el establecimiento de futuros
posibles, los cuales son valorados por las personas a quienes se les aplica la serie de
preguntas. Este estudio pretende considerar variables del entorno de la organizacion que
deben ser tomadas en cuenta en su influencia a mediano o largo plazo, siendo parte integral
del marco de referencia a futuro. La propuesta de este autor incluye la probabilidad de
ocurrencia de un determinado evento previamente definido; pese a la determinacién subjetiva
de este método, se pretende la consideracion objetiva posterior sobre los futuros deseados
por la organizacion, asignando un valor de probabilidad que indica la certeza de ocurrencia o

no ocurrencia. Por ejemplo:

Futuro Posible Probabilidad, con valores del 0 al 1 (Se
considera la probabilidad de ocurrencia

del evento, de manera subjetiva)

1.

2.

Fuente: Valdés (2005), pag. 119.

Es por esto que deben retomarse las técnicas o fuentes de informacion que seran mas
probables de aplicar dependiendo de cada empresa, para reconocer los factores mas
importantes como variables e influencias que propician los problemas por los que puede

atravesar una organizacion.
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3.4.3 Procedimientos en la deteccién y disminucion de factores que propician la
rotacion de personal

Con el objetivo de evitar o reducir la rotacion de personal en las organizaciones, se han
desarrollado y aplicado diversas técnicas para detectar las causas de la rotacion de personal.
Una de ellas consiste en obtener informacion a través de las entrevistas de desvinculacion
(Lee, Gerhart, Weller y Trevor, 2008; Suksri, 2003; Bureau of Business, 1977), “permitiendo
un analisis de la organizacion, de su ambiente y, consecuentemente una evaluacion de los
efectos de la politica de recursos humanos, que permite desarrollar nuevas estrategias, con
el objeto de subsanar los efectos sobre la rotacion de personal” (Millan. 2006, p. 29) a partir
de la adquisicion de datos relacionados con la opinion del empleado sobre su éarea, jefe,
comparfieros de trabajo, puesto, actividades, etc.; sin embargo, la desventaja de utilizar esta
herramienta se evidencia en la informacion que se recibe a través de los motivos de
abandono, debido a que, con frecuencia radican en la falta de seriedad del empleado por dar
las razones reales que generaron su salida, lo cual puede deberse a su urgencia de retirarse
0 por no perder la recomendacion laboral de la empresa, en donde la persona tendera a
distorsionar la informacién sobre los verdaderos motivos que originaron su salida
(Williamson, 1983). De igual manera, no se debe caer en el error de s6lo manejar la
entrevista de salida como medio principal para controlar y medir los resultados de motivos o
causas que generan la rotacion de personal, por lo que se sugiere utilizar otras técnicas para

detectarlas.

Otro de los instrumentos que se han llevado a cabo con el fin de detectar los motivos de
renuncia es el cuestionario de post salida (Bureau of Business, 1977), ya que puede resultar
muy util, evitando al ex empleado la pena de una conversacion cara a cara. Por otra parte, es
menos beneficioso que la entrevista, por el hecho de que no da la oportunidad de una
comunicacion a fondo y muchas veces el empleado contesta de acuerdo a respuestas

preseleccionadas.

Las técnicas anteriores, pretenden indagar sobre aquellas areas que influyen sobre el
recurso humano y que, en algin momento pueden llegar a incidir en la rotacion. Es
importante verificar cuales son aquellas areas de prioridad que son las que originan las

causas reales en la decision del personal de abandonar la organizacién para que, se
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desarrollen y apliquen las estrategias adecuadas para su ejecucién y su evaluacién posterior

en la diminucién del problema.

También existen diferentes planes o procedimientos que se han llevado a cabo para
erradicar este problema, los cuales se han propuesto a partir del estudio tedrico que tiene
que ver con la Psicologia y su relacion con la rotacion de personal; en relacion con ello,
Melamed (2006, p. 76; véase también Huselid, 1995) indica que “varias teorias psicolégicas
han servido de respaldo para el disefio e implementacion de planes de motivacion y de
estrategias de gestion gerencial destinadas a predecir, explicar y manejar el comportamiento

humano”.

Incluso, muchas de las medidas de prevencién se han realizado dentro del area de Recursos
Humanos como llevar a cabo un reclutamiento efectivo, induccion y estrategias de retencion,

gue pueden ser Utiles y parte de un plan de accion.

El tener clara la informacion acerca de la rotacion y sus causantes, puede ser utilizada para
predecir futuros movimientos y para tener evidencia para elaborar estrategias. También es
importante que las empresas detecten qué procedimientos y politicas impiden la contratacion
de personal adecuado al puesto; para ello se han aplicado procedimientos que evaltan
competencias de los empleados, realizacion de perfiles que contengan la mayor informacion
posible (como actitudes, competencias, conocimientos, por ejemplo), pruebas adecuadas
para el puesto en cuestion, evaluacion de la conducta pasada para predecir la conducta
futura (Owens, 1979; como se citdo en Barrick y Zimmerman, 2005), etc.; estos
procedimientos van a permitir que se elija a la persona apta para el puesto apropiado y
también forma parte en la prevencion de rotacion laboral, ya que, si una persona esta
haciendo o ejerciendo lo que le interesa y esta en el puesto y lugar idoneos (de acuerdo a
sus intereses, necesidades y expectativas), la probabilidad de desvincularse de la

organizacion se reduce (Barrick y Zimmerman, 2005).

Mientras que para Smith (2005), el proveer de personal eficaz a la organizacién, tiene un
impacto positivo sobre la retencién del empleado y, por lo tanto, en la reduccién de rotacion.
Propone la utilizaciéon de instrumentos de evaluacion de acuerdo a las caracteristicas del
puesto, como el uso de las entrevistas para detectar causas probables de la rotacion; por

ejemplo. Indicando la importancia de la fase de reclutamiento de personal en la realizacion
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de un rastreo de fuentes de reclutamiento como primer paso para reducir la desvinculacién
de personal, dependiendo del nivel de trabajo, ubicacion geografica, etc., debido a que cada
organizacion debe de considerar sus variables mas importantes y recolectar los datos mas

significativos de la efectividad de sus fuentes de reclutamiento.

Otras practicas que se han desarrollado para reducir la rotacion son las relacionadas con: el
proceso de contratacidon, seleccion de personal, comunicacion, procedimientos de
capacitacion, evaluacién de actitud, disefio de trabajo, procedimientos para quejas,
evaluacién de desempefio, promocion y sistemas de incentivos de compensacion, reconocer
y recompensar el mérito de los empleados, etc., los cuales estan vinculados con la decision

del empleado de permanecer o retirarse de la organizacion.

Por otro lado, Duggan y Horton (2004) indican que hay una serie de iniciativas desarrolladas
por Recursos Humanos que pueden tener un impacto positivo en la cultura organizacional y
repercusion en aumentar la tasa de retencion; recomendando que antes de desarrollar una
relacion de trabajo con el candidato, debe proporcionarsele (durante el proceso de seleccidn)
informacion real acerca de los valores culturales de la organizacion y sus normas para
determinar una alineacion existente entre empleado-organizacioén, lo cual tiene como objetivo
no causar en el candidato ideas falsas y que no cumplan con sus expectativas (Smith, 2005).
Otra iniciativa que se ha puesto en marcha en las organizaciones, consiste en el desarrollo
de alternativas del reclutamiento, disefiado para alinear las competencias requeridas con las
competencias de los candidatos, lo cual dara lugar a mejores contrataciones. También el
liderazgo dentro de la empresa juega un papel importante y como tal se debe promover un
alto nivel de conciencia de la organizacion mediante el informar a los empleados sobre lo que

pasa o pasara, para que el compromiso mutuo sea mas solido (Duggan y Horton, 2004).

Hay algunas empresas, cuyas estrategias se han propuesto con el objetivo de reducir el
deseo de los empleados de renunciar, las cuales estan relacionadas con el fomento de la
participacion, cuya importancia radica en permitir a los empleados expresar sus
preocupaciones, sugerencias, participacion en la resolucion de problemas, con la finalidad de
gue el empleado perciba que su opinidn, participacion y estancia son importantes para la
empresa; incluso se han recomendado los disefios de trabajo y horarios flexibles (Martin,

Charles y Sinclair, 2006) para que influya en la estabilidad y compromiso del empleado.
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Se ha considerado también que las actitudes de los empleados antes de ser contratados, son
elementos clave para detectar las posibilidades de que abandonen el trabajo y en su
desemperio, tales como la motivacién del individuo y su confianza personal (Barrick y
Zimmerman, 2005), debido a que hay evidencia teérica que menciona que los empleados
con alta confianza pueden ser mas persistentes y se esfuerzan mas para adaptarse a las
demandas del trabajo, siendo mas probable que estas personas estén mas involucradas con
su trabajo, realicen mayores esfuerzos y, por lo tanto, sera menos factible que se retiren de
la organizacion por motivos relacionados con la ansiedad que les provoca el bajo rendimiento
(Lee, Ashford, Walsh y Mowday, 1992; Kanfer y Ackerman, 2005; como se cité en Barrick y
Zimmerman, 2009).

Otra variable identificada durante el proceso de pre-contratacion es la motivacion del
individuo, misma que se ha propuesto como escala de medicion en donde se valora la
intencién de quedarse dentro de la organizacion y el deseo por el trabajo. Sin embargo, las
organizaciones que mas se benefician son las que utilizan como predictores los datos
personales y rasgos de personalidad durante el proceso de contratacion, debido a que
pueden utilizarse como predictores no s6lo del desempefio, sino que también de la

estabilidad en la empresa (Samad, 2006; Kuean et al., 2010).

Otras propuestas que se han descrito en los estudios sobre la rotacion de personal,
consisten en los esfuerzos que se han llevado a cabo para centrarse en la vigilancia y
aumento de la satisfaccion laboral de los empleados, mediante el uso de encuestas o
entrevistas que proporcionen informacion de las actitudes de los trabajadores hacia su
puesto, jefes, comparfieros de trabajo, condiciones laborales, etc.; también se han sugerido
estrategias relacionadas con la comunicacion entre directivos y subordinados para fortalecer

la relacién, identificacion y compromiso de estos ultimos.

Por otro lado, si la causa de rotacidon consiste en factores externos como las propuestas
laborales “atractivas”, algunas empresas se han encargado de reestructurar los sueldos, el
aumento de promocion, mejores oportunidades de carrera dentro de la empresa y

capacitacion, por mencionar algunos (Lee et al., 2008; Shahzad et al., 2011).

Incluso se ha aplicado la evaluacion de la tendencia del empleado de abandonar el trabajo;

investigada mediante el método de analisis de tendencias de renunciar a su empleo, por
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medio del estudio de las conductas pasadas (en empleos anteriores) como predictores para
la conducta futura (Mowday, 1984); este procedimiento puede ejecutarse durante la

entrevista de seleccién.

Ademas, las recompensas también han sido consideradas para apoyar el bienestar y
satisfaccion del empleado, porque no solo se proporcionan por medios tangibles (como el
aumento de sueldo), sino que también por medio de expresiones de gratitud que repercuten
en el valor que tiene el empleado dentro de la empresa. El apoyo a los empleados también
se ha sugerido con el objeto de desarrollar las habilidades requeridas para el trabajo;
pudiendo ser retribuido con el aumento en la productividad y compromiso organizacional por
parte de los trabajadores.

Finalmente, en el caso de que no se consigan candidatos suficientes y que sean
potencialmente cualificados mediante los métodos y fuentes tradicionales, las organizaciones
disponen de procedimientos para hacer que el empleo resulte mas deseable. Esto puede
lograrse ofreciendo apoyo en la educacion de los hijos y ofreciendo condiciones que mejoren
la calidad de vida, adecuando las preferencias de los empleados a las caracteristicas del
puesto (Dolan, 2003).
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CAPITULO IV. DESCRIPCION DE TECNICAS PARA LA BUSOUEDA DE INFORMACION

Existen muchos procedimientos que se pueden emplear como principales aportadores en la
bdsqueda de informacién que se relaciona con la identificacion de necesidades, limitaciones o
capacidades de los empleados y la empresa; para determinarlas se requiere tener
conocimiento de diferentes fuentes de informacion, instrumentos de medicién o técnicas que
se llevardn a cabo y se ejecutaran de acuerdo a la disponibilidad de recursos, tamafo,

disponibilidad, etc. de la organizacion.

Por lo que debe examinarse primeramente el fendmeno a estudiar para asi poder determinar
las causas que lo generan. Utilizando de la mejor manera posible cada instrumento, fuente o
técnica que aportara los datos concretos y reales acerca de las variables que originan la

rotacion de personal.

Es por ello que deben de reconocerse tanto las ventajas como las desventajas de cada
técnica, fuente o instrumento que se efectuara, para que asi sean mas facilmente

identificables y se adapten a los recursos que proporciona la organizacion.

A pesar de que, en su mayoria se tratan de técnicas de obtencion de informacion subjetiva, se
debe asegurar la veracidad de las respuestas obtenidas con el suministro de otras practicas o
procedimientos que aseguren los datos proporcionados, debido a que sera la confiabilidad de
la informacién lo que propiciara el desarrollo y ejecucién de estrategias efectivas que

buscaran contrarrestar los efectos negativos.

A continuacion se mencionan y describen algunas de estas técnicas e instrumentos que se
han empleado para recabar informacién, mismas que se pueden ajustar para identificar

causas que generan un determinado problema.

4.1 Entrevista de salida

Una de las ventajas importantes de la entrevista, se refiere a que quien la realiza puede
aclarar cualquier problema que la persona llegara a tener en la comprensién de las
preguntas, lo cual se contrapone con el uso de los cuestionarios, debido a que estos ultimos

pueden llegar a ser poco comprensibles para los sujetos vy, la probabilidad de no contestar
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algunas de las preguntas es mas alta. Por lo que esto se busca evitar o disminuir por medio
de las entrevistas, ademas de que el entrevistador tiene la opcion de plantear preguntas que
permitan el seguimiento para esclarecer algunas respuestas; es por esto que se requiere de

personas entrenadas para evitar cualquier sesgo (Cozby, 1997).

La entrevista es una conversacidén cuyo objetivo es el recabar datos, opiniones, etc.; por lo
gue existen tres tipos diferentes para su aplicacion: la entrevista libre es cuando conversa el
entrevistado sin entrar en un tema definido, sin embargo su empleo es muy limitado en la
investigacion; en la entrevista dirigida, el entrevistador seleccionara algunos puntos o datos
de interés para centrar la conversacion, este tipo de entrevistas se emplea mucho en las
investigaciones de mercados, encuestas de opiniones y sobre todo en seleccion de personal;
mientras que la entrevista estandarizada es en donde se tiene redactada previamente una
lista de preguntas que lee el entrevistador a los participantes y sélo se limita a anotar las

respuestas de los interlocutores (Arias, 1994).

Las entrevistas pueden aplicarse utilizando tres métodos diferentes, de manera que el
entrevistador elige el mas adecuado de acuerdo a la informacién que pretende encontrar y
los sujetos que participaran, por ejemplo: la entrevista cara a cara exige que el participante y
el entrevistador se rednan para llevarla a cabo; las entrevistas via telefénica son las que mas
se utilizan para las encuestas y para una recoleccion de datos relativamente rapida; mientras
gue las entrevistas en grupos de enfoque se realiza con individuos que, con frecuencia son

seleccionados debido a su interés o conocimiento particular sobre un tema (Cozby, 1997).

Una de las maneras de investigar y conocer las opiniones de los empleados acerca de la
organizacion, se realiza por medio de la entrevista de salida, en donde se espera que el
individuo que se desvincula de la empresa exprese lo que realmente piensa acerca de su jefe
directo, de su area, su puesto, funciones, compaferos de trabajo, clima laboral, etc. De
manera que se proporcione la suficiente informacion para trabajar en las causas que

generaron su desvinculacion.

Sin embargo, la credibilidad de la informacién recolectada puede verse empafiada por
aspectos relacionados con la preocupacion de los ex empleados por las referencias que
puedan tener por parte de la empresa, lo cual puede deberse a dejar abierta la posibilidad de

trabajar con el ex empleador a mediano plazo, por ejemplo. Las entrevistas de salida pueden
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ser realizadas por el Departamento de Recursos Humanos, algun servicio externo, jefe
inmediato o alguna persona que esté entrenada para llevar a cabo su ejecucion (Dibble,
1999).

Lo valioso en la ejecucion de la entrevista de salida se debe a su utilidad como fuente de
datos, debido a que, si no se sabe por qué razones las personas abandonan la organizacion,
en consecuencia no se podran tomar medidas para conservarlas (Dibble, 1999).

4.2 Cuestionarios de salida

Los cuestionarios se utilizan como procedimiento para recoger datos (siendo una de las
técnicas mas empleadas en investigacion), los cuales se pueden administrar de diversas
formas, como por ejemplo, la combinacion con la entrevista es una manera de llevarlo a
cabo, sin olvidar la aplicacion individual y grupal. Se diferencia en el grado de estructura,
utilizandose en la investigacion cualitativa (se puede hacer uso de la entrevista en
profundidad) y presenta mayor estructura en la investigacion cuantitativa. Este instrumento
recoge informacion que tiene que ver con las percepciones, sentimientos, actitudes o

conductas que transmite el individuo (Arribas, 2004).

Estos se emplean con dos propdésitos basicos: la descripcion y medicién. Ya que la
informacion que proporcione el sujeto permite el suministro de datos que tienen que ver con
las caracteristicas del individuo o grupos en relacién con variables como la edad, educacion,
ocupacion, ingresos, estado civil, etc., debido a que el investigador puede interpretar su
relacion con ciertos problemas como el desempefio laboral o ciertas actitudes manifestadas
por los empleados. También su utilidad se centra en la investigacion actitudinal como la
percepcion de la cohesion grupal, ansiedad, clarificacion de funciones, entre otras (Ruiz,
2005).

La aplicacion de cuestionarios es otro tipo usual como técnica de investigacion, en donde se
busca recabar por escrito algunos datos pertinentes. Existen dos tipos de cuestionarios: los
de respuesta abierta, en donde la persona que responde podra hacerlo de acuerdo a sus

propias palabras; mientras que en los cuestionarios de eleccion forzosa se dan las
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respuestas por anticipado para que el participante marque la que considera correcta (Arias,
1994).

El tipo de cuestionario que mas ventajas aporta es el que se realiza a través de una
entrevista personal, ya que permite realizar preguntas sobre cuestiones de mayor
complejidad, sin embargo, es mas costosa y se tiene que invertir mucho tiempo.

Al utilizar los cuestionarios de preguntas abiertas, sus ventajas radican en obtener mayor
informacion debido a que esta menos restringido; el investigador podra tener una
considerable comprension acerca de lo que se esta investigando, ya que permite poseer un
mayor entendimiento sobre la conducta de un grupo bajo estudio. Sin embargo, las
desventajas de utilizar este tipo de cuestionarios es que el tipo de respuestas a los reactivos
son mas dificiles de clasificar y codificar, pudiéndose presentar una mayor probabilidad de
sesgo al no ser una muestra homogénea (diferencias culturales, educacionales, etc.) y se

requiere de mas tiempo para responder el cuestionario y puntuarlo (Ruiz, 2005).

En contraposicion a lo anteriormente descrito, las ventajas de utilizar cuestionarios de
preguntas cerradas se deben a que son mas faciles de puntuar y codificar, por lo que no se
necesita que el sujeto sea capaz de expresarse verbalmente y de manera adecuada.
Mientras que sus desventajas se pueden deber a la falta del investigador de dar al individuo
las alternativas relevantes de respuesta, lo cual genera informacion confusa o irrelevante,

hay probabilidades de que el sujeto responda de forma tendenciosa, entre otras.

Otra de las limitaciones de los cuestionarios es que su empleo es complicado con personas
con un bajo nivel de escolaridad (Arias, 1994) debido a que requiere de la capacidad de

comprensioén y analisis de las preguntas.

4.3 Escalas de actitud

Uno de los temas mas estudiados ante la rotacion de personal ha sido el relacionado con las
actitudes de los empleados, como la satisfaccion de personal y el compromiso organizacional

como principales predictores de este evento.
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Las escalas de actitud son instrumentos utilizados en las Ciencias Sociales para medir
diferentes fendmenos. Las instrucciones se proporcionan a los sujetos para que elijan entre

diferentes items sobre aquellos que acepten o prefieren.

La actitud es una disposicion psicologica que es adquirida y organizada a través de la
experiencia del individuo que lo incita a reaccionar de una manera caracteristica frente a
determinados estimulos (Murillo, 2004), lo cual proporciona una tendencia a responder de
manera favorable o desfavorable hacia un objeto o situacion particular.

El concepto de actitud se emplea en las escalas de medicién para denotar inclinaciones y
sentimientos, prejuicios, nociones preconcebidas, ideas, convicciones, entre otros con

respecto a un tema determinado (Wainerman, 1976).

De acuerdo con un articulo publicado en la revista de “El Ergonomista” en el afio 2004, las
actitudes se van a generar por el aprendizaje y por lo tanto son susceptibles de modificacion,
poseyendo una estructura estable. Dicha estructura estd compuesta por tres componentes: el
componente cognoscitivo que refleja la informacion, creencias y conocimiento del individuo
hacia algun objeto o situacion; mientras que el componente afectivo manifiesta sentimientos
y emociones, expresando la predisposicion del empleado hacia una determinada situacion;
entretanto, el componente conductual representa la tendencia a la accion, a responder ante

el objeto o situacién de una manera particular.

Murillo (2004) explica seis tipos de escalas que pueden ser de utilidad para la medicion de
actitudes: las Escalas de ordenacion, que también son denominadas escalas arbitrarias o de
estimacion, en donde cada individuo clasifica por orden de preferencia las opciones en
relacion con las caracteristicas de objetos o individuos; la Escala valorativa sumatoria, que va
a ser conveniente para obtener una jerarquia de objetos, personas, grupos, procesos, roles,
ocupaciones, valores, etc. en una cierta propiedad como el prestigio, la simpatia o la eficacia,
Sin embargo, la Escala de intensidad o de apreciacion que estructuran las opiniones bajo
formas de respuesta en abanico, de acuerdo a la evolucién o grados de la continuidad de la
actitud; las Escalas de distancia social, que tienen como objetivo establecer relaciones de
distancia entre grupos, como por ejemplo la medicion de prejuicios, mediante las preguntas
indirectas; mientras que la Escala de Likert, se aplica cuando se pretenden obtener

afirmaciones sobre actitudes positivas 0 negativas hacia algo, las cuales son clasificadas
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como favorables o desfavorables; y, finalmente se encuentra la medicion por medio del
Diferencial Semantico, el cual es apropiado para medir la significacion que tienen algunos
objetos, hechos, situaciones o personas para los encuestados, en donde el concepto del
objeto analizado es un espacio semantico de dimensiones valorativas, proponiendo pares de

adjetivos contrapuestos en una escala de siete grados.

Por lo tanto, las actitudes tienen una estrecha relacibn con el comportamiento de los
individuos; en cuanto a la desvinculacion de empleados, una de las teorias para explicar su
salida es que primeramente tienen una actitud ante determinados factores organizacionales,
para que después éstos sean juzgados (como beneficioso o no), ya que de acuerdo a esta

evaluacion es como la persona tomara la decision de continuar en la organizacion.

El uso de la informacién obtenida por medio de estas escalas, son similares a la realizacion
de las auditorias anuales, en cuanto al monitorear periédicamente las actitudes de los
empleados a su puesto y estancia laboral como medida de precaucion, permitiendo
identificar causas de descontento en el personal que pueden llegar a una desvinculacién, por

lo que son consideradas como indicadores y predictores de comportamiento en el trabajo.

Tanto las escalas de actitud como las encuestas, van a permitir la deteccion de aquellas
areas de satisfaccion e insatisfaccion (como servicios a empleados), indicando qué es lo que
sienten, perciben los empleados respecto de su trabajo, detectando a tiempo los
departamentos afectados en particular, asi como los puestos. Por lo que ambas son
consideradas como instrumentos de diagndstico significativo para evaluar los problemas de
forma general de los empleados (Davis, 2002) y para estudiar su comportamiento (Cozby,
1997; Kerlinger, 2002); siendo una de las herramientas que utilizan los investigadores para
estudiar la relacion entre las variables, asi como la forma en que las actitudes y conductas

cambian a lo largo del tiempo (Cozby, 1997).

Como desventajas en la aplicacion de las escalas de actitud, se pueden encontrar el
disfrazar deliberadamente su verdadera actitud, o que la presién social de la situacion influya

en lo que expresa el individuo (Wainerman, 1976).
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4.4 Phillip”s 66

Esta técnica de discusién fue disefiada por Donald Phillips con el objeto de que las personas
se expresaran en situaciones de grupo. Siendo un método que ayuda a superar el problema
del silencio en situaciones grupales, asi como para asegurarse de que los participantes
tengan la misma oportunidad de contribucién a la discusion. En donde el grupo se divide en
equipos de seis personas para interactuar durante seis minutos, con el objetivo de discutir las
posibles soluciones a un problema identificado (Group Innovation Tools, 2007).

Esta técnica se aplica con grupos pequefios para comentar o discutir cualquier tipo de tema
importante. Se considera estructurada, debido a que el grupo total se va a dividir en equipos
compuestos por seis personas, en donde se asignara a un secretario y un problema para

comentarlo durante seis minutos (Newstrom y Scannell, 1993).

Las ventajas de la aplicacion de esta técnica son: permite tomar acuerdos de forma rapida,
los participantes analizan y discuten un tema especifico, fomenta el sentido de

responsabilidad y estimula la participacion de los integrantes del grupo (Caliva, 2009).

Mientras que las limitaciones del método Phillip’s 66 son los que tienen que ver con los
participantes, debido a que no proporciona resultados superiores al nivel de su conocimiento,

por lo que la informacion adquirida podria ser limitada.

La metodologia de esta técnica sera descrita en el siguiente capitulo.

4.5 Técnica TKJ

El método “KJ” fue originalmente desarrollado por Jiro Kawakita, en donde se pretende
ordenar la informacion de manera creativa y dando especial interés en eliminar juicios para
mostrar resultados en forma grafica. Después se desarroll6 la técnica TKJ que fue ideada por
Shigeru Kobaya, conteniendo la conceptualizacion en grupo, basadndose en un tema de

interés comun (Garcia, 1988).

Esta técnica puede ser muy versatil, debido a que se puede aplicar de manera sencilla 0 mas
sofisticada. La cual se basa en la reunién de un grupo de personas que estan involucradas

en una situacion problematica comun; dicha situacibn se analiza para intervenir en los
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cambios posteriores. Las reuniones pueden durar varios dias dependiendo del tiempo
invertido, por lo que se debera llevar a cabo con apego a un programa de trabajo. Esta
técnica es de gran interés para la formulacion y solucion de problemas, iniciando con la
identificacion de hechos (sintomas, dificultades, etc.) y concluyendo con la definicion de
causas que originan el problema, incluyendo las soluciones y compromisos de los

participantes para la ejecucion (Sanchez, 2003).

Las ventajas de esta técnica consisten en que posibilita el trabajo con hechos, manejo de
problemas u otros, permitiendo ser un excelente recurso para producir la convergencia de las
opiniones de los participantes, los problemas a analizar son aquellos cuyas causas y efectos
estan bajo el control de la organizacion y su utilidad se presenta en la aplicacion ante
condiciones propicias para que el grupo interactie (Sanchez, 2003).

Mientras que las desventajas de llevar a cabo la técnica TKJ pueden deberse a que, si el
moderador no conoce la probleméatica a fondo, se le dificultara mantener una actitud neutral;
si hay oposiciones entre los participantes, la aplicacion del ejercicio puede verse afectada por

las discusiones que no podrian concluir en un acuerdo.

En el siguiente capitulo se describira la aplicacion de dicha técnica en un contexto

organizacional.

4.6 Estudio de Casos

El estudio de caso es una técnica que se llevé a cabo por primera vez en Estados Unidos en
los afilos 20 y 30 en el contexto organizacional, cuando éste era considerado como un
método de analisis cualitativo que se acercaba a la observacion (Platt, 1992; como se cito en
Sanchez, Chaminade y Escobar, 1999). Sin embargo, es hasta el afio de 1984 cuando se

retoma su investigacion y profundizacion (Sanchez et al., 1999).

Esta técnica inicia con el analisis de un caso particular que representa una situacion
problematica de la vida real para que sea estudiado y obtener conclusiones ilustrativas
acerca de él, a partir de la formacion de grupos. El uso de esta técnica se centra en la
obtencién de un diagndéstico, en donde las relaciones humanas juegan un papel importante

durante el proceso de busqueda de alternativas de solucion. Tiene la ventaja de adaptarse a
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distintas edades, niveles y areas de conocimiento. Fomenta la participacion de los individuos
involucrados, para propiciar la generacion de un numero mayor de proposiciones que

enriquezcan la busqueda de datos.

Sanchez et al. (1999) argumentan que el estudio de caso es una de las técnicas de
investigacion mas adecuadas para intentar responder a preguntas que tienen que ver con el
cémo y el porqué de la ocurrencia de un fenémeno, incluyendo cuando no se tienen control
sobre éste.

Otras de sus ventajas se encuentran en la cantidad de informacion que proporciona al
investigador sobre el fendmeno analizado, se considera util para el aprendizaje de un
determinado evento, se desarrollan habilidades como la valoracion de la informacién,
comprension lectora, toma y argumentacion de decisiones, etc. (Neale, Thapa y Boyce,
2006).

Sin embargo, se ha criticado esta técnica debido a que carece de objetividad y, por lo tanto,
propicia la dificultad de generalizar (Sanchez et al., 1999).

La aplicacion de esta técnica se detallara en el capitulo posterior.

4.7 Técnica Lluvia de ideas

Esta técnica es una herramienta en donde el trabajo se realiza grupalmente, el cual facilita el
surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema especifico. Este método fue
desarrollado en el afio de 1941 por Alex Osborne, quien realizaba una busqueda de ideas
creativas mediante la interaccion de un grupo de individuos que generaban mas ideas, lo
cual daba oportunidad de proponer sobre un determinado tema y aprovechar la capacidad de

creatividad de los miembros del grupo (Pefia y Zumelzu, 2006).

La ejecucion de la técnica se hace presente cuando existen necesidades que tienen que ver
con la liberacién de creatividad de los integrantes del equipo, generar un nimero extenso de
ideas sobre un tépico (Chico, 1999), asi como involucrar a todos los integrantes en el

proceso e identificar aquellas areas de oportunidad.
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La técnica de lluvia de ideas o brainstorming, requiere de la participacion de los integrantes
de la unidad de planeacién, en donde reflexionaran en un tipo de sesion, tomando en cuenta
el objetivo principal de la empresa o de su unidad. La experiencia en la aplicacion de esta
técnica demuestra que las sesiones pueden durar desde algunas horas o hasta varios dias,
debido que cada participante tiene una idea personal del propésito (Sachse, 1990).

Esta técnica es mas efectiva si se realiza con grupos de 8 a 12 personas y si se lleva a cabo
en un ambiente relajado. Para las sesiones se requiere de un facilitador y material para
escribir las ideas. Se ha detectado que la sesién de lluvia de ideas funciona de una manera
mas efectiva si el grupo que la compone es variado, de manera que se propone que en las
organizaciones, los grupos estén compuestos por empleados de distintos departamentos o
niveles de la empresa, asi como diferentes especialidades (Pefia y Zumelzu, 2006).

El efectuar la técnica de lluvia de ideas tiene las siguientes ventajas: producir ideas efectivas
de manera individual, fomentar la participacion de todos los miembros del equipo, no se
permiten criticas de las ideas propuestas por los demas compafieros, se presenta con
frecuencia en el ambito empresarial aplicandose a temas como la productividad, productos

del mercado, etc. (Pefia y Zumelzu, 2006).

Mientras que sus desventajas pueden deberse a que, si no hay mucho control del grupo por
parte del moderador, se puede caer en la dispersién de sus miembros, confusion y desorden,
incluso su impacto negativo se refleja en que la funcionalidad del grupo dependa de la

influencia de otras ideas.

Su forma de aplicacion en el ambito organizacional sera detallada en el siguiente capitulo.

4.8 Andlisis de Markov

Esta técnica es una de las mas empleadas para la elaboracion de prondsticos de la oferta de
empleados, en donde se muestra o verifica el porcentaje (y cantidad real) de los trabajadores
gue han permanecido en una ocupacion de un afio al siguiente, incluyendo la proporcion de
las personas que fueron promovidas, destituidas, transferidas o que se van de la

organizacion (Bohlander, 2008; Arranz, 1995).
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Vicens, Poler, Albarracin y Palmer (1997) refieren que es un procedimiento que se puede
emplear para describir la evolucion y el comportamiento de un sistema en una situacion
dindmica, mediante la realizacion de su descripcion y prediccion de sus movimientos futuros
en diferentes estados con el paso del tiempo. Logrando realizar un prondstico de un estado
particular en cualquier instante y las probabilidades de cada uno a lo largo del tiempo
(equilibrio).

El andlisis de Markov se puede utilizar para rastrear el patron de movimiento de los
empleados por diferentes puestos, para elaborar una matriz de transicion con el fin de
pronosticar la oferta del trabajo. Esta herramienta tiende a enfocarse en el nimero de
empleados en puestos especificos, sin contar con sus habilidades, conocimientos y

experiencia (Bohlander, 2008).

Este modelo solo puede utilizarse cuando se trata de eventos repetitivos, irreversibles y de

larga duracion (Vicens, et al., 1997).

4.9 Diagrama causa-efecto

El diagrama causa-efecto, también es conocido como diagrama de espina de pescado, el
cual fue elaborado por el Dr. Kaoru Ishikawa, quien lo desarroll6 en el afio de 1960 al darse
cuenta de la imposibilidad de predecir el resultado o efecto de un proceso sin antes haber
comprendido las interacciones causales de los factores que influyen en él (Gutiérrez, 2007);
consistiendo en la estructuracion de un problema especifico para la exploracion de sus
causas. Tratandose de un procedimiento sistematico que permite la organizacion logica de la

causa-efecto (Rodriguez y Alcover, 2004).

Actualmente se trata de una técnica que es ampliamente citada y utilizada durante el proceso
de solucion de problemas. Durante el desarrollo del diagrama, se identifican las causas
mayores y menores que generan el problema, para asi pasar a una segunda tarea que
consiste en la identificacion de los efectos provocados por las causas detectadas, igualmente

separando los efectos mayores de los menores.

Para Sanchez (2003), el uso de esta técnica va a demandar el tener un conocimiento mas o

menos profundo de la organizacién y del problema en cuestion, sélo se aplica a un problema
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a la vez, aunque durante su desarrollo se detecten otros factores vinculados al conflicto que

se esta analizando.

Entre las ventajas de esta técnica se encuentra la eliminacion del sindrome de una causa
Gnica, producir un entendimiento uniforme del problema y que los participantes se involucren
en su desarrollo y analisis. Mientras que sus limitantes se deben a que las causas son
mutuamente excluyentes, por lo que no hay relacion entre ellas, manteniéndose un

pensamiento determinista y mecanico (Sanchez, 2003).

Para una mayor comprension acerca de su aplicacion en el contexto organizacional, su

metodologia serd expuesta mas adelante.

4.10 Benchmarking

Thompson y Strickland (2004, pag. 135) definen el benchmarking como “Una herramienta
gue permite a una compafia determinar si la forma en la cual desempefa ciertas funciones y
actividades representa una de las mejores practicas en la industria, tomando en cuenta tanto
el costo como la efectividad”. Para estos autores, el benchmarking se ha convertido en una
herramienta que sirve no sélo en la comparacion de una compafia con sus rivales en cuanto
a costos, sino también para realizar comparaciones con otras actividades que sean

competitivamente importantes.

Camp (1993; como se citd en De Leodn, Aguilar, Alvarado y Hermosillo, 2009, p. 838)
menciona que “el benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas compariias reconocidas como lideres

en la industria”

Se desarroll6 debido a la necesidad de un proceso que pudiera ser utilizado por los directivos
para mejorar sus areas de responsabilidad y, por consiguiente, la competitividad de la
organizacion (Boxwell, 1995). Siendo de gran eficacia para el personal gerencial y equipos
especificos de trabajo, por lo que se recomienda involucrar a un experto en el uso de esta

herramienta (Tripier, 2002).
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Para De Leon et al. (2009), la utilidad del benchmarking se refleja en su contribucién en el
logro de los objetivos de la organizacién, por medio de la facilitacion en la implementacion de
las mejores practicas que conducen a generar ventajas competitivas, asi como nuevas

oportunidades.
Es por esto que los autores anteriores mencionan cinco tipos de realizar benchmarking:

e Benchmarking contra operaciones internas

e Benchmarking contra competidores externos directos del producto

e Benchmarking contra las operaciones funcionales externas o lideres de la industria
e Benchmarking de procesos genéricos

e Benchmarking en el area de recursos humanos
Por otro lado, Boxwell (1995), introduce tres tipos de aplicar el benchmarking:

e Competitivo. Es el tipo de mayor dificultad, debido a que las compafias que se
pretenden estudiar, generalmente no estan interesadas en dar informacion. Siendo un
proceso en el que se le tiene que dedicar tiempo y, por lo tanto, los datos que se
encontraron deben ser utilizados para generar cambios positivos basados en lo que se
ha aprendido. Debe iniciarse con el conocimiento inicial de su propia organizacion
(sobre lo que se esta haciendo, como se esta haciendo y qué tan bien lo esta
haciendo) para poder compararse con las empresas objetivo.

e Cooperativo. Este tipo se aplica cuando una organizacion esta interesada en mejorar
una determinada actividad, por lo que contacta a aquellas compafias que son mejores
en su clase, preguntando si estan interesadas en compartir informacién con el equipo
de benchmarking de su propia empresa. Generalmente, las empresas objetivo no son
normalmente competidores directos de la compafia, lo cual se vuelve una ventaja al
asegurar su cooperacion.

e Colaborador. Se utiliza cuando un grupo de empresas comparte conocimientos sobre
una actividad particular, esperandose que todas las involucradas mejoren al basarse
en lo que han aprendido. Se trata de responder preguntas sobre qué hacen, como lo

hacen o aplican, cada cuanto lo hacen, etc.

Algunas de las ventajas del benchmarking, consisten en la capacidad de descubrir practicas

innovadoras, deteccion de practicas facilmente transferibles o adaptables, se permiten
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conocer con claridad las oportunidades de mejora organizacional, revela las areas que se
pueden y deben mejorarse, asi como proporcionar ideas de cdémo hacerlo (Instituto
Politécnico Nacional, 2004).

Por otro lado, una limitacién consiste en que, al efectuar esta herramienta se puede
encontrar la dificultad para conseguir que la competencia comparta la informacién que se le

solicita.

4.11 Conferencia de Busqueda

Este método fue introducido por primera vez en el afio de 1959 por Fred Emery y Eric Trist,
con el objetivo de fusionar a dos fabricantes de motores de aviones. Desde entonces se ha
continuado con su desarrollo, volviendose popular en los Estados Unidos, sobre todo por su

aplicacion en los negocios, comunidades y gobierno (Rehm y Cebula, 1996).

La conferencia de busqueda es un meétodo grupal que es utilizado sobre todo para la
planeacién estratégica participativa. Consistiendo en un acontecimiento en donde interactian
los individuos que estan involucrados en una situacion problematica, por lo que surgen
diversas ideas que son compartidas en un ambiente de colaboraciéon voluntaria (Rodriguez,
1998). Se considera un meétodo de planificacion participativa para que los integrantes
construyan un plan del futuro deseable en su organizacion, asumiendo la responsabilidad de
llevarlo a cabo, permitiendo que cualquier tipo de sistema sea desarrollado mediante un plan
gue posibilite responder ante tiempos de incertidumbre y turbulencia. El cual se realiza por
medio de grupos mayores a 25 personas, tomando en cuenta una participacion colectiva de
los afectados en el disefio, implementacion y evaluacién de planes; sus caracteristicas tienen
gue ver con el desarrollo de un diagnéstico, vision, estado deseado, alternativas de solucion
y planes de accion (Rehm y Cebula, 1996), lo cual posibilita el disefio de estrategias,

exploracion de escenarios y busqueda de consensos.

Este método muestra su versatilidad no sélo en la aplicacién en el &mbito de la planeacién,
sino que también en situaciones en donde se involucran los ejercicios basados en el
desarrollo organizacional, solucion de conflictos inter organizacionales, redisefio de

organizaciones, entre otros (Rodriguez, 1998).

98



Capitulo IV. Descripcién de Técnicas para la bisqueda de Informacion

De acuerdo con Keisen Consultores (2011), entre las ventajas mas sobresalientes de llevar a
cabo una conferencia de busqueda destacan: asegurar la participacién en la apreciacion y
conceptualizacién de un problema complejo, generar una vision compartida de un estado
deseable, permitiendo incrementar la capacidad de los involucrados para afrontar los
cambios o crisis, el desarrollo e implementacién de planes de accidn concretos para alcanzar

el estado deseable y crear una nueva comprension entre los participantes.

4.12 Técnica Delphi

De acuerdo a la investigacion realizada por Arranz (1995), este método surge en el afio de
1948 en la Rand Corporation para la obtencion de estimaciones sobre un tépico especifico
analizado por expertos. Sin embargo, su auge inici6 en los afios setenta (Sanchez,
Chaminade y Escobar, 1999).

El método se ha llevado a cabo en diferentes organismos internacionales, pero también

puede aplicarse en empresas de cualquier tamafio.

Como ya se plante6 en el capitulo anterior, esta técnica se emplea con el objetivo de obtener
informacion sobre escenarios futuros, con fines predictivos en condiciones de incertidumbre,
asi como también la obtencién de opiniones sobre un tema especifico, a través de la

participacion de diferentes miembros que conformaran el grupo de expertos.

El método Delphi se realiza para tener un seguimiento del entorno, siendo una técnica
cualitativa y subjetiva, que esta definida por un procedimiento para extraer informacién por
medio de la participacion de un grupo de expertos por lo que es llevado a cabo en varias
etapas sin existir comunicacion cara a cara entre ellos (Sanchez et al., 1999); la cual ayuda a
los administradores a ampliar su horizonte de planeacién, asi como a pensar de manera
estratégica sobre el desarrollo futuro del ambiente que rodea a las organizaciones (Torres,
2008).

La técnica incluye una seleccidn cuidadosa de las personas que integraran el panel de

expertos, quienes tendran un interés en participar en la resolucion del problema en cuestion.
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El problema incluira la realizacion de la prediccion a futuro como por ejemplo, sobre las

ventas dentro de una empresa a mediano plazo (Newstrom y Scannell, 1993).

Las principales caracteristicas de este método radican en el anonimato por parte de los
expertos, lo cual evita proporcionar respuestas sesgadas y asi contar con la opinién real de
cada uno de los miembros; la introduccidén de respuestas numéricas facilita la revelacion de
la respuesta promedio del grupo, asi como la determinacion en el grado de acuerdo, por tal
motivo, la mediana representa la opinion colectiva del grupo. Mientras que otra de las
caracteristicas de este método es la retroalimentaciébn que se revela en el envio de la
informacion en cada etapa del proceso de manera que cada experto pueda dar a conocer su
opinidn (Sanchez et al., 1999).

Otra de las ventajas del uso de esta técnica es el recabar informacion importante a partir de
la participacion de personas que tienen el conocimiento en el tema, asi como también la
contribucion que tienen por medio de la originalidad y creatividad, cuya opinion agrega gran

valor sobre un topico particular.

De igual manera, esta técnica ofrece un adecuado canal para introducirse a aquellas areas
gue se tornan complejas, dinamicas, ambiguas y con falta de informacion, por lo que el costo
en la obtencion de la informacion resulta bajo y el tiempo invertido puede ser reducido;
permite la formacién de un criterio con mayor grado de objetividad, la toma de decisiones
tiene alta probabilidad de ser eficiente debido a la base que otorga el criterio de los expertos
(Ortega, 2008).

Sin embargo, el método Delphi considera los elementos o acontecimientos aislados,
olvidando las relaciones existentes entre los mismos, no todos los participantes pueden llegar
a poseer el mismo nivel de informacion o experiencia, las opiniones pueden verse influidas
por las de otros expertos, en caso de incluir mayor informacion en las rondas anteriores; se
requiere de un namero importante de participantes, algunos miembros pueden llegar a
abandonar la investigacion, lo cual propicia un aumento en el costo en comparacion con
otros, etc. (Ortega, 2008). No es aplicable cuando se requiere tomar una decisiébn de manera
rapida (Chico, 1999).

Tanto la metodologia del benchmarking como la técnica Delphi serdn expuestas en el

siguiente apartado.
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METODO DE TECNICAS PROPUESTAS

Es fundamental iniciar este Ultimo apartado por definir el objetivo de la investigacion
cualitativa, dado que las técnicas expuestas posteriormente se aplican para obtener

informacion de este tipo.

De acuerdo con Ito y Vargas (2005, pag. 10) “la investigacién cualitativa se refiere al
significado, concepto, definiciones, caracteristicas, metaforas, simbolos y descripciones de
personas, comunidades, momentos histéricos, etc.” En donde agregan que este tipo de
investigacion requiere de la percepcion individual y, evidentemente, de las aprehensiones
subjetivas.

Alvarez-Gayou (2009) afirma que es importante destacar que para la blsqueda de
informacion cualitativa todos los puntos de vista de los involucrados son valiosos, en donde
el investigador no va a estar en la busqueda de una verdad, sino una comprension de las

perspectivas de otras personas.

Igualmente, el autor anterior sefala la validez interna y la confiabilidad como elementos
fundamentales en la investigacion cualitativa, las cuales se obtendran mediante la
triangulacion de métodos de investigacion: utilizacion de diferentes investigadores o
evaluadores, procedimientos, perspectivas, fuentes de datos, etc. para enriquecer la
interpretacion mediante la claridad y el complemento, que a la vez sera necesario para

obtener un mayor grado de confiabilidad a través de la concordancia en los resultados.

5.1 Justificacién y Planteamiento del Problema

La realizacion de todo diagndéstico requiere de una investigacion que incluya la intervencion
de diversas fuentes de informacion o procedimientos que demandan indagar acerca de la
situacion actual de una empresa, los cuales llevan a concluir y encontrar los padecimientos

de un “organismo” de manera general.

Las técnicas que en su mayoria son propuestas, contienen un enfoque que se centra en la
solucion de problemas y toma de decisiones, las cuales son adaptadas para propiciar su
contribucion en el diagnoéstico de causas de rotacién de personal, principalmente. Se

pretende involucrar a los empleados, de manera que sea una investigacion grupal para
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obtener informacion méas completa, favoreciendo la comprension del problema en su totalidad

de acuerdo a la implicacion de los miembros comprometidos.

El desarrollar e involucrar otro tipo de técnicas para la basqueda de informacion (ademas de
instrumentos y fuentes de informacién que ya fueron mencionadas) que respalden la
construcciéon de un diagnostico mediante la matriz FODA, es fundamental para perseguir los
objetivos organizacionales, mismos que se van a lograr a partir de la ejecucion y la
efectividad de las estrategias propuestas, que a su vez surgen de una evaluacion oportuna y
de la fiabilidad de la informacién compilada.

Planteamiento del Problema: Debido a los altos costos que puede generar la rotacién de
personal en algunas empresas, es indispensable para la elaboracion de estrategias
consecuentes, en iniciar con la realizacion de un diagnéstico que defina las ventajas que
influyen en la estancia del individuo, asi como las causas reales de la rotacion de personal;
por lo que el trabajar en una evaluacion detallada de las variables implicadas en suscitar este
fendmeno se evidenciaran a partir de la aplicacion de técnicas, instrumentos o busqueda de
fuentes de informacion; cuyo objetivo sera construir el diagndstico estratégico a través de la

matriz FODA (fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas).

5.2 Objetivos

Objetivo: Elaborar una propuesta de diagnostico mediante el uso de técnicas cualitativas
para detectar las causas internas y externas de rotacion de personal que se presentan en las

organizaciones.
Objetivos Especificos:

- Proponer técnicas cualitativas (como alternativas) para recolectar informacion de las

causas que generan la rotacion de personal en la organizacion.

- Describir la metodologia de las técnicas cualitativas propuestas para recolectar

informacion de las causas que generan la rotacion de personal
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En la presente investigacion se revisaron diversas fuentes bibliograficas sobre rotacion de
personal, organizaciones en México, planeacion estratégica, diagnostico estratégico y
técnicas para obtener informacion de causas, principalmente; para llevar a cabo una

propuesta que se determind a partir de los datos analizados y recopilados.

Para la obtencion bibliografica se seleccion6 informacion por medio de libros, articulos
académicos, paginas de internet, principalmente.

5.3 Desarrollo de la Propuesta

La aplicacion de técnicas cualitativas permitird la busqueda y el andlisis de causas de la
desvinculacién de empleados (interna y externamente), asi como de los factores que influyen
en la estancia del individuo, de manera que permita obtener conclusiones sobre las variables
involucradas para incluir en el diagnostico, con el objeto de generar cambios mediante el

desarrollo e implementacion de estrategias.

Por lo que, algunas de las ventajas de realizar un diagnostico de los factores que generan la

rotacion de personal son:

Realizar un analisis cuidadoso de la situacion para evitar tomar decisiones erroneas.

Promover el monitorear las necesidades, intereses y motivaciones de los empleados

(dinamismo).

- Evaluar diferentes procesos implicados en la rotacion de personal o en la estancia de
los empleados, como por ejemplo la contratacion y atraccion del recurso humanao.

- Analizar aquellos factores de mayor prioridad a los de menor importancia.

- Examinar el lugar de trabajo desde la perspectiva del empleado.

- Detectar los factores que definen a la empresa como un buen empleador.

Se debe reconocer que las técnicas que mas han sido utilizadas para detectar las causas
vinculadas en la renuncia de los empleados son las entrevistas y encuestas de salida, sin
embargo (de acuerdo a lo presentado en capitulos anteriores), estas técnicas tienen sus
desventajas, que en muchas ocasiones, mas que proporcionar informacion valiosa para
desarrollar medidas correctivas y preventivas, puede ofrecer datos errébneos que se

reflejarian en la falta de efectividad de las estrategias implementadas.
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Con la finalidad de evitar lo anterior y ampliar el panorama de la situacion actual del recurso

humano frente a la rotacion de personal, es que se propone la aplicacion de otras técnicas

gue pueden emplearse para su contribucion en la realizacidén del diagnéstico, las cuales son

importantes en la recoleccién de datos y ser de utilidad para: 1) la validacion de informacion

obtenida a través de otros procedimientos, 2) para ampliar la informacion que se obtuvo de

otras fuentes y 3) para corregir datos que se hayan obtenido mediante la aplicacion de otras

alternativas (Rodriguez y Alcover, 2004):

Informacién que se pretende encontrar a través de las técnicas que se sugieren:

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Obtener las causas y/o razones
por las que los empleados
contindan en la Organizacion.

Detectar las fortalezas internas y

Causas por las que los empleados se
han desvinculado de la organizacion.
Detectar en los

empleados que

continban en la empresa posibles

trabajar en seguirlas | intenciones de renuncia y sus causas.
ANALISIS teniend Cost | tacién d
INTERNO manteniendo. ostos que genera la rotacion de

personal.
OPORTUNIDADES AMENAZAS

Detectar qué oportunidades o | Conocer los factores que afectan

eventos en el exterior deben de | negativamente a la empresa de manera

ser aprovechados para disminuir | directa o indirecta, detectados
ANALISIS | ‘ ¢ ficinacia
EXTERNO as amenazas. oportunamente para su anticipacion.

Las técnicas que son formuladas a continuacion se retomaron de acuerdo a las descritas en

el capitulo anterior, sin embargo, Unicamente se tomaron en cuenta aquellas cuya

informacion de investigacidon sea de tipo cualitativo y en donde se pueda adaptar su

metodologia para tal fin:
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES

ENTORNO
INTERNO Phillip”s 66

TKJ
Estudio de Caso
Lluvia de Ideas
Diagrama causa-efecto

Entrevista de Ajuste

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

ENTORNO

EXTERNO Benchmarking
Técnica de Delphi

Conferencia de Busqueda

Entrevista

Es importante agregar que Ito y Vargas (2005, p. 27) mencionan que “dado que los objetivos
finales son los que marcan el proceso de investigacion, tanto el procedimiento como los
instrumentos y técnicas de acopio de informacion y de procesamiento de la misma, pueden
variar o ser modificados”. Incluso la seleccion de los participantes dependera del propdsito
de estudio y el criterio de los miembros del equipo de planeacion (como escolaridad, puesto,
etc.), asi como de los objetivos y caracteristicas que tengan cada una de las técnicas en la

recopilacion de informacion.

La siguiente metodologia de las técnicas cualitativas (para aplicarse en el contexto interno y
externo de la empresa), fueron retomadas y a la vez ajustadas para los fines que se
pretenden en el presente trabajo, por lo que se adecuaron las aportaciones de diversos
autores (Chico, 1999; Rodriguez, 1998; Rodriguez y Alcover, 2004; Newstrom y Scannell,
1993; Sanchez, 2003; Boxwell, 1995; Cozby, 1997; Garcia et al., 1988; Neale et al., 2006)

para llevar a cabo cada una de las técnicas propuestas.
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5.3.1 Técnicas para detectar fortalezas y debilidades

La mayoria de las técnicas propuestas a continuacion tienen como objetivo la participacion
de los individuos dentro del contexto problema, por lo que su intervencién sera fundamental

en la basqueda de factores relacionados con la rotacion de personal.

El apoyo de los grupos en las organizaciones no solo se basa en la posibilidad de tomar
decisiones de manera colectiva o participar en la formulacion de soluciones, por ejemplo;
sino que puede llegar a ser significativa su intervencion en la deteccion de causas que
originan un problema determinado, facilitando la obtencion de informacion desde su punto de
vista y su experiencia en el contexto de estudio, por lo que el uso de técnicas cualitativas
pretenderd acercarse a este supuesto con el objetivo de recabar y analizar la informacion

obtenida que permitira ser parte del diagnostico.

En relacion a lo anterior, Delahanty (1997) expone que Lewin acuiid no solo el término de
dinamica de grupo, sino que también el que tiene que ver con el grupo de diagndstico, al
permitir la incorporacion de los participantes a la reunion del staff. Lo cual fue nombrado
como “intervencion psicosocioldgica en las organizaciones”, en donde la dinamica de grupo

se manifiesta como la técnica democratica del cambio social.

Por lo que French y Bell (1996) definen la junta de diagndstico como la formacién de grupos,
por medio de los cuales se pretendera que los participantes comprendan que la junta se

convoca con el objetivo de identificar los problemas y no de resolverlos.

Mientras que Chico (1999) aborda la importancia de los grupos, expresando que el trabajo
en equipo en las organizaciones se llega a concebir como una estrategia que recalca las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, lo cual contribuye a alcanzar sus

objetivos.

De igual manera, el autor anterior menciona la significancia de la formacion de equipos como
un proceso que incluye la recopilacion de datos, la obtencion de un diagnostico y la
planificacion de acciones, principalmente. Por lo que el analisis del grupo proporciona una
comprension general de lo que esta sucediendo y lo cual causa el problema, asi como las

medidas a implementar para corregirlo.
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A continuacion se presenta la metodologia de las técnicas propuestas para evaluar el
contexto interno de la organizacién, debido a la posibilidad de adaptaciéon como apoyo para

la determinacion de causas involucradas en la rotacion de personal principalmente.

La aplicacion de cada técnica expuesta requiere de la identificacion de las causas que
influyen en la desvinculacién de personal, incluyendo aquellos factores que ejercen la
retencion de los empleados, por lo que ambos serdn determinados con el fin de concluir y
separar los puntos fuertes y débiles de la empresa ante la rotacion de personal.

5.3.1.1 Phillip’s 66
Objetivos de la Técnica:

- Aumento de la intervencion de los integrantes del grupo.

- Obtener una amplia gama de opiniones sobre un tema definido en un minimo de
tiempo.

- Discutir y analizar un problema especifico de forma simultanea.

- Facilitar la obtencion de acuerdos entre los miembros del grupo.

- Facilitar el establecimiento de una atmésfera que favorezca el dialogo.

- Asegurar la participacion e implicacion individual con el tema a analizar.
Etapas en la Realizacion de la Técnica Phillip”s 66:

Etapa 1. Planificacion de la sesion. EI moderador del grupo debe planificar previamente la
sesion, plantear los objetivos de la técnica, distribucion de los integrantes, tiempo,

instrucciones, escenario, materiales (fichas, plumas, pizarréon, hojas rotafolio), etc.

Etapa 2. Comunicacion del trabajo. En donde el moderador deberd comunicar al grupo los
objetivos, cdmo se va a trabajar, qué se pretende, qué se espera de los participantes,

explicar las funciones de cada uno de los integrantes.

Etapa 3. Desarrollo de la sesion. El moderador se encargara de ordenar los grupos (seis
personas preferentemente) de trabajo y el secretario de cada uno, se realizara la discusion

de los subgrupos durante el tiempo estipulado.
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Etapa 4. Elaboracion de informe. Se elaboraréd la sintesis de las conclusiones de cada

subgrupo a partir del informe entregado por cada secretario asignado. Se elaborard una

sintesis final por parte del moderador acerca de las conclusiones de cada uno de los grupos.

Procedimiento de Aplicacion de la Técnica Phillip’s 66:

1. Mencionar al grupo sobre los objetivos de la reunion y su procedimiento (cémo

2.

3.

funciona, qué se espera de ella, porqué se empleara, cuanto tiempo se empleara para
su realizacion). Definiendo el tema de la rotacién de personal en la organizacion y
pidiéndole a los integrantes sobre la busqueda de causas que generan la
desvinculaciéon de empleados (puntos débiles), incluyendo las acciones que la
empresa hace para que sus empleados continlen siendo parte de la compafiia
(puntos fuertes). Para determinar esto puede realizarse en dos sesiones, de manera
gue los temas se presenten por separado.

Por lo que se les presenta al grupo el problema a evaluar, en donde se podran
proporcionar datos acerca de cifras, puestos de mayor rotacion, preocupaciones de la

empresa ante este fendbmeno, por mencionar algunos.
Por ejemplo:

12 sesion:

Que los participantes mencionen algunos factores por los que la empresa genera
rotacion de personal desde su punto de vista, incluyendo aquellas variables que los
empleados han detectado como deficientes en la organizacion y que pueden influir en
su estadia.

22 sesion:

Pedir a los grupos que mencionen las razones por las que los empleados contindian en
la empresa, lo que les ofrece y por lo que estan satisfechos, por ejemplo.

El coordinador propondra la constitucion de los grupos de trabajo compuesto por seis
personas cada uno (niUmero de integrantes, tiempo de trabajo, roles de coordinador y
observador).

Cada grupo designara al coordinador y observador.
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4. Cada miembro del equipo expondrd ante los demds integrantes sus ideas sobre las
causas de la rotacién de personal y las acciones positivas de la empresa para su
retencion.

5. Cada idea propuesta de manera individual sera anotada y discutida brevemente dentro
del grupo, por lo que se realizar4 un resumen de cada una de ellas. Separando los
puntos fuertes (retencién) y débiles (causas) de la empresa.

6. Cada observador de equipo expondra las conclusiones obtenidas sobre cada uno de
los temas.

7. Las conclusiones de cada grupo se anotaran en una pizarra o sobre un papel por el
coordinador.

8. El coordinador realizara una sintesis de todas ellas, extrayéndose las ideas definitivas,
el cual debera llevarse a cabo en aproximadamente 20 minutos por cada sesion o

tema.

5.3.1.2 Técnica TKJ
Objetivos de la Técnica:

- Identificar la estructura de un problema.
- Identificar el problema tomando como antecedentes hechos y no juicios.
- Facilitar la aportacion de ideas creativas.

- Obtener informacién que oriente a la solucion de problemas.
Etapas en la Realizacion de la Técnica TKJ:

Etapa 1. Identificacion del tema. Se determinara el tema a evaluar, en donde se deberé tocar

la problemética de la rotacion de personal en la organizacion.

Etapa 2. Planificacion. Definicién de los objetivos que se expondran a los participantes,
definicion de los equipos, instrucciones, tiempos (se considera de acuerdo al criterio del

instructor), condiciones, materiales (fichas, plumas, hojas rotafolio o pizarron).

Etapa 3. Comunicar el problema. Se debera realizar una definicibn breve del problema a

investigar o analizar. El cual debera contener los datos mas importantes acerca de la rotacion
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de personal en la empresa, las consecuencias en la organizacion que implica el problema, la

importancia del personal en la organizacion, cifras, etc.

Etapa 4. Categorizar: Se deberan realizar categorias sobre las ideas propuestas para que
sean identificables con mayor facilidad, incluyendo el orden de importancia de cada una.

Procedimiento de Aplicacién de la Técnica TKJ:

1. Se les expondra a los participantes el problema de la rotaciébn de personal que se
analizard, para detectar las causas que lo generan desde el punto de vista de los
participantes, incluyendo por otro lado, las variables implicadas en la estancia de los
individuos y que son puntos a favor de la empresa, es decir, las causas positivas de la
empresa o factores que generan la estadia del individuo (lo que esta haciendo bien y
por lo que los empleados contindan en la compafiia)

2. Se le entregaran a los participantes (quienes pueden trabajar en equipos compuestos
por menos de diez personas) las tarjetas para que escriban los factores o variables por
medio de frases cortas o palabras, las cuales estan provocando o promoviendo el
problema expuesto. Mientras que otras tarjetas se asignaran para que escriban los
puntos o variables que influyen en la estadia de los empleados.

3. Se les pedira las tarjetas a los participantes para formar combinaciones aleatorias con
los elementos de dichas frases.

4. Se agruparan las combinaciones de acuerdo a su parecido para formar categorias y
orden de importancia.

5. Se les expondra a los participantes los resultados de las categorias, de manera que
sean mostrados por prioridad, para saber si el grupo esta de acuerdo.

6. A partir de esta estructura se podran plantear estrategia de accion o alternativas,

unicamente enfocandose en las causas negativas.

5.3.1.3 Estudio de Caso
Objetivos de la Técnica:

- Analizar un problema que reclama un diagnostico y una solucion desde diferentes

perspectivas.
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- Detectar los puntos fuertes y débiles de la situacion.

- Proporcionar datos concretos para reflexionar, analizar y discutir en grupo las posibles
salidas que se pueden encontrar a cierto problema.

- ldentificacion de problemas y busqueda de soluciones.

- Generar diversas alternativas de accion

- Estudiar pros y contras de cada una de las alternativas, estableciendo un proceso de
seleccion, eligiendo la que presente mas coherencia con los fines establecidos.

Etapas en la Elaboracion del Estudio de Caso:

Etapa 1: Determinacion de los indicadores. Los cuales se encargaran de proporcionar la
informacion necesaria para determinar que la rotacién de personal registrada en la empresa

se convierte en un problema para su funcionalidad.

Etapa 2: Construccion del caso. Investigar los componentes para la construccion del
problema a partir de las fuentes de informacion disponibles con que se cuentan de acuerdo al

analisis inicial, los cuales pueden ser:

- Indice (rotacion real vs. rotacion ideal).
- Detectar puestos con mayor rotacion y/o departamentos.

- En caso de no contar con un indice ideal de rotacion, se deberé establecer y comparar

con el real.

- Costos que se han generado por la rotacion y como se han evidenciado.
- Caracteristicas del personal que se desvincula de la empresa.
- Determinacion de Indicadores de entrada y salida.

- Causas de salida que han expresado los individuos que se han desvinculado de la

empresa.

- Contribucion del recurso humano en el funcionamiento general de la organizacién.
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Todos estos datos se reunen para informar sobre como afecta este fenbmeno en la
funcionalidad de la empresa y en la estancia de los empleados como una fuente importante

de valor.

Etapa 3: Secuencia. Elaborar la secuencia en la que se presentaran los datos obtenidos para

su comprension y en donde se localizara esta informacion.

Etapa 4: Planteamiento de objetivos. Se deberan determinar los objetivos generales y
especificos en el andlisis del caso, asi como incluir la importancia de la opinion y
participacion de los miembros con quienes se trabajaran (gerentes, jefes o empleados, por
ejemplo).

Etapa 5: Analisis. Determinar los puntos de analisis mas importantes y como factor elemental
para obtener mayor cantidad de informacion que puede ser valiosa para la elaboracion y

enriquecimiento del diagnaostico.

Etapa 6: Discusion. Definir el proceso de discusion, la secuencia de los temas y los puntos

de andlisis que se presentaran en la exposicion de cada uno.
Etapa 7. Conclusion. Elaboracion de informe final de manera grupal.
Procedimiento de Aplicacion del Estudio de Caso:

1. Proporcionar al grupo el objetivo del estudio de caso, lo que se espera del grupo,
presentar el cronograma de actividades, instrucciones, conformacion de equipos.

2. Entregar a los participantes el caso detallado que involucre la informacion del problema
de la rotacién de personal en la empresa.

3. Se les pedira el andlisis de las causas que generan la rotacion de acuerdo a la
informacion que se les entregara, en donde tendran que enlistar estas causas con su
respectiva explicacion, asi como aquellas variables positivas que influyen en la
estabilidad del personal dentro de la empresa.

4.  El grupo se divide en subgrupos para indagar en las causas positivas y negativas, por lo
gue se les proporcionara aprox. 30 minutos para la discusion y conclusiones.

5. Una vez finalizada la discusion de los subgrupos, cada uno expondra sus resultados en
donde el moderador tendré que registrar la informacién, separando las causas positivas

de las negativas.
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6. Una vez expuesto todos los grupos, se establecerd una discusién comun y se extraeran
las conclusiones generales ordenandolas por prioridad (centrandose en las causas que
generan la rotacion de personal).

7. Se elaborarda un informe con las conclusiones finales.

5.3.1.4 Técnica Lluvia de Ideas
Objetivos de la Técnica:

- Generar ideas para resolver problemas de forma creativa y asociacion libre.
- Participacion en la elaboracion de planes y proyectos.
- Buscar alternativas en la resolucién de problemas

- Busqueda de ideas en relacidon a cualquier tipo de tema, aplicacion y ambito.
Etapas en la preparacion de la Técnica Lluvia de ideas:

Etapa 1. Planificacion. Consistira en la aplicacion sencilla de un problema que se definira,
explicandose los principios que la rigen; los materiales (hojas rotafolio o pizarrén, plumas,

fichas), tiempos, sesiones, planteamiento del propdsito de aplicacion, instrucciones, etc.

Etapa 2. Comunicacion de objetivos. Se plantearan los objetivos de la aplicacion de la

técnica para que pueda comunicarse posteriormente a los participantes.

Etapa 3. Desarrollo de la sesion. Se produciran ideas en una o varias rondas de intervencion
de los participantes. Las ideas fluirdan de manera espontanea, las cuales no deberan
criticarse o enjuiciarse, debido a que puede inhibir el proceso. Se tratara de obtener una gran
cantidad de ideas, ya que es un requisito de esta técnica. La generacion de ideas en grupo
suele ser mas efectiva, sin embargo también se puede llevar a cabo de forma individual, por

lo que puede ser mas recomendable y fructifera realizarla por medio de las dos modalidades.

Etapa 4. Categorias. Las ideas se organizaran por categorias para realizar el informe final y

priorizar cada una de ellas.
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Procedimiento de Aplicacién de la Técnica Lluvia de ideas:

1.

10.

El moderador comunicara al grupo con antelacion el tema que se abordara, el cual sera
la deteccibn de causas de rotacion de personal y, por otro lado, factores
organizacionales que propician la continuidad de los empleados en la empresa. Los
cuales podran realizarse en diferentes sesiones pero siguiendo el mismo procedimiento.
Explicar los principios que rigen la técnica, en donde el moderador insistira en evitar la
critica.

El moderador debe crear el clima necesario o pertinente, por lo que realizard una
prueba que servira de practica en donde se abordard un tema sencillo para los
participantes.

El problema que se formulara al grupo sera en términos comprensibles y sencillos, de
manera que las ideas propuestas se orienten en la identificacion de causas que
generan el conflicto. Mientras que en otra sesion se les pedird que identifiquen los
puntos fuertes de la empresa frente a la continuidad de los empleados.

Se le pedira al grupo que de manera individual escriban ideas por su cuenta sobre el
tema a analizar.

Para producir una gran cantidad de ideas, se animara al grupo a retomar las ideas de
los demas para desarrollar nuevas durante la sesion.

Se anotaran las ideas en un pizarron, rotafolios, etc. para que los miembros del grupo
puedan seguir el desarrollo de las ideas sobre las causas que propician la
desvinculacién de empleados.

El moderador se encargara de anotar y agrupar las ideas por categorias (en ambas
sesiones) como por ejemplo: prestaciones, clima organizacional, etc.

Se evallan las ideas de acuerdo a distintos criterios para la deteccion de causas y se
priorizaran.

Se sugiere que en otra sesion se aborde el tema de los factores que influyen en la

continuidad de los empleados en la empresa (fortalezas).
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5.3.1.5 Diagrama causa-efecto
Objetivos de la Técnica:

- Permite la agrupacion sistematica de las causas posibles.

- Facilita la exploracion y la investigacion de las causas que generan el problema.
- Permite afadir nuevas causas ante la investigacion posterior.

- El equipo se concentra en las causas y no en sintomas.

- El grupo se enfoca en el contenido del problema y no en su historia e intereses.
Etapas en la Realizaciéon del Diagrama causa-efecto:

Etapa 1. Planeacion de la sesion. Tomando en cuenta los objetivos que se plantearan al
grupo, tiempos, materiales (pizarron, hojas, plumas, plumones), escenario, determinacion de

guiénes seran los participantes, etc.

Etapa 2. Desarrollo de la sesion. Incluye formar a los grupos de trabajo y plantear el

problema a los participantes, mencionando los objetivos en su realizacion.

Etapa 3. Construccion del Diagrama. Identificacion de las causas y de los efectos mas
probables. El facilitador invita a los miembros del grupo a realizar una lluvia de ideas para
identificar posibles causas de la rotacidon de personal, categorizandolas. Por lo que se

construira el diagrama y se determinaran aqui las causas de mayor impacto y las de menor.

Etapa 4. Generacion de posibles soluciones. Permite identificar oportunidades de

mejoramiento, en donde los integrantes del grupo desarrollan las propuestas de solucion.
Procedimiento de Aplicacion del Diagrama causa-efecto:

1. El instructor dara a conocer a los participantes los objetivos de la técnica, el cronograma
de actividades, instrucciones.

2. El moderador efectuara una definicion precisa del problema (rotacion de personal) que
sera el objeto de estudio. En donde incluira los efectos que ha tenido dicho problema en
la organizacion, las cifras, importancia de la continuidad del personal, entre otros.

3. El efecto (en este caso, rotacién de personal) se escribird en una hoja rotafolio o en un
pizarrén de forma horizontal, trazandose una flecha de izquierda a derecha dirigida al

mismo.
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o

Los participantes identificaran las causas posibles de la desvinculacién de empleados (se
emplearan técnicas como brainstorming), las cuales se reagrupardn en categorias. Se
colocaran flechas en forma de raspa de pescado, a su vez que se van incluyendo flechas
secundarias a las principales que seran las que forman parte de una categoria particular.
La realizacién del diagrama podrd ser compleja, en donde se ir4 de lo general a lo
particular (como por ejemplo: una flecha principal podria ser las condiciones de trabajo,
en donde las flechas secundarias estarian integradas por la seguridad en el trabajo,
calidad de vida, etc.)

Se delimitardn las causas mas importantes y probables, asi como los efectos de dichas
causas, lo cuales se categorizardn en mayor y menor impacto.

Verificar en qué medida las causas influyen sobre el efecto.

Los integrantes deberan elaborar propuestas de solucion al problema en funcién de los

resultados del diagrama.

. En otra sesion podra realizarse el mismo procedimiento para obtener las variables que

influyen en la continuidad del empleado en la empresa, omitiendo el paso de solucién del

problema.

5.3.1.6 Entrevista de Ajuste

Objetivos de la Técnica:

- Obtener informacion de los nuevos empleados acerca de su estancia en la

organizacion.

- Realizar un analisis acerca de la opinion del nuevo empleado sobre diferentes temas

gue pueden ser motivo de separacion.

- Detectar tendencias de abandonar la organizacion o factores como la satisfaccion.

Etapas en la Realizacion de la Entrevista de Ajuste:

Etapa 1. Planeacion. Se formulara el cuestionario como guia para la preguntas. Se

desarrollaran los objetivos, determinacion del tiempo, sugerencia del escenario.
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Etapa 2. Seleccion. Se seleccionaran a los nuevos empleados de la compafiia para realizar
la entrevista de manera individual. En donde se formularan preguntas que tengan que ver

con:

e condiciones de trabajo
e relacion con compafieros y jefes
e actividades de su puesto

e percepcion de la empresa, etc.

Etapa 3. Andlisis. Se analizaran las respuestas proporcionadas por cada uno de los
participantes para separarlas por categorias, lo cual facilitara su comprension.

Procedimiento de Aplicacion de la Entrevista de Ajuste:

1. Se seleccionaran los participantes, lo cual se realizara al cumplir un tiempo de 3 meses
en la empresa para conocer su opinibn sobre factores importantes que pudieran
repercutir en la rotacion de personal.

2. Establecer una atmdsfera de confianza entre los involucrados, argumentando que sus
respuestas son totalmente confidenciales.

Se realizara la sesion de preguntas.
El entrevistador verificara cada una de las respuestas proporcionadas por el personal de
nuevo ingreso, con el objetivo de categorizar cada respuesta.

5. Se realiza una conclusion mediante un informe sobre las respuestas emitidas de manera

general.
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5.3.2 Técnicas y fuentes para detectar oportunidades y amenazas

Las técnicas de prospeccion se van a encargar de aportar una vision mas general acerca del
fendmeno de estudio, asi como la posibilidad de tener en cuenta factores cualitativos y las
estrategias de los individuos involucrados (Ortega, 2008).

La metodologia de estas técnicas persiguen un procedimiento sistematizado que, como
cualquier otro, puede presentar ventajas y desventajas en su aplicacion.

Son procedimientos que se aplican para llegar a los objetivos que tienen que ver con el
objeto de estudio, ya que al tenerlo claro y conociendo las posibles técnicas para recabar la

informacion, se muestra como una ventaja elemental.

Estas técnicas propuestas pretenden (al igual que las técnicas anteriores) la verificacion de
informacion acerca de los factores que influyen en la rotacion de personal (en este caso de
forma externa), asi como la posibilidad de identificacion de aquellas variables de la empresa
gue tienen o pueden tener un impacto importante en la estabilidad del empleado en la
organizacion, en donde se considera la prospectiva sobre la probabilidad de ocurrencia de un
fendbmeno particular, asi como la recoleccion de datos de “candidatos potenciales” en

referencia a la compafiia, por ejemplo.

Las técnicas, cuya metodologia se describe a continuacion, son identificadas por

proporcionar informacién cualitativa.

Considerando que son técnicas propuestas para proporcionar datos adicionales a las fuentes

de informacién que ya han sido descritas para detectar oportunidades y amenazas externas.

5.3.2.1 Benchmarking
Objetivos de la Técnica:

- Identificar las brechas o diferencias de la institucion con la competencia.
- Disenfar estrategias y determinar acciones.

- Facilitar la introduccion de mejoras en la organizacion.
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Etapas en la Realizacién de Benchmarking:

Etapa 1. Determinacion de Benchmarking. Identificacion sobre qué actividades se hara
benchmarking. Determinado los factores clave a medir, las personas que lo haran.

Tomandose en consideracion lo siguiente:

e Quiénes se estudiaran

e Alcance del estudio

e Caracteristicas a medir

e Informacién ya disponible sobre el tema (estudio de la propia empresa)

e Tiempo aproximado de inversion

Etapa 2. Planeacién. Se elegira un jefe de equipo, quien se encargara del proyecto, asi como
tener la autoridad de realizar cambios basandose en la informacion del benchmarking. Se
estableceran los objetivos de realizar una comparacibn con otras organizaciones,
definiéndose las empresas que formaran parte para realizar la diferenciacion. Se determinara

la informacién que se utilizara para garantizar la comparacion, tomando en cuenta:

e Preparacion de preguntas generales y especificas

e Decidir el mejor medio para conseguir las respuestas a las preguntas

Etapa 3. Integracion. En esta etapa se pretende realizar una integracion y analisis de los
resultados obtenidos, fijando los objetivos de operacion de mejora para disminuir las brechas
gue fueron detectadas. Por lo que se definirAn compromisos por parte de las areas de la
organizacion y de los involucrados, elaborandose propuestas estratégicas de mejora y a la

vez se valoraran las posibles medidas de accion.

Etapa 4. Accion. Incluye las acciones que se determinaran para su ejecucion, obteniéndose
el respaldo del nivel directivo y el compromiso de los responsables de las areas involucradas

para concretar las acciones o medidas que eliminaran o disminuiran las brechas detectadas.
Procedimiento de Aplicacion del Benchmarking:

1. Determinar la urgencia de realizar el benchmarking para elaborar un plazo para su

ejecucion y cronograma. Determinar su alcance y tipo de benchmarking que se necesite.
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10.

11.

Se seleccionard el equipo de benchmarking (los cuales deben ser expertos en la
técnica), el cual podra estar conformado por seis u ocho personas.

Se selecciona una institucién u organizaciones para realizar comparaciones, de manera
que debe ser identificada como una empresa lider en el tipo de proceso que esté
dispuesto a compartir con usted (por ejemplo, los sueldos de determinados puestos,
prestaciones, beneficios, planes de carrera, medidas estratégicas que ha llevado a cabo
ante la rotacion de personal, etc.)

Seleccionar el método mas efectivo para la busqueda de informacibn como
cuestionarios, encuestas, entrevistas con los usuarios, bases de datos, etc.

Se debe contactar a la organizacion que se eligié, explicando el motivo de su visita o
solicitud de informacion, para obtener el apoyo, fijando un lugar y fecha.

Se realizara una visita para obtener la informacion, mandando previamente al contacto
las preguntas para que estén preparados al dar los datos solicitados.

Preguntar también acerca de los planes futuros acerca del proceso que esta
investigando.

Se debe estar preparado para compartir informacién sobre su propia empresa de
acuerdo al proceso del que se esta hablando.

Identificar diferencias y similitudes de la informacién recolectada.

Organizar la informacion o documentacion en diagramas de flujo, formatos de matriz,
cuadros comparativos, etc. Integrandose los resultados en un resumen de analisis.
Presentar los resultados al equipo de trabajo involucrado con el proposito de establecer

nuevos obijetivos, identificando las oportunidades de mejora.

5.3.2.2 Técnica Delphi

Objetivos de la Técnica:

- Permite la prevision de acontecimientos a partir del andlisis de problemas complejos o

situaciones inciertas.

- Realizar un analisis de profundidad.

- Su analisis se realizara con la participacion de expertos en el tema.
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Etapas en la Realizacion de la Técnica Delphi:

Etapa 1. Planeacion. Se realizara la adaptacion o delimitacion del problema, planteandolo de
manera general. Se desarrollaran los objetivos, determinacion del tiempo, cronograma,

sugerencia del escenario y grupo, etc.

Etapa 2. Seleccién. Se seleccionard a un grupo de expertos debidamente calificados,
basandose en sus conocimientos, experiencia en el tema o se recurrira a personas
involucradas en el asunto de la rotacién de personal (como la oferta-demanda del mercado
laboral, caracteristicas empresariales deseables para los candidatos potenciales, por

ejemplo)

Etapa 3. Desarrollo. El equipo coordinador realizard un cuestionario en donde plantea
distintas preguntas acerca del tema, permitiendo reconocer las amenazas y oportunidades
actuales en la retencién de los empleados. Se realizara la prueba del primer cuestionario

para su analisis en la primera ronda.

Etapa 4. Andlisis. Se analizaran las respuestas proporcionadas por los expertos en la primera
ronda, lo cual posibilitara la integracién de nuevas preguntas. Se envia el cuestionario a los

expertos que participaran, ya sea por medio de internet o correo postal.

Al obtener las respuestas dadas por los expertos, se analizaran los datos nuevamente. En
donde los resultados se remitiran a los involucrados para su consideracion, teniendo la
posibilidad de adjuntar nuevas preguntas. De manera que la retroalimentacion sera
controlada, lo cual incluye que la obtencion de los resultados de la ronda previa no se
entregaran a los participantes, Unicamente se seleccionara una parte de la informacién para
circularla con los demas participantes. El proceso se repetira las veces que sea nhecesario

hasta la obtencion de una estabilidad en las respuestas de los sujetos.

Etapa 5. Evaluacion. Las respuestas emitidas por los expertos se presentaran
estadisticamente, incluyendo promedios y grado de dispersién, mediante la realizacion de un

informe para presentar las conclusiones.
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5.3.2.3 Conferencia de Busqueda
Objetivos de la Técnica:

- Abordar los problemas entre grupos de personas, organizaciones o entes sociales.

- Genera consciencia, comprensién y apoyo mutuo.

- Se definen rumbos y acciones a seguir.

- Facilita la participacion activa ante un problema complejo para comprender sus
dimensiones.

- Facilita la busqueda de alternativas y soluciones del problema.

- Asegura la participacion de los miembros involucrados en el problema.

Etapas en la Realizacién de la Conferencia de Busqueda:

Etapa 1. Planeacion de la sesion. Plantear los objetivos de la técnica, lo que se espera de la
participacion de los integrantes, elaborar un cronograma de actividades, instrucciones claras,
forma en la que se seleccionaran a los integrantes y condiciones de trabajo, asignacion de

materiales (pizarron o uso de hojas rotafolio, plumones, hojas, cinta adhesiva, plumas).

Etapa 2. Desarrollo de la sesion. El facilitador explicara el contenido y la dindmica de la
técnica. Se analizara el tema por parte del grupo, a partir de la formacion de subgrupos para

la elaboracion de resultados. Se ejecuta el ejercicio de visualizacion.
Etapa 3. Redaccion de Conclusiones. Realizacion de las conclusiones por subgrupo.

Etapa 4. Elaboracion de propuesta. En donde el grupo tendra que responder sobre las

principales restricciones y oportunidades para lograr el estado deseado.

Etapa 5. Seleccion de propuestas. El grupo seleccionard las propuestas mas relevantes para

trabajar en su posterior desarrollo.

Etapa 6. Sesion de conclusion. Se hace una Ultima sesidbn en donde se elaboran

conclusiones sobre la reunion.
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Procedimiento de Aplicacion de la Conferencia de Busqueda:

1.

10.

Se seleccionaran los participantes, los cuales seran entre 30 y 60, por lo que sus
integrantes tendran el mismo nivel jerarquico para discutir sobre el tema de las
variables que influirdn positiva y negativamente en la rotacion de personal de su
organizacion.

Establecer una atmosfera de confianza entre los involucrados.

Se formardn los equipos entre cinco y diez personas, entregando sus respectivos

materiales, de preferencia que los subgrupos trabajen en aulas distintas, reuniéndose

Unicamente en las sesiones generales.

Se les asignaran las preguntas relacionadas con identificar las variables que influirdn en

la desvinculacion de empleados en escenarios futuros, asi como posibles factores

externos que generan la situacion presente de desvinculacion (como sueldos,
prestaciones, competencia, por mencionar algunos). Por ejemplo:

e Porqué razones externas piensan que los empleados salen de la empresa.

e Qué factores externos favoreceran la estabilidad del empleado en la empresa.

e Porqué razones externas los empleados podrian abandonar el trabajo actual.

e Qué podria hacer la empresa para atraer mas candidatos potenciales.

Se realiza también un analisis acerca de en donde se encuentra en el presente con

respecto a la rotacion de personal de la empresa y hacia donde va si continla este

problema, en donde el facilitador podra apoyar al grupo por medio del uso de otras
técnicas de visualizacion.

Se les pide a los integrantes que elaboren las conclusiones.

El grupo tendra que responder sobre las caracteristicas que influyen en el estado que se

desea, asi como sugerencias que indiquen cémo se pude llegar a ese estado en un

tiempo de corto a mediano plazo.

Se les pide a los integrantes que registren las principales restricciones y oportunidades

gue permitan llegar al futuro deseado.

En una siguiente sesion se seleccionaran las propuestas mas importantes y con el

propdsito de trabajar posteriormente en su desarrollo.

Se realiza una conclusién acerca de la reunion mediante un informe que incluya el

proyecto, sus objetivos, los resultados, tiempo en que se realizd, contenido, actividades,

participantes, etc.
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5.3.2.4 Entrevista
Objetivos de la Técnica:

- Determinar los puntos importantes de opinion de una muestra de recién egresados de
licenciatura.

- Detectar la informacion que proporcionan los seleccionados acerca de un “buen
empleador”.

- Conocer las caracteristicas de lo que ofrece un “buen empleador’ a través de la

opinidn de egresados de licenciatura.

Las organizaciones deben estar informadas sobre las necesidades de las personas que
buscan trabajo. Debido a que la informacion e imagen que recibe el individuo sobre la

empresa puede tener una fuerte influencia en su decision y estabilidad posterior.
Etapas en la Preparacion de la Entrevista:

Etapa 1. Planeacion. Determinar el objetivo de la entrevista para recabar informacion de las
caracteristicas de un buen empleador. Acordar quién se encargara en la realizacién de las
entrevistas, realizar los cuestionarios para la entrevista, decidir en donde se llevaran a cabo

y cual sera la muestra.

Etapa 2. Desarrollo de Entrevista. Definir qué tan detallada sera la entrevista, asi como

analizar la formulacion de las preguntas.

Etapa 3. Aplicacion de la entrevista. Recoleccién de los datos de acuerdo al cuestionario

preparado previamente.

Etapa 4. Conclusiones. Determinar las respuestas recolectadas y agruparlas para su analisis

posterior.
Procedimiento de Aplicacion de la Entrevista:

1. Elaborar cuestionarios para entrevista que permitan identificar de manera externa a los
jovenes de recién ingreso para conocer sus intereses, necesidades, expectativas que ubican

a una empresa como “atractiva” para laborar en ella, para identificar lo que (en algun
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momento dado) podria influir en su estancia o estabilidad en una organizacion. Asi como

también detectar el tipo de imagen de la empresa que mas llama su atencién y porqué.
Por lo que se podrian integrar, de manera general, preguntas que tienen que ver con:

- Qué es lo que busca en una empresa.

- Imagen que proyecta la empresa en la que pretende laborar.

- Caracteristicas de un buen empleador.

- Qué caracteristicas o factores influirian es su estancia en una organizacion particular.
- Qué tipo de beneficios espera obtener de una empresa para laborar en ella.

2. ldentificar la muestra para la recoleccion de informacién.

3. Hablar con alguna institucion para evaluar a los alumnos que estan por concluir la

universidad o solicitar datos de recién egresados.

Se podria realizar comparando la opinion de ex alumnos de escuelas publicas y privadas.
4. Aplicar las entrevistas a los individuos.
5. Evaluar y analizar la informacion de acuerdo a las respuestas obtenidas.

6. Categorizar la informacion para realizar un informe final acerca de los resultados.

5.4 Informacion complementaria

Como técnicas adicionales que pueden emplearse en las organizaciones se encuentra el
registro de ciertos comportamientos a través de la observacion controlada (Arias, 1994), en
donde el observador no va a intervenir en la produccién del fenbmeno, sino que se
encargara de elaborar un registro y medicion de algunos datos, como por ejemplo, se
pueden inspeccionar conductas como el ausentismo, la cantidad de accidentes, faltas de los
empleados, etc., los cuales pueden ser considerados para predecir una posible

desvinculacién de personal.

Arias (1994), hace mencién acerca de la introspeccién y extrospeccion del administrador de

recursos humanos, como por ejemplo, la introspeccion incluye la solicitud a los miembros de
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la empresa sobre su opinion acerca de prestaciones, funciones, puesto, etc.; mientras que la

extrospeccion incluye la obtencion de indices de ausentismo, por ejemplo.

Otra de las alternativas en donde se puede complementar la informacion obtenida, se puede
realizar durante la aplicacién de la entrevista de salida (Capko, 2001), considerando lo

siguiente:

Preguntar al ex empleado sobre lo que le hubiera gustado que hiciera la organizacion con
respecto a la mejora de alguna politica, programa, etc.; asi como cuestionar sobre cémo se
haria el trabajo mas facil o tolerable para el siguiente empleado, sobre qué se podria haber
hecho para retenerlo, si la empresa ha sido justa y coherente con los empleados, el
solicitarle algunas medidas que se pudieran llevar a cabo para que los empleados se

mantengan en la organizacion, entre otros.

De igual manera, el siguiente cuadro especifica algunas preguntas a considerar para la
busqueda de informacién, las cuales se pueden emplear durante la realizacion de algun

proceso definido como el reclutamiento y seleccion de personal.
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ANALISIS INTERNO

Investigar en como los
empleados perciben a la
empresa y su opinion acerca
de la misma.

Me permite conocer qué
gente es la que est4 saliendo
de la empresa, sus razones,
en qué departamentos hay
mayor afluencia de personal,
razones por las que los
empleados contindian en la
empresa y por las que no.
Permite investigar los
principales problemas y

oportunidades del personal.

FORTALEZAS

Empleados de nuevo ingreso, es importante preguntar sobre el porqué
aceptaron la propuesta laboral.
¢, Qué les estamos ofreciendo y por lo cual estan satisfechos?

¢, Qué hace a su organizacion un buen lugar de trabajo?

DEBILIDADES

Tomar en cuenta la opinion de los candidatos que ya no aceptaron la
propuesta laboral como: ¢ por qué rechazaron la propuesta? y ¢ por qué
motivo hubo un interés inicial en la empresa y no cubrié con sus
expectativas?. Comportamientos disfuncionales o sintomas clave:
disminucion nivel de productividad, puntualidad, ausentismo, quejas,
riesgos de trabajo, sabotaje, resistencia al cambio, accidentes, alteracion
en la dindmica del grupo en la organizacion, etc. Detectar caracteristicas
en comun del personal que se esta yendo de la organizacion (puesto,
area, etc.). Politicas o procedimientos que obstaculizan procesos clave

en evitar la rotacion de personal.

ANALISIS EXTERNO

Permite evaluar situacion
competitiva de la empresa de
manera externa.

Crear una imagen: ¢,como
guieren que perciban sus
candidatos a su

organizacion?

OPORTUNIDADES

Identificacion de caracteristicas que hacen atractiva la Organizacion (de
manera externa). Factores clave de atraccion.

Puede recopilarse informacién a través de filtros que se realizan en el
reclutamiento para conocer la opinibn o el conocimiento que tiene el
candidato sobre la empresa (beneficios que son atractivos para el
candidato, por ejemplo)

Imagen que proyecta la empresa a los candidatos.

Investigar aspectos como el indice de desempleo. Conocer el mercado

laboral. Participacion en el mercado laboral.

AMENAZAS

El impacto que tiene en los candidatos potenciales las caracteristicas de
otras empresas o competidores del mismo ramo (sueldos, prestaciones,
etc.). Situacion econémica, geografica, sociocultural, oportunidades de
empleo. Posibilidades de expansion. Creciente o decreciente demanda

del mercado. Disponibilidad de candidatos.

Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

El andlisis de la rotacién de personal debe considerarse e integrarse como parte de la
planeacion estratégica, debido a la influencia que tiene en la consecucion de los objetivos
generales. Para facilitar la deteccion de las principales causas por medio de una base sélida
(utilizando técnicas, instrumentos y diversas fuentes de informacion), que posibilite la
ejecucion de las estrategias, cuyo resultado podra reflejarse en la disminucion de costos
internos y externos, alcanzando y contribuyendo en los objetivos organizacionales,

reevaluacion de politicas, programas que eran poco eficientes, etc.

Por lo que esta propuesta surge ante la necesidad de algunas organizaciones por determinar
las causas reales de rotacion de personal a partir de diversos procedimientos (Tamayo,
2008), asi como de introducir el cambio (a través de las estrategias) con el fin de lograr sus
objetivos. Lo cual va a ser realizado a partir de la elaboracion de un diagnostico que
permitira conocer la situacion actual de la organizacion y la especificacion de las variables
implicadas en la rotacion de personal. Por lo tanto, en esta etapa analitica se recolecta
informacion a través de diferentes procedimientos que aseguren la obtencién de datos

confiables.

Por lo que, la aproximacion de esta propuesta pretende el proporcionar respuestas a
cuestionamientos a través del uso de técnicas cualitativas, cuyo proposito es acercarse a la

realidad de alguna situacion particular.

Es por ello que debe considerarse que al aplicar técnicas o usar diversas fuentes de
informacion para adquirir datos relacionados al problema de la rotacion de personal, deben
considerarse los procesos que intervienen en la busqueda, vigilando tres aspectos
fundamentales: 1) saber como se aplican las técnicas, 2) conocer los alcances y limitaciones
de las técnicas, instrumentos y fuentes de informacidén que se emplearan y 3) seleccionar las

mas apropiadas de acuerdo a los recursos y capacidades de la organizacion.

La aportaciéon de informacién a través de las técnicas cualitativas se deriva de la
participacion de los individuos de la empresa, debido al caracter interactivo, constructivo y
subjetivo que las describe. Lo cual genera la inclusién de ideas, experiencias, opiniones,
alternativas, etc. del personal involucrado, el cual igualmente contribuye a la realizacién de

un diagndstico a partir de sus aportaciones. Ya que esta documentado que la utilizacion
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efectiva de los grupos, tiene la ventaja de potencializar las capacidades individuales y ofrece
el mejorar el rendimiento de cualquier organizacion (Chico, 1999)

El desarrollo de la propuesta puede tener un impacto positivo en la busqueda de informacion
relacionada a las variables causantes de la rotacién de empleados, ya que, considerando
que el diagndstico se elabor6 mediante un andlisis y aplicacion de diferentes métodos, se
espera que la informacion proporcionada por los mismos sea factible para suministrar un
siguiente desarrollo e implementacion estratégico. Es por ello que la base primordial del
proceso debe iniciar con clarificar y obtener mediante una indagacion exhaustiva y viable los
factores que participan en la generacion de la rotacion de personal, asi como aquellos que
propician la estancia del empleado dentro de la organizacion.

Con el objetivo de que la propuesta aqui vertida sea de orientacion a las empresas que
busquen prevenir o disminuir la desvinculacion de personal, y, al mismo tiempo promover la
importancia de realizar periédicamente y de manera cuidadosa un andlisis situacional con
respecto al personal, verificando su opinion y satisfaccion dentro de la organizacion, cuya
retroalimentacion determinara los puntos fuertes y débiles de la compafia con respecto a su
estancia, permitiendo una examinacion del lugar de trabajo de acuerdo a su perspectiva,
detectandose aquellos factores que lo describen como un buen empleador. Por lo que esta
propuesta se encarga de dar alternativas de aplicacion para descubrir la informacion que se
pretende. Ya que, al contar con un diagnéstico realizado de manera efectiva, repercutira en
la elaboracion posterior de estrategias que se encargaran de contrarrestar los efectos

negativos de la rotacion.

Es por ello que se debe orientar a los psicologos laborales a fortalecer el trabajo del
diagnostico de la problematica existente (en este caso, la rotacion de personal) en las
empresas, con el objetivo de desarrollar correctamente las estrategias correspondientes

para asegurar la continuidad y permanencia del recurso humano en las organizaciones.

Al tratarse de una investigacion documental, el sustento y analisis depende del marco tedrico
descrito, incluyendo la evidencia de aplicacion de las técnicas propuestas en el campo de

investigacion, lo cual agrega valor al planteamiento metodoldgico detallado.

Al no ejecutarse esta propuesta a un escenario especifico, limita obtener una evaluacién

acerca de su efectividad, por lo que se sugiere para futuras investigaciones (y para la
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ampliacion del tema) adaptarse a un estudio de campo en donde el plan se ejecute en
alguna empresa para evaluar sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas con
respecto a las variables que propician la desvinculacién de empleados, con el objetivo de
ampliar el conocimiento sobre el tema del diagnéstico causal. Asi como también analizar qué
tanta informacion confiable se puede obtener a partir de las técnicas cualitativas como
procedimientos adicionales a los datos obtenidos por medio de otros métodos de
investigacion.
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