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Resumen

Basada en la experiencia de personas que se han dedicado al manejo de
personal, contratacion, terminacién laboral, desarrollo organizacional, impulso al
factor humano, manejo de recursos laborales y derivado de una compilacién de
informacion que se mostrara en el desarrollo de la presente tesis, estoy
convencida de que la rotacion de personal es una problematica que tiene su
origen desde la contratacion del factor humano, por lo tanto, no puede ser de
menor importancia, ademas de que deben ser considerados aspectos notorios
como lo son la, descripcion del puesto, perfil de puesto, proceso de reclutamiento,
fuentes de reclutamiento, seleccion del personal, capacitacion que se proporciona

a los empleados, desarrollo organizacional, plan de vida de carrera, entre otros.

Teniendo por objetivo detectar algunas de las causas de rotacion de personal en
una industria de giro metalmecanico, en un periodo de un afio a nivel operativo y
administrativo, para disefiar una propuesta de intervencion que coadyuve a

disminuir los niveles de rotacion de personal.
Abstrac

Based on the experience of people who have dedicated themselves to the
management of personnel, hiring, termination of work, organizational development,
promotion of the human factor, management of labor resources and derived from a
compilation of information that will be shown in the development of this thesis, | am
convinced that the rotation of personnel is a problem that has its origin from the
contracting of the human factor, therefore, it can’t be of minor importance, besides
that must be considered notorious aspects such as the job description, job profile,
recruitment process, sources of recruitment, selection of staff, training provided to

employees, organizational development, career life plan, among others.

With the objective of detecting some of the causes of personnel turnover in a
metalworking industry in a period of one year at the operational and administrative
level, to design a proposal of intervention that contributes to decrease the levels of

staff turnover.



Introduccion

Dando inicio con este proyecto de investigacién, hablaré un poco sobre los temas
que se abordaran durante el desarrollo de esta ponencia, ya que diversos analisis
a lo largo de la historia han demostrado que el principal recurso con el cuentan las
organizaciones para alcanzar sus metas establecidas es el capital humano, es por
ello que la gestion de la fuerza de trabajo se ha encaminado a potencializar las
capacidades y habilidades de los empleados dentro de las organizaciones,
invirtiendo en la formacion de talentos, estos aspectos conllevan a la salud
organizacional y las desviaciones pueden verse impactadas por fendmenos tan

dramaticos como la rotacién de personal.

Debido a que la rotacion de personal ha sido siempre un fendmeno de
preocupacion para las empresas, estas han decidido tener el control sobre dicho
fendbmeno, ya que es de suma importancia para el cumplimiento de los objetivos
de las organizaciones pues se ven impactadas desfavorablemente desde muchos
aspectos, como la salud organizacional, el clima de trabajo y el desarrollo del

negocio.

Pero, ¢como hacer para poder tener dicho fendmeno bajo control?, ¢es
indispensable vincular los intereses de los trabajadores con los objetivos de la
empresa?, es decir lograr que se adhieran y se sientan motivados con su trabajo
para asi producir beneficios mutuos que garanticen la satisfaccion del empleado y
productividad laboral, lo resumiria en los siguientes aspectos fundamentales:
motivacion, retribucién laboral, remuneracion, trabajo en equipo, compromiso con

la organizacion y cumplimiento social.

Debido a que todas las organizaciones dependen y dependeran siempre del
Recurso Humano al ser el mas importante para el funcionamiento y evolucion de
las empresas, es importante realizar este tipo de estudios que les faciliten la
deteccion de los factores que influyen en los niveles de rotacion de personal para

poder crear medidas de intervencion que ayuden a reducir la rotacién de personal.



Para explicar de una mejor manera la problemética, se retomaran algunas de las
principales teorias que nos ayuden a tener un panorama amplio logrando una
mejor y facil comprension sobre el tema, entre los que destacan, Idalberto
Chiavenato, March y Simon, Mobley, Price, Dibble Suzanne, Taylor, Fayol, por

mencionar algunos.

Es por ello que en el presente trabajo se abordaran los principales conceptos
sobre la rotacion de personal, su clasificacion, causas y teorias que hablan de
dicho fendbmeno que nos contribuyan a diagnosticar el indice de rotacion de una
Industria metalmecanica que cuenta con un promedio anual de 400 empleados;
pretendemos ademas identificar las causas y factores que han desencadenado la
pérdida de personal y a su vez han afectado la salud organizacional, basandonos
en las entrevistas de salida para posteriormente desarrollar una propuesta de
intervencion para retener al personal clave y la disminucién de su indice de

rotacion.
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1.1 Antecedentes de larotacion de personal

La rotacion de personal es un factor que afecta la salud organizacional y que
ademas trae consigo perdidas econdémicas muy significativas para las
organizaciones, por eso para todas las empresas, es fundamental que su personal
mantenga una estabilidad ya que esto ayudara a garantizar su nivel de
competitividad, productividad y eficiencia haciéndolas compafiias mas prosperas,

estas a su vez son condiciones que determinan la existencia de la organizacion.

Existen algunas teorias clasicas que surgen de la Escuela de la Administracion
Cientifica, donde se habla sobre los indicios del empleo de Seleccion de Personal
con un caracter sisteméatico, entre los principales exponentes de esta corriente se
encuentran la Teoria de Taylor (1903), Fayol (1925), quién estudid a la
organizacién, desde la perspectiva de sus interrelaciones estructurales y a
Emerson (1931), autor desarrollo los primeros trabajos sobre seleccion y
entrenamiento de empleados, y Mayo quien propone un enfoque humanistico
(1932), con la Teoria de las Relaciones Humanas.

Para que una empresa logre sus objetivos debe tener control sobe la rotacion de
personal, de lo contrario perdera el conocimiento y las habilidades adquiridas a las
cuales ha invertido tiempo y dinero, ademas si ese empleado se va con otra
empresa la perdida serd aun mas grande debido a que ahora la competencia
tendra todo ese conocimiento sin tener que invertir en su formacion. La rotacion se
presenta en todas las organizaciones y siempre habra niveles bajos o altos de

rotacion a su vez esta puede traer cambios positivos y negativos.

Debemos puntualizar que el problema de rotacién de personal fue descubierto en
Norteamérica alrededor del afio de 1910, los debates que surgieron a raiz de
dicha problemética dieron pauta a que se prestara la atencién necesaria, debido al
costo que representaba la rotacion de personal y de la necesidad de afrontarlo lo
mas pronto posible, con el fin de controlarlo temporalmente y que no continuara

representando mayores pérdidas en las organizaciones.

A principios del siglo XX se inicia por primera vez una seleccién técnica, en el area

de Recursos Humanos particularmente, es en la Primera Guerra Mundial, donde
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surge la necesidad de seleccionar grandes masas de individuos destinados para la

realizacion de tareas especificas.

El proceso de seleccion de personal, pretende adquirir personas con ciertas
caracteristicas que se requieren para cubrir los puestos deseados y conservar al
capital humano, ya que uno de los principales motivos de la rotacion parece estar
sujeta a los factores de satisfaccion en el puesto de trabajo, como: la
remuneracion, retribucion laboral, trabajo en equipo, situacion ambiental, el clima
organizacional, edad, genero, la relacidbn con sus compaferos, el liderazgo, la

motivacion, etc.

No debemos dejar de lado que existen otro tipo de circunstancias indirectas como
las enfermedades, jubilaciones, accidentes o incluso la muerte tal consecuencia se
vera reflejada en la separacion o abandono del puesto de trabajo obteniendo como

resultado la rotacion.
1.2  Definicion de rotacion de personal

Para continuar con el desarrollo de este capitulo es importante que socavemos

sobre el concepto de rotacidon de personal.

El factor humano y la fuerza de trabajo son imprescindibles en una organizaciéon y
su productividad. De aqui la importancia de identificar y describir su
comportamiento y las razones por las cuales permanece en su empleo o lo

abandona.

Al hablar de rotacién de personal nos referimos al numero de trabajadores que
salen e ingresan a la organizacién en cierto periodo y que este es un efecto que

puede ser provocado por factores tanto externos como internos a la organizacion.

Debido a que en la actualidad los problemas de rotacion son cada vez mas
frecuentes dentro de las organizaciones y que ademas traen consigo problemas
de diversas indoles para la empresa, es de suma importancia que se realicen los
estudios necesarios para identificar los factores que influyen en el desarrollo y
crecimiento de dicho fenbmeno para asi poder crear medidas de intervencion que

contribuyan a reducir los indices de rotacién.



Definamos pues desde nuestro punto de vista que significa la Rotacién de
Personal: Es el abandono del suefio inicial de un individuo y que ha perdido el
compromiso de pertenecer a una organizacion, se entiende como la falta de
interés por permanecer mas tiempo en las organizaciones y como un fendmeno
que puede deberse al proyecto de vida de cada individuo, metas, intereses
particulares, sus miedos a los retos o problematicas con una entidad de negocios.
Es una decision que de manera unilateral toman los trabajadores y propicia la

recontratacion de otra para sustituir las actividades que este realizaba.

Algunos autores prefieren expresar que se conoce como rotacion de personal al
total de trabajadores que se retiran o incorporan al total de empleados de una

organizacion.

Aunque debemos considerar que existe un tipo de rotacion moderada que, lejos
de perjudicar a la organizacién la beneficia en funcién de que ayude a mejorar el

recurso humano.

Para que este concepto quede mas claro citaremos algunos autores que han

contribuido con la definicion de rotacion.
Definicion de Rotacién de Personal segun algunos autores

Para Mobley (1977, citado en Tamayo 2008) la rotacion de personal es; “el retiro
voluntario e involuntario de una persona de una organizacién de la cual recibe un

salario”.

Arias (1998) menciona que la rotacion de personal implica la salida de
trabajadores de una empresa que tienen que ser sustituidos independientemente

del nivel jerarquico, departamento o puesto.

Para Reyes en 1998 (Diaz A.M. 2010) la rotacion es el niumero de trabajadores
gue salen y vuelven a entrar en relacion con el total de trabajadores de una

empresa.

Por otro lado, Robbins (1999) la define como “la cesacion de la participacion de un

individuo en una organizacion, el cual recibe una compensacién monetaria de esta



ultima”. Esta rotacion de personal sera la sustitucion del capital humano que

abandona, por voluntad o involuntariamente una organizacion para siempre.

Chiavenato (2000) menciona que uno de los problemas que preocupa a los
diligentes del area de recursos humanos es el aumento o perdidas del capital
humano, nos plantea que en recursos humanos este término se emplea para
explicar la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente, es decir,
el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente definido por el

volumen de personas que ingresan y que salen de la organizacion.

La rotacion se refiere al periodo de tiempo que los empleados tienden a quedarse

en un empleo (Tamayo 2008).

Para Mendoza (2003) la rotacion de personal es cuando un empleado abandona
un puesto por cualquier causa, y éste es ocupado por otra persona que se
contrata. Durante el desarrollo de este trabajo manejaremos esta ultima definicion

para hacer referencia a la rotacion de personal.

Con base a las definiciones anteriores por distintos autores, podemos entender
entonces que la rotacion de personal es la salida de un empleo o el abandono de
las actividades laborales de un trabajador por diferentes causas el cual puede ser

sustituido.
1.3 Clasificacién de rotacion de personal

Para el desarrollo de este trabajo es fundamental identificar las causas que
intervienen en la rotacion de personal y poder desarrollar la propuesta de

intervencién, citando al siguiente autor.

Ahora bien, Piugervert (1998) hace una clasificacion de las causas por las cuales
un empleado abandona la organizacion, esta puede ser interna, externa,

involuntaria o inevitable y voluntaria.

o Rotacién interna: es cuando un trabajador se ha trasladado de un
puesto, taller, oficina o turno dentro de la misma empresa. Algunos
ejemplos de este tipo de rotacién son: la transferencia que es el cambio

estable a otro puesto y no supone mayor jerarquia ni salario, otro tipo son
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los ascensos a diferencia del anterior este cambio si supone un mayor
puesto y salario, las promociones tienen que ver con el cambio de
categoria que van acompafados de un incremento salarial del trabajador
sin cambiar de puesto y los descensos consisten en que el cambio del
trabajador a un puesto inferior.

o Rotacién externa: se considera cuando un empleado sale de la
empresa u organizacion definitivamente y algunas de las causas por las
cuales el trabajador puede presentar su renuncia son; la insatisfaccion
econOmica, ambiente de trabajo desagradable, problemas con superiores,
factores de riesgo entre otros.

o Rotacion involuntaria o inevitable: se presenta en los casos de
invalidez, jubilacién, muerte, permiso, licencia o por que la compafiia se
traslado a otro lugar.

o Rotacion voluntaria: se da cuando el individuo presenta
voluntariamente su renuncia como consecuencia de numerosos factores
como; la insatisfaccidbn econémica, un ambiente de trabajo desagradable,

problemas con superiores, factores de riesgo, etc.
1.4 Causas de larotacion de personal

Como se ha mencionado anteriormente el capital humano es de suma importancia
para la competitividad y conservacion de las organizaciones, por este motivo es

primordial conocer e identificar cuales son las causas de la rotacion de personal.

Chiavenato menciona que la rotacion de personal no es una causa, sino mas bien
es un efecto de ciertos fendmenos que se producen en el interior (politica salarial,
oportunidades de crecimiento, tipos de relaciones, capacitacion, etc.) o exterior
(oferta y demanda, oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc.) de la

organizacion, que condicionan la actitud y el comportamiento de personal.

Algunas de las diversas causas que existen y contribuyen a la que la rotacion de
personal llegue a presentarse son; la insatisfaccion laboral, la motivacion, el
liderazgo, la filosofia organizacional, la capacitacion de personal, la remuneracién

econdmica etcétera.



Para abordar los factores que influyen en la decision de los empleados de
renunciar a su empleo citaremos a Testa (1973) quien se basa en tres factores:

generales, organizacionales y personales.

e Factores generales: se refieren a la situacion econémica del pais, es decir,
mercado de trabajo, oferta y demanda de un puesto en particular.

e Factores organizacionales: en esta categoria se trata de las condiciones
inadecuadas, bajos sueldos, problemas del trabajador con sus superiores,
escasos incentivos, pocas oportunidades de desarrollo profesional, etc.

e Factores personales: los principales problemas dentro de este rublo son la
inestabilidad individual, cambios constantes de domicilio, enfermedades,

entre otras.

Arteaga (2008) menciona que una de las causas mas comunes desde el punto de
vista laboral, que ha contribuido al aumento de los indices de rotacién de personal
en las organizaciones durante los ultimos afos, esta relacionada con el contenido

del trabajo y los salarios.
1.5 Costos de larotacién de personal

Dicho fendmeno no solo representa la pérdida de la mano de obra, sino también
lleva consigo tres tipos de costes relacionados con el movimiento de personal que

van mas alla y pueden ejemplificarse ampliamente en la siguiente figura:



Impactos de la Rotacién

Costos
Directos

®

Costos

Indirectos

Figura 1.

Los costes directos se encuentran relacionados con el reclutamiento y seleccién
de personal debido a que traen consigo el empleo de tiempo para entrevistar y
formar a los solicitantes, los costes indirectos, se refieren a la carga de trabajo y
satisfaccion de los clientes y por ultimo los costes de oportunidad que se
caracterizan principalmente por la pérdida del conocimiento adquirido y del trabajo
gue queda pendiente mientras se ocupa la vacante, ya que no solo son costos
administrativos si no operativos, que pueden afectar a la empresa y al resto de los

colaboradores.

El costo de rotacion de personal, representa todo desembolso de dinero o que
pueda expresarse en términos monetarios relacionado directa o indirectamente
con la desvinculacién del personal de la empresa. (Chiavenato 2000, Burbano
1993, Arias 1999).

La capacitacién, el reclutamiento y la selecciébn de personal van a ocasionar
desequilibrios operacionales debido a que el nuevo personal termina separandose
de la organizacion, lo que va a generar gastos invertidos que no seran retribuidos.
Chiavenato (2000:195) plantea que en la rotacion de personal existen 3 tipos de

costos; los primarios, secundarios y terciarios.



1.6

Costos primarios de la rotacion de personal o de reclutamiento y seleccion:
este tipo de costo corresponde directamente con el retiro de cada empleado
y su reemplazo por otro. Aqui entran en juego los costos de reclutamiento y
seleccion para la localizacién de nuevos candidatos, la contratacion donde
se incluyen los tramites administrativos (registro, documentacion, etc.)
costos de ingreso como las entrevistas, los test psicoldgicos, examenes
meédicos, el tiempo invertido en la induccion, la capacitacion, etc. los costos
de separacion; estos se refieren a los tramites que se formalizan en
recursos humanos para dar de baja al personal que abandona el puesto,
como las entrevistas de salida, tiempo, formatos, reportes, etc.

Costos secundarios de la rotacion de personal: se incluyen aspectos
dificiles de evaluar en forma cuantitativa debido a que sus caracteristicas
son cualitativas en su mayor parte, entre estos costos se incluyen segun
Chiavenato (2000) los efectos en la produccion, esta se refiere a la perdida
de la manufactura debido a los cambios en la cantidad de la produccion por
la vacante que se encuentra desocupada y los costos en la actitud del
personal.

Costos terciarios de la rotacién de personal: se presentan a mediano y largo
plazo. En tanto los costos primarios son cuantificables y los secundarios
son cualitativos, los costos terciarios son sélo estimables. Entre dichos
costos se encuentran: costos de inversion extra, se refieren al incremento
de los salarios de los nuevos empleados, incremento de reajustes a los
otros empleados aumentando la competencia y la oferta de los salarios

iniciales mas elevados en el mercado de recursos humanos.

Medicién de la rotacién de personal

Después de haber mencionado aspectos como las causas de rotacion, los costos

y otros puntos mencionados anteriormente, se considera importante referenciar

gue la entrevista de salida es un medio que ayuda para la obtencion de los datos

respecto a los fendmenos internos o externos, permitiendo el diagnostico de las

causas de la rotacion, aplicandose al personal que se da de baja de la

organizacion ya sea por renuncia o despido.



La entrevista de retiro segun Chiavenato (2000:197) es uno de los principales
medios de controlar y medir los resultados de la politica de recursos humanos
desarrollada por la organizacién. Frecuentemente, es el principal medio utilizado

para diagnosticar y determinar las causas de la rotacion de personal.

Otras la aplican indistintamente a todos los empleados que se desvinculan, tanto
a los que deciden retirarse como a los que son despedidos por motivos de la
organizacion. Debe aplicarse esta ultima modalidad para llevar una estadistica

completa acerca de todas las causas de retiro.

Chiavenato (2011) menciona que la entrevista de salida, refleja la percepciéon que
tiene el empleado sobre la situacion de la organizacion, permitiendo identificar los
problemas existenciales y evaluar los efectos que determinan la rotacién de

personal, para esto la entrevista de retiro debe abarcar los siguientes aspectos:

Motivo del retiro (por decision de la empresa o del trabajador).
Opinion del empleado respecto a la empresa.

Opinion del empleado acerca del cargo que ocupa en la organizacion.
Opinién del empleado respecto a su jefe directo.

Opinién del empleado acerca de su horario de trabajo.

S o

Opinién del empleado acerca de las condiciones fisicas del ambiente en que
desarrolla su trabajo.
7. Opinion del empleado sobre los beneficios sociales otorgados por la
organizacion.
Opinion del empleado acerca de su salario.
Opinion del empleado sobre las relaciones humanas existentes en su seccion.
10. Opinién del empleado acerca de las oportunidades de progreso que le brindo.
11. Opinién del empleado respecto de la moral y la actitud de sus compafieros de
trabajo.
12. Opinion del empleado acerca de las oportunidades que encuentra en el

mercado laboral.

Estos aspectos se resumen en un formulario de entrevista de retiro en donde se

registra toda la informacion y las respuestas obtenidas, en el cual la opinién del



empleado que refleja su percepcion de la situacion le permite a la organizacion
identificar los problemas existentes y las posibles causas que originan la rotacién
de personal.

La informacion obtenida a través de las entrevistas de retiro y otros instrumentos
sistematicos como pueden ser; las entrevistas de ajuste, el diagndstico del clima
organizacional, la deteccion de las necesidades de la capacitacion, buzones de
quejas y sugerencias, entre otros permiten hacer un analisis situacional de la
organizaciéon como de su ambiente, para detectar las fallas y corregir las causas
que provocan la salida del personal para la determinacion de los cambios
necesarios, con el proposito de impulsar nuevas estrategias que permitan

disminuir sus efectos en la rotacién de personal.
Se recomienda efectuar mejoras en cuanto a los procesos de:

e Reclutamiento y seleccién

¢ Integracion del personal

e Remuneracion

e Beneficios

e Entrenamiento y capacitacion

e Movimiento planificado del personal

e Higiene y seguridad en el trabajo

¢ Mantenimiento de disciplina y organizacion

¢ Relaciones formales e informales con los empleados

e Evaluacién de desempefio

Al establecer la causa o las posibles causas que estan ocasionando la rotacion,

también debe cuantificarse el costo de eliminarlas o disminuirlas.
1.7 indice de rotacién de personal

En toda organizacion existe un indice de rotacion de personal, este puede ser de
gran utilidad para implementar las estrategias necesarias y poder retener al

personal clave.
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El calculo del indice de rotacion de personal se basa en la relacion
porcentual entre el volumen de entradas, salidas y los recursos humanos

disponibles en la organizacion durante cierto periodo.

Chiavenato (2000) plantea “se utiliza para definir la fluctuacion de personal entre
una organizacion y su ambiente, esto significa que el intercambio de personas
entre la organizacién y el ambiente se define por el volumen de personas que

ingresan en la organizacion y el de las que salen de ella.

En general, la rotacion de personal se expresa mediante la relacion porcentual
entre las admisiones, los retiros y el promedio de trabajadores que pertenecen a la

organizacién en cierto periodo”.

Existen varias férmulas para calcular el indice de rotacidon en una organizacion; sin
embargo, en este trabajo solo se utilizara la de Pineda (1988) que se presenta a

continuacion:
. . B
Indice de rotacion = N X 100
Doénde:
B: nimero de bajas
N: Personas en némina un periodo especifico

La rotacion en una organizacion no puede evitarse por completo, porque siempre
van existir factores externos que la organizacion no podra controlar. Referente a
esto Arias (1988), considera que entre el 5% y el 15% son indices aceptables de

rotacion.
1.8Ventajas y Desventajas

Debido a que la rotacion de personal se da en funcién de los objetivos de la
organizacion, su estructura y cultura a continuacion mencionaremos algunas de
las ventajas y desventajas que pueda presentar dicho fenomeno.
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Ventajas

Erroneamente se cree que la rotacidn de personal Unicamente causa perjuicios,

pero no es asi. Estas son algunas de sus ventajas (Gutiérrez 2006:42):

Promueve un ambiente dinamico y moderno en cuanto a la fluctuacion de
empleados, trae sangre nueva con ideas creativas e innovadoras.

Traer a un nuevo empleado puede construir la solucién de problemas y
fricciones si logra ajustarse mejor entre sus compaferos que la persona
gue ocupaba el puesto con anterioridad.

Una persona insatisfecha e incapaz provoca tensiones, por lo que la mejor
solucion es que se separe.

Representa la oportunidad de la empresa para abastecerse de
trabajadores con conocimientos y habilidades superiores a la de aquellos

que se van.

Desde mi punto de vista algunas de las ventajas que puede llegar a tener la

rotacion de personal son las siguientes:

La mejora del clima laboral.

La reduccion de enfermedades y accidentes laborales.

La incursién de nuevos elementos con mejores formas de trabajo para un
mejor desarrollo y productividad laboral.

Reducir los costos y equilibrar la economia de la empresa.

Desventajas

Aungue existen algunas ventajas de la rotacion de personal, es innegable que

las desventajas son superiores y estas pueden ser algunas (Gutiérrez,
2006:42):

e La pérdida de un compafiero, sobre todo si es valioso o apreciado, hara
gue sus comparieros se sientan perturbados y si su salida para ellos no
es justificable, puede hacer que desarrollen sentimientos de inseguridad

y resentimientos.
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e Provoca un desajuste y cambios en la rutina de trabajo que pueden
manifestarse en enojo para los otros trabajadores ya que tienen que
realizar las actividades que su compafiero desarrollaba.

e Hay una disminucion importante de la productividad durante el tiempo
gue el puesto esta vacante y se prolonga hasta que el nuevo ocupante
adquiere las habilidades para desempefarlo.

e La llegada de un nuevo compafero provoca frustracion al equipo de
trabajo, ya que puede considerarsele torpe, debido a que no tiene los
mMismos conocimientos que sus compafieros y durante este periodo
pueden producirse una serie de dificultades entre ellos.

e El cambio constante de personal produce sentimientos de inseguridad y
baja la moral de los trabajadores, esta situacion puede desencadenar
mas salidas.

e Los cambios frecuentes hacen complicado el proceso de integracion y
coordinacion entre los trabajadores y dificultan su vinculacion a la
empresa, evitando que se sientan parte de ella y que se comprometan
con los objetivos organizacionales.

e La imagen de la empresa es severamente afectada, pues refleja a la
comunidad la incapacidad de retener a su capital humano, se asocia
con aspectos negativos y es juzgada por las personas que salieron de
ella debido a que no encontr6 condiciones satisfactorias que lo
retuvieran.

¢ Un empleado significa una inversion, pero al salir de ella esa inversion

se convierte en una mala inversion de recursos econémicos.
Hablando de desventajas considero las siguientes:

e La pérdida del personal esencial.

e La disminucion de la productividad durante el tiempo que tarde en cubrirse
la vacante.

e Elincremento de los costos de reemplazo, desde el reclutamiento hasta la

capacitacion.
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1.9Teorias de rotaciéon de personal

Aunque existen diversas teorias que nos tratan de explicar el fenomeno de la
rotacion de personal, sélo se desarrollaran las mas representativas e importantes.

para el impulso de la presente investigacion
Modelo de Price (1977)

Este modelo toma las variables del salario y relaciones laborales para incluirlas
como parte de sus elementos generadores de la satisfaccion a la que define como
el “grado de actitud positiva que tiene el trabajador hacia la organizacién” las

variables de acuerdo a este modelo que conciben la satisfaccion son:

El salario (es el pago econdmico que recibe el trabajador por su labor).

e Laintegracion (participacion del trabajador en las decisiones sobre su tarea
y en los objetivos de la organizacion.

e La comunicacién informal (la que recibe el trabajador sobre su desempefio
a través de sus comparieros).

e Comunicacion formal (es la que recibe el trabajador oficialmente por parte
de la organizacién en relacion con su desempefio.

e La centralizacion (el nivel en el cual se toman las decisiones que afectan la

operatividad de la organizacion).

El salario, la integracion, la comunicacion formal y la informal son consideradas
por Price (1977) como variables positivamente relacionadas con la satisfacciéon y
por el contrario la centralizacion esta relacionada negativamente, estas variables a
su vez tendran que ver con la decision del trabajador de permanecer o retirarse de
la organizacién por lo tanto deben considerarse y manejarse apropiadamente por
parte de la empresa para poder disminuir la rotaciéon y conservar al personal mas

valioso.

En este modelo Price especifica que la satisfaccion es primordial en la
determinacion de la rotacion de personal y que la tasa de dicho fendmeno puede
aumentar cundo la satisfaccion del trabajador sea baja y existan suficientes

opciones en la variable de oportunidad, Price (1977) define oportunidad como “la
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disponibilidad de trabajos alternativos que ofrece el ambiente externo”. Entonces
la decision por parte del trabajador de permanecer o retirarse de la empresa,
puede verse afectada positiva 0 negativamente y esta va a depender de las

opciones que el trabajador tenga en el mercado laboral.
Modelo de las Uniones Intermedias de Mobley (1977)

En este modelo Mobley se centra en explicar como el trabajador percibe y evalla
a la satisfaccion y al medioambiente laboral ademas de como los aspectos

individuales afectan a dicha percepcion.

Este modelo parte de que la rotacibn de personal debe entenderse bajo las

siguientes perspectivas:

1. Debe aportarse una postura proactiva y no reactiva ante este fenomeno: la

rotacion de personal es definida por Mobley (1977) como “el retiro voluntario
e involuntario de una persona de una organizacion de la cual recibe un
salario” sin tomar en cuenta los movimientos internos de la organizacion,
entendiendo que el retiro voluntario es iniciado por parte del trabajador y el
retiro involuntario por parte de la organizacion.
Entonces el administrador de la organizacion debe ser capaz de
diagnosticar la naturaleza y las probables determinantes de la rotacién de
personal en su organizacion, evaluar las posibles consecuencias
individuales y organizacionales que acontecen como consecuencia de la
rotacion de personal; disefiar e implementar politicas, practicas y programas
para un efectivo manejo de la rotacion de personal , evaluar la efectividad
de los cambios que vaya a realizar y anticiparse a otros cambios que se
requieran para el efectivo manejo de la rotacion de personal en un mundo
dinamico.

2. Se deben reconocer las consecuencias negativas y positivas de la rotacion
de personal; las consecuencias negativas que se toman en cuenta dentro
de este modelo son: los costos (de separacién, reemplazo vy
entrenamiento), perturbacion en el desempefio, perturbacion en los

aspectos sociales y de comunicacion, baja moral e indiferencia en las

15



estrategias de control. Las consecuencias positivas son, el desplazamiento
de los trabajadores con bajo desempefio, innovacion, flexibilidad,
adaptabilidad y reduccién de conflictos en el medio ambiente.

3. Considerar de manera integral, los aspectos individuales, organizacionales
y de medio ambiente, es decir, se debe profundizar en el proceso cognitivo
y conductual que puede ocurrir entre la satisfaccion y la rotaciébn de
personal, de ahi el modelo de las uniones intermedias entre la satisfaccién y
la rotacion de personal, donde la insatisfaccion promueve pensamientos de
abandonar el trabajo que conducen al individuo a razonar si se va 0 no de la
organizacién evaluando pros y contras del trabajo actual.

4. Debe considerarse la rotacién de personal como un proceso continuo y no

un evento estatico, al tener maltiples causas y consecuencias.

Las consecuencias negativas y positivas de la rotacion de personal segun este
modelo son: los costos, perturbacién en el desempefio, perturbacion en los
aspectos sociales y de comunicacién, baja moral e indiferencia en las estrategias
de control. Las consecuencias positivas son: desplazamiento de trabajadores con
bajo desemperio, innovacioén, flexibilidad, adaptabilidad y reduccién de conflictos

en el ambiente laboral. Los cuales se explican a continuacion.
e Consecuencias negativas

Los costos tanto directos como indirectos, Mobley (1977) evalué los costos de
reclutamiento, seleccion, contratacion, ubicacion, entrenamiento formal vy
orientacién como costos directos posteriormente incluyendo a esta categoria los
costos de retiro, especialmente cuando la decisién es tomada por la organizacion
y como indirectos, a los asensos, tiempo del capacitador, perdida de la
productividad dentro del entrenamiento, la pérdida de la eficiencia antes de la

separacion de la persona de la organizacion y costos de separacion.

e Costos de separacion:
1. Entrevista de salida: tiempo del entrevistador).

2. Costos administrativos: renovar el nombre de los registros, etc.
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El tiempo no utilizado en la vacante: distorsion por el tiempo no
laborado.

Pérdida de ingresos de los clientes: servicio a pocos clientes durante
la vacante del puesto.

Pago de tiempo extra: pago a los empleados que toman
temporalmente el trabajo del que se retird.

Empleo temporal: contratacion temporal para suplir a los que se
retiraron de la empresa.

Traspaso de cartera: transferir la cartera de los clientes de los

trabajadores que se retiraron a los empleados que permanecen.

e Costos de remplazamiento:

1.
2.

o 0 bk~ w

Publicidad: promocion del puesto vacante.

Reclutamiento de personal: tiempo del personal de recursos
humanos.

Aplicacion del proceso: aplicaciones y revisiones.

Entrevistas de entrada: tiempo del entrevistador.

Aplicacion de la seleccion: tiempo del entrevistador.

Costos de miscelanea: pruebas, viajes, reubicacion, examenes

médicos, etc.

e Costos de entrenamiento:

h w N

Orientacion formal: tiempo del instructor y entrenador.
Entrenamiento formal del trabajo: tiempo del instructor y entrenador.
Entrenamiento fuera del lugar de trabajo: costos de los cursos.
Entrenamiento en el trabajo: tiempo del entrenador para el desarrollo
eficiente del trabajador e instruccién informal por parte del superior
inmediato.

Pérdida de ingresos de clientes: poco servicio a los clientes como

resultado del reemplazo.

Perturbacion en el desempleo, se refiere a que la empresa puede perder a un

trabajador con habilidades Unicas y con un alto nivel de desempefio que
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probablemente no sean cubiertas al contratar al nuevo reemplazo, lo que daria a

la organizacion un efecto negativo.

Perturbacion en los aspectos sociales y de comunicacién, este modelo contempla
que los trabajadores que abandonan un trabajo y fueron considerados por sus
comparieros de trabajo, como importantes, cuando estos se retiran de la empresa
ocasionan perturbaciones en los que permanecen dentro en cuanto al desempefio
y la comunicacion teniendo consecuencias como la reduccion en el desempefio y

de considerar el trabajo como una carga.

Baja moral, Steers y Mowday (1981) concluyeron que la conducta y actitudes de
las personas que permanecen en la organizacion tienen bastante influencia de las
personas que demostraron liderazgo y que se retiraron de la misma y este

liderazgo fue percibido por los que se quedaron en la empresa.

Indiferencia de las estrategias de control, esta surge de la insuficiente informacién
que el administrador disponga de las causas de las causas de la rotacion de
personal, lo que conduce a la organizacién a tener una respuesta inapropiada ante
el fenbmeno de la rotacibn de personal y no establecer los mecanismos
adecuados y estrategias para promover la motivacion en los trabajadores y

obtener su satisfaccion.
e Consecuencias positivas

Desplazamiento de trabajadores con bajo desempefio: las organizaciones deben
establecer mecanismos que le informen sobre la productividad de sus
trabajadores, para identificar perfectamente a los de buen rendimiento como a los
de mal desempefio laboral, teniendo como finalidad la implementacion de politicas
gue permitan retener a los buenos empleados y alejar a los que tienen bajo
desempeiio, teniendo como resultado la oportunidad de contratar reemplazos con

mejores habilidades.

Innovacion; flexibilidad y adaptabilidad; la rotaciébn de personal puede traer
consigo la utilizacion de nuevos procesos tecnoldgicos, por las nuevas ideas del

personal recién contratado, representando para la empresa una oportunidad de
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desarrollar nuevas estructuras administrativas que sean innovadoras, flexibles y
adaptables de tal modo que el personal que permanece en la organizacion se

reestructure para seguir funcionando de manera eficiente.

Reduccion de conflictos en el ambiente laboral; permite que la organizacion no
tenga un clima laboral tenso, eliminado conductas de ausentismo, apatia, sabotaje

y baja calidad en el trabajo.

Entonces la rotacion de personal facilita a la organizacion el desplazamiento de
trabajadores con caracteristicas de liderazgo negativo que fomenta entre sus
comparieros de trabajo actitudes conflictivas hacia la organizacién, Dalton y Todor.
1979 y Staw (1980).

Este modelo la idea principal es que la intencion de abandonar el trabajo es una
variable que inmediatamente le precede la rotacién de personal, enfocando dicho

fendbmeno como un proceso de la satisfaccion.
Modelo del proceso de rotacidn de personal de Mobley, Griffeth, Hand y Meglino (1979)

Este modelo se encuentra conformado por cuatro variables que determinan la

intencién del trabajador de abandonar su trabajo, estas variables son:

1. La satisfaccion, que es entendida como una respuesta afectiva
resultante de la evaluacion del trabajo, es decir, de las politicas, valores,
metas, prestaciones, clima organizacional, etc. teniendo influencia de
los valores importantes del empleado como; habilidades, nivel
jerérquico, experiencia, edad, ocupacién, etc. ademas del mercado
laboral; donde encajan tasas de empleo y desempleo, publicidad, entre
otras provocando acercamiento o evasion al trabajo, permanencia o
retiro (Mobley, 1982).

2. Expectativas alternativas que pudiera ofrecer el trabajo actual, el
trabajador espera que la situacidon actual de su trabajo cambie,
ofreciéndole nuevas alternativas llevandolo a una satisfaccion laboral,

como lo son las transferencias, la promocién, mejor salario, etc.
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3. Expectativas que pudiera ofrecer el mercado laboral, se refieren a las
expectativas del trabajador de encontrar alternativas atractivas de
trabajo en el mercado laboral, el trabajador insatisfecho o con pocas
expectativas en cuanto a las alternativas internas estara mas propenso a
abandonar su trabajo, debido a que los trabajos externos son percibidos
como mas atractivos.

4. Los valores no laborales, entre estos valores se encuentran la familia, el
estilo de vida, las preferencias geogréficas, la religion, la cultura, etc.
estos valores deben ser reconocidos para entender a las personas que
eligen un trabajo o toman la decisién de abandonar su trabajo (Dubin y
Porter, 1975}.

Modelo econdmico del trabajo Hulin, Roznowski y Hachiya (1985)

Estos autores sostienen en su modelo que las oportunidades laborales pueden
influir directamente en la rotacion de personal, debido a que los empleados
dejan un trabajo cuando estan seguros de una alternativa laboral y no por

suposicion de que existe una probabilidad de trabajo.
Este modelo se apoya de tres argumentos:

1. Las diferentes economias producen diferentes fuerzas laborales; Hulin,
Roznowski y Hachiya (1985) argumentaron que la expansion
econOmica, como resultado de la oferta de salarios atractivos atrae
trabajadores casuales o marginales dentro de una fuerza laboral que
son contratados como trabajadores de tiempo completo, sin embargo
estos mismos empleados no planean quedarse por mucho tiempo en
ese trabajo, debido a que una vez que logren juntar cierta cantidad de
dinero , se retiraran para asi buscar pasatiempos mas placenteros y
menos estresantes.

2. Las oportunidades laborales influyen directamente en la satisfaccion
laboral, Hulin, Roznowski y Hachiya (1985) conceptualizaron que las
alternativas laborales son costos de oportunidad y que influyen en el
trabajador para decidir mantenerse en su trabajo actual o salirse de él.
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Durante una actividad econdémica buena, donde el trabajador puede
encontrar una gran cantidad de alternativas laborales, la satisfaccion
laboral va a disminuir en el trabajo actual, en cambio cuando la situacion
econdmica no es tan propicia y las alternativas laborales son escasas la
satisfaccion laboral se incrementa hacia el actual trabajo.

Las oportunidades laborales directamente afectan a la rotacion de
personal; estos tres autores llegaron a la conclusion de que las
oportunidades laborales afectan directamente a la rotacion de personal y
no necesariamente por solo la intencibn de dejar un trabajo,
supuestamente la mayoria de los trabajadores no dejan un trabajo
solamente por considerar que existe la oportunidad de encontrar
mejores alternativas laborales, ya sea porque dichas alternativas estan
presentes o porgue perciben que las alternativas estan disponibles, pero
sobre todo, porque estan seguros de que en realidad existe oferta
laboral.

Por eso consideraron que las alternativas de trabajo y la satisfaccion
laboral interactian en la determinacion de abandonar un trabajo,
entonces para que ocurra una rotacion de personal debe existir una

insatisfaccion laboral y una mejor oferta laboral.

Lo que se explica en esta teoria es que la insatisfaccion en el trabajo no

invariablemente conduce al retiro por pate del trabajador de la organizacién, los

empleados pueden responder a la insatisfaccion no necesariamente retirandose

de la empresa, pero si tomando actitudes de disminuir su esfuerzo, sus

habilidades, su tiempo dedicado a la organizacion, etc. o cambiando el actual

trabajo por transferencias internas o buscar pertenecer y ocupar un puesto en

algun sindicato. Para ellos, el retiro psicolégico o el cambio de trabajo llegara a ser

sustituido por el retiro del trabajador, lo que tendria como resultado la rotacion de

personal, como una entre muchas reacciones conductuales de la insatisfaccién
(Hulin, 1991).
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Posteriormente Hulin (1991) realizo una investigacion donde agrega al modelo las
siguientes categorias de reacciones conductuales como resultado de la

insatisfaccion.

1. Intenciones que aumentan las consecuencias negativas hacia el trabajo,
como el robo o de tener otro empleo ademas del trabajo principal.

2. Intenciones que reducen las contribuciones hacia el trabajo, por ejemplo,
extender el descanso para tomar el café, el abuso de sustancias indebidas
o el chisme.

3. Intenciones para reducir el desempefio laboral, por ejemplo, la ausencia o el

retiro temprano.

Aunque que es importante mencionar que en este modelo no se toman en cuenta
aspectos importantes para comprender la rotacion de personal como lo son el
compromiso hacia la organizacion y las influencias externas (Blau, 1993; Hom y
Griffeth, 1991; Lee y Mowday, 1987 y Price y Mueller, 1986).

Modelo de la perspectiva de la elaboracién de politicas (1987)

Su orientacion se esfuerza en delinear el modelo de incentivos (intrinsecos o
extrinsecos) que puedan establecer los directivos para motivar a sus trabajadores
a través de la evaluacion de su desempefio ya que este tiene gran importancia en

los sistemas de retribucién, la evaluacién es indispensable para:

Asignar recursos en un entorno dinamico
Motivar y retribuir a los empleados
Ofrecerles retroalimentacién sobre su trabajo

Mantener buenas relaciones con grupos

ok~ 0N PF

Asesorar y desarrollar a los empleados

Los incentivos pueden ser intrinsecos donde entran en juego las relaciones con
los compafieros de trabajo, la identificacion con el trabajo, sentimiento de estar
realizado en el trabajo y los extrinsecos como la recompensa laboral, seguridad,

formacion, promocién, competencia, las condiciones de trabajo, entre otras.
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Teniendo como finalidad motivar a los trabajadores mediante politicas de

incentivos.

Osterman (1987) fue uno de los principales investigadores de este campo y
atribuye que la falta de incentivos apropiados conlleva a la rotacion de personal,
ademas sefiala que para establecer una politica e incentivos deben considerarse

los siguientes factores:

e La experienciay la capacitacion de la persona.
e La evaluacion del desempefio bajo un transparente y adecuado proceso de
medicion.

e La armonia entre la persona apropiada para el puesto adecuado
Para este autor es importante que se identifique a las personas productivas y a las
no productivas, ademas de las consecuencias tanto positivas como negativas de
gue alguna de esas personas abandone su puesto de trabajo, y sobre todo
establecer un apropiado programa de estimulos que tenga como principal objetivo

aumentar el desempefio de las personas adecuadas para la organizacion.

La productividad laboral es una variable continua y medible cuyo valor varia
dependiendo de las decisiones de inversion por parte de la empresa y el
trabajador. Las decisiones de inversibn se vinculan principalmente al
entrenamiento y la capacitacion, sobre todo, cuando son especificadas por la

empresa (Becker, 1965).

La inversion del trabajador descansa en la obtencion de habilidades, capacitacion
y entrenamiento (Shultz, 1961; Becker, 1965; Bluag, 1976; Murnane, Singer y
Willett, 1988; Murnan, Singer, Willett, 1989; Murnuane, Singer, Willwtt,Kemple y
Olsen, 1991).

Entonces los trabajadores con las habilidades y conocimientos minimos (Capital
Humano), estan mas propensos a experimentar un alto nivel de rotacion de
personal, teniendo como consecuencias una baja productividad y recibiran sueldos

mas bajos.
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Por otro lado, los trabajadores que se encuentran mas preparados con una mejor
habilidad, experiencia y que ademas se encuentran colocados en el puesto
adecuado, tendrdn una mejor estabilidad laboral y mejores remuneraciones
econdmicas, este es el tipo de personal que las organizaciones se esfuerzan por

conservar.

Entonces el equilibrio entre el puesto adecuado y la persona apropiada ayuda a la

retencion del empleado.
Modelo de la motivacion de Fichman (1988)

Este modelo considera que todas las personas se encuentran motivadas para
realizar alguna accion y esta motivacion puede variar en funciébn de que tan

atractivos sean los resultados a obtener.

Por lo consiguiente Fichman (1988) parte de que todas las conductas conscientes
son motivadas o causadas, por eso que es de suma importancia para las
organizaciones identificar los impulsos y necesidades de los empleados, canalizar

sSu comportamiento y motivarlos a que realicen sus tareas y actividades.
Dentro de este modelo se encuentran cuatro suposiciones:

e Suposiciéon 1: a los empleados motivados se les debe dar la oportunidad de
una capacitacion adecuada para desempefiarse adecuadamente ademas
de los recursos para hacerlo.

e Suposicién 2: la asistencia al trabajo por si misma no representa un factor
motivante.

e Suposicién 3: una insatisfaccion no laboral (familia, religion, costumbres,
etc.) que aumente en proporcidén constante, ejercera una relacion negativa a
los factores motivacionales de la asistencia al trabajo y a las actividades
asociadas al mismo.

e Suposicién 4: la presencia de metas y conocimiento de los incentivos para
satisfacer las propias necesidades son poderosos factores motivacionales

qgue inducen a la realizacion de esfuerzos.
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Fichman (1988) se basa en la teoria de Maslow (1954), para poder comprender
las necesidades de los empleados y asi poder reducir la rotacién de personal,
ademas de entender este fendmeno, es importante mencionar que esta teoria
no funciona en las organizaciones, pero ayuda en la teoria de Fichman a

entender las necesidades de los trabajadores.

Tomando en cuenta que es muy importante identificar las necesidades del
trabajador, las cuales pueden clasificarse de la siguiente manera de acuerdo a

la teoria de Maslow:

1. Necesidades fisicas basicas, llamadas necesidades primarias, donde se
incluyen la alimentacion, agua, suefio, aire, género, estas se conocen
como necesidades bésicas ademas de ser importantes para la
sobrevivencia, y son universales, aunque siempre van a variar en
funcién de las personas.

2. Necesidades sociales y psicoldgicas, llamadas necesidades
secundarias, estas necesidades son referentes a la autoestima, la
competitividad, el sentido del deber, la autoafirmacion y la entrega, la

posesion y recepcion de afecto.

Por tal motivo las necesidades secundarias para Fichman (1988) son las que
complican los esfuerzos motivacionales de los administradores para manejar la
rotacién de personal y las necesidades primarias como basicas para la retencion

de los trabajadores eficientes.

Dentro del modelo de Fichman (1988) las necesidades secundarias tienen las

siguientes caracteristicas:

e Estan fuertemente condicionadas por las experiencias.

e Varian de tipo e intensidad entre una persona y otra.

e Estan sujetas a cambio en cualquier individuo en el transcurso del tiempo.

e Porlo general no pueden identificarse en forma exclusiva por que operan
en combinacion entre si y se incluyen unas a otras.

e Se ocultan a menudo del reconocimiento constante.
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e Son sensaciones vagas en oposicion a la especialidad de las necesidades
fisicas.

¢ Influyen en el comportamiento de la rotacion de personal.
Modelo de sistemas (2004)

Este enfoque conceptualiza a la organizacibn como un grupo de diversas
actividades o entidades que estan relacionadas e interactian entre si, pero que
poseen limites claros y precisos (Meshoulam y Baird 1987; Abowd, Milkovich y
Hannon, 1990).

Entonces para el modelo de sistemas una organizacion estd compuesta de
sistemas de produccion, ventas, financiero legal y administrativo, dentro del area
administrativa existen dos sistemas mas: el sistema de recursos humanos vy el
sistema de servicios que comprende el resto de las actividades que no estan
directamente relacionadas con el manejo de los recursos humanos. El sistema de
recursos humanos interactta tanto con los sistemas internos de la organizacion
como con los externos, denominado ambiente (Davis y Newstrom, 1999 y Davis y
Werther, 2004).

Davis y Werther, 2004 plantean que el sistema de recursos humanos esta

compuesto por subsistemas:

1. Fundamentos y desafios: el principal desafio es contribuir a que la
organizacibn mejore su eficacia de manera ética y socialmente
responsable.

2. Preparacion y seleccién: establecer planes en el disefio de los puestos y
encontrar formas de hacer que estos a su vez sean productivos y
satisfactorios, el administrador de recursos humanos lograra esto con la
informacion de cada puesto de la empresa y las necesidades a futuro en
términos de personal. Las estimaciones de las necesidades de recursos
humanos a mediano y largo plazo permiten tomar una posicion proactiva
en el proceso y seleccién de los nuevos trabajadores.

3. Desarrollo y evaluacion: una vez contratados, los empleados son

orientados mediante el conocimiento que adquieren de las politicas y
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procedimientos de la compaifiia, los resultados conduciran a una fuerza de
trabajo mucho més eficaz, este desempefio sera evaluado
periédicamente, proporcionando a los trabajadores una retroalimentacion
sobre su desempeiio, puede ayudar a los gerentes operativos a identificar
aspectos necesarios de corregir.

4. Compensacion y proteccion: la compensacion es un elemento muy
importante para mantener y motivar la fuerza de trabajo, como los suelos
justos a cabio de su trabajo, las prestaciones estas se han convertido en
un elemento de creciente importancia y deben mantenerse en un nivel
adecuado con la productividad del empleado para que la compafiia
retenga a su fuerza de trabajo y conserve su capacidad de competir.

5. Relacion con el personal y evaluacion: los empleados necesitan
motivacion, y el departamento de recursos humanos es la parte

responsable de garantizar la satisfaccion del personal con su trabajo.

En este modelo de sistemas, la organizacion importa recursos y energia del
ambiente como lo son las materias primas, equipos, maquinaria, tecnologia,
dinero, informacion, personal, energia, etc. y por otra parte exporta al ambiente los
resultados de sus operaciones y de sus procesos de informacion, es decir, los
productos ya terminados, servicios, materiales, basura, equipos obsoletos, etc.

Gracias a las teorias citadas anteriormente por distintos autores se pudo llegar a la
conclusién de que la satisfaccion y la motivacion son elementos fundamentales
para la retencion del personal clave dentro de las organizaciones, donde se toman
en cuenta los costos, las consecuencias tanto positivas como negativas, el medio
ambiente, aspectos individuales, la baja moral, las expectativas y oportunidades
del mercado laboral, los incentivos, la relaciones con los compaferos de trabajo,
etc. todos estos aspectos y mas nos ayudaran a implementar las estrategias
adecuadas y de manera oportuna para la retencion del personal clave, las cuales

se presentaran en el siguiente capitulo.
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Capitulo I

Estrategias para retener al personal

clave de la organizacion

£y
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Hoy en dia, aunque existe una amplia bibliografia donde se exponen diversas
estrategias para retener al personal clave de una organizacion planteadas por
distintos autores, sélo se presentaran las mas relevantes para el sustento de la

presente tesis, las cuales se citaran a continuacion.
Teoria de los bifactorial de Herzberg

Herzberg basa su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del individuo, para
él la motivacion de las personas depende de dos factores.

Formuld esta teoria para explicar mejor el comportamiento de las personas en el
trabajo y plantea la existencia de dos factores que orientan el comportamiento de

las personas, los cuales se mencionan a continuacion:

1. Factores Higiénicos, se refiere a las condiciones que rodean al individuo
cuando trabaja; comprende las condiciones fisicas y ambientales de trabajo,
el salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de
supervision recibida, el clima de las relaciones entre los directivos y los
empleados, los reglamentos internos, las oportunidades existentes, entre
otros; correspondiendo a la perspectiva ambiental y constituyen los factores
gue las empresas han utilizado tradicionalmente para lograr la motivacion
de los empleados.

La expresion higiene refleja con exactitud su caracter preventivo y muestra
gue no solo se destinan a evitar fuentes de insatisfaccion en el ambiente o
amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando estos factores son 6ptimos,
evitan la insatisfaccion, puesto que su influencia en el comportamiento no
logra elevar la satisfaccion de manera sustancial y duradera. En cuanto son
precarios producen insatisfaccion, y se denominan factores de
insatisfaccion lo cuales son:

e Condiciones de trabajo y comodidad

e Politicas de la organizacion y la administracion

¢ Relaciones con el supervisor

e Competencia técnica del supervisor

e Salarios y estabilidad en el cargo
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e Relaciones con los colegas

2. Factores motivacionales, tiene que ver con el contenido del cargo, las
tareas y los deberes relacionados con el puesto en si, producen un efecto
de satisfaccién duradera y un aumento de productividad hasta niveles de
exigencia, es decir, muy por encima de los niveles normales.
El término de motivacién incluye sentimientos de realizacion, crecimiento y
reconocimiento profesional, que se manifiestan en la ejecucion de las tareas
y actividades que constituyen un gran desafio y tienen bésicamente
significacion para el trabajo. Cuando los factores motivacionales son
optimos, elevan la satisfacciéon, de modo sustancial, cuando son precarios
hay perdida de satisfaccion. Constituyen el contenido del cargo si incluyen:
e Delegacion de la responsabilidad
e Libertad de decidir cdmo realizar el trabajo
e Ascensos, utilizacidon plena de habilidades personales

e Formulacion de objetivos y evaluacién relacionada con estos
En sintesis, la teoria de los dos factores afirma que:

La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido de las actividades desafiantes
y estimulantes del cargo: estos son los factores motivacionales. La insatisfaccion
en el cargo depende del ambiente, de la supervisién, de los colegas y del contexto
general del cargo: estos son llamados factores higiénicos.

Herzberg llegd a la conclusién de que los factores responsables de la satisfaccion
profesional estan desligados y son diferentes de los factores responsables de la
insatisfaccion profesional. Para introducir mayor motivacion en el cargo Herzberg
propone enriquecimiento de las tareas que consiste en aumentar deliberadamente

la responsabilidad, los objetivos y el desafio de las tareas a cargo.

Retomando del articulo Estrategias para atraer y retener talentos, escrito por
Diego Kirschenbaum, abordaremos algunas de las diferentes estrategias que las
empresas usan para conseguir o retener talentos, las cuales se agrupan de la

siguiente manera:
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1. Economicas: donde se ofrecen sueldos atractivos, bonificaciones por
desempeiio y resultados.

2. Personales: buscan un equilibrio entre la vida laboral y personal, las
organizaciones que estan mas avanzadas utilizan estrategias como; el
teletrabajo, horarios flexibles, trabajo por resultados y objetivos.

3. De beneficios: ofrecen mé&s que un sueldo, es decir, descuentos en
gimnasios, productos, clases de inglés, comedor, seguro de vida adicional,
etc. todo esto para que el empleado se sienta parte de la organizacion.

4. Organizacionales: posibilidades de desarrollo interno, de participar en
proyectos y asi conocer otras areas de la organizacion, cobertura de
vacantes por postulaciones internas, capacitacion, motivacion,
reconocimiento.

5. Sociales/ambientales: se refiere a la produccion responsable

ambientalmente, generando acciones de responsabilidad social.

No debemos dejar de lado que algunos estudios han demostrado que las
estrategias econdémicas parecen ser las mas efectivas, pero estas a su vez solo
sirven a corto plazo, como soluciones positivas, debido a que una vez que el
capital humano se acostumbra al esquema salarial, ya lo toma como algo

totalmente natural, y es entonces cuando se debe implementar otra estrategia.

Entonces si el retener a los talentos clave es igual de importante que conseguirlos,
es fundamental que las estrategias mencionadas anteriormente sean aplicadas de
la mejor manera, ofreciendo buenas condiciones, posibilidades y ambiente de
trabajo, flexibilidad, etc. ya que un buen empleado es el recurso al que hay que

saber encontrar, atraer y retener.

En el libro publicado por Harvard Business Essentials (2003), se plantea que la
retencion del personal valioso es de suma importancia debido a tres razones las

cuales se mencionaran a continuacion:

1. La importancia del capital intelectual: dicha importancia radica en la
competitividad de las compafiias ya que se refiere al conocimiento y las

habilidades Unicas que posee el equipo de trabajo de una empresa,
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entonces una empresa sobresaldra mas que otras por sus ideas
innovadoras, productos y servicios de primer nivel.

2. La retencion y la satisfaccibn del cliente: para que una empresa
permanezca y su crecimiento sea cada vez mejor debemos tomar muy en
cuenta la satisfaccion, debido a que un empleado que esta cohesionado y
se siente parte de su entorno laboral (su trabajo) y su compafiia, sera capaz
de crear clientes satisfechos.

3. El coste del movimiento de personal: dentro de este punto existen tres tipos
de costes, en primer lugar, tenemos los costos indirectos (reclutar,
entrevistas y formar a los sustitutos), después estan los costos indirectos
(efecto sobre la carga de trabajo la moral y la satisfaccién del cliente) y por
altimo los costes de oportunidad (se incluyen la pérdida de conocimiento y
el trabajo que queda pendiente mientras se cubre el puesto vacio).
Entonces un alto indice de movimiento de personal tendra costes elevados
teniendo como resultado una baja en el nivel de satisfaccion y lealtad de los

clientes.

Debido a las importancias sobre la retencion del personal valioso mencionadas
anteriormente, se recomiendan algunas de las siguientes bases que ayuden a una

retencion del capital humano de manera favorable:

1. Haga que su gente tenga un buen comienzo: esto se logra desde el
reclutamiento y seleccién, ya que para que esto sea posible es necesario
contratar a las personas adecuadas para el puesto, que haya una
presentacion para que a su vez se sienta bienvenido y que forma parte del
grupo.

2. Cree un buen ambiente con jefes a los que la gente respete: las politicas de
la compafiia y la cultura son determinantes para el ambiente de trabajo,
pero no lo son todo ya que los malos jefes no favorecen un buen amiente y
es mas facil y econdmico reemplazar a un mal directivo que a un namero
ilimitado de trabajadores.

3. Comparta informacién: la distribucion libre de la informaciéon nos ayuda a

gue los empleados sientan que se confia en ellos, que son parte importante
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de la empresa y que se respeta su habilidad para comprender y aportar su
conocimiento.

4. Dé a sus empleados tata autonomia como pueda controlar: es decir dejar
gue los empleados trabajen por su cuenta con una supervision minima pero
controlada adecuadamente.

5. Desafie a la gente a esforzarse: se recomienda reajustar al personal que se
desea retener en puestos donde se requiera mayor responsabilidad y
esfuerzo, ya por lo regular son personas a las que les gustan los retos.

6. Sea flexible: este punto se puede llevar a cabo por medio de las tecnologias
digitales, telecomunicaciones, equipos virtuales, etc. la posibilidad que tiene
el empleado de reorganizar su tiempo en el trabajo.

7. Disefie los puestos de trabajo de tal forma que fomenten la retencién: hacer
el trabajo repetitivo un poco mas variado, hacerlo mas desafiante, etc.

8. Identifique los posibles desertores en cuanto antes: el autor recomienda
hacer una entrevista de control, donde se podra identificar lo que los
trabajadores piensan a cerca de sus tareas, las politicas de la empresa, el
ambiente de trabajo, como se sienten dentro de la empresa, que les haria
irse o quedarse, etc.

9. Sea un directivo orientado a la retencién: para el buen funcionamiento de la
empresa es de suma importancia la retencion del mejor personal, hay que

tomar en cuenta como dirige a la gente y como organiza el trabajo.

Estrategias de retencién basadas en el mercado, son seis estas fueron planteadas

por Camppelli y se mencionan a continuacion:

1. Los nuevos planes de compensacién: aunque esta estrategia es
considerada por muchos poco importante y de las mas sencillas para la
retencion, tiene un gran sentido para reclutar o retener a los empleados,
debido a que a la percepcidon que tengan sobre su compensacion puede ser
positiva 0 negativa. Autores como Frederick Herzberg, mencionan que la
compensacion e un motivador poco fiable, debido a que producen una

mejora temporal del rendimiento de los trabajadores. Para que la
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compensacion segun el mercado sea favorable Campelli recomienda lo
siguiente:

e Pagar primas por las habilidades mas exitosas a los empleados que

tengan habilidades o conocimientos esenciales.

e Pague las bonificaciones por etapas.
El redisefio del puesto: es necesario identificar los aspectos que generan
insatisfaccion en el empleado, que tareas tendrian que ser modificadas, las
alternativas y los costos para la organizacién, las consecuencias de
redisefar el puesto, etc.
La personalizacidon del puesto: es importante que las compafias piensen en
sus empleados actuales y potenciales como clientes, satisfaciendo y
reconociendo sus necesidades, para que sean favorecidos por la oferta y la
demanda del mercado laboral. Para que la personalizacion del puesto
cumpla con las expectativas tanto de la empresa como de los empleados se
debe pensar en el que, como y donde del puesto.
El reforzamiento de los vinculos sociales: hay que lograr una cohesién por
porte del equipo de trabajo ya que constituye una fuente de lealtad dentro
de la organizacién. Capelli describe a los vinculos sociales como; una
estrategia que podemos utilizar para mejorar la retencion del capital
humano valioso, fomentando en ellos un sentido de lealtad y compafierismo
con los integrantes del equipo de trabajo que ayudaran a reforzar el vinculo
social entre los trabajadores clave, disminuyendo asi la rotacion de
personal de manera significativa.
Contratar a los menos movibles: por lo general a la hora de la contratacion
se busca al personal mas solicitado, lo que hace la retencidon un poco mas
dificil, por eso Campelli recomienda que se tomen en cuenta a los
candidatos que no estan tan solicitados ya que son los menos movibles,
pero que a su vez pueden desempefar un buen trabajo, asi las
organizaciones se protegen de las fuerzas de mercado, para ello debemos
tomar muy en cuenta, la experiencia, la educacion, las habilidades y el

talento nato de los candidatos.
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6. Utilice a su mercado laboral interno: lo que va a impulsar a los empleados a
que abandonen la compafiia, son las oportunidades que se encuentran en
el mercado laboral externo, por tal motivo y como los empleados estan en
una busqueda constante de mejores oportunidades, se recomienda que
hacer del conocimiento de los empleados las oportunidades que tienen
dentro de su misma compafia, asegurandonos de que las posiciones

internas estén disponibles y sean de facil acceso.

Para terminar con este capitulo, se ha llegado a la conclusion de que retener al
personal clave en las organizaciones es igual de importante que atraerlo y
conseguirlo, por eso es fundamental que las estrategias de retencion mencionadas
anteriormente sean implementadas de manera adecuada para favorecer la
retencién del personal clave en las organizaciones, ofreciendo un esquema que
ayude a mejorar las condiciones laborales, las posibilidades de crecimiento,
ambiente de trabajo flexible, enriquecimiento de las tareas, un equilibrio entre la
vida personal y laboral, etc. a continuacion, en el tercer capitulo, se hara una
breve descripcidon de la empresa donde se obtuvo la muestra para el desarrollo de

esta tesis.

35



i

Capitulo Il

Empresa de giro metalmecanico

£y
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Conocer la filosofia organizacional de las empresas es importante para lograr
entender su funcionamiento, lo cual ayudara al desarrollo de la presente tesis, es
por ello que a continuacion se abordaran los puntos fundamentales sobre la
filosofia organizacional de la empresa metalmecanica que ha sido objeto de

estudio.
3.1 Filosofia: principios organizacionales

La filosofia organizacional es uno de los elementos principales para el buen
funcionamiento y éxito de una organizacion, llamese empresa, ente econdmico,

fundacion, etc.

También se le conoce como cultura organizacional, cuyo principal objetivo es
cumplir una serie de reglas y normas con el fin de que sus miembros se sientan
parte de la organizacion en la que se encuentran inmersos, es decir, se

comprometan con su labor u objetivo y alcanzar las metas organizacionales.

Es importante mencionar algunos datos generales de la organizacién como; la
vision, la misién, sus valores y los organigramas de las areas, con la finalidad de
tener un precedente para realizar un programa de intervencion conjuntamente con

la cultura organizacional de la empresa, los cuales se presentan a continuacion:
3.1.1Visién

La visidn de la organizacion va dirigida a 5 poblaciones:

Los clientes Completamente Satisfechos “Encantados”
Los empleados Nos precian

Los Proveedores Nos Buscan

La Comunidad Nos Respeta

Los Accionistas Nos valoran
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3.1.2 Mision

Ser reconocidos por nuestros clientes, empleados, proveedores y accionistas
como la primera compafia d embalaje de México y el mundo. Siendo la
satisfaccion de nuestros clientes nuestra prioridad maxima, la mejora continua y
la innovacion llegardn a ser un modo de vida para alcanzar el desempefio de

clase mundial, (World-Class Performance).

El World Class Performance esta estructurado con base en 7 actividades, 7
principios y 7 mediciones. Cada uno de estos puntos muestra las etapas de lo
gue se tiene que hacer para lograr la excelencia, ayudandonos a comprender la
iniciativa de la empresa y mediante su aplicacion satisfacer mas a los clientes

aumentando el valor para accionistas.

Estas etapas se aplican a cada paso de las operaciones, logrando que cada

parte de la organizacién desempefie un papel clave.
Actividades:

1. Compromiso de direccion y reconocimiento: estructura de la organizacion y
lineas de informacion tradicionales examinadas para comprobar la
efectividad global del proceso de direccién. Reconocimiento de la direccion
y de los empleados basada en contribuciones de individuos y/o equipos.

2. Comités de direcciéon: son los organismos de direccién que ayudan para
planificar y dirigir la compafiia como una organizacién de alto rendimiento.

3. Medicion: se refiere al rendimiento econémico controlado y comunicado a
todos los niveles de direccion.

4. Educaciéon y Formacion: empezar una evaluacion de las necesidades para
establecer las habilidades minimas para todos los cargos, entrenadores,
coordinadores locales en la fabrica identficado, asi como todas las
habilidades de los empleados alineadas con las responsabilidades actuales
del trabajo en el cumplimiento de necesidades de entrenamiento.

5. Trabajo en equipo: grupos naturales de trabajo que se rednen a ver sus

propias responsabilidades como parte de un proceso de trabajo. Se crean
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grupos espontaneos para resolver problemas que no conforman los
operacionales.

Comunicacion: exposicion publica para exponer comunicaciones escritas.
Reuniones para comunicar objetivos, materiales de motivacion sobre
calidad, seguridad, etcétera, se exponen en un tablén publico.

Mantener mejoras: revisiones continuas se llevan a cabo para evaluar la
visibn corporativa, las intenciones, la politica de calidad aplicable al

mercado o0 a cambios de condicidén de la empresa.

Principios:

1.

Calidad es primero: se centra en la satisfaccion del cliente a través de
productos y la calidad del proceso.

Servicio a nuestros clientes: entender las necesidades del negocio de los
clientes y las necesidades de compra permiten construir a largo plazo, las
asociaciones empresariales de éxito para un crecimiento rentable con los
clientes.

Medio ambiente, salud y seguridad: comprometidos con la proteccion del
medio ambiente, la conservacion de los recursos naturales y garantizar la
salud y seguridad de los empleados.

Trabajos en equipo: valoracién de las personas, capacitacién del personal
para contribuir al proceso de mejora continua.

Administracion de la innovacion: la gestion del proyecto, la evaluacion
comparativa y la transferencia de las mejores practicas se aplican
rigurosamente en todas las &reas del negocio, contribucion individual al
producto, innovacién de procesos y sistemas se fomenta y recompensa.
Procesos de fabricacién: proporcionan las herramientas para eliminar la
variabilidad en el proceso de produccion. Estandares de proceso son
nuestra 8 medida de desempefio y se esfuerzan por aumentar
continuamente los propios estandares de fabricacion.

Gestion de la cadena de suministros: se aprecia el importante papel que
deben jugar los proveedores con el fin de cumplir con los estandares de

calidad.
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Mediciones:

1.

Quejas de los clientes: tanto internas como externas, en donde, se lleva un

seguimiento con base mensual de nuestro personal o de los clientes.

Notif (No a tiempo y completamente): este se refiere a las fallas de

embarque, es decir, si no se entrega completo el pedido o fuera de tiempo.

Personal: es el ndmero de operarios que se necesitan para el

funcionamiento de cada linea y a eso le llamamos fuerza de trabajo.

Medio ambientes, salud y seguridad:

La conservacién de los recursos naturales: preservar limpia el agua
y reducir su consumo, materias primas, energia, etc.

Reduccién de las emisiones de compuestos organicos volatiles
(VOCs).

Reciclando casi el 100% del aluminio, del acero, del cobre, de las
resinas, de los solventes y de otras materias primas usadas en el
proceso de fabricacion. Ademas de la materia prima que se recicla.
Manejo de basura: tanto en la produccion como después de su
consumo.

Uso de tecnologias ambientalmente amistosas.

Soporte de altos indices de reciclaje para nuestros productos
usando los materiales mas reciclables y reciclados en nuestra

produccién.

e Cumpliendo con todas las regulaciones locales, estatales, federales e

internacionales en materia ambiental.

anuales.

5. Cumpliendo con todas las regulaciones locales, estatales, federales e

internacionales en materia ambiental.

6. Volumen de ventas y margenes: prondsticos de ventas tanto mensuales como

7. Los costos de fabricacion: hacen referencia a los estados financieros de dicha
empresa de forma trimestral y anual. Aqui se muestra el informe de ingresos con

respecto al manejo del dinero de la empresa, todos los gastos hechos durante el
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periodo de tiempo que cubre y en los costos de fabricacion la mano de obra, la

materia prima, el producto terminado, producto en el almacén (inventario), el

equipo de transporte, el mobiliario y equipo de oficina, entre otras cosas.

3.1.3 Valores

Esta organizacién considera que los valores definen el caracter de una Empresa,

crean un sentido de identidad, fijan lineamientos para implementar las mejores

practicas, las politicas y los procedimientos de la misma, establecen un marco

para evaluar la efectividad de su implementaciéon, brinda las bases para una

direccion que motive a todos, es decir, en una Empresa los valores son criterios

para la toma de decisiones.

Trabajar con valores es una decision estratégica.

Es un factor importante para agregar valor y definir como debe vivir la
Empresa

Requiere voluntad y perseverancia por parte de todos para ponerlos en
accion.

De esta manera valores, objetivos y realidad estaran en concordancia.

Valores de la empresa

Profesionalidad: Respuesta eficaz en la gestion que facilite un servicio de
excelencia. Claro entendimiento de los clientes internos y externos, asi
como asegurar la total satisfaccion de sus necesidades.

Sentido de pertenenciaa la empresa: Demostracion de
orgullo por los éxitos de la organizacion a la que pertenecemos, mostrando
preocupacion sincera ante las dificultades de la Compaiiia.
Responsabilidad ante el trabajo: Respuesta positiva ante la obligacion
contraida, actitud que se asume ante los resultados de la labor que se
realiza y por lo que tiene que responder ante los demas.

Trabajo en equipo: Establecimiento de relaciones sélidas y de respeto.
Con mentalidad de equipo que facilite la superacion de las debilidades y

potencie las fortalezas, en aras de los objetivos de la compafiia.
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e La mejora continua y la innovacion como parte esencial en el trabajo:
Cumplir lo que prometemos, agregar valor y superar las expectativas
logrando la excelencia mediante la innovacién, el aprendizaje y la agilidad
de pensamiento y accidén. Un objetivo estratégico de nuestra organizacion
es la mejora continua en cada uno de nuestros procesos.

e Compromiso con la seguridad, salud y medio ambiente: La seguridad
es responsabilidad de cada uno de los empleados y se considera en la
empresa como la prioridad nidmero uno en su cumplimiento.

e Honradez: Demostrar honor y dignidad, integridad en la actuacion. Ser leal,
incorruptible e imparcial. Rechazar el robo, el fraude u otras formas de

corrupcion.
3.1.4 Politicas de calidad

Suministrar productos y servicios que satisfagan los requisitos de sus clientes al
100%.

Internacionalmente se ha desarrollado un sistema de calidad total desde 1978,
este sistema ha sido la base para una mejora continua. Los sistemas de calidad se
han reforzado y actualizado en los ultimos afios llamandolo World-Class
Performance, con este sistema, estan en la disposicion de cumplir ante sus

clientes, cualquier auditoria tipo 1SO 9000.

Esta empresa tiene como prioridad la satisfaccion del cliente, la cual logra este
objetivo mediante la mejora continua de la rentabilidad y el rendimiento de todos
los productos y procesos, asi como centrarse en la innovacion. Para ofrecer una
mejora continua, se ha creado un enfoque integrado y global que reconoce la
interacciéon de cada funcion y cada actividad, por lo que dia a dia se esfuerzan por

corregir los defectos, quejas y el impacto al medio ambiente a un minimo absoluto.
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3.1.5 Organigramas

e Areas Administrativas: direccion general

[I Director ]

[| Asistente de ]

ﬂ Director de J

“ Gerente de Planta la ]

Gerente de Gerente de
Servicio Materiales
Figura 2.

Gerente de
Corporativo de

Gerente de
Ventas
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e Areas operativas

Gerente Planta
La Villa

[I Ensamble ] [I Litografia ] m:’rensas \ ULogistica \ UTaIIer Eléctrico J [I Servicios ]

7

_| Produccion ]_[' Produccion J | || Planeacion J ITaIIer Eléctrico ] I Servicios J
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Aerosol —I Fotolito \

—| Empaque {' Programacion ]
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Refacciones
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Asistente
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Proyectos y Clientes
—|| Refacciones S
Figura 3.
e Areas de soporte
[| Gerencia Planta la Villa } [| Gte. Corp. EHS ]
! j !
Gerente de Aseguramiento Ing. de Mejora [| Gerente Técnico ]
de Calidad Continua
) —[| Coord. EHS ]
| Ing. Aseguramiento Calidad ]
| Lider de Aseguramiento Calidad J
Figura 4.
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4.1 Justificacion

La rotacion de personal es uno de los principales problemas que aquejan con
mayor frecuencia y de manera contundente a las organizaciones, no solo en

México sino también en el extranjero.

Esta es una problematica que se deriva desde la contratacion del personal, por lo
tanto, es de gran importancia, comenzar por hacer una buena descripcion del perfil
y del puesto deseados para seguir con el proceso de reclutamiento y seleccion,
ademas de la capacitacion que se proporciona a los empleados para que puedan

realizar su trabajo de una mejor manera.

Lo que nos ayudard a disminuir los indices de rotacion, los desequilibrios
operacionales, los costos econémicos como el reemplazo, las entrevistas, el
reclutamiento, la capacitacion, los costos administrativos, ademas de favorecer la
salud organizacional, por tal motivo se recomienda y es justificable realizar
siempre un diagnostico acerca de las causas por las que los empleados

abandonan a las empresas.
4.2 Planteamiento del problema

Con base al andlisis de los resultados obtenidos por medio de la entrevista de
salida, se detect6 que en el transcurso de un afio se dieron noventa bajas a nivel
operativo y administrativo de una ndmina de trescientos ochenta y nueve
trabajadores, es decir el 23.13% un indice realmente alto ya que para Chiaventato

deberia estar entre el 5% y el 15%.

A nivel operativo se dieron ochenta y cuatro bajas de trescientos cuarenta y dos
empleados es decir el 24.56%, en la categoria empleado de confianza seis bajas
de cuarenta y siete empleados, 12.76%, este si se encuentra dentro del rango

aceptable.

El puesto que presenta mayor rotacion es el de operador de planta (ayudante
general), por causas externas como la recesion de contratos por bajo desempefio,
ausentismo o contrato por proyecto con un 66% de bajas, debido a factores

personales como problemas familiares, ausentismo, abandono, bajo compromiso
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y desempefio con un 70%, en factores organizacionales solo se presenta un 30%
causado por con conflictos con supervisores, bajos sueldos, pocas oportunidades
de crecimiento, personales con un 64% por bajo desempefio y organizacionales

con 33% por poca paga.

Hablando de variables externas tenemos las siguientes con mayor indice de
rotacion, edad de 19 a 32 afios, nivel académico secundaria, estado civil casados,
area de empaque y género donde fue la poblacién masculina la que predomino.

Teniendo sobre todo las consecuencias negativas que merman la productividad,

la motivacion, satisfaccion, etc. de los empleados claves.

Es por ello y de acuerdo a revisado tedricamente, lo que se pretende alcanzar es,
que los trabajadores de la empresa donde se realizé el estudio se encuentren en
sintonia, es decir, se sientan identificados con la empresa, para poder lograr un
clima organizacional favorable en el que la gente se sienta contenta, que el
individuo se sienta motivado y satisfecho laboralmente para que se vea reflejado
en el aumento de produccion, disminucion de rotaciones, aumento de la

productividad y beneficiando la salud organizacional.

Ya que como mencionan diversos autores en sus teorias existen una serie de
factores motivacionales que ayudan a la mejora y el aumento en la productividad,
ademas de que el clima laboral influye de manera directa en el grado de
satisfaccion, en la motivacién de los trabajadores y en la productividad de la

empresa.
4.3 Pregunta de investigacion

Las variables atributivas (Sociodemogréficas) como la edad, genero, estado civil,
escolaridad, antigiedad, departamento etc., ¢Son determinantes para que los

empleados abandonen la empresa?
4.4 Objetivo General

Detectar algunas de las causas de rotacion de personal en una industria

de giro metalmecéanico, en un periodo de un afio a nivel operativo y

47



administrativo, para disefiar una propuesta de intervencion que ayude a

disminuir los niveles de rotacion.
4.5 Objetivos Especificos

¢ Identificar los factores predominantes en el fendmeno de rotacion en una
empresa de giro metalmecanico.

e I|dentificar las causas de bajas en la empresa.

e Analizar e Interrelacionar los factores externos en este fendbmeno, como son

género, nivel académico, edad, area de trabajo, etc.
4.6 Hipoétesis

Hipdtesis de Investigacion (HI): Las variables atributivas (sociodemogréficas)
determinan que los empleados abandonen su empleo.
Hipotesis Nula (HO): Las variables atributivas no se relacionan con la rotacion del

personal.
4.7 Variables

Variable Independiente (V.1): atributivas o sociodemograficas, nos referimos a las
variables que no pueden ser manipuladas, pero si pueden ser medidas. Por
ejemplo, todas aquellas que son atributos humanos: inteligencia, aptitud, género,
edad, estado civil, estatus socioecondmico, actitudes, etc. Algunas de estas
variables son reconocidas por su misma naturaleza. Nuestras variables
independientes han sido obtenidas por medio de la entrevista de salida que se les

aplica a los empleados al abandonar la empresa.

Variable Dependiente (V.D): indice de rotacion de personal, Chiavenato (2000)
plantea “...se utiliza para definir la fluctuacion de personal entre una organizacién
y Su ambiente, esto significa que el intercambio de personas entre la organizacion
y el ambiente se define por el volumen de personas que ingresan en la
organizacion y el de las que salen de ella, obtenido a través de la entrevista de

salida y la formula.
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4.8 Tipo de estudio o investigacion

El tipo de estudio es descriptivo no experimental y transversal: Descriptivo debido
a que solo se sefiala como se presentan las variables del estudio, no experimental
porque no se manipula la variable independiente y transversal ya que las variables

fueron medidas en un tiempo determinado.

En la muestra se sefala que fueron 90 empleados los que abandonaron durante
un afio la empresa en cuestion y el periodo que comprende, de enero a diciembre

del 2015, es decir, se describen las caracteristicas del fenémeno de investigacion.
4.10 Poblacion

Los datos obtenidos para la investigacion, fueron proporcionados por la Gerente
de Recursos Humanos de una empresa metalmecanica, es una industria con mas
de 70 afos en la industria del embalaje metalico, ubicada en la delegacion
Gustavo A. Madero; de la cual no se mencionara el nombre por estrictas hormas

de privacidad y confidencialidad.

La poblacién de la empresa en némina al momento de realizar el estudio durante
un afio dio un total de 389 empleados, mientras que en la muestra el nimero de
bajas es de 90 empleados, incluyendo empleados a nivel operativo y

administrativo. A continuacion, sustituimos los datos:

9
Indice de rotacion = — x 100
389

Esto da como resultado 23.13 %, Chiavenato (2000), considera que entre el 5% y
el 15% resultan ser indices aceptables. No obstante, el indice de rotacion resulto

9% mas arriba de este rango considerable.
4.11 Instrumento de Medicion

Como instrumento de medicion en la presente investigacion, utilizaremos la

entrevista de salida que se le realiza a cada empleado al salir de la empresa.

La informacién correspondiente a fendmenos internos o externos se obtienen de

las entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para asi,
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diagnosticar las fallas y eliminar las causas que estan provocando el éxodo del

personal (Chiavenato, 2000).
4.12 Procedimiento

Como primer paso se hizo la eleccion del tema, para continuar con la busqueda de
la bibliografia necesaria sobre el tema abordado, o que ayudo a la delimitacion del

tema y la redaccion del trabajo, utilizando medios graficos y electronicos.

Posteriormente se recabaron los materiales para luego preparar la informacion
necesaria para el desarrollo del tema, se hizo una seleccioén de los documentos
examinados para copiar y clasificar los materiales de apoyo y poder continuar con

la recoleccion de los datos arrojados por las entrevistas de salida.

Los datos fueron recolectados el 29 de marzo del 2016, se realiz6 una revision de
los expedientes resguardados de todas las bajas en un periodo de un afio, de

marzo del 2015 a marzo 2016.

El estudio se realizé con el andlisis de las 90 entrevistas de salida realizadas a
cada empleado que abandona la empresa en un periodo de un afio, donde se

recolectaron los siguientes datos especificos que contenia la entrevista:

e Edad

e Genero

e Nivel académico

e Estado civil

e No. De Hijos

e Duracién dentro de la empresa

e Motivo de salida
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5.1 Resultados

Enseguida se mostrara la tabla donde se recolectaron todos los datos de las bajas

DATOS DE BAJAS

X operador  de| Renuncia
1 20 H Casado 2 secundaria 06/05/2015 | 03/07/2015 58 empaque .
planta A problemas familiares
bachillerato operador  de| Renuncia
2 23 H Casado 2 15/05/2015 | 05/07/2015 51 empaque .
trunco planta A problemas familiares
Recesién de contrato,
se quedo
. operador  de|
3 28 H Casado 3 bachillerato 06/05/2015 | 10/09/2015 127 lanta A prensas Dormido en jornada
anta
P laboral, refiere que
estaba desvelado.
i operador  de| . , Termino de contrato
4 33 H Soltero 0 secundaria 28/07/2014 | 08/03/2015 223 litografia . N
planta A / bajo desempefio
i operador  de| Termino de contrato
5 34 H Casado 2 secundaria 22/05/2014 | 08/03/2015 290 empaque . ~
planta A / bajo desempefio
C.T. trabajo social operador  de| Termino de contrato
6 25 H Soltero 0 27/05/2015 | 19/08/2015 84 empaque . N
planta A / bajo desempefio
. operador  de| Termino de contrato
7 29 H Casado 3 bachillerato 04/03/2015 | 20/12/2015 291 prensas . N
planta A / bajo desempefio
. operador  de| Termino de contrato
8 32 H Casado 2 | C.T. contabilidad |20/06/2012 | 08/03/2015 991 empaque . N
planta A / bajo desempefio
Renuncia / referia
CT operador  de|
9 25 H Soltero 0 . 17/11/2015 | 25/11/2015 8 prensas mal trato de los
electromecdnica planta A .
Supervisores
i operador  de| Termino de contrato
10 23 H Casado 1 secundaria 11/06/2015 | 04/10/2015 115 empaque . .
planta A / bajo desempefio
. operador  de| Termino de contrato
11 38 H Casado 4 secundaria 06/05/2015 | 20/12/2015 228 prensas . N
planta A / bajo desempefio
C.T.
12 32 H Casado 2 | electromecdnico |18/12/2014 |23/02/2015 67 Mecénico prensas Renuncia / sueldo
industrial
o X operador  de| Termino de contrato
13 41 H union libre 3 secundaria 16/07/2014 | 08/03/2015 235 empaque . N
planta A / bajo desempefio
X operador  de| Termino de contrato
14 26 H Casado 5 secundaria 28/01/2015 | 20/12/2015 326 empaque . N
planta A / bajo desempefio
X operador  de| Termino de contrato
15 47 H Casado 1 bachillerato 20/05/2015 | 19/07/2015 60 prensas . ~
planta A / bajo desempefio
i operador  de| Recesién de contrato
16 49 H Casado 2 secundaria 06/04/2015 | 21/06/2015 76 empaque .
planta A / ausentismo
C.T. mecanico Inspector de . Termino de contrato
17 28 H Casado 3 . 05/07/2011 | 08/03/2015 1342 ) calidad . N
automotriz calidad / bajo desempefio
Ing. Bioquimica Inspector de . Termino de contrato
18 29 M Soltera 0 28/01/2015 | 19/07/2015 172 ) calidad . N
trunca calidad / bajo desempefio
. L. operador  de| Termino de contrato
19 20 H Soltero 0 C.T.informdtica |06/05/2015 | 07/06/2015 32 prensas . N
planta A / bajo desempefio
operador  de|
20 25 H Casado 1 secundaria 04/03/2015 | 13/04/2015 40 P lanta A empaque Renuncia / sueldo
planta
. operador  de| Termino de contrato
21 29 H Casado 2 secundaria 06/04/2015 | 05/10/2015 182 ensamble . N
planta A / bajo desempefio
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. operador  de| Renuncia / mal trato
22 51 H Casado 3 bachillerato 06/03/2015 | 15/05/2015 70 empaque .
planta A del supervisor
. operador  de| Termino de contrato
23 41 H Casado 2 secundaria 28/01/2015 | 04/10/2015 249 prensas . N
planta A / bajo desempefio
22 operador  de| Termino de contrato
24 H union libre 1 bachillerato 13/06/2014 | 04/10/2015 478 P litografia . N
planta A / bajo desempefio

DATOS DE BAJAS

bachillerato operador  de| Recesion de contrato
25 30 H unioén libre 2 trunco 04/03/2015 |29/03/2015 25 planta A empaque / ausentismo
26 40 H Soltero 0 bachillerato 06/05/2015 | 04/10/2015 151 operador  de| Prensas Termino de contrato
trunco planta A / proyecto
27 27 H union libre 2 bachillerato 01/04/2013 | 08/03/2015 706 operador  de| empaque Termino de contrato
trunco planta A / bajo desempefio
C.T mecanica Recesion de contrato
28 25 H Casado 1 industrial 20/05/2015 | 14/06/2015 25 mecanico B prensas / ausentismo
madre operador  de| Renuncia / referia
29 30 M soltera 3 secundaria 11/06/2015 |05/08/2015 55 planta A empaque mal trato de los
supervisores
30 31 H Soltero 0 bachillerato 06/05/2015 | 07/05/2015 1 operador  de| prensas Renuncia / proyecto
trunco planta A merma
operador  de| Recesion de contrato
31 37 H Casado 3 secundaria 06/04/2015 | 07/05/2015 31 planta A prensas / ausentismo
operador  de| Recesion de contrato
32 37 H Casado 3 bachillerato | 19/01/2015 | 22/03/2015 62 planta A prensas / ausentismo
33 27 H Soltero 0 secundaria 16/07/2014 | 08/03/2015 235 operador de empaque Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
operador  de| Renuncia
34 21 H Soltero 0 | C.T.informatica |16/02/2015 |29/10/2015 255 planta A empaque problemas familiares
operador  de| Recesion de contrato
35 36 M Soltera 0 secundaria 28/01/2015 | 29/10/2015 274 planta A ensamble / bajo desempefio
36 31 H Casado 1 bachillerato 03/06/2014 | 23/03/2015 293 operador de prensas Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
37 36 H Casado 2 C.T. informatica |20/05/2015 |21/06/2015 32 operador  de| litografia Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
operador  de| Renuncia
38 36 M Soltera 0 | C.T secretariado |19/01/2015 |16/02/2015 28 planta A prensas problemas familiares
39 39 H Soltero 0 secundaria 11/06/2015 | 04/10/2015 115 operador  de| empaque Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
operador  de| Recesion de contrato
40 29 H Casado 3 secundaria 16/02/2015 | 12/04/2015 55 planta A empaque / ausentismo
41 24 H Casado 1 C.T. electrénica| 02/05/2013 | 12/04/2015 710 operador  de| litografia Termino de contrato
industrial trunca planta A / bajo desempefio
42 43 H Casado 3 secundaria 20/05/2015 |19/07/2015 60 operador de empaque Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
43 19 H Soltero 0 C.T. mecanico | 20/05/2015 |11/10/2015 144 Mecénico B prensas Termino de contrato
industrial / bajo desempefio
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44 49 Casado secundaria 20/05/2015 | 05/10/2015 138 operador de empaque Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
C.T. operador  de| Recesion de contrato
45 24 union libre metalmecénica | 06/04/2015 | 03/05/2015 27 planta A empaque / ausentismo
operador  de| Recesion de contrato
46 29 Casado secundaria 19/01/2015 | 15/04/2015 86 planta A prensas / ausentismo
47 20 Soltero secundaria 04/03/2015 | 20/12/2015 291 operador de empaque Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
48 25 Divorciada secundaria 08/01/2015 | 04/10/2015 269 operador  de| ensamble Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
operador  de| Renuncia
49 34 Soltera secundaria 16/02/2015 |24/03/2015 36 planta A empaque problemas familiares
50 35 union libre C.T. informética | 16/02/2015 | 04/10/2015 230 operador de empaque Termino de contrato
planta A / bajo desempefio
51 union libre secundaria 06/04/2015 | 04/10/2015 181 operador  de| ensamble Renuncia / sueldo
46 planta A
Lo X operador  de| Termino de contrato
52 35 union libre secundaria 28/07/2014 | 04/10/2015 433 ensamble

planta A

/ bajo desempefio

DATOS DE BAJAS

operador  de|

Termino de contrato /|

53 33 Casado secundaria 06/05/2015 | 24/05/2015 18 prensas
planta A proyecto
54 40 Casado secundaria 02/07/2014 | 15/05/2015 317 Montacargas empaque Renuncia / sueldo
Renuncia / referia mal
, operador  de|
55 30 Casada C.T. enfermeria | 06/04/2015 | 20/05/2015 44 lanta A empaque trato de los
P supervisores
madre operador  de| Termino de contrato
56 20 bachillerato 06/05/2015 | 07/06/2015 32 P ensamble X N /
soltera planta A bajo desempefio
Renuncia / Refiere
. operador  de| .
57 21 Soltero C.T. contabilidad | 04/03/2015 |20/12/2015 291 lanta A prensas que el trabajo es muy
anta
P pesado para la paga
o . L. operador  de| . , Renuncia
58 21 union libre C.T.informatica |16/02/2015 |20/12/2015 307 litografia .
planta A problemas familiares
Termino de contrato
59 54 Casado bachillerato 14/08/2013 | 19/07/2015 704 Electricista ensamble X N /
bajo desempefio
Renuncia / proyecto
) operador de .
60 41 Casado bachillerato 11/06/2015 | 28/06/2015 17 lanta A empaque RPI1 / refiere que
P encontro trabajo fijo
Recesion de contrato
. operador  de| . .
61 39 Soltera secundaria 16/02/2015 |23/10/2015 249 lanta A prensas / ausentismo / bajo
P desempefio
bachillerato operador  de| . , Termino de contrato /|
62 22 Casado 20/05/2015 |23/10/2015 156 litografia . .
trunco planta A bajo desempefio
C.T. mecanico .
63 48 Casado industrial 27/05/2015 | 21/06/2015 25 Montacargas empaque Renuncia / sueldo
industri
Recesién de contrato
. . operador  de|
64 41 Viuda secundaria 18/04/2013 | 29/01/2015 651 prensas / abandono de

planta A

empleo
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. operador  de| Termino de contrato /|
65 25 H Soltero 0 secundaria 06/05/2015 | 07/06/2015 32 empaque . .
planta A bajo desempefio
operador  de| Termino de contrato
66 21 H Soltero 0 C.T. metalurgica |20/05/2015 |21/06/2015 32 P empaque /
planta A proyecto RPI
operador  de| Termino de contrato
67 29 H Casado 1 bachillerato 28/01/2015 | 20/12/2015 326 P prensas X N /
planta A bajo desempefio
. Recesion de contrato
C.T. laboratorista
68 29 H Casado 3 clinico 17/06/2015 | 18/06/2015 1 Montacargas empaque / abandono de
empleo
X operador  de| Termino de contrato /|
69 29 H Soltero 0 secundaria 22/05/2014 | 08/03/2015 290 ensamble X N
planta A bajo desempefio
o Ing. Inspector de . Termino de contrato /|
70 28 M union libre 1 l X 16/02/2015 | 04/10/2015 230 . calidad . N
Ambientalista calidad bajo desempefio
operador  de|
71 60 H Casado 3 primaria 23/04/1986 | 04/01/2016 10848 planta A Mantenimiento Jubilacion
72 61 M Casada 2 secundaria 01/03/1988 | 04/01/2016 10170 Tesoreria costos Jubilacién
73 52 M Casada 1 C.T. enfermeria |29/09/1993 | 04/01/2016 8132 tesoreria costos Jubilacién
operador  de|
74 63 H Casado 1 primaria 28/11/1997 | 04/01/2016 6611 pplanta A ensamble Jubilacién
o operador  de| T
75 60 H Casado 4 primaria 04/02/1988 | 04/01/2016 10196 planta A empaque Jubilacidon
operador  de|
76 62 H Casado 2 primaria 02/01/1984 | 04/01/2016 11690 P lanta A empaque Jubilacién
planta
. . operador  de| L
77 60 H Casado 3 primaria 03/01/1984 | 04/01/2016 11689 lanta A empaque Jubilacién
planta
Lic. Analista de Liquidacién / mala
78 42 M Casada 0 . L, 08/02/2007 | 22/11/2015 3209 X RH 3
administracion nomina actitud
madre Liquidacién / mala
79 32 M 1 bachillerato 09/02/2008 |22/11/2015 2843 Recepcionista RH 9 K /
soltera actitud
Liquidacion /
Analista de revelacion de
80 26 H Soltero 0 | Contador publico | 16/04/2009 | 26/02/2016 2507 . RH . L.
nomina informacion
confidencial

DATOS DE BAJAS

81 64 H Soltero 0 primaria 15/01/1967|23/02/2016| 17936 Mensajero RH Jubilacion
operador Renuncia
82 32 M Viuda 1 secundaria 07/12/2015| 28/01/2016 52 de plantal empaque |[problemas
A familiares
C.T. mecanica operador .
. . Renuncia /
83 36 H Casado 3 |industrial trunca| 07/12/2015| 15/03/2016, 99 de planta prensas Id
sueldo
A
. . operador Recesion de
union C.T. electrénico
84 28 H ] 2 . . 07/12/2015| 22/03/2016 106 de planta prensas contrato /
libre industrial .
A ausentismo
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. . operador Recesion de
union C.T. mecanica
85 23 H ) . . 04/01/2016| 12/02/2016 39 de planta prensas contrato /
libre industrial trunca .
A ausentismo
. C.T. operador .
unién . Renuncia /
86 29 H ] electromecdnico| 11/01/2016| 26/02/2016 46 de planta| empaque
libre . . sueldo
industrial A
» operador Termino de
union
87 28 H lib bachillerato |15/01/2016| 13/03/2016 58 de planta] empaque contrato / bajo
ibre
A desempefio
Renuncia /
sueldo / refiere
que lo que
operador .
. hacia no estaba
88 22 H Soltero secundaria [17/02/2016|03/03/2016 15 de planta prensas
A alaaltura de su
conocimiento
/ actividades|
basicas
madre operador Renuncia
89 22 M it secundaria 08/03/2016|17/03/2016| 9 de planta prensas problemas
soltera
A familiares
C.T. .
- . : Renuncia /
90 28 H Soltero electromecanico| 08/03/2016|29/03/2016 21 operador AA| litografia Id
sueldo
industrial

Con la recoleccion de datos obtuvimos un total de 90 bajas en 1 afio, incluidas
bajas de nivel operativo y administrativo.

Resulta de gran importancia para las organizaciones tener conocimiento de su

indice de rotacion, recordando que este fenbmeno trae consigo alteraciones en la

salud organizacional y costos innecesarios. Por tanto, se calculara el indice de

rotacién de esta industria metalmecénica, para iniciar el andlisis de las posibles

causas y factores.

El calculo del indice de rotacién como se menciond anteriormente se calcula con

la siguiente formula:

Donde

B: nimero de bajas

B
Indice de rotacion = N x 100

N: Personas en ndbmina un periodo especifico
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El ndmero de bajas es 90, mientras que el total de personas en némina durante un
afio da un total de 389, incluyendo empleados a nivel operativo y administrativo. Y
sustituimos los datos:

90
Indice de rotacion = — x 100
389

Esto da como resultado 23.13 %, Chiavenato (2000), considera que entre el 5% y
el 15% resultan ser indices aceptables. No obstante, el indice de rotacion resulto

9% mas arriba de este rango considerable.

El célculo de indice de rotacion, también se puede realizar por nivel de trabajador,

en este caso empleados a nivel operativo y administrativo.

Para el primer caso, tenemos un total de 342 empleados a nivel operativo, con 84

bajas.
Indice de rotacié _ o 100
= — X
ndice ae rotacion 3472

Obteniendo un 24.56% en indice de rotacion, un porcentaje mayor del rango
establecido como aceptable (5% -15%).

Mientras tanto, a nivel empleado administrativo la organizacion cuenta con una

plantilla de 47 empleados, con 6 bajas.
6
Indice de rotacion = 7 x 100

Con un 12.76%, un indice dentro del rango aceptable de rotacion.

El indice de rotacién a nivel operativo, se vuelve una cifra alarmante, como se
observa en la tabla el puesto con mayor rotacion es la jerarquia mas baja

Operador Planta A (ayudante general).
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5.2 Andlisis
Causas de rotacion

Con el porcentaje de indice de rotacion que se obtuvo, se identificara la causa de
salida. Como se menciond anteriormente, la clasificacion de las posibles causas
de bajas son: Interna, externa, voluntaria e involuntaria, segun Piugervert (1998).
En la siguiente grafica se observara el porcentaje de las posibles causas de salida

en la organizacion analizada:

Causas de Rotacion

Grafico 1.

En el grafico, se puede identificar que la causa predominante en la organizacion
es EXTERNA, con un 66 % del total de las bajas, en donde se destacan factores
como recesiébn de contratos o términos de contrato por ausentismo, bajo
desempefio, o en caso de haber sido contratados solo por proyecto un tiempo
especifico. La clasificacion de causa VOLUNTARIA le corresponde un porcentaje
del 25%, renuncias por factores como problemas familiares, conflictos con
supervisores 0 por desacuerdo con el sueldo. Por dltimo, la tercera causa
presente en la rotacion es la INEVITABLE con un porcentaje del 9%, que

corresponde a las jubilaciones que tuvieron durante el periodo de marzo 2015 y
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marzo 2016, las causas internas no se muestran en el grafico debido a que los

resultados obtenidos no muestran ningun porcentaje

La clasificacidon de las causas de salida como se mencioné al inicio del documento
es un indicio para poder identificar los factores que estan detras de este indice de
rotacion elevado. En esta organizacion el mayor porcentaje de salida es de indole
‘externa” por no renovacién de contrato por bajo desempefio, continuando con la
“voluntaria”, por bajo sueldo, los trabajadores referian que “no les alcanzaba para

mantener a su familia”.
Factores de rotacion

Enseguida se observa como se comportan los factores que propiciaron las bajas
en la organizacion. Con base a la clasificacién de Testa (1973), la cual contempla
los tres grupos de factores explicados anteriormente; factores generales, factores
organizacionales y factores personales. En el siguiente grafico se observa el

porcentaje de la presencia de dichos factores:

Factores de Rotacién

[l Organizacionales

& personales

Grafico 2.

En la grafica de pastel anterior, se puede observar que los factores que mas

prevalecen y que ocasionan la baja definitiva de la organizacibn son los
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PERSONALES con un 70% de los casos, en donde se destacan problemas

familiares, ausentismo, abandono de empleo, bajo compromiso y desempefio del
trabajador. Un 30% equivale a factores ORGANIZACIONALES, como son

conflictos con

los supervisores,

bajos sueldos,

crecimiento y termino de contratos por proyecto.

pocas oportunidades de

Para los factores resultantes se puede desglosar cada grupo, con la finalidad de

identificar qué razon es de mayor proliferacion y poder llevar a cabo una

intervencion para disminuir el indice de manera especifica. Para los factores de

indole PERSONAL, se tiene el siguiente grafico.

Porcentaje

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Factores Personales

Los factores personales son los de mayor frecuencia, el 64% de las salidas por
un factor personal equivale al bajo desempefio y compromiso del trabajador,
un 17 % de ausentismo, un 13% refiere que el factor son los problemas
familiares, mientras que el 3% sale por muestra de mala actitud y un 3%
abandonan su empleo sin presentar renuncia. En el siguiente gréafico se

presenta el andlisis de los factores organizacionales:

. Abandono de Problemas . BaJON
Ausentismo . Mala actitud | desempefioy
empleo familiares .
compromiso
et=Serie 1 17% 3% 13% 3% 64%
Grafico 3.
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Factores Organizacionales

H Sueldo
M Politicas (jubilacién)

H Termino de contrato por
proyecto

M Poca oportunidad de
crecimiento

M Revelacion e infor,acion
confidencial

H Conflictos con supervisores

Grafico 4.

El 33% de las bajas por factores organizacionales son por la insuficiente paga que
los trabajadores refieren, el 29% son por las politicas establecidas de la jubilacion,
un 15% por los términos de contrato por proyecto, 15% se deben a conflictos con
los supervisores, un 4% por pocas oportunidades de crecimiento y por udltimo un
4% de la revelacién de informacién confidencial la cual es sancionada de acuerdo

a las politicas de la empresa con despido definitivo.
Variables externas

Conjuntamente, se pueden identificar otros factores externos, que juegan un papel
muy importante en el indice de rotacion elevado de las organizaciones. Como son
la edad, nivel académico, numero de hijos y estado civil. Estos se prestaran para

realizar el analisis posteriormente.
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Edad

30

25

20

15

SRR TR

19- 25 26-32 33-39 40 - 45 46 - 52 53-62

Grafico 5.

La poblacion de bajas se encuentra concentrada entre las edades de 19- 25 afios
26.66% y 26-32 afios 30%, con una menor cantidad entre la edad de 33 y 39 afios
16.66%, mientras de los 40-45 afios 8.88%, de los 46-52 afios 7.77% y de los 53-
62 se obtuvo el10%.

Nivel académico

26

s

Primaria Secundaria  Bachillerato Carrera Carrera
Técnica Universitaria

Grafico 6.

De las 90 bajas, 35 trabajadores tienen un nivel académico en secundaria lo que
equivale al 38.88%, 26 cuentan con una carrera técnica 28.88%, 19 empleados
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estan en un nivel bachillerato ya sea terminado o trunco 21.11%, solo 6 bajas

tenian un nivel de primaria 6.66% y 4 una carrera universitaria 4.44%.

Estado civil

DIVORCIADO/SEPARADO

VIUDO

UNION LIBRE

CASADO

SOLTERO

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

¥ Soltero ECasado X Uniénlibre X Viudo ¥ Divorciado/Separado

Grafico 7.

En cuanto el estado civil de las bajas en la organizacion, 45 trabajadores son
casados (a) que equivale al 50% de esta poblacion, 24 son solteros (as) ,14 de
ellos se encuentran en union libre, 5 son divorciados o se han separado de su
pareja y por ultimo un bajo porcentaje, pero no menos importante es la viudez con

2 trabajadores dados de baja.

El nimero de hijos de algunos de los ex colaboradores que se encuentran
casados, en union libre, divorciado o en estado de viudez, en esta organizacion es

de minimo 1 hijo y maximo 6. Teniendo una moda de 2 hijos.
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Grafico 8.

El porcentaje de hombres dentro del total del indice de rotacién es del 82 %
equivalente a 74 trabajadores, mientras que el 18% de las bajas son mujeres (16

mujeres). De estas 16 mujeres 5 eran madres solteras.
Otros factores de la organizacion

Parece pertinente identificar en que puestos y departamentos se encuentra de
mayor presencia esta rotacion. Anteriormente se describié la estructura

organizacional de esta industria metalmecénica.

Rotacon por puesto

@

1%—1%_2%_3%_4%_7%
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& @ xS o§ > @ 3
(o & ¥4 > © N N
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Grafico 9.
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En la grafica anterior, se puede observar que el mayor indice de rotacion se
encuentra en el puesto de Operador planta A o ayudante general con un
porcentaje del 82% de las bajas, se identifican la rotacion de otros puestos a nivel
operativo con porcentajes mucho menores como, operador de planta AA con 1%,
mecanico B 2%, puesto de confianza 7%, inspector de calidad 4%, montacarguista

3% y electricista 1%.

Ahora, veremos la distribucién de las bajas de trabajadores en los departamentos

donde se presento.

AREAS ., TALLER
ADMINISTRATIVAS Rotacion PoOr area ELECTRICO

6% \ 1%
LITOGRAFIA

MANTENIMIENTO __ 8%
1%
CALIDAD 4
4% W
ENSAMBLE '
10%

Grafico 10.

Se identifica al &rea de empaque con el 41% como el departamento con mayor
rotacion seguido del area de prensas con un 29%, y area de ensamble con un 10
%. El resto de los porcentajes son menor, pero con igualdad de importancia, el 8%
en el area de litografia, el 6% en las areas administrativas, el 4% de las bajas en el
area de calidad y el area de mantenimiento y taller eléctrico un 1% en ambas.
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Resumen de resultados
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Capitulo VI

Propuesta de intervencion

£y
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Etapa 1: Diagnostico de la Rotacion

La conservacion de un empleado siempre va a tener origen antes de que
comience a laborar en determinada organizacion, razén la por lo cual se deben
describir e identificar perfectamente las caracteristicas del perfil para el puesto
gue deseamos cubrir, es fundamental tener claramente lo que se requiere que el
trabajador realice y las habilidades que debe poseer, ya que teniendo una
descripcion previa y adecuada del puesto lograremos atraer al personal adecuado
qgue cumpla con las exigencias del puesto que requerimos para poder continuar
con el proceso de seleccion de personal, creando una plantilla de candidatos
aptos para el puesto, posteriormente seleccionarlo por medio de las medidas
necesarias para identificar al candidato adecuado y poder llegar a un acuerdo
satisfactorio para ambas partes, finalmente pero no la menos importante es la
orientacion del empleado la cual comienza desde el momento en que se llega al

acuerdo y seguira durante los primeros dias de trabajo.

Si no podemos conservar a los empleados y en especial al personal clave
debemos preguntarnos ¢Si las operaciones que se estan llevando a cabo no

funcionan y para qué?

Ayudandonos a crear e implementar las medidas necesarias para disminuir el
indice de rotacién de personal, que como se menciona en al inicio de la presente
tesis es el objetivo principal, a continuacion se planteara una propuesta de

intervencion que coadyuve al cumplimiento del mismo.

Derivado de los resultados obtenidos se plantea una propuesta de intervencion
que fomente la motivacién y el buen liderazgo, para mejorar el desempefio laboral

de los trabajadores de la empresa que fue objeto de estudio.

De acuerdo a bibliografia y teorias citadas podemos decir que la motivacién nos
impulsa para lograr determinado objetivo y conseguir alcanzar nuestras metas, por
medio de los estimulos que influyen en la forma de actuar de los individuos, ya
que, dependiendo del grado de motivacion de una persona, sera su modo de

actuar y desempefo.
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Lo que se pretende alcanzar es que los trabajadores de la empresa donde se
realiz el estudio se encuentren en sintonia, es decir, se sientan identificados con
la empresa, para poder lograr un clima organizacional favorable en el que los
individuos creen un sentido de pertenencia, se encuentren satisfechos y motivados
laboralmente para que se vea reflejado no solo en el aumento de productividad si
no, también en la disminucion de rotaciones para el beneficio de la salud

organizacional.

Para poder cumplir con nuestro objetivo que es: Detectar algunas de las causas
de rotacién de personal en una industria de giro metalmecanico, para disefiar una
propuesta de intervencion que ayude a disminuir los niveles de rotacion y
desarrollar una mejora continua e impulso en el desarrollo del clima
organizacional, logrando que el personal se sienta motivado e identificado con su
medio de trabajo para tener un menor indice de rotacion. Se recomienda lo

siguiente:
Etapa 2: Plan o programa para retener al personal clave

Para el desarrollo del plan o programa que favorezcan a disminuir el indice de
rotacién en las empresas, es necesario forjar una planeacion estratégica y realizar
una buena practica de la administracion del capital humano, mismas que seran

descritas a continuacion.

La planificacion estrategia es una herramienta que nos permitira disefiar y poner
en marcha los proyectos de mejora dando sentido, orden y continuidad a las
actividades de las organizaciones, para su desarrollo debemos visualizar el futuro
e identificar los recursos que seran necesarios para el cumplimiento de las metas

y objetivos.

Para ello es indispensable que haya un lider que sea el encargado de supervisar,
motivar al personal que labora en la empresa, resolver conflictos cuando se
lleguen a manifestar, disefiar los procesos de capacitacion ademas de seleccionar

y mantener al mejor talento.

La planeacion estratégica y administracion del capital humano requiere de
identificar los elementos base de un perfil y descripcidon de puestos, asi como su
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aplicacidon en el proceso de analisis del mismo ademas sirven como herramienta

principal para la administracion del capital humano.

El andlisis de puestos es un proceso administrativo que trae consigo el estudio de
las funciones, roles, obligaciones y responsabilidades de las posiciones laborales
gue en la mayoria de los casos traen consigo cambios en el organigrama, los

procesos o0 métodos de trabajo.

En la descripcion del puesto se encuentra la informacion objetiva que permite
identificar las tareas a cumplir y responsabilidades que implica el puesto, es decir
lo que se espera que el ocupante del puesto realice en términos de actividades y
resultados, mientras que en el perfil de puesto se especifican los requisitos
indispensables para el cumplimiento satisfactorio de todo lo comprendido en la
descripcion del puesto, esto se refiere a establecer de manera global el propésito,
las caracteristicas de personalidad, competencias laborales, experiencia,

formacion, condiciones de trabajo, responsabilidades, actividades, entre otros.
Algunos de los principales usos de los perfiles de puesto pueden ser:

e La valuacion del puesto y el andlisis de la remuneracion que tienen por
objetivo asignar un valor de acuerdo con la carga de trabajo, el nivel de
riesgo o responsabilidad, entre otros.

e Reclutamiento y seleccién de personal, su principal funcién es la seleccion
del candidato mas idéneo para cubrir la vacante usando como base el perfil
de puesto.

e Diagnoéstico de las necesidades de la capacitacion, nos ayuda a la
identificacion de los conocimientos, habilidades y destrezas para ocupar
una funcién, asi como la elaboracién de los planes de capacitacion.

e Elaboracion de manuales de operacion y procedimientos, permiten analizar

o normalizar las actividades de un proceso productivo.

El principal propésito del ejercicio del analisis de puestos y su valuacion es
satisfacer las necesidades del perfil de las personas que deben ser contratadas
para ocupar los puestos de acuerdo a su capacidad y experiencia, logrando las

buenas relaciones humanas dentro de la empresa, por medio de la equidad en la
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retribucion, establecimiento y definicion de roles, contribuyendo en la mejora del

clima laboral y a su vez en la disminucion de los niveles de rotacion de personal.

Existen elementos base que sirven para la gestion del capital humano, los cuales

seran descritos a continuacion:

e Planeacion: durante este proceso se tomaran las decisiones para alcanzar
las metas deseadas, tomando en cuenta el entorno y la situacién actual, los
factores internos y externos que puedan llegar a influir en el cumplimiento

de nuestras metas.

Se recomienda realizar un analisis FODA de los factores internos como las
fortalezas, que son aspectos positivos que dependen de la misma y las
debilidades, que se refiere a los aspectos negativos que dependen de la
organizacién pero que pueden ser corregidos y los factores externos que se refiere
a las oportunidades, estos son los eventos positivos de los cuales podemos sacar
ventaja o beneficio y las amenazas, donde se encuentran los eventos negativos
que pueden afectarnos y que no dependen de nosotros, en funcién al entorno de

la organizacion.

Entonces debemos preguntarnos ¢Como podemos usar las fortalezas para
prevenir amenazas? ¢Como podemos vencer las debilidades para minimizar
amenazas? ¢COmo usar las amenazas para aprovechar las oportunidades? Y

¢, Como vencer las debilidades para aprovechar las oportunidades?

e La atraccidon de talento, conocimiento y competencias necesarias para la
organizacion, debido a que el crecimiento de una empresa siempre va a
depender del conocimiento, las destrezas y habilidades del capital humano,
talento que puede reflejar en los procesos productivos de la empresa.

e Prospectar, es decir, encontrar entre nuestras fuentes internas y/o externas
el talento y las competencias.

e Seleccionar, este proceso deber ser cada vez mas especifico, debido a que
nos ayudard a confirmar los conocimientos, habilidades, experiencia,

motivacion, etcétera con que debe contar el candidato.
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e Contratacion, en esta etapa debemos presentar el puesto con la
informacion necesaria como; las responsabilidades, objetivos y los recursos
con los que va a contar para desempefar sus tareas de la mejor manera
posible. Ademés de presentar una oferta competitiva y detallada donde se
especifique el sueldo y las prestaciones,

o Desarrollar, se refiere a planificar un programa de capacitacion del
personal.

e Retener, en esta Ultima base entran en juego la motivacién, el clima laboral,
las condiciones de trabajo, el reconocimiento y la proyeccion de retos a
mediano y largo plazo mismos que incentivan y contribuyen a la

permanencia del personal clave en las organizaciones.

A pesar de que el dinero es una parte importante en la vida de las organizaciones,
donde se ven involucrados los salarios, incentivos, recompensas y prestaciones se
recomienda que estas no necesariamente sean en efectivo, podemos entonces
cuando sea necesario ofrecer a los trabajadores; cartas de reconocimiento
bonificacion si el cumplimiento de objetivos financieros lo permite, detalles
sencillos en fechas especiales, vales, flexibilidad en cuando al horario laboral, por

mencionar algunos.

Se puede manejar de distintas formas como: el sueldo base, que se refiere al pago
por estar en el trabajo, aumentos por demostrar capacidades, enfocado a
resultados, compensacién de tiempo por trabajar horas extras, participacion en las
utilidades, bonos, incremento por promociéon y produccién, reconocimientos

inmediatos, etc.

Cabe mencionar que las recompensas cuantitativas funcionan a corto plazo ya
gue la manera en que se distribuye el dinero le indicara al empleado lo que se
valora en la organizacién, ademas de que el mensaje que se envia puede ser
interpretado erroneamente provocando insatisfaccion y aprension en el empleado,

entonces debemos:
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Permitir que los empleados tengan la oportunidad de tener una trayectoria
profesional en su trabajo, con ayuda de la retroalimentacion y planeacion
del desarrollo ademas de una capacitacion adecuada.

Brindarle flexibilidad respecto al lugar y momento de realizar su trabajo para
cumplir con compromisos.

Mejorar las condiciones laborales ofreciendo espacios de trabajo
adecuados y fortalecer sus competencias (evaluacion, seguimiento, plan de
capacitacion).

Integracion emocional y mental de cada equipo de trabajo con la
organizacion.

Escuchar sus ideas y propuestas para que los empleados tengan la
oportunidad de patrticipar en la toma de decisiones.

Compensar al empleado con desarrollo en vez de dinero, es decir, motivarlo
ofreciéndole la oportunidad de cursar algun diplomado, posgrado u otros
estudios enfocados en su area, aprender una nueva tecnologia para el
desarrollo de nuevas capacidades.

Es importante expresar reconocimiento por el trabajo bien hecho.

Mantener un programa de administracion del salario que compense a todos
los empleados de manera justa y equitativa, congruente con las tareas y
responsabilidades individuales.

Recompensar a cada trabajador de acuerdo al valor de contribucion y
nuestra capacidad de pago, es decir: con base al valor de sus
responsabilidades, su desempefio, salarios que ayuden a mantener, atraer
y motivar a las personas calificadas y que contribuyen al cumplimiento de
los objetivos de la empresa.

Motivar a los empleados dandoles un trabajo desafiante y los recursos
necesarios para realizarlo.

La valoraciéon es muy importante ya que esta no se relaciona con el dinero,
los horarios flexibles o las oportunidades de trabajo si no que se encuentra
en un plano personal y cuando se expresa la valoracion se reconoce la

contribucion del empleado a nivel individual.
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e Entre los métodos que podemos utilizar para demostrar el reconocimiento
hacia los empleados sin que haya dinero de por medio el dinero tenemos:
los premios de aprecio (estos los da cualquier empleado para reconocer y
recompensar comportamientos deseados), recompensas discrecionales (las
otorgan los supervisores para reconocer y recompensar comportamientos
deseados), programas de recompensas (reconocimiento de la
organizacion).

e Dentro de las recompensas con bajo y sin ningun costo que podemos
emplear se recomiendan las siguientes: carta de agradecimiento, regala
relacionado con un pasatiempo, fin de semana de tres dias, dia de
cumpleafios libre, boletos para algin evento, curso de capacitacion,
certificado de regalo para una cena, playera, su nombre grabado en una
placa en el area de recepcion, distincion en publicaciones, carta de

agradecimiento del presidente para la familia del empleado, etc.
Logrando asi lo siguiente:

e Evitar la rotacion
¢ Que la gente se sienta contenta e identifica con la organizacion Aumento

de la productividad

Sin olvidarnos de los aspectos negativos que se presentaran o puedan llegar a

hacerlo, como:

e Laresistencia al cambio

e Las personas que no estan de acuerdo con los objetivos de la organizacion,
situaciones que deben ser manejadas con programas de motivacion
incentivos no econdmicos y compromiso por parte del personal.

e Implementacion de incentivos, para demostrarle al personal que esta siendo

tomado en cuenta ya que asi rendira mas.
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Sugerencias para reducir el indice de rotacién de acuerdo a los resultados

obtenidos

Oportunidad de decision: para que un empleado sea proactivo y se sienta
satisfecho en su lugar de trabajo, es de gran importancia que existan
motivaciones, sobre todo si éstas provienen de su propio jefe.

Disefiar medidas que otorguen confianza, por ejemplo, que los
colaboradores sean capaces de tomar algunas decisiones, segun los
estudios de Great Place to Work (empresa global de investigacion, asesoria
y capacitacion que ayuda a las organizaciones a identificar, crear y
mantener excelentes lugares de trabajo a través del desarrollo de culturas
de Alta Confianza.), éste es el factor clave para que un empleado se sienta
satisfecho en una empresa. Se debe disefiar o fomentar una cultura de
colaboracién donde las opiniones, comentarios y quejas de los empleados
se tomen en cuenta; esto, ayuda para retroalimentar y asi tomar los puntos
positivos y negativos para generar ideas para el buen desempefio
organizacional y reducir los niveles de rotacibn ademas de tener a tu
personal contento y apoyando a la empresa.

Trabajo en equipo: debido a que el clima organizacional de una empresa es
fundamental, para que esto funcione de forma eficiente y sana, el jefe debe
fomentar el trabajo y las decisiones en equipo, donde cada uno tenga su
propia identidad y donde todos los elementos se apoyen entre si, de decir
debe fomentar el compafierismo y apoyo entre los equipos de trabajo y asi
poder legar a las metas establecidas.

Reconocer a los empleados por su trabajo.

Realizar actividades o dinAmicas grupales y actividades fuera de la oficina
para que los equipos se conozcan mejor entre ellos y haya una mejor
cohesion y compafierismo.

Involucrar y comprometer a empleado, puede ser en la toma de decisiones,
o aportando ideas para la organizacion, para que el empleado se sienta

parte de la empresa y se adhiera.
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Comunicacion, esta es muy importante ayuda a determinar los roles,
reconocimiento, necesidades, etc. se recomienda implementar novedosas
modalidades de comunicacion como los chats, que son mucho mas rapidos
y eficientes. Evita prohibiciones como el no uso de las redes sociales, mejor
enséfiales coOmo aprovechar estas herramientas para mejorar su trabajo y
su relacion con los demas miembros del equipo, siempre utilizando un

lenguaje, claro, positivo y optimista.

Para las oportunidades de desarrollo y crecimiento dentro de la empresa se

recomienda:

Evaluar las capacidades: reunir la retroalimentacion de varias fuentes.
Analizar: combinar datos, analizar y evaluar, identificar el impacto que
tendria en la organizacion el desarrollo ulterior de capacidades,
considerar los intereses del empleado, examinar las oportunidades para
aprovechar las capacidades.

Elaborar un plan: describir las capacidades seleccionadas como
comportamientos, decir lo que el empleado serd capaz de hacer cuando
adquiera las capacidades, decidir las actividades con las que se
realizara dichas capacidades, identificar los recursos necesarios, tiempo
y un asesor, fijar un plazo para cada capacidad, determinar como vigilar
el avance.

Actuar: poner en marcha el desarrollo planeado, asesorar, vigilar el
avance.

Evaluar el avance: retroalimentar al empleado para la siguiente

evaluacion.

Este proceso sera concluido cuando el empleado haya desarrollado las nuevas
capacidades que cumplen los objetivos originales y seguir con una nueva

evaluacion.

Es importante resaltar que se pueden seleccionar varias de las opciones que se
presentan como estrategias, para la implementacibn de la propuesta de

intervencion para retener al personal clave de la empresa.
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Etapa 3: Evaluar el Plan o programa

Después de seleccionar las estrategias que mejor  convengan para la
implementacion del plan de intervencion, estas deberan ser aplicadas para
observar si después de su desarrollo se muestra algun impacto que favorezca en
la disminucion del indice de rotacion de personal y si ho es necesaria la

implementacion de nuevas estrategias para el cumplimiento de nuestros objetivos.
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Diversos autores mencionan en sus teorias una serie de factores motivacionales
gue ayudan a la mejora y el aumento en la productividad. EI clima laboral influye
de manera directa sobre el grado de satisfaccion y motivacion de los trabajadores
logrando que los mismos desarrollen un sentido de pertenencia, asistiendo en la
retencion del personal clave, razon por la cual debemos tomar en cuenta que el
clima laboral depende de diversos elementos como la forma en que se dirige a los
trabajadores, el comportamiento de los mismos en funcion de su trabajo,
comparieros y la empresa, las caracteristicas de lugar de trabajo, puntos donde se
recomienda poner mayor énfasis para el analisis, prevencion, intervencion,

control y manejo de la rotacion de personal en las organizaciones.

La satisfaccion en el trabajo es cuando el trabajador mantiene una actitud positiva
en la organizacién laboral, asi las actitudes positivas o0 negativas en el
comportamiento de los individuos dentro de una organizacién, se basan en el
sentido de pertenencia, compatibilidad e identificacion, grado de motivacion y
satisfaccion laboral de los trabajadores; viéndose reflejado en las formas de

trabajo, produccion y rotacién de personal.

Con base al analisis de los resultados obtenidos por medio de la entrevista de
salida, se detectd que en el transcurso de un afio se dieron noventa bajas a nivel
operativo y administrativo de una nomina de trescientos ochenta y nueve
trabajadores, es decir el 23.13% un indice realmente alto ya que para el autor
Idalberto Chiaventato deberia estar entre el 5% y el 15%, cabe mencionar que la
rotacion arriba del 5% es fatal para las empresas, ademas se logré observar que
la rotacion es provocada por la misma empresa, derivado del analisis se llego a la
conclusién de que el 24.56% de la rotacion se da a nivel operativo es por causas
externas con el 66%, factores organizacionales como el bajo sueldo con el 33%,
factores personales como el bajo desempefio con el 64%, variables externas como
la edad de entre 26 y 32 afios con el 30%, nivel académico en secundaria con el
38.88%, estado civil casado con el 50%, género masculino con el 82% vy otros
factores como rotacién por puesto, en este caso operador de planta A o ayudante

general con un 82% en el area de empaque con el 41%.

79



Derivado de los resultados se recomienda estructurar e implementar la propuesta
de intervencién donde se apliguen las estrategias recomendadas en el capitulo VI
de manera adecuada y obtener resultados favorables, como la aplicacion de
métodos que fomenten y fortalezcan el trabajo en equipo, las cartas y el
reconocimiento a las personas cuando sea necesario, que ayuden a fomentar una
estabilidad en el clima laboral, el desempefio adecuando de un liderazgo por parte
de los directivos aportando las bases para la disminucion de los conflictos que
puedan llegar a presentarse entre el empleado y los altos mandos. Teniendo como
finalidad disminuir los problemas de rotacion, retener al personal clave, fomentar el
desarrollo de un sentido de pertenencia que genere el grado de satisfaccion
laboral necesario con la organizacién, para el aumento la productividad y trabajar
con los obstaculos que se puedan presentar como; la resistencia al cambio
cuando los trabajadores no estan de acuerdo con los objetivos de la organizacion,
situaciones que deben ser manejadas con programas de motivacién incentivos no

econémicos y compromiso por parte del personal.

Sin dejar de lado que el logro de la estabilidad laboral depende en gran medida del
acceso a la informacion que se obtiene desde el inicio de la contratacion, debido a
que los trabajadores mas estables son aquellos que reciben mas formacion al
entrar en la empresa, ademas de relacionarse con una menor rotacion por parte

del trabajador.

Algunas de las limitantes que se presentaron durante el desarrollo de la presente
tesis fueron las siguientes: la dificultad para el acceso a la informacién completa,
la falta de oportunidad para realizar uno mismo las entrevistas de salida ya que
estas fueron aplicadas por el area de recursos humanos de la empresa y solo se

nos proporcionaron los resultados de las mismas.

Para futuras investigaciones también se recomienda aplicar uno mismo los
instrumentos con los cuales se planee medir la rotacion de personal ademas de
consultar indices los indices de produccion que tenga la empresa, dar un
seguimiento adecuado y haciendo mediciones mas sistémicas con otros

instrumentos.
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