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RESUMEN

En la actualidad las organizaciones dedicadas a la venta y reparto de productos alimenticios
poseen una alta rotacion en sus empleados, afectando de manera negativa a la empresa por su
inversion de tiempo, dinero, competitividad en el mercado, etc. De ahi la importancia de estudiar
los principales motivos por los cuales el personal de nuevo ingreso permanece en esta durante
lapsos muy cortos de tiempo, con el propésito de implantar una estrategia para reducir estos

indices de rotacion y asi retener a nuestro capital humano.

En el presente trabajo se reporta la intervencion realizada en una empresa dedicada al
giro de las ventas, sobre sus altos indices de rotacién de personal, enfocandose en el analisis de
su proceso de reclutamiento y seleccion de personal asi como el seguimiento del personal de
nuevo ingreso, con el objetivo de lograr la permanencia de los empleados y fortalecer la

organizacion mejorando su productividad y permitiendo una posicion exitosa dentro del sector.

Palabras clave: Reclutamiento, Seleccion, rotacion de personal.




INTRODUCCION

Es conocido que las personas constituyen el recurso mas valioso que tiene un pais por lo que hay
que saber potenciarlo al maximo por ello un reto para cualquier organizacion es conocer cuéan
motivada y satisfecha estan las personas vinculadas a la misma, lo que se refleja en el nivel de
estabilidad de la fuerza de trabajo y en el grado de compromiso que tienen los trabajadores con

los resultados de la organizacion a la cual pertenecen (Flores y Abreu, 2008).

Es por ello que la administracion de personal juega un papel primordial para la eleccion
del candidato idoneo, ademas de desarrollar y motivar al empleado para que tenga un buen
desempefio en su puesto y que este mantenga su compromiso con la organizacion lo que nos dara
como resultado la retencion de su capital humano. Cuando este equilibrio se rompe afecta el

desempefio y la productividad del empleado, causando como resultado la rotacion de personal.

En la actualidad uno de los grandes problemas que enfrentan las organizaciones es poder
retener a sus trabajadores, ya que el mercado laboral esta en constante movimiento, ya sea por
iniciativa de los trabajadores como son renuncias voluntarias o por decision de la organizacion
que es el caso de despidos; de estos problemas uno de los més influyentes es la rotacion de
personal que resta trabajadores a la empresa generando un impacto negativo a la productividad y
calidad de servicio que la empresa brinda a sus clientes, ademés de generar grandes costos
(Saldivar, 2013), y a pesar de que el trabajo es parte importante para el empleado ya que le ayuda
a cubrir sus necesidades basica, el trabajo le da identidad, ingresos, contacto social, las personas
deciden buscar otro empleo el cual cubra las necesidades y expectativas que el anterior no cubrio,

por lo que podemos inferir que la rotacién de personal oculta la desmotivacion, el descontento, la




insatisfaccion laboral y esto a su vez esta influenciado por un conjunto de aspectos vinculados en

muchos casos a una insuficiente gestion de los Recursos Humanos.

Cuando surgen problemas en la estabilidad laboral en una organizacion que afectan el
desempefio de la misma y su produccion es de gran importancia buscar las causas fundamentales

que han dado origen a una excesiva rotacion del personal.

El presente trabajo tuvo como propdsito brindar una propuesta en proceso de
reclutamiento, seleccion y seguimiento del personal de nuevo ingreso afin de que el persona que
ingrese a dicha institucion sea confiable, que cuente con un buen nivel de probidad y
compromiso para realizar sus labores ademas que después de su ingreso se logré adaptar a esta, se
sienta un miembro importante en cumplimiento de objetivos de la organizacion y asi haga un plan
de vida y carrera dentro de esta, con el fin de reducir el indice de rotacién de personal y mejorar
la productividad, disminuir los costos invertidos en el reclutamiento, la contratacién y

capacitacion continua de personal de nuevo ingreso.

Esta propuesta de intervencion se enfatizo en el proceso de reclutamiento y seleccion ya
que la empresa en la cual se realizd la intervencion presentaba un alto indice de rotacién, ademas
de falta de probidad por parte de los choferes de reparto, lo que le traia un alto nivel de pérdida
monetaria a la empresa. Se encontrd que la problematica radicaba en gran parte en el proceso de
reclutamiento en el cual se propuso ampliar las plataformas de postulacion de vacantes asi
también en el reclutamiento de campo con el proposito de captar mas candidatos y la parte de

seleccion en especial en las pruebas aplicadas a los candidatos, ya que por su escolaridad la
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prueba de honestidad no era idonea para conocer con veracidad su nivel de probidad de los
candidatos, ademas de la reduccién del tiempo en que los empleados permanecian contratados por
agencia hasta ser contratados directamente por la empresa, con prestaciones superiores a las de

ley.

En el “Contexto laboral”, se presenta una breve reseiia de la empresa en la cual se realizé
la intervencion, la estructura de la empresa como es su mision, vision, valores, con el propésito

de comprender mas ampliamente dicha empresa.

En el capitulo 1 “El trabajo, Concepto y caracteristicas”, hace una descripcién de las
caracteristicas deseables en un puesto de trabajo y las funciones psicosociales de este, asi como

una breve recopilacion de como surge este concepto a través de la historia.

En el capitulo II “Administracion de Recursos Humanos” se muestra la importancia de la
p

Administracion de los Recursos Humanos en las empresas, asi como una breve resefia historica.

En el capitulo Il “ Rotacion de personal”, presenta algunos modelos y teorias
recopiladas, asi como el andlisis de algunas investigaciones, las posibles causas de esta

problematica y algunas estadisticas realizadas en México acerca de la rotacién de personal.

El apartado del procedimiento explica la probleméatica que se presentaba en la empresa y

la propuesta aplicada, con el proposito de reducir la rotacion de su personal.

En el analisis de los datos se presentan los resultados numéricos del afio antes y después

de la intervencion realizada.

En las conclusiones se muestran algunas recomendaciones que pueden beneficiar a la

empresa para su mejora.
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CONTEXTO LABORAL

1.1 Tipos de Organizaciones

Una organizacion es un sistema de actividades coordinadas, formado por dos o mas personas,
cuya cooperacion reciproca es esencial para su existencia y solo existe cuando: hay personas
capaces de comunicarse, estan dispuestas a actuar conjuntamente y desena obtener un objetivo en
comin y se pueden clasificar segin sus fines, su formalidad y su grado de centralizacion

(Chiavenato 2011).

Las organizaciones pueden clasificarse de diferentes maneras (Robles y Alcerreca 2000,

Citado en Chavez y Godinez, 2012):

Por su tamaiio: micro pequefias, medianas y grandes empresas.

Por su distribucion de propiedad: piblicas, familiares, y con propietario tnico.

Por los principales beneficiarios: accionistas, miembros, clientes, el publico en general.
Por la industria en la que comparte: manufacturera, servicio, comercio construccion.
Por su grado de madurez: (Nueva, en crecimiento, madura, en declive).

Por las que tienen fines de lucro y las que no lo tienen.

Dentro de estas organizaciones se hace una subdivision en la que participan y delimitan,
las cuales son la formal (la cual tiene una estructura intencional de funciones) y la informal (es un

red de relaciones interpersonales que surge cuando se asocia la gente).



Para el presente reporte profundizaremos en las diferencias entre las empresas con

iniciativa piblica y privada para ahi poder comprender mejor el contexto en el cual se realizo esta

intervencion.

1.2 Iniciativa Publica y Privada

o Publica
Son empresas cuyo capital pertenece al estado y por lo general se encarga de brindar
servicios se clasifican en centralizadas, desconcentradas, descentralizadas, estatales y

paraestatales (Rubio, 2001):

Centralizadas: cuando los organismos de la empresa se integran en una jerarquia que
encabeza directamente el Presidente de la republica, con el objeto de unificar las decisiones,
el mando y la ejecucion.

Desconcentradas: son aquellas que tienen determinadas facultades de decisiones limitadas,
que manejan su autonomia y presupuesto, pero sin que deje de existir el nexo de jerarquia.
Descentralizadas: En las que se desarrollan actividades que competen al estado y son de
interés general, pero que estan dotadas de personalidad, patrimonio y régimen juridico propio.
Estatales: Pertenecen integramente al estado, no adoptan una forma externa de sociedad
privada, tienen personalidad juridica propia, se dedican a una actividad econémica y se

someten alternativamente al derecho privado.
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Paraestatales: Son empresas propiedad mayoritaria o total del estado y funcionan como
empresas privadas, cuentan con personalidad juridica y patrimonios propia. De acuerdo con

la tendencia general de lucro el cual es solo de las empresas privadas.

De acuerdo con Escudero A. y Sanchez P. (1999) Una empresa publica se define como
una organizacion que es propiedad de las autoridades publicas, incluyendo autoridades centrales,
estatales o locales, en una proporcion de 50% o mas; que esta bajo el control de la alta direccion
de las autoridades publicas propietarias; incluyendo el derecho de designar a los altos directivos y
formular decisiones criticas de politica, que se cred para el logro de un conjunto definido de
propdsitos publicos, los cuales pueden tener caracter multidimensional y como consecuencia se
encuentra colocado bajo un sistema de responsabilidad piblica. Sus principales caracteristicas y

funciones son:

-Satisfacer las necesidades sociales produciendo y distribuyendo bienes y servicios que
resultan mas baratos que si fueran atendidos por el sector privado.

- Contribuye e impulsa el desarrollo de determinadas actividades que el estado considera
prioritarias.

- Los gastos que se originan en las instituciones son manejadas por el gobierno y es el pueblo
el que proporciona el capital a través de los impuestos.

- Es propietario de mas de un 50% del total de las inversiones del pais.




e Privadas
Este tipo de empresas cuentan con capital privado brindado por inversionistas y su
finalidad principal es el lucro, se dividen en nacionales, extranjeras, nacional extranjeras y
trasnacionales, en estas se requiere la obtencion de objetivos por lo que es til la administracion

(Rubio F. 2001).

Para Méndez (1989, Citado en Escudero 1999), La empresa privada es una organizacion
econdmica que representa la base del capitalismo y se forma con aportaciones privadas del
capital, estas empresas estan regidas por una asamblea de accionistas como maxima autoridad, asi
los empresarios particulares son los duefios del capital por lo que pueden organizar y dirigir
empresas mediante la compra de medios de produccion y contratando fuerza de trabajo. Las

cuales se pueden dividir de la siguiente manera:

De produccion: es la que recibe materias primas y las transforma en producto terminado,
mediante un proceso productivo agregan un valor econdmico a los productos que elaboran, a
fin de obtener utilidades por las operaciones e inversiones efectuadas.

De servicios: se dedican a la prestacion de servicios, como pueden ser agencias de viajes,
auditores, despachos juridicos, de Recursos Humanos, etc.

Comerciales: Se dedican a la exposicion y distribucién del producto, por lo que es un

intermediario entre el fabricante y el consumidor.

Sus caracteristicas son: Estan en constante busqueda de la mas alta productividad y el

maximo beneficio; deben evaluar la competencia y realizar lo prioritario de acuerdo al principio

10
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de racionalidad econémica; estos pretenden contar con personal eficiente con el fin de aumentar

la productividad.

Como conclusién ambos sectores realizan actividades econdmicas que se refieren a la
produccion o a la distribucion de los bienes y servicios que satisfacen las necesidades humanas,
solo que cada uno de estos lo hace de acuerdo a sus propias politicas y reglamentos, ambos
conducen y orientan a un grupo humano a través de la satisfaccion de sus necesidades; sin
embargo difieren en diferentes aspectos ya que mientras el administrador privado puede
desentenderse de las repercusiones de manera indirecta de sus actividades; el administrador
publico no puede cerrarse en la consecucion de los objetivos especificos ya que su
responsabilidad abarca también las consecuencias indirectas de sus actividades y las de su

personal

1.3 Antecedentes de la empresa de intervencion

En el presente trabajo se muestra la intervencion realizada en una agencia prestadora de
servicios como Administracion de Nomina y Capital Humano; Ejecucion en Punto de Venta y

Capacitacion.

Esta agencia es una empresa mexicana con 12 afios de experiencia en el mercado, la cual
cuenta con una certificacion de calidad en ISO 9001:2008 obtenida en el afio 2015; Ofrece sus
servicios a marcas nacionales e internacionales como Crayola, Heinz, Splenda, Gruma, Tequila

Don Ramdn, etc.; ofreciendo una cobertura nacional para satisfacer cada una de las necesidades

((u )



de sus clientes; Cuenta con Servicio de Home Office € Implant para cubrir rutas en todos los

estados de la Republica Mexicana.

Su mision es satisfacer las necesidades de sus socios comerciales en el mercado de la
administracion integral de capital humano y estrategias en punto de venta, brindando un servicio

de calidad que optimice sus recursos y aumente su rentabilidad.

Su vision es “Ser la mejor opcidn para nuestros clientes en la administracion del Capital
Humano a través de la mejora continua e innovacion tecnologica” y sus valores honestidad,

respeto, responsabilidad, liderazgo y trabajo en equipo.

Esta empresa presta sus servicios a una de las empresas mas importantes y reconocidas a
nivel nacional e internacional en el 4rea de Recursos humanos y némina en los departamentos

produccion como son de reparto, ventas y promotoria.

Esta cuenta con 30 afios de venta en la Republica Mexicana, especializada en productos
lacteos y su propdsito es brindar a sus consumidores productos saludables y de calidad para todo
tipo de edades. La jerarquia de mando de la empresa en la cual se realizo esta intervencion se
presenta a continuacion, asi como el lugar que ocupd el puesto del Inplant de RH dentro de esta,

que realizo esta intervencion.

12
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Figura 1.1 Organigrama de la empresa en la cual se realizd la intervencion.

Jefe de Jefe de
- Recursos Administracion
Jefe de Sitio Humaros y Finanzas

'IIIlllllllllllIll

: Supervisorde =

Supervisor de Reparto E Operaciones ¢
y de Preventa *  (Agencia) .

1 .

Repartidor Preventista

Figura 1.1. Muestra la estructura interna de la empresa, el puesto del empleado de la agencia
dentro de la empresa y el puesto en el cual se realizo la intervencion que en este caso fue de
Repartidor.

En el siguiente capitulo se analizara la importancia del trabajo en la vida de las personas,

asi como un breve historia de cdmo surge este concepto.
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CAPITULO 1. EL TRABAJO. CONCEPTO Y CARACTERISTICAS

1.1 Analisis histérico del trabajo.
El trabajo, tal como hoy lo conocemos, no es un hecho natural; tanto su contenido como el papel
que ha jugado en las vidas de los seres humanos no ha sido siempre el mismo, sino que se ha

modificado a lo largo de la historia.

A lo largo de la trayectoria historica de la humanidad con la necesidad del hombre de
promoverse de alimentos y asi poder cubrir sus necesidades basicas y los medios para poder
sobrevivir, nacio el trabajo, que constituye un elemento basico de la vida, es una manifestacion
necesaria de la energia vital, indispensable en el cumplimiento de la ley natural de la evolucion,
que ha tenido que irse adaptando a cambios sociales; el trabajo es un rasgo diferenciador de
nuestra especie y marca las vidas a nivel personal y social, por lo que desde las primeras
relaciones sociales entre el hombre y la naturaleza con el propésito de satisfacer sus necesidades
vitales, por lo que se dedicaba a la caza, la pesca y pastoreo, todos los miembros de los pequeiios
grupos trabajaban por igual, solo se reconocia la edad, la experiencia y el sexo como sistema de

autoridad (Barriguete, 1994).

El siguiente paso de las relaciones en el trabajo fue la esclavitud, viendo esta como algo
justo y natural, desde el esclavo que desempefiaba la actividad, hasta el resultado que obtenia de
su esfuerzo que pertenecia al trabajo, el esclavo carecia de derechos y las obligaciones de los
amos se reducia a la alimentacion y al abrigo de los esclavos , mas adelante surgi6 la servidumbre

en la Edad Media, donde los siervos gozaban de algunas libertades personales y econdmicas




ademas de que tenian personalidad legal; mas adelante surgieron los gremios en la que los
hombres libres por proteccion desempefiaban actividades productivas en los talleres, con este
sistema el hombre comenzaba a ser duefio de su propio trabajo ya que cada taller tenia su duefio,
maestro y ayudantes; ademas de que el sistema gremial se caracterizaba por ser un trabajo
personal, y por un sentido de realizacion ya que el trabajador que iniciaba su obra, la terminaba

(Barriguete, G. 1994).

Platon (s.f), en su Obra Las Leyes seiiala que el trabajo “es una actividad que obstaculiza
al hombre para alcanzar la verdad, siendo asi denigrante para la condiciéon humana. Aristoteles
(s.f.) en su obra politica dice que el trabajo es envilecededor y no puede ser realizado sino por
esclavos. En la época moderna surgen nuevos sistemas econémicos y asi el interés por el trabajo,
viéndolo ahora como una fuente de bienestar y que este transforma las materias primas en bienes

que satisfacen las necesidades (Barriguete, 1994).

Adam Smith introduce el concepto de division de trabajo como un nuevo panorama de la
organizacion laboral y como reflejo de una sociedad en proceso, concibiendo asi a este como una
fuente de riqueza. Carlos Marx en sus estudios provoca un cambio radical en la concepcion de
trabajo, y a que lo considera como el centro de la historia de la humanidad y fuente de
actualizacion del hombre, asi podemos ver que a partir de este autor se comienza a concebir el
trabajo como un elemento decisivo en el desarrollo del hombre y de la sociedad, adquiriendo asi
un mayor reconocimiento hasta nuestras épocas, tal que en la actualidad existe el Dia

Internacional del Trabajo.

15
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Por otra parte Frederick Taylor (Cabrera, 2015), fue el iniciador de la escuela clasica de la
organizacién cientifica del trabajo, abordo cientificamente procesos administrativos analizando el
trabajo mediante el estudio de tiempos y movimientos, el desarmo las actividades en sus
elementos mas simples y busco métodos para poder incrementar la productividad de los empleos.
El su libro Shop Management planted algunos principios de Administracion relacionados con la
supervision del trabajo de los operarios, formulando como primer principio “asignar cada
trabajador la tarea mas elevada posible, de acuerdo con sus aptitudes personales, por otra parte en
su obra los principios de la Administracion Cientifica formul6 el principio de preparacion el cual
analiza las necesidades de seleccionar cientificamente los trabajadores, prepararlos y entrenarlos

para que produzcan mas y mejor.

Henry Fayol planted seis funciones basicas en las empresas, cada una de estas les
correspondia una determinada capacidad especifica que el hombre debe poseer para ejercerla
bien; estas son técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y administrativas asi
también sefiald que las cualidades para desarrollar un trabajo se las fisicas, intelectuales, morales,

de cultura general, conocimientos especiales y experiencia (Cabrera, 2015).

Otro investigador importante es Elton Mayo el cual fue un tedrico social, socidlogo y
psicélogo industrial especializado en teoria de las organizaciones, las relaciones humanas y el
movimiento por las relaciones humanas, considerado el fundador de la Escuela de Relaciones
Humanas. Su interés primordial fue estudiar, en el trabajador, los efectos psicoldgicos que podian

producir las condiciones fisicas del trabajo en relacion con la produccion. Realizo un experimento




de Hawthorne, llevado a cabo entre 1927 y 1932. El aporte que este enfoque humanista hizo a la
administracion se resume en (Ramos L y Triana G 2007):
e Involucrar por primera vez al ser humano como elemento primordial en una organizacion.
o Observar a la organizaciéon como un sistema social.
» Proponer que la productividad no es un problema de ingenieria, sino de relaciones de
grupo.
o Ser los pioneros en el estudio de la motivacion, el liderazgo, la comunicacion y los grupos

informales.

1.2 Definicion del concepto Trabajo.

A lo largo de la historia el concepto de trabajo ha ido evolucionado en paralelo al hombre,
cabe destacar que desde hace mucho tiempos se considera como una actividad productiva y
también como una forma de humanizacion del mundo, expresion creativa del hombre y razén

fundamental de su ser y su historia y que le permite al hombre satisfacer sus necesidades.

La filosofia define al trabajo como la actividad que no inicamente produce utilidades
materiales, sino que también satisface las necesidades econémicas, que se encaminan a la

obtencion de utilidades espirituales y de caracter moral (Barriguete, 1994).

La evaluacion historica del concepto trabajo actualmente ya no es determinado por el tipo
de actividad u objeto, como anteriormente se hacia, sino por la articulacion en ciertas relaciones

sociales de subordinacion, cooperacion, explotacién y autonomia, permitiendo asi que junto con

l17
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otros niveles de la cultura y el poder, confiriendo la significacion social de trabajo, valorando asi

el trabajo en términos morales y econdmicos (De la Garza, s.f, citado por Richter, 2011).

Ruiz (s.f.) menciona que el trabajo es la accién que el hombre realiza para dominar o
transformar a la naturaleza con el propdsito de obtener satisfacciones de sus necesidades, cada dia
mas complejas y alejadas de aquellas necesidades primitivas de orden bioldgico (citado por
Herrera, 2011). Como podemos ver el hombre va mas a alla de satisfacer sus necesidades
fisiologicas, también busca que este trabajo le brinde un buen estatus social, econdmico,

beneficios familiares, etc.

Para Marshall (1890), El trabajo implica un esfuerzo de la mente y cuerpo, realizado
parcial o totalmente para obtener algiin beneficio diferente a la satisfaccion que se deriva
directamente del trabajo, como la motivacion, satisfaccion, autorrealizacion y salud (citado por

Herrera 2011).

Lo que llamamos hoy trabajo comprende toda actividad humana, fisica o intelectual, que
se realiza con esfuerzo, con vistas al logro de un resultado 1til o una produccion. Tal concepto
unitario del trabajo se desdobla en dos elementos sustantivos: el esfuerzo y el resultado
productivo, la vertiente subjetiva y la objetiva respectivamente. Queda muy grafico identificar el

esfuerzo como la funcién y el resultado como la obra (Alonso, 2008).

Martinez, S., y Llano, C. (1988) Sefialan que palabra trabajo proviene de una raiz que

significa algo costoso para la persona, sin embargo esta labor es como un intercambio entre el

18
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esfuerzo, dedicacion y compromiso del trabajador, por un sueldo. El trabajo es el medio universal

de procurarse el sustento decoroso” (Ledn VIII, citado por Martinez S y Llano C. 1988).

Y de acuerdo a lo sefialado por Herrera (2011) podemos decir que el trabajo hace
referencia a las actividades que las personas desempefian en funcién de su posicion en una
organizacion laboral y que les proporciona ingresos econdémicos, para satisfacer necesidades de

cualquier indole.

Agull6 T, y Ovejero, B. (2001) plantearon que el trabajado es importante (cada vez mas)
para sobrevivir en nuestra sociedad. No es posible por tanto decir que no es valioso. El trabajo
sigue siendo central en el sistema de valores de nuestra sociedad, entre otras cosas porque es el
unico medio posible de supervivencia para la mayoria de las personas. Aunque en la actualidad
nos enfrentemos a sueldos bajos y horarios amplios que apenas y permiten al trabajador

satisfacer sus necesidades basicas.

1.3 Caracteristicas deseables en un puesto de trabajo.

Como acabamos de ver el trabajo es importante para sobrevivir a nuestra sociedad, sin
embargo el trabajador trata de buscar empleos que les proporcionen mas y mejores beneficios al
formar parte de este; si bien es cierto que invertimos tiempo, recursos y esfuerzo en el trabajo, la
OIT (2001) sefiala que el trabajo debe respetar la vida y la salud de los trabajadores y dejarles
tiempo libre para el descanso y el ocio, asi como permitirles servir a la sociedad y conseguir su

autorrealizacion mediante el desarrollo de sus capacidades personales.

.
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En un informe del Tavistock Institute de Londres (citado por la OIT, 2001) que

establecieron las siguientes directrices generales para el disefio de los puestos de trabajo:

1. El puesto de trabajo debe ser razonablemente exigente en aspectos distintos donde en
trabajador lo soporte y debe ser minimamente variado.

2. El trabajador debe poder aprender en el puesto de trabajo y tener en €l un aprendizaje
continuo.

3. El puesto de trabajo debe comprender algun 4mbito de toma de decisiones que el
individuo pueda considerar personalmente suyo.

4. Debe existir cierto grado de apoyo social y reconocimiento en el lugar de trabajo.

5. El trabajador debe poder establecer una relacion entre lo que hace o produce y la vida
social.

6. El trabajador debe sentir que el puesto de trabajo conduce a algin tipo de futuro

deseable.

Estas caracteristicas son deseables en todos los puestos de trabajo, para repercutan en el
bienestar y satisfaccion del trabajador que se desempefia en esos puestos, ademas de que le
proporcione un equilibrio entre su vida personal, laboral, familiar, social y le permita satisfacer

sus expectativas en todos los ambitos.
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1.4 Funciones psicosociales del Trabajo.

Los factores psicosociales en el trabajo son complejos y dificiles de entender, dado que
representan el conjunto de las percepciones y experiencias del trabajador y abarcan muchos
aspectos. Algunos de estos se refieren al trabajador individualmente, mientras que otros estan
ligados a las condiciones y al medio ambiente de trabajo. Otros se refieren a las influencias
econdmicas y sociales ajenas al lugar de trabajo pero que repercuten en él. Como podemos ver
cada uno va cambiando ya que va de acuerdo a las perspectivas de lo que busca cada empleado en

su trabajo.

De acuerdo con el informe del Comité Mixto OIT-OMS sobre Medicina del Trabajo, novena
reunion Ginebra, en septiembre de 1984, los factores psicosociales en el trabajo pueden definirse
como las interacciones entre el trabajo, su medio ambiente, la satisfaccion en el trabajo y las
condiciones de su organizacion, por una parte, y por la otra, las capacidades del trabajador, sus
necesidades, su cultura y su situacion personal fuera del trabajo, todo lo cual, a través de
percepciones y experiencias, pueden influir en la salud y en el rendimiento y la satisfaccion en el

trabajo.

Segin Amitai Etzioni (1961, citado por Barriguete 1994), las organizaciones tienen tres

caracteristicas:

1) La division de trabajo la responsabilidad y el establecimiento de un sistema de

comunicaciones.
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2) Uno o mas centros de poder controlan los esfuerzos fines, revisan continuamente el
desempeiio de ésta y de aumentar su eficiencia.
3) La organizacion subsiste como tal, a pesar de la constante corriente de personas que

entran y salen de ella.

Como se ha descrito el trabajo es una actividad que esta ligada al ser humano y es por ello
que esta actividad puede tener repercusiones positivas y negativas para el trabajador, Espinosa
(2000, citado por Herrera 2011) sefiala que una situacion de trabajo implica diversas funciones

para las personas tanto a nivel individual como colectivo, seiialando las siguientes:

= Integracion y significado. El trabajo provee a la vida de la persona integracion,
coherencia y significado. Es una fuente de autoestima y autorrealizacion cuando las
actividades del mismo son satisfactorias para la persona.

= Estatus social e Identidad: el trabajo permite la clasificacion de las personas en

funcion de categorias y estatus, por lo que establece jerarquias de las cuales las
personas derivan un sentimiento de pertenencia, seguridad y reconocimiento.

= Ingreso. El trabajo permite que el individuo cubra sus necesidades basicas de
vivienda, vestido, educacion, recreacion, debido a que la persona desempefia un
trabajo a cambio de dinero para asegurar su independencia econdmica.

= Contacto social. El trabajo brinda a la persona la oportunidad de establecer relaciones
externas al nicleo familiar, por ejemplo son sus superiores, compaiieros de trabajo e

en su caso con subordinados y clientes.
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= Estructura de tiempo. El trabajo permite estructurar el tiempo en funcién de ciclos,

ritmos de trabajo y descanso diarios, semanales, mensuales y anuales que ayudan a
proveer un marco de referencia temporal.

» Actividad obligatoria. El trabajo provee un marco de referencia util de actividad

regular, obligatoria y con compromiso. El trabajo es un deber que los individuos
tienen hacia la sociedad.

= Desarrollo de Competencias. el trabajo apoya a las personas utilizan sus habilidades,

las mejoran y a su vez desarrollan nuevas.

= Poder y control. Mediante el trabajo se adquiere poder y control sobre personas, datos
Y procesos.

» Confort. Las personas tiene la oportunidad de disfrutar de buenas condiciones de

seguridad e higiene en el lugar de trabajo.

El tener un trabajo no implica necesariamente que la persona disfrute de funciones
inicamente positivas, sino que este también puede desencadenar repercusiones negativas, ya que
algunos empleados prefieren quedarse en sus empleos aunque no cubre en su totalidad sus
expectativas porque el mercado de oferta laboral puede ser de incertidumbre ya que puede
conseguir un empleo que consiga sus expectativas como puede obtener otro con menos beneficios
que el actual. Es por ello que Parker (s.f) propone que atendiendo a las caracteristicas propias del
trabajo puede cumplir funciones tanto positivas como negativas que producen satisfaccion o

insatisfaccion en la persona (citado por Herrera 2011).
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4+ Funciones positivas del trabajo.

Cuando una persona se desempefia en un lugar de trabajo esta puede:

Sentir que se esta creando algo.

Utilizar sus habilidades en la realizacion de tareas.

Sentirse escuchada en el trabajo.

Usar la iniciativa y tener responsabilidad para tomar decisiones.
Mantener relaciones interpersonales con otros.

Trabajar con competencia y compromiso.

+ Funciones negativas del trabajo.

Sin embargo una situacion de trabajo también puede tener consecuencias negativas las

cuales conducen a la insatisfaccion laboral tales como:

El trabajo repetitivo, que desvaloriza las habilidades y capacidades de las personas.
Hacer solo pequeiias partes del proceso de trabajo, lo cual es una consecuencia de una
especializacion excesiva del puesto.

Hacer tareas aparentemente no utiles, solo para mantener un determinado ritmo de
produccion.

Sentir inseguridad e inestabilidad en la conservacion del empleo.

Sentirse constante y excesivamente supervisado.




Para fines de este estudio el Trabajo es de gran interés ya que el individuo se desarrolla en
un ambiente laboral, es decir que la empresa cuente con las condiciones 6ptimas en todos los
aspectos para que el nuevo empleado se sienta parte de esta organizacion, aporte lo mejor de €l y
tenga un plan de vida y carrera a largo plazo en la empresa creciendo y desarrollandose

profesionalmente.

Es por ello que dentro de una situacion particular de trabajo es importante considerar los

factores relacionados con el propio trabajo, caracteristicas de la persona y la interaccion de éstos.

Alcaide (2007) Sefiala que las consecuencias mas importantes del trabajo son tres:
a) El trabajo productivo humano ha sido reducido a su minima expresion.
o Se ha separado la unidad de pensamiento y la unidad de ejecucion.
o Se ha reducido la diversidad humana a la uniformidad del hombre racional
econdmico, la familia al individuo y el tempo de vida al tiempo de produccion y
consumo.

o Se ha sustituido la fuerza, la habilidad y los conocimientos del ser humano.

b) Eltrabajo ha ganado protagonismo en la determinacion de la existencia.
o Aunque se trabajen menos horas (afirmacion que es discutible) se ocupa mayor
cantidad de tiempo de las vida de las personas disminuyendo la capacidad de

autonomia de éstas para vivir su tiempo bioldgico, familiar y social.
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» Se necesita mas cantidad de trabajo, para responder a la estructura de los gastos

familiares.

c¢) Del trabajo siguen dependiendo mas funciones econdmicas, personales y sociales.

Sin embargo, el trabajo sigue siendo la principal fuente de titularidades mediante

las que poder acceder a las provisiones.

En nuestra sociedad, las mujeres y varones que solo tienen su capacidad de trabajar
para vivir, no pueden plantarse su existencia sin contar con unos ingresos

minimos provenientes del salario recibido a cambio de su trabajo.

En nuestra sociedad una de las dimensiones del status es la profesion y otra es el
consumo, una relacionada con la otra y las dos asociadas al trabajo, el trabajo

sigue siendo el principal medio de inclusion social.

Por Gltimo la identidad personal, en forma de autoestima sigue muy condicionada
por la “Profesion ejercida” y no por la “profesién adquirida”, lo que importa no es
que una persona sea Lic. En Derecho o Téc. En Electrénica, lo importante es en
qué trabaja. Si el Lic. en Derecho trabaja en administrativo y el Téc. En una

empresa de limpieza, ambos seran unos fracasados.

Con lo anterior Alcaide (2007) llega a dos contradicciones de la situacion actual del
trabajo:
1. El proceso productivo cada vez necesita menos del trabajo humano, pero sin embargo,

el trabajo condiciona cada vez mas aspectos y dimensiones de la vida humana.
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2. El proceso productivo cada vez necesita menos del trabajo humano, pero el ser

humano cada vez necesita de mas trabajo para poder vivir.

Es importante que las empresas en especial el area de recursos humanos de las empresas
considere mantener un equilibrio entre su vida laboral, personal, social y familiar de sus
empleados, ademas de proporcionarle a este las mejores condiciones laborar y asi se pueda

desempefiar y realizar sus funciones satisfactoriamente.

En el siguiente capitulo se analizara la importancia de la administracion de Recursos

Humanos que es otra parte importante para que las empresas cumplan sus objetivos.
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CAPITULO Il ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

2.1 Definicion

La administracion de recursos humanos se refiere a las practicas y politicas necesarias para
manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones personales de la funcién gerencial, tales
practicas incluyen: realizar analisis de puestos, planear las necesidades del personal, reclutar y
seleccionar a los candidatos para cada puesto, aplicar programas de induccion y capacitacion del
personal de nuevo ingreso, evaluar el desempeifio, administrar sueldos y salarios, proporcionar

incentivos y prestaciones, fomentar el compromiso con los colaboradores (Dessler G. y Varela R.

2011).

La ARH es un érea interdisciplinaria: abarca conceptos de Psicologia Industrial y
Organizacional, de Sociologia Organizacional, de Ingenieria Industrial, de Derecho de Trabajo, de
Ingenieria de Sistemas, de Cibernética, etc. Los asuntos tratados por la ARH se refieren a
multiples campos del conocimiento: la aplicacion e interpretacion de tests y entrevistas, de
tecnologia del aprendizaje individual y de cambio organizacional, de nutricién y alimentacion, de
medicina y enfermeria, de servicio social, carreras, disefio de cargos y de la organizacion,
satisfaccion en el trabajo, de ausentismo, de salarios y obligaciones sociales, de interpretacion de
las leyes que amparan al trabajador, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros, de

responsabilidad al nivel de supervision y auditoria, etc.(Millan, 2006).
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La ARH consiste en la planeacion, en la organizacion, en el desarrollo y en la
coordinacion y control de técnicas capaces de promover el desempeiio eficiente del personal, a la
vez que la organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella a
alcanzar los objetivos individuales relacionados directos o indirectamente con el trabajo (Millan,

2006).

De acuerdo con Zamora (2013), La administracion de los recursos humanos consiste en
aquellas actividades disefiadas para ocuparse de y coordinar a las personas necesarias para una
organizacion. La administracion de los recursos humanos busca construir y mantener un entorno
de excelencia en la calidad para habilitar mejor a la fuerza de trabajo en la consecucion de los
objetivos de calidad y de desempefio operativo de la empresa. Las practicas de administracion de

los recursos humanos basadas en la calidad total trabajan a fin de lograr las taras siguientes:

¢ Comunicar la importancia de la contribucion que hace cada empleado a la calidad
total.

o Planeacion Estratégica para disminuir los indices de rotacion de personal

o Hacer hincapié en sinergias relacionadas con la calidad, disponibles mediante el
trabajo en equipo.

o Delegar la autoridad a los empleados para “hacer la diferencia”.

o Reforzar el compromiso individual y por equipos hacia la calidad mediante una

amplia gana de premios y de reforzamientos.

e
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Por otra parte Millan (2006), indica que la ARH tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y
aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio a si mismo y a la colectividad en que se

desenvuelve.

Actualmente los encargados de la administracion de recursos humanos tienen como
propdsito el mejoramiento de las contribuciones productivas del personal a la organizacion en
forma que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social y sus objetivos

fundamentales son los siguientes: (Werther y Davis, 2008):

o Objetivos corporativos: contribuir al éxito de la empresa o corporacion, por medio de
incidir en la estrategia corporativa, impulsar el uso 6ptimo del talento y contribuir a los
resultados financieros, los valores de la organizacion y la cultura de la empresa. La
administracion del capital humano no es un fin en si mismo; es s6lo una manera de apoyar

la labor de los dirigentes de la organizacion.

o Objetivos funcionales: Mantener la contribucion del departamento de capital humano es

un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion es una prioridad absoluta.

¢ Objetivos sociales: El departamento del capital humano debe ser responsable a nivel ético
y social de los desafios que presta la sociedad en general y reducir al maximo las tensiones

o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la organizacion.
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o Objetivos personales: el departamento de capital humano necesita tener presente que cada
uno de los integrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas metas personales legitimas,
en la medida en que ese logro contribuye al objetivo comun de alcanzar la meta de la
organizacion, el departamento de capital humano reconoce que una de sus funciones es

facilitar las aspiraciones de quienes componen la empresa.

Lopez (2011), menciona que por medio de la administracion se puede elevar la productividad
y los niveles de vida en los paises en vias de desarrollo. También imparte efectividad a los
esfuerzos humanos ayudando a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y relaciones
humanas. La administracion constituye una actividad de maxima importancia, ya que se refiere al
establecimiento, busqueda y logro de objetivos, por lo que esta se puede definir como “el proceso
de planificar, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos y las actividades de trabajo con

el propdsito de lograr los objetivos o metas de la organizacion de manera eficiente y eficaz.”

La administracion es una direccion racional de las actividades de una organizacion, ya sea
lucrativa o no, en ella se aborda la planeacién, organizacién (estructura), direccion y control de las
actividades separadas por la division del trabajo que ocurren dentro de la organizacion, por lo
tanto esta es impredecible para la existencia, supervivencia y éxito de las organizaciones. Sin la
administracion las organizaciones jamas tendrian condiciones que les permitieran existir y crecer

(Chiavenato, 2014).
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Esta a su vez es un conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los cargos de
las personas o recursos humanos incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas,
evaluacion del desempeiio, etc. Su funcion administrativa es la adquisicion, entrenamiento,
evaluacion y remuneracion de empleados, la motivacion, el desarrollo y el mantenimiento de los
empleados con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales e individuales. (Chiavenato,

2002).

Milla (2006), al realizar su estudio de rotacion de personal, mencion que las politicas de
recursos humanos buscan condicionar el alcance de los objetivos y el desempeiio de las funciones
de personal; estas son reglas establecidas para gobernar funciones y tener la seguridad de que sean
desempeiiadas de acuerdo con los objetos deseados; sirven para suministrar respuestas a las
preguntas, haciendo que los subordinados busquen, innecesariamente, a sus supervisores para la

aclaracion o solucion. Para este autor las politicas pueden clasificarse en dos tipos:
1. En cuanto al nivel de la estructura organizacional que son aplicadas:

¢ Politicas generales de empresa: son guias amplias para la accion y bajo las cuales

deben conformarse todas las demds politicas.

o Politicas administrativas: establecidas para orientacion de los ejecutivos de alto

nivel de la empresa.

¢ Politicas Operacionales: establecidas para la orientacion de los supervisores del
nivel mas elemental que desarrollan y aseguran las funciones de los ejecutivos de

alta direccion.
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e Politicas funcionales o de asesoria: gobiernan las actividades del personal de

departamentos especializados como contabilidad, ingenieria, etc.

2. En cuanto al contenido cubierto por las politicas de admision, de salud, de

entrenamiento, de seguridad, de salarios, de beneficios, etc.

Asi también indica que las politicas y los programas de recursos humanos varian

enormemente en cuanto a los objetivos y a la cobertura en funcion de los siguientes factores:

1. Antecedentes historicos de la organizacion

2. Actitudes de alta direccion

3. Tamariio de la organizacion

4. Localizacion geografica de la empresa

5. Relaciones con los sindicatos

6. Politicas y restricciones gubernamentales

De acuerdo con Chiavenato (2002), la administracién de Recursos Humanos debe contribuir a

la eficacia organizacional a través de los siguientes medios:

1. Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision: la preocupacioén por

alcanzar los objetivos y resultados llevo a las empresas a la eficacia.

2. Proporcionar competitividad a la organizacion: saber emplear las habilidades y la

capacidad de la fuerza laboral, es decir que los empleados sean mas productivos.

e,
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3. Simular a la organizacion empleados bien motivados y entrenados: es decir dar

reconocimiento a las personas siendo este un elemento basico de la motivacion humana.

4, Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el trabajo:
para que los empleados sean productivos deben sentir que el trabajo es adecuado a sus
capacidades y que se les trata de manera equitativa, ademas de que los empleados pasan la
mayor parte de su vida en el trabajo por lo que requiere una estrecha identidad con en

trabajo que realizan.

5. Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: se refiere a los aspectos como
estilo de gerencia, libertado y autonomia para tomar decisiones, ambiente agradable de
trabajo, seguridad en el empleo. Horas adecuadas de trabajo y tareas significativas,

ademas de la confianza del empleado en la organizacion.

6. Administrar el cambio: en la actualidad hay cambios sociales, tecnologicos, econémicos,
culturales, politicos, trayendo nuevos enfoques que deben garantizar la supervivencia de la

organizacion.

7. Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos sociales responsables: las

actividades de la Administracion de Recursos Humanos debe ser abierta, confiable y ética.
2.2 Antecedentes Historicos de la Administracion de Recursos Humanos

Los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la administracion, a través de la
coordinacion direccion y, por tanto, del mejor empleo de los recursos humanos que intervienen en
el trabajo. El mismo Taylor viendo la importancia del area, creo las oficinas de seleccidn

(Vazquez 1994).




Aun cuando la administracion de personal ha sido reconocida, formalmente por cerca de
medio siglo, como un campo de préctica y especializacion funcional sus raices penetran
profundamente en el pasado. La administracion de personal ha sido necesaria siempre que han

existido grupos de personas organizadas para lograr objetivos comunes.

De acuerdo con Vazquez (1994), La historia del pensamiento administrativo, los origenes
filoséficos de la moderna administracion de recursos humanos se remontan a Robert Owen, el
mas importante tratadista de la teoria administrativa (1771-1858) quien con su preocupacién sobre
cémo lograr el bienestar de los empleados de sus fabricas, pero también la eficiencia de la
organizacion, establece que la atencion sobre las personas - sus preciosas méaquinas vitales, sus

necesidades y sus intereses, son las fuentes fundamentales para lograrlo.

A lo largo del tiempo la evolucion de Recursos Humanos ha evolucionado y pasado por varias
fases, en la década de los 60°s y 70’s en Estados Unidos las leyes de discriminacién crearon una
etapa debido a las severas sanciones que la legislacion podia imponer a una organizacion, las
practicas reales de RH se volvieron las importantes. El 4rea de Recursos Humanos sigui6
aportado ideas como tratar con los sindicatos y la igualdad de oportunidades de empleo, por lo
que el departamento incrementd su importancia tanto en sus acciones para proteger a la
organizacion como para aumentar la competitividad de la misma; en paises como México la
fortaleza del sindicalismo y el apoyo del estado, complicaron las relaciones obrero-patron asi

como el contrato colectivo de trabajo (Dessler y Varela, 2011).
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De acuerdo con Angulo (2007), Actualmente las empresas enfrentan tres retos

primordialmente: el entorno, el individuo y la organizacion misma:

El entorno: esta cambiando constantemente por lo que debe estar preparada para cualquier
oportunidad o amenaza, es decir esta debe de ser flexible para actuar con rapidez y
acertadamente; ademas del alto grado de volatilidad de los mercados, debido al mayor
nimero de competidores cada dia, la competencia de precios, variedad de productos y

servicios, por lo que las empresas deben de renovarse constantemente.

El individuo: los empleados buscan sus exigencias personales y expectativas
profesionales. El vinculo empleado — empleador es cada vez mas débil, debido a que el

entorno ofrece mejores oportunidades.

La organizacion: las empresas deben de ser capaces de buscar soluciones miultiples a
problemas poco definidos y ser flexibles para reaccionar ante cualquier eventualidad,
siendo esto un desafio para las empresas ya que presenta la dificultad de equilibrar la alta

tasa de cambios con la necesidad de tener estabilidad, certidumbre y control.

2.3 Subsistemas de Recursos Humanos

De acuerdo con Werther y Davis (2008) una organizacion es un subsistema compuesto de

areas, departamentos, etc., los cuales mantienen una relacion entre si. Cada subsistema es influido

por los objetivos y las normas del departamento de personal, asi como por el entorno externo en

que opera la organizacion, cada uno de los subsistemas influye en los demas. Sus elementos los

divide de la siguiente manera:
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o Fundamentos y desafios: La administracion de capital humano enfrenta numerosos
desafios en su relacion con el personal, el basico es contribuir a que la organizacion
mejore su eficacia y eficiencia de manera ética y socialmente responsable. Otro
desafio es la creciente internacionalizacion de la actividad econdmica y el incremento

de la competencia entre diversas corporaciones.

¢ Preparacion y seleccion: Para ser eficiente, la administracion de recursos humanos
requiere una adecuada base de informacion sobre cada puesto de la empresa, asi como
de las necesidades a futuro en términos de personal; mediante esta informacion los
especialistas pueden asesorar a los gerentes en el proceso de disefio de los puestos que
supervisan y encontrar maneras de hacer que esos puestos sean mas productivos y
satisfactorios. Estas estimaciones a mediano y largo plazo permiten tomar a la empresa
una posicion proactiva en el proceso de reclutamiento y seleccion de los nuevos

trabajadores.

e Desarrollo y evaluacion: Una vez contratados los nuevos empleados se incluyen en un
programa de induccion tanto de la empresa como de su puesto y se les orienta sobre las
politicas y procedimientos de la compaiiia. En este punto el empleado ocupa su puesto
de trabajo y con su diagndstico de necesidades de capacitacion y desarrollo recibe la
capacitacion necesaria para ser productivo. Para calificar el desempeifio de los
empleados se llevan a cabo evaluaciones periddicas las cuales ayudan para una
retroalimentacion hacia el trabajador y a los gerentes operativos a identificar aspectos

que es necesario corregir.
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o Compensacion y proteccion: Es un elemento esencial para mantener y motivar a la
fuerza de trabajo; los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio de su
contribucion productiva. Cuando estos son adecuados, los incentivos deben cumplir
una funcién importante, por el contrario si estos no son suficientes es probable que
surja una alta tasa de rotacion de personal, pero si la compensacion es demasiado alta

la compaiiia puede perder su capacidad de competir en el mercado.

Por otra parte la organizacion necesita proteger a sus integrantes de los riesgos de su

labor mediante programas de salud y seguridad.

o Relacion con el personal y evaluacion: Los problemas individuales y las fricciones
interpersonales pueden conducir a las necesidades de establecer sistemas de asesoria o

de aplicar medidas disciplinarias.

Es importante tener una buena administracion de recursos humanos, que va desde el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal para captar al candidato idéneo, hasta su
permanencia dentro de la empresa, esto con el proposito de retener a los mejores empleados, lo
cual beneficia a las empresas ya que ayuda a cumplir sus objetivos en tiempo y forma,
convirtiéndola en una empresa eficaz y eficiente. A continuacion se realizara un anélisis de uno de
los problemas que presentan las empresas, en especial el area de recursos humanos y que

repercute en la estabilidad interna de la empresa, que es la rotacion de personal.
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2.4 Seleccion actual de los Recursos Humanos

En la actualidad la seleccion de recursos humanos se basa en diferentes técnicas para

realizar un analisis mas especifico para captar al candidato idoneo a ocupar la vacante. Cabrera

(2015) menciona varios tipos de seleccion los cuales actualmente permitiendo al reclutador

conocer mas ampliamente a sus candidatos:

Sistema de calificacion de la solicitud ponderada: en la cual se detiene el proceso una
vez que se presente la primer caracteristica que no cumpla en candidato de acuerdo a
lo especificado de acuerdo al puesto o por medio de un valor progresivo, estableciendo

valores de orden numérico a cada caracteristica que presente el candidato.

A través de competencias laborales (Estructura STAR): esta nos proporciona una
matriz de conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos esperados en un
puesto, sus criterios y evidencias de desempefio ademas del grado en que los ha
cubierto cada uno de los ocupantes del puesto. Define perfiles mas completos, facilita
la deteccion de necesidades de capacitacion, ayuda a identificar las causas del mal
desempefio y proporciona las bases para evaluarlo, asi la gestion de RH se vuelve mas

clara y efectiva.

Centro de evaluacion (Assessment Centers): Conlleva a la utilizacion de técnicas de
evaluacion y procesos estandarizados para evaluar y elegir candidatos, esta depende de
los objetivos que tenga el centro de evaluacion, los cuales tienen un buen indice de
validez de criterio y bajo impacto adverso, el constructo que mide estos centros se
generalmente la habilidad mental general por lo que se cuestiona el valor que poseen

en un proceso de seleccion.
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Seleccion por objetivos: Este modelo se basa en obtener una descripcion detallada de
las responsabilidades y deberes del puesto es decir el anélisis de puesto, donde se
especifican las actividades que realiza en empleado reconociendo su descripcion
genérica, especifica, especificaciones del puesto, condiciones de trabajo e
identificacion del puesto. Asi se elabora una solicitud ponderada para analizar si el

candidato posee los datos especificos del puesto.
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CAPITULO III. ROTACION DE PERSONAL

3.1 Definicion de Rotacion de Personal

El personal es considerado el recurso méas importante dentro de la organizacion y también el de
mayor complejidad de tratar, ya que sobre este influyen una diversidad de factores que van desde
las caracteristicas propias de la persona hasta el comportamiento del mercado laboral, por esta
razdn es que se hace fundamental el reto de tener bajo control un factor tan importante para la
dinamica organizacional como lo es la rotacion de personal y asi lograr retener a los trabajadores,

ya que este puede dar o no a la empresa cierta estabilidad, con respecto a su personal.

Chiavenato (2002), define a la rotacién de personal como el flujo de entradas y salidas de
personas en una organizacion, es decir las entradas de personas para compensar las salidas de
personas de las organizaciones, lo que significa que el flujo de salidas debe compensarse con el
flujo equivalente de entradas de personas. La desvinculacion puede ser de dos tipos: por iniciativa

del empleado y por iniciativa de la organizacion.

La palabra rotacion, en este contexto puede entenderse como el movimiento de los

trabajadores de unos lugares a otros diferentes en el mercado de trabajo (Kroeber, 1960).

Para Arias (1999), se entiende por rotacion el ingreso y egreso de personas en la organizacion.
De tal manera que si se presenta un porcentaje muy elevado de éste es considerado como una
sefial de la presencia de algunos problemas; si se toma en cuenta que la organizacion ya generd

gastos en actividades de recursos humanos para atraer y seleccionar y entrenar o capacitar al
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personal que ha de contratarse, se considera que un indice de rotacion elevado es costoso para la

empresa (citado por Rivero 2014).

En toda empresa es esperable un cierto grado de rotacion, con lo cual se logra mantener a los
empleados idoneos para cargos afines y también se logra la posibilidad de obtener nuevos
trabajadores que posean las competencias necesarias para los puestos en cuestion, aunque este
fendmeno es generalmente rechazado por los mandos de las organizaciones, ya que a este se
asocian grandes costos por desvinculacion, contratacion e induccion de los nuevos trabajadores,
ademas de la menor eficiencia que se da en las personas que trabajan con un reemplazante y el

tratar de retener a los clientes (Goleman,1999).

Con respecto a las salidas de personal, son agrupadas de la siguiente forma (Flores, et. al.

2008):

e Bajas biologicas son aquellas salidas relacionadas con el término de la vida laboral de

las personas, también llamadas bajas inevitables.
¢ Bajas socialmente necesarias, es cuando el empleado comete algun acto ilegal.
¢ Bajas por motivos personales.
¢ Bajas por motivos laborales, determinado por la organizacion.
e Bajas por decision de la propia empresa.

De acuerdo con Ibarra (2012), las personas que tienen la disposicién y las condiciones para

trabajar, generalmente se encuentran trabajando y el porcentaje que se encuentra cesante son
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aquellas personas que no encuentran un empleo que sea de su total satisfaccion, se encuentran

esperando una nueva oportunidad laboral o simplemente no tienen una real necesidad de trabajar.

3.2 Efectos negativos de la rotacién de personal
La Rotacion de personal afecta a la empresa negativamente (Reyes, 2002):

o Imagen de la empresa: Cuando una organizacion se ve en la necesidad de estar
cambiando constantemente de personal se juzga que esto se debe a que el personal que

se va no encuentra en ella trato o condiciones satisfactorios.

o Posibilidad de divulgacion de sistemas: las personas que se van de la empresa, pueden
dar a conocer sistemas o métodos usados, en su antigua organizacion, ya sea porque €l
los ideo, porque le sirvan de apoyo en su nuevo trabajo o solamente para ganarse la

aceptacion de sus superiores y/o pares (Reyes, 2002).

4+ Costos en la rotacion de personal

La rotacién de empleados esta preocupando a las empresas en forma significativa,
principalmente por los costos que implica, que no son solamente econémicos. La pérdida de
capital intelectual resulta muy costosa para las empresas. El equipo de trabajo que esta bajo la
responsabilidad de la persona clave que se va, queda desorganizado y probablemente en crisis, de
lo que tendra que hacerse cargo la empresa. La rotacion en si misma alimenta la “deslealtad

psicologica” en los empleados que se quedan (Lewin, 2001).




Por otra parte el cambio de puestos tan abrupto en los empleados que se quedan en la
empresa, les puede recortar la posibilidad de crecimiento y desarrollo profesional. Los principales

elementos de costo para la empresa son (Reyes, 2002):

o Costos del departamento de empleo: Tiempo y facilidades, usadas para entrevistar al

solicitante, preparar los registros necesarios, hacer examenes médicos, etc.

o Costos de entrenamiento: Tiempo del supervisor, entrenador o de algin empleado que

le explique el trabajo al nuevo empleado.

o Pago al entrenado, superior a lo que produce.

o Roturas, desperdicios e inutilizacion de materiales al principio del periodo de

aprendizaje.

¢ Costos posibles por concepto de accidentes al propio trabajador o a los demas

trabajadores.

e Costo del tiempo extra de trabajo, necesario para mantener la produccién a su nivel.

Por otra parte, de acuerdo con Chiavenato (2002), la rotacion de personal implica:
¢ Costos de Reclutamiento: Procesamiento de solicitudes de empleo, publicidad, visita a
instituciones educativas, atencion a los candidatos, tiempo de los reclutadores,

investigaciones de mercado, formularios y costos de procesamiento.
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o Costos de seleccion: Entrevistas de seleccion, aplicacion y calificacion de pruebas de
conocimiento, Aplicacion y calificacion de tests, tiempo de los seleccionadores,
verificacion de referencias, examenes médicos y laborales.

o Costos de entrenamiento: programas de integracion, orientacion, costos directos de
capacitacion, tiempo de los instructores, baja productividad durante la capacitacion.

o Costos de desvinculacion: Pago de salarios y cancelacion de derechos laborales
(vacaciones, prima vacacional, etc.), pago de beneficios sociales, entrevistas de

desvinculacion, costos de reorientacion laboral, cargo vacante hasta sustitucion.

En una recopilacion realizada por Tamayo (2008) en la cual investigadores como Blakeslee,
Suntrump y Kernaghan ,Flamholtz , Casio, Whiting, y Hom, clasificaron los costos de separacion
de la siguiente manera:

o Costos de separacion

a) Entrevista de salida: tiempo del entrevistador

b) Costos administrativos: Renovar el nombre de registros, etc.

c) El tiempo no utilizado durante la vacante: Distorsion por el tiempo no laborado.

d) Pérdida de ingresos de los clientes: Servicios a pocos clientes durante la vacante del puesto.

¢) Pago de tiempo extra: Pago a los empleados que toman temporalmente el trabajo del que se

retiro.

f) Empleo temporal: Contrato temporal para suplir a los que se retiraron de la empresa.

g) Traspaso de cartera: Transferir la cartera de los clientes de los trabajadores que se retiraron

a los empleados que permanecen.
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o Costo de Reemplazo
a) Publicidad: Promocion del puesto vacante.
b) Reclutamiento del personal: Tiempo del personal de recursos humanos.
c) Aplicacion del proceso: Aplicaciones y revisiones.
d) Entrevistas de entrada: Tiempo del entrevistador.
e) Aplicacion de la seleccién: Tiempo del entrevistador.

f) Costos de miscelanea: Pruebas, reubicaciones, examenes médicos, etc.

o Costos de entrenamiento
a) Orientacion formal: Tiempo del instructor y entrenador.
b) Entrenamiento formal del trabajo: Tiempo del instructor y entrenador.
c) Entrenamiento fuera del lugar de trabajo: Costos del curso.
d) Entrenamiento en el trabajo: Tiempo del entrenador para el desarrollo eficiente del
trabajador e instruccion informal por parte del superior inmediato.

e) Pérdida de ingresos de clientes: Poco servicio a los clientes como resultado del reemplazo.

Asi también Stawn (1980), menciona que la rotacién de personal puede estimular la baja
moral de los trabajadores que se quedan en la organizacion que ocasionaria que los trabajadores
que inicialmente no tenian pensado buscar nuevas opciones de trabajo, ahora lo hicieran, (citado

por Tamayo, 2008).
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3.3 Efectos positivos de la rotacién de personal

Asi también en el material realizado por Tamayo (1998), recopila varios autores que analizan
desde una perspectiva positiva la rotacion de personal, la cual pude cambiar nuestra idea sobre
este tema ya que esta problematica también nos puede traer beneficios en nuestra empresa, esta

recopilacion de ideas se presenta a continuacion :

- Desplazamiento de trabajadores con bajo desempeiio: En investigaciones realizada por
McEvoy , Casio, Wiliams, Livingstone (1994), consideran que una funcién importante de las
organizaciones es la de establecer mecanismos que le informen sobre la productividad de sus
trabajadores, para asi identificar el buen rendimiento laboral y el mal desempefio con el fin de
implementar politicas que le permitan retener a los buenos empleados y alejar a los trabajadores
con bajo desempeiio, asi los empleados al retirarse, daran a la empresa la oportunidad de contratar
personal con mayores habilidades, actitudes y conocimientos, para que la empresa opere de forma
eficiente. Asi la rotacion de personal se convertira en funcional y ayudara a promover la

productividad.

-Innovacion, Flexibilidad y Adaptabilidad: Al ingresar el reemplazo del personal que
abandona su puesto de forma voluntaria o involuntaria podria dar origen a la utilizacion de nuevos
procesos tecnologicos por las nuevas ideas del personal recién egresado, esta aseveracion fue
probada por Katz (1980 y 1982), concluyendo que en los grupos que han trabajado juntos por
mucho tiempo el desempefio decrece y que al incorporar nuevas personas al grupo le inyecta

frescas ideas y conocimientos que incrementan su productividad .
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Otra investigacion realizada por Balkin, Henkoff y Nussbaum, demostraron que la
rotacion de personal reduce los costos como resultado de una reestructuracion administrativa,

permitiéndole a la organizacién hacer frente al reto de la competencia global.

-Reduccién de conflictos en el ambiente laboral; Martin y Schermerhon (1983) La rotacion
de personal permite que la organizacion ni tenga un clima laboral tenso como resultado de que las
personas con desempeifio pobre y con intenciones de abandonar la organizacién permanezcan en
la misma como resultado de una carencia de alternativas laborales o problemas familiares. Por lo
que la empresa debe retirar a este tipo de empleados ya que podrian crearse conductas de

ausentismo, apatia, sabotaje y baja calidad de trabajo.

Dalton, Todor (1979) y Staw (1980) concluyen que la rotacion de personal facilita a la
organizacion el desplazamiento de trabajadores con caracteristicas de liderazgo negativo que

fomentan entre sus compafieros de trabajo actitudes conflictivas hacia la organizacion.

De acuerdo con Rivero (2014), la organizacion debe ser sensible a los problemas que
causan la rotacion, ya que no es posible eliminarla, ni seria recomendable hacerlo ya que el nuevo
personal aporta ideas frescas que contribuyen al logro de los objetivos organizacionales, sin dejar
de mencionar que las empresas deben renovarse constantemente para ser competitiva en el
mercado.

Como podemos ver estas ideas nos permiten ver la parte positiva de la rotacién de
personal, ya que podemos tener situaciones en la que el area de recursos humanos con contrate al

candidato idoneo para cubrir su vacante, sin embargo con estas estrategias que se presentaron,




pueda ayudar a que dicho empleado deserte de su labor y permita captar personas con ideas

frescas e innovadoras que permitiran a la empresa crecer y mantenerse competitiva en el mercado.

3.4 Modelos y teorias sobre la rotacién de personal

Tamayo (2008) en su publicacién “Modelos tedricos e investigaciones sobre rotacion de

personal™ realiza una recopilacion de los principales modelos y teorias de investigadores que

estudian esta tematica, las cuales se enlistan a continuacion:

e Modelo de March y Simon (1958), llamado Teoria del equilibrio organizacional, ya que

aborda el problema desde un enfoque integral, al no tomar sélo un elemento para entender
el proceso que origina dicho fendmeno sino que considera: el mercado laboral y la
conducta individual a través del estado psicoldgico de la satisfaccion laboral. Esta teoria
considera al salario, a la supervision e involucramiento en la tarea, motivadores para que
el trabajador continue en la empresa (Otorgamientos) y en respuesta el trabajador
contribuye con su trabajo (Contribuciones). Por lo que el equilibrio entre otorgamientos y

contribuciones es considerada como la fusidn de dos variables motivacionales.

e Modelo de Price (1977); toma el modelo de March y Simon 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 organizacion. Las variables de este modelo son las
siguientes: el salario, la integracion, la comunicacion informal, Comunicacién formal y la

centralizacion.
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Modelo de uniones intermediarias de Mobley (1977): Este autor se preocup6 por encontrar
la explicacion de como el trabajador percibe y evaliia a la satisfaccion al igual que al
medio ambiente laboral y como los aspectos individuales afectan a dicha percepcion. Las
consecuencias negativas de la rotacion de personal son los costos, perturbacién del
desempeiio, perturbacion de los aspectos sociales y de comunicacion, baja moral e
indiferencia en las estrategias de control. Y las consecuencias positivas con:
desplazamiento de trabajadores con bajo desempefio, innovacion, flexibilidad y

adaptabilidad y reduccion de conflictos en el ambiente laboral.

Modelo de motivacion intrinseca y la satisfaccion laboral (1980): Oldham y Hackman

examinan las condiciones basicas que generan la motivacion intrinseca y la satisfaccion en

el trabajo como factores importantes en la rotacion de personal.

Modelo de la multi-ruta de Steers y Mowday (1981): en el cual estructuran tres segmentos:

origen de las expectativas y actitudes del trabajo; como las actitudes afectan la intencion
de abandonar el trabajo, al igual que el clima organizacional y el proceso por el cual la

intencién de abandonar un trabajo conduce a la rotacion de personal.

Modelo de la cuspide de la catastrofe de Sheridan y Abelson (1983): se basa en dos

determinantes: el compromiso organizacional y la tension laboral que puede influir a la

conducta de abandonar el trabajo.
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o Modelo econdmico del trabajo de Hulin, Roznowski y Hachiya (1985): este modelo

concluye que la valoracion de la percepcion del mercado laboral ha predicho pobremente
la rotacion de personal, mientras que las estadisticas del mercado laboral, tales como el

indice de desempleo pronostican con mejor consistencia la rotacion de personal.

o Modelo de sistemas (2004): Este enfoque parte de conceptualizar a la organizaciéon como

un grupo de diversas actividades o entidades que estan relacionadas entre si y que

interactiian entre si pero que poseen limites claros y precisos.

3.5 Causas sobre la rotacion de personal

En la actualidad las empresas presentan cierta problematicas internas de gran interés para ellas
como es la rotacion de personal, la cual es importante indagar sus causas para dar una solucion a
la misma, en cada una de esta puede ir cambiando ya que estas son como las personas, cada una
es diferente, por lo que a continuacion de analizaran las causas mas sobresalientes en

investigaciones realizadas a lo largo de la historia.

Espinoza (2013, citado por Lopez, 2013) concluye que las principales causas que
determinan el retiro de personal de una empresa en el areas de Ventas y Operaciones son las
oportunidades laborales con incrementos remunerativos, problemas de indole personal y

desarrollo profesional.




De acuerdo con Scwerett (citado en Flores et.al. 2008), una de las causas mas comunes
por el cual ha aumentado la rotacién laboral en nuestras organizaciones en los Gltimos afios es la
relacionada con el contenido del trabajo y los salarios. Actualmente podemos ver que los salarios
en el mercado son muy bajos en comparacion con las labores a desempefiar y aunque en nuestro
pais existe un sistema de tarifas que establecen que trabajos iguales reciben retribuciones iguales,
esta relacion puede vulnerarse por una serie de beneficios adicionales que pueden hacer que

determinados tipos de trabajos sean mas ventajosos y atractivos que otros.

Leiva (2005, citado por Villegas, 2012), efectud una investigacion de nombre “La
influencia del proceso de reclutamiento y seleccion de personal”, que tuvo como propdsito
determinar si el proceso de reclutamiento y seleccion influye sobre la rotacion de personal en una
empresa guatemalteca tipo maquila a través de la formulacion y aplicacion de un manual de
descripcion de puestos. Se alcanzo el objetivo calculandose el indice de rotacion antes y después
de la aplicacion de un programa de reclutamiento y seleccion adecuado y debidamente elaborado.
Se concluyo que el proceso de reclutamiento y seleccion de personal si influye en la rotacion de

personal.

De acuerdo con Subbash Puri, citado en (2001. citado en Lewin, 2001), menciona que la
satisfaccion de los objetivos es el principal requisito que tienen los trabajadores. Si un individuo
satisface sus objetivos (que se enfocan al crecimiento profesional y personal) entonces va a estar
motivado y satisfecho y, en dichas condiciones es muy probable que sea dedicado y se

comprometa con la mision de la empresa en la que trabaja.
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Por otra parte Puri .t al. (2001) identifica una progresion jerarquica de objetivos y

expectativas del individuo actual que se ordenan de la siguiente manera:

¢ Dinero: el primer propdsito sigue siendo proveer sustento.

¢ Entorno laboral: donde se sienta comodo y apreciado.

¢ Trabajo en si mismo: si representa un desafio, si cuenta con recursos, entrenamiento
adecuado, si tiene responsabilidad y autoridad para toma de decisiones, etc.

¢ Autoestima: respaldo de la gerencia, reconocimiento, elogios, respeto, credibilidad.

o Seguridad: sentirse seguro contribuye a incentivar la confianza y la sensacion de
pertenencia.

o Equilibrio entre trabajo y vida personal.

e Ascensos.

o Satisfaccion: una vez que alcanz6 todo lo que podia pedir, aiin busca la satisfaccion total,

como un estado de conciencia superior.

Tzul (2007), compar6 el nivel de aplicacion del proceso de seleccion de personal y su efecto
en la rotacion de las empresas y concluyé que los empresarios hoteleros utilizan con mayor
frecuencia en el proceso de seleccion de personal muy pobre ya que dejan a un lado técnicas mas

importante de reclutamiento (citado por Villegas, 2012).

De acuerdo con Bonache y Cabrera (2006), Otras determinantes de la rotacion de personal
son las siguientes:

¢ Reclutamiento externo
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e Falta de alternativas de trabajo

¢ Inseguridad laboral

* No hay oportunidades de promocion
¢ Bajos sueldos

o Excesiva carga de trabajo

o Oferta de empleo inesperada

e Personalidad

o Percepcion de justicia y reciprocidad
¢ Motivos personales

¢ Iniciar negocio propio

¢ Trabajo monétono

o Expectativas del empleado con su trabajo
e Oportunidades de desarrollo

o Status dentro y fuera de la empresa

e Relacién con jefe y compaiieros

En investigaciones realizadas por Flores et. al. (2008) refiere algunas causas que originan

la rotacion de personal, las cuales se menciona a continuacion:

¢ las condiciones laborales, cuando el ambiente laboral donde el trabajador
desempeiia su labor no es el mas adecuado hace que este se sienta insatisfecho y en

casos extremos conduce a la rotacion laboral.
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¢ Elsistema de estimulacion moral y material vigente en la empresa que hace que los
trabajadores se desmotiven y decidan marcharse de la misma.

s El sistema de pago vigente no se corresponde con el esfuerzo realizado y con los
resultados obtenidos sobre todo en trabajos manuales y altamente mondtonos.

¢ Los motivos personales mas frecuentes lo constituyen los problemas con la
vivienda, la carencia de circulos infantiles que garanticen el cuidado de los nifios,
la atencion a familiares enfermos, las salidas del pais, lejania del centro de trabajo

y problemas con el transporte.

Para Velasquez (2010), las principales razones por las que los trabajadores piensan en

cambiar de rumbo antes de cumplir un afio en empresa para la que trabajan son:

1) Que el empleado haya tomado el empleo mientras encontrara algo mejor simplemente
por urgencia de un ingreso o porque “buscar trabajo con trabajo es mas facil”.
2) Que no se identifique con la cultura de la organizacion y/o con el liderazgo.

3) Que alguna promesa no se haya cumplido y se sienta defraudado.

De acuerdo con Fernandez (1983), los subordinados para ser verdaderamente motivados y
satisfacer sus diversas necesidades solicitan reconocimiento del trabajo desarrollado, critica
constructiva no tendenciosa, interés personal, accesibilidad para exponer ideas y estudio de las
mismas, aviso de los cambios antes de ejecutarlos, fe en el empleado y labores que realiza y pleno

uso de las comunicaciones.
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Para alentar a los empleados es necesario trazar sistemas de incentivos. Un incentivo es la
condicion para satisfacer la necesidad que se controla deliberadamente para aumentar la

productividad, la integracion o la moral de los trabajadores, estos pueden ser:

e Monetarios es decir sueldos, salarios, acciones.

o Personales: seguridad del trabajo; sociales: notificar por adelantado si se hara un

cambio en el trabajo. (Fernandez, 1983).

o Por su desempeiio, participacion en las utilidades, en las ganancias y en el capital
de la empresa, ademas de crear un ambiente que se perciba como remunerador y

motivador, tratarlos como socios y pagar buenos sueldos (Garfield, 1992).

De acuerdo a otra investigacion, realizada por Bavendam Research, (2000) son cinco los
factores principales por los cuales los empleados se quedan o se van de las empresas. En orden de

importancia identifican los siguientes:

e Compromiso con la empresa: cuando los empleados estan orgullosos de la
compaiiia y comparten sus valores e ideales, quieren quedarse.

e Perspectivas a largo plazo: cuando los empleados tienen planes de carrera
establecidos y reciben reconocimiento por el esfuerzo realizado.

e Satisfaccion con la tarea.

56,

——



o Estrés: altos niveles son tan perjudiciales como bajos niveles.

e Justicia: que debe ser definida desde la perspectiva de los empleados.

Si estos factores se encuentran en un nivel bajo, funcionan como expulsivos; si por el

contrario, se encuentran en un nivel alto, funcionan como retentivos (citado por Lewin, 2001).

Ware y Fern, especialistas en retencion de Integral Training Systems (ITS) en Menlo Park,
Californiaafirman que “un gerente juega un rol significativo en influenciar el nivel de
compromiso y retencion del empleado”. A partir de sus investigaciones, estos especialistas
encontraron que “la Unica vez que el gerente promedio piensa sobre la retencion es cuando recibe

la renuncia del empleado (citado por Lewin, 2001).

Lewin (2001) menciona, mas alla del problema que enfrentan las empresas en la
actualidad, existen por lo menos tres razones que fundamentan la conveniencia para las empresas
de implementar programas de retencion, con el fin de establecer relaciones de largo plazo con los

empleados:

¢ Inversion en capital humano especifico de la empresa: al establecerse una relacion de largo
plazo, los empleadores estan incentivados a invertir en capacitacion especifica de sus
empleados. De lo contrario, si los empleadores y los empleados creen que su relacion serd
de corto plazo, los primeros tendran pocos incentivos para realizar esta inversion.

¢ Motivacién de los empleados: la perspectiva de una relacion de largo plazo con una

empresa resulta altamente incentivadora para los empleados. En este contexto, los
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empleados tienen mas para arriesgar y perder si cometen algun tipo de irregularidad en su
gestion, ya que deberan contrapesar los costos de perder futuros beneficios.

o Aprendizaje de las competencias de los empleados: a través del tiempo, los gerentes estan
cada vez mas informados acerca de las habilidades o competencias de cada uno de sus
empleados, lo cual resulta altamente provechoso a la hora de realizar promociones internas

y delinear planes de carrera dentro de la empresa.

Sin embargo Ware et.al. (2001), menciona que ninguna estrategia de retencion que se enfoque
en una sola dimension del problema podra tener éxito, e indican que cada empresa debera
investigar su problema de rotacion en profundidad, averiguando la multiplicidad de factores que

estan involucrados en el problema y, para ello, serd necesario preguntarse lo siguiente:

¢ Qué es para mi empresa un empleado valioso, calificado o con talento?

o A quiénes quiero retener, y por cuanto tiempo?

¢ Qué es lo que motiva a mis empleados a irse a otras empresas?

¢ Qué es lo que motiva a mis empleados a quedarse en esta empresa?

o Cuanto me cuesta perder un empleado valioso?

¢ Cuanto dinero voy a invertir y como, en retener al personal calificado-talentoso?
o Quienes son los responsables de la retencién del personal?

¢ Qué tipo de acciones preventivas y correctivas deberé tomar? Cémo las voy a

implementar?

——
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Segtin la investigacion realizada por Kepner-Tregoe en 11 compaiiias se pueden identificar
7 factores clave para la retencion del personal:

o Cuidar al personal, tomando en cuenta el contexto en el que trabajan: darles recursos
suficientes para hacer mejor su trabajo, ponerles objetivos justos y uniformes, ofrecerles
feedback continuamente, recompensas adecuadas, ligadas al desempefio y al esfuerzo, y
reconocimiento por sus logros.

o Crear una cultura organizacional que balancee los valores éticos con la bisqueda de la
excelencia. Cuidar al personal permite obtener excelentes resultados ya que los empleados
que estan motivados y satisfechos con sus condiciones laborales son més propensos a
generar clientes satisfechos.

» Incentivar la comunicacion abierta para hacer frente a los conflictos y resolverlos.

e Segmentar la informacion sobre rotacion del personal, por nivel de educacion, edad, sexo,
tipo de trabajo, etc. Esta informacion especifica sirve como un sistema de deteccion
temprana de problemas que pueden derivar en renuncias de personal.

¢ Enfocarse en los empleados de alto desempeiio, que son quienes hacen funcionar el
negocio. Monitorear su nivel de satisfaccion y responder rapidamente a la primera
evidencia de descontento de estos empleados. Es fundamental brindarle espacio para que
puedan desarrollar sus capacidades.

o Encarar la retencion del personal como parte de la estrategia del negocio, ya que el capital
intelectual aportado por los empleados es la ventaja competitiva mas importante.

¢ Promover la mejora continua en la relacién con los empleados, manteniendo feedback

continuo e implementando acciones para mantener un alto nivel de satisfaccion en los




empleados. También, buscar nuevos métodos de recompensa y reconocimiento para sus

mejores empleados (citado por Lewin, 2001).

Gomez (2014) en su investigacion de “Analisis sobre la rotacion de personal en la

organizacion acontribut”, menciona los siguientes factores como desencadenantes de la rotacion

en las empresas:

Altas cargas de trabajo: Las altas cargas de trabajo son muy comunes en el actual mundo
globalizado y es un hecho que tener tanto trabajo afecta al personal en todos los sentidos.
En algunos casos ir al trabajo ya resulta estresante, debido a que el subconsciente ya sabe
lo que le espera y una vez alli se siente agobiado con sélo sentarse en el puesto de trabajo.
Una pesada carga de trabajo casi siempre significa limitaciones en el tiempo libre del
personal y si se tienen jefes que nunca estan conformes y cada vez exigen mas, las
personas estan obligados a utilizar su tiempo libre en actividades laborales que terminan
estresandolos y limitando su sano esparcimiento en detrimento de la vida personal.
Insatisfaccion laboral: A veces no se encuentra motivacion para seguir trabajando y parece
aunque no se sabe expresarlo muy bien, que el trabajo no llena o que no permite realizarse
en cuanto a lo que se esperaba. Esto se conoce como insatisfaccion laboral y puede
definirse como el grado de malestar que experimenta el trabajador con motivo de su
trabajo.

Falta de capacitacion al personal: las empresas capacitan a su personal, sin saben para qué
lo hacen, o lo hacen porque asi lo indican las normas de la empresa, por modas, caprichos

o por copiar a sus competidores.
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o Seleccion de personales un proceso de comparacion entre dos variables: por un lado los
criterios de la organizacion como los requisitos del puesto por ocupar o las competencias
individuales necesarias para la organizacion y por el otro lado, el perfil de los candidatos
que se presentan. Una vez comparados los requisitos del puesto y los del candidato.

o Remuneracion: Se trata, basicamente de una relacion de intercambio entre las personas y
las Organizaciones. Cada empleado negocia su trabajo para obtener un pago econémico y
extracconémico. La remuneracion econdmica puede ser directa o indirecta. Ya que la
remuneracion directa es la paga que cada empleado recibe en forma de salarios, bonos,
premios, y comisiones. El salario representa el elemento mas importante. Y la
remuneracion indirecta es el salario indirecto que se desprende de las clausulas del
contrato de trabajo y del plan de prestaciones sociales y servicios sociales que ofrece la
organizacion, el salario indirecto incluye vacaciones, gratificaciones, bonos, participacion
de utilidades, horas extras asi como el dinero correspondiente a los servicios y
prestaciones sociales que ofrece la organizacioén como subsidios para alimentacion y

trasporte, seguros de vida.

Por dltimo en lo que respecta a la primera entrevista realizada al candidato donde se le
informa todo acerca de la empresa se observé que si el nivel de disonancia sube en exceso, las
personas emprenden diversas acciones. Para los empleados nuevos, la accién que llevan a cabo
puede ser la de retirarse. La Disminucién de la disonancia en las entrevistas realistas disminuyen
las brechas psicoldgicas que se presentan entre las expectativas de los recién llegados y la realidad
de su labor. La diferencia entre lo que la persona espera encontrar y la realidad recibe el nombre

de disonancia cognoscitiva (Flores et al. 2008).
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La mayoria de los autores coincide en las determinantes que causan la rotacion de
personal, lo que puede ayudar a las empresas con esta problematica a partir de ciertos puntos de

referencia para dar solucién a este problema y proponer estrategias de mejora.

3.5 indice de rotacién de personal

El término de indice de rotacion de personal se entiende como la relacion porcentual entre las
admisiones y las desvinculaciones de personal, en relacion al nimero medio de miembros de una
empresa, en ¢l transcurso de cierto tiempo. Si el indice es muy bajo se da el estancamiento y
envejecimiento del personal de la organizacion. Por el contrario si el indice es muy elevado se
presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa. Ya que una tasa alta de rotacion

reflejara falta de estabilidad y un bajo indice de efectividad organizacional (Lopez, 2011).

El calculo de indice de rotacidn de personal esta basado en el volumen de entradas y salidas
del personal en rotacion con los recursos disponibles dentro de cierto periodo de tiempo y en
términos porcentuales; de acuerdo con varios autores el indice de rotacion de personal se puede

calcular de la siguiente manera:

Thompson (2002) en su estudio realizado en la ciudad de Chihuahua en la cual realiza una
comparacion de los sistemas de calculo de rotacion de personal, recopila tres formulas para la

medicion de este:
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Es importante sefialar que en esta forma, las contrataciones modifican el denominador de la
formula, pues van implicitas en el aumento de personal al medir el promedio del periodo. La

formula se expresa de la siguiente manera y nos referiremos a ella como F1.

Bajas del personal (voluntarias o no) *100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

Hay quien considera ésta formula, solo para el calculo de las bajas del personal, 2 y

que afiade en el numerador de la formula a las contrataciones (Chiavenato, 1994). En este

caso, la formula, a la que nos referiremos como F2 se modificara de la siguiente manera:

(Contrataciones + bajas /2) * 100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

De esta forma, el promedio de movimientos se divide entre el promedio de personal

ocupado y se expresa el resultado como porcentaje. Obviando el paso de sacar promedio, la

rotacion se puede expresar

(Contrataciones + bajas) * 100

Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo
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Sin embargo, si las contrataciones se incluyen explicitamente en el numerador de la
misma, no para obtener el promedio de movimientos, sino restando las bajas, el signo del

resultado estaria mostrando la naturaleza del movimiento de personal.

(Contrataciones — bajas del periodo) * 100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2

Si el resultado es positivo, significa que las contrataciones habian sido mayores a las bajas,
por lo tanto la empresa estaba en expansion. Si el resultado es negativo, significa que las
contrataciones habian sido menores a las bajas. Si el resultado es 0, significa, o que la empresa no
tuvo movimientos de personal, o que las bajas y las altas habian sido iguales y por lo tanto,

estariamos ante el fendmeno de rotacion.

Thompson (2002) de percatd que con esta tltima forma de célculo no se podia discernir el
volumen de rotacion que se encontraba oculto en la expansion o contraccion de las firmas, por lo
que elaboré una tercera formula que eliminaria el volumen de contrataciones que excedieron a las
bajas, cuando la empresa estaba en crecimiento, y al volumen de bajas que excedieron a las
contrataciones, cuando la empresa estaba contrayéndose. Esto se logré restando la diferencia entre

ambos movimientos en valores absolutos. A esta formula la refirié6 como como F3.

(Contrataciones + bajas) — [contrataciones — bajas]/2 * 100

(Personal al inicio del periodo + personal al final del periodo)/2
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Por otra parte en sus analisis de rotacion de personal Millan (2006) utiliza las siguientes
formulas para el calculo de rotacion de personal: la primera se basa en el volumen de entradas y
salidas de personal en relacion con los recursos disponibles en cierta area de la organizacion,

dentro de cierto periodo de tiempo y en términos porcentuales, y es la siguiente:

indice de rotacién de personal = (((A + D)/2)(100))/EM

A = Admisiones de personal en el 4rea considerada dentro del periodo considerado.
D = Desvinculacion de personal en el area considerada dentro del periodo considerada.
EM = Efectivo medio del area dentro del periodo considerado. Puede ser obtenido por la suma de

los efectivos existentes en la iniciacion y en la finalizacion del periodo, dividida por dos.

Si esta formula indicara un indice de rotacion de personal equivalente a cero demostraria
un estado de total estancamiento de la organizacion. El indice de rotacion ideal seria aquel que
permitiera a la organizacion retener un personal de buena calidad, sustituyendo a aquel que
presenta distorsiones de desempefio dificiles de ser corregidas dentro de un programa factible y
econémico. No hay un niimero que defina el indice ideal de rotacion, sino una situacion especifica

para cada organizacidn en funcion de sus problemas y de la propia situacion externa del mercado.

También en su investigacion Millan (2006) detect6 que habia empresas que evaluaban la
rotacion de personal por departamentos y secciones. En estos casos cada subsistema deberia tener

un célculo propio del indice de la rotacion de personal a través de la ecuacién siguiente:
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indice de rotacion de personal = (((A + D)/2) + R + T)(100)/EM

R =Recepcion de personal por transferencia de otros subsistemas

T = Transferencias de personal para otros subsistemas.

Villegas (2012), menciona en su investigacion que el indice de rotacion adecuado es aquel
que permita a la empresa retener un personal de buena calidad, substituyendo aquel que presenta
un mal desempeiio dificil de ser corregido dentro de un programa factible y econémico. Asi, cada
organizacion tendria su rotacion ideal en el sentido de que esta permitiera la potenciacién maxima
de la calidad de sus recursos humanos, sin afectar la cantidad de recursos disponibles. No hay un
namero que defina el indice ideal, sino una situacion especifica para cada organizacion en funcién
de sus problemas y de la propia situacion externa del mercado. Lo que vale es la situacion estable
del sistema, alcanzada mediante auto-regulaciones y correcciones constantes de las distorsiones

presentadas.
3.6 Estadisticas de la rotacién de personal en México

Expertos en la asociacion mexicana en Direccion de Recursos humanos destacaron que
durante el 2005 el indice de rotacion fue de 9.86%, estos datos se muestran a nivel nacional

(Angulo, 2007).

En el 2007 BUMERAN aplico una encuesta entre mil empleados y mil empresas en

Argentina, Brasil, Venezuela, Chile, Perii Colombia y México y se dio a conocer en Junio del
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mismo afio, el cual indica que el indice de rotacion de personal en posiciones profesionales en

Meéxico tuvo un promedio nacional de 5.76%. (Juarez, 2010).

Segun la firma de Consultoria AON Consulting sefiald que en el 2007 el nivel promedio
de rotacion de personal era de 12%, sin embargo industrias como la farmacéutica, cosméticos y de
belleza alcanzaron niveles desde el 69 hasta el 80%, datos realizados a nivel nacional (Angulo,

2007).

Por otra parte Ana Velasquez, Gerente de Operaciones del 4rea de compensaciones y
servicios de informacion global sefiald que en el 2007, los puestos que enfrentaron mas rotacion

fueron ventas, administrativos y operativos. (Angulo, 2007)

Otra investigacion realizada por BUMERAN, la firma de recursos humanos y bolsa de
trabajo en linea en el 2007 indico que el 45% del personal permanecen menos de seis meses en su
empleo. Mientras que 16.15% mantienen su trabajo entre seis meses y un afio y sélo 11.80%

estima quedarse mas de cinco afios trabajando donde lo hace ahora.

El indice de rotacion de personal de posiciones profesionales en México tiene un promedio
nacional de 5.76%, segiin datos d¢ MANPOWER. Sin embargo, es mayor en la zona sureste del

pais (6.58%) y menor en la region del valle (4.96%). (Flores et.al. 2007).

En un estudio realizado por ADECCO en el primer semestre del 2012 realiz6 un estudio

sobre la rotacion de personal, el cual mostré que el indice aumento en un 15% en comparacion
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con afios anteriores, por lo que la Gerente de esta empresa Ericka Castillo dijo que la permanencia
de los colaboradores no esta relacionada solo con el salario que perciben “si la persona se siente
entusiasmada con su trabajo y con posibilidades reales de crecimiento profesional, es muy

probable que no se retire, dependera también de un clima organizacional sano. (Rivero, 2014).

Enel 2015 HAYS RECRUITING EXPERTS WORLDWIDE realizé una investigacion en
Meéxico “El trabajo correcto puede transformar la vida de una persona y la persona correcta puede
transformar a un negocio esa es la magia del reclutamiento “, en la cual se les pregunt6 a los
encuestados cual era el factor que consideraban mas importante para decidir cambiar de trabajo; el
49% indico el salario y las compensaciones, el 30% la reputacion y los valores de la empresa,
12% el producto o servicio que ofrece la empresa la mercado y el 67% indic6 la posibilidad de
progreso, capacitacion y desarrollo. Otra pregunta que se hizo a los entrevistados fue si
consideraban la posibilidad de cambiar de trabajo en 2015 y el 89% tuvo una respuesta positiva,
mientras que el 11% indicé que no; por lo que este estudio nos indica que la movilidad de trabajo
sigue siendo alto y las principales causas de muchas empresas son que los empleados buscan un
crecimiento profesional y desarrollo dentro de la empresa ademas de una adecuada capacitacion,
siendo estos los factores clave para entender las dinamicas de atracci6n y retencion de

profesionales calificados.

De acuerdo con el Reporte Ejecutivo. Saratoga 2012 ( Reporte de México First 2014),
"Efectividad del Capital Humano en América Latina" indica que el nivel de vida de la poblacion
se encuentra ligado con el tema de empleo en México, por lo que nuestro pais encabeza a los

grupos de comparacion con un indice de rotacion cercano al doble de la cifra promedio (siendo la
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media 11.2%) y ocupa los primeros lugares en Latinoamérica con el indice de rotacion de
personal mas alto, registrando un incremento de casi 60% de la cifra reportada en 2011 pasando

de un indice de 10.4% a 17.8%, para 2012.

Conforme al estudio nacional de sueldos y rotacion de empleos en el sector Tecnologias de la
Informacion, indica que el indice de rotacion por si sélo, como cifra, dificilmente permite
identificar en las empresas mexicanas el reto que enfrentan, deriva de una necesidad de mejorar
los mecanismos para la seleccion de personal y contratarlo, o si el objetivo es la retencion del
talento que evite la separacion voluntaria, el area de oportunidad se presenta en los mecanismos
para retener al talento interno, al registrarse 9.2% del total de las desvinculaciones voluntarias
sobre 5.8% de las involuntarias.

Figura 1.2 Porcentaje de Rotacién de empleo.
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Figura 1.2 Muestra como ha aumentado de manera significativa el porcentaje de rotacién de

empleos en México, realizado por economia.gob.mx, en el 2014.

Este estudio también nos menciona que las causas que dan origen al tema de rotacion
laboral en las organizaciones es multifactorial, no s6lo el tema de la necesidad de mejorar las

condiciones laborales a partir de aumentar el sueldo, sino que hay otros componentes, como
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afinidad con su jefe, clima laboral, baja satisfaccion laboral al considerar que los beneficios no
satisfacen sus necesidades; nula o escasas oportunidades de crecimiento con una percepcion de
inequidad en sus compensaciones; sobrecarga laboral a partir de reestructuras organizacionales,
hasta la cuestion de adaptacion o el perfil de la posicion a ocupar, no sin dejar fuera, las

constantes crisis economicas.

Estos f actores han registrado incrementos constantes durante los ltimos afios en materia
de rotacion de empleo. Sin embargo, el indice de rotacion de personal, varia segun el sector al que
pertenecen las empresas. En el caso del restaurantero, llega a registrar hasta el 50 por ciento,
mientras que en el de manufactura y tiendas de conveniencia, la rotacion se encuentra entre un 7 y

10 por ciento.




PROCEDIMIENTO

6.1 Planteamiento del problema y Justificacion.

El trabajo es una actividad importante para el ser humano ya que requiere inversion de tiempo
(casi la tercera parte), de esfuerzos y recursos, es por ello que no podemos seguir entendiendo al
trabajo como la mera fuente ingresos econdmicos para la satisfaccion de las necesidades, el
trabajo es mas que eso, ya que contribuye al desarrollo de las habilidades del ser humano y es una

fuente de salud.

La situacion de desempleo, o empleos que no son pagados, en nuestro pais ha orillado a las
personas a entender el trabajo como una obligacion y una necesidad para cubrir las necesidades,
llamense basicas o de cualquier indole, es por ello que las personas no buscan un trabajo en
donde puedan desarrollar sus habilidades, motivacion y salud, sino que lo hacen en donde haya

mas oportunidad de ingresos econémicos.

A pesar de estos problemas econdmicos las empresas en la actualidad esta sufriendo
problematicas en la administracion de su personal, como lo es la rotacion de personal, afectando a
las empresas de manera externa en su prestigio, su inversion en tiempo y dinero al contratar y
capacitar personal, y de manera interna le da una inestabilidad a la empresa impidiendo de manera

indirecta el crecimiento de los empleados que laboran en la misma.
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El siguiente trabajo de intervencion surge de ciertas problematicas que present6 uno de los
Centros de Distribucion mas importantes del Distrito Federal, los cuales se presentan a

continuacion enlistadas por grado de importancia:

o Falta de probidad —Abandono de trabajo.

¢ Falta de compromiso (Retardos y faltas).

* Problemas de comunicacion con su jefe inmediato.
¢ Horario amplio de trabajo.

¢ Laborar en zonas con altos indices de robo.

» Crecimiento profesional a largo plazo.

o Contratacién directa por parte de la empresa después de un afio.

La principal problematica era que desde al afio 2014 este CEDIS presentaba un alto nivel
de rotacion por falta de probidad seguido del abandono de trabajo de los empleados lo que traia
un alto nivel de pérdida monetaria a finales de cada mes, siendo este uno de los principales
problemas que la empresa detecté por medio de datos obtenidos por despidos, entrevistas de
salida, reportes de supervisores, quejas del cliente, etc., los directivos solicitaron a la agencia
realizar una propuesta de reclutamiento en el cual se profundizara mas sobre la honestidad de los
empleados y se realizara el proceso de seleccion mas minucioso, y un proceso de reclutamiento el
cual brindara la atraccion de mas candidatos para elegir, ademas de que se analizé el perfil que se
manejaba del chofer repartidor para asi ampliar ciertos aspectos de este y hacer mas exhaustivo el

proceso de seleccion, lo que nos permitié ampliar el nimero de postulantes.
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6.2 Objetivo de Intervencion.

¢ General: Disminuir el indice de rotacion en una empresa dedicada al reparto de

perecederos.

6.3 Poblacion

¢ Seutilizo una poblacion de 91 empleados de reparto, los cuales estaban contratados por

agencia y de manera directa por la empresa.

6.4 Procedimiento

% Perfil del puesto que se manejaba antes de la intervencion y perfil propuesto.

PERFIL ANTERIOR

PERFIL PROPUESTO

Edad: 20 a 35 afios.

Escolaridad: Secundaria concluida.

Estado civil: Indistinto.

Experiencia laboral: Minima un afio en
empresas con venta a detalle de productos de
consumo.

Conocimientos especificos: Venta a detalle en

productos de consumo masivo, manejo de

Edad: 18 a 46 afios.

Escolaridad: Secundaria concluida.

Estado civil: Indistinto..

Sexo: indistinto

Experiencia laboral: Minima un afio en
empresas con venta a detalle de productos de
consumo (Preferentemente).

Conocimientos especificos: Manejo de vehict

s,
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vehiculo de carga de 1.5 a 3.5 tons,
recomendable manejar Hand Held,
acostumbrado a trabajo pesado, experiencia en
manejo de efectivo.

Estabilidad laboral: 1 a 2 afios por empleo
Tatuajes: no visibles

Estado de salud: No tener historial de lesiones
en columna ni operaciones en extremidades que
haya dejado secuela fisica. No padecer diabetes

y enfermedades respiratorias.

‘ Estado de salud: No tener historial de lesiones

de carga de 1.5 a 3.5 tons, acostumbrado a
 trabajo pesado, experiencia en manejo de
- efectivo, horarios amplios de trabajo.
“Estabilidad laboral: 1 a 2 afios por empleo,
enfocado en sus tres Gltimos empleos.

Tatuajes: no visibles

en columna ni operaciones en extremidades que
haya dejado secuela fisica. No padecer

enfermedades respiratorias.

% Reclutamiento, seleccion y seguimiento del personal de nuevo ingreso.

A continuacion se presenta el procedimiento que aplicaba la agencia de lado izquierdo del cuadro

y la propuesta realizada de lado derecho con los

Procedimiento anterior

beneficios de dicha modificacion:

Propuesta

1) Difusién de la vacante

. Este proceso era realizado directamente por la

agencia, la cual publicaba la vacante en la

: siguientes fuentes:

La empresa continué con el mismo proceso de
reclutamiento, por otra parte el reclutador

interno (el cual se encontraba en contacto con la

an——
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Periddico: Grafico, Esto y Metro.
Servicio Nacional de Empleo de las
delegaciones  Xochimilco, Tlahuac,
Iztapalapa, Milpa Alta, Nezahualcoyotl.
Medios de internet: Computrabajo,
OCC, Bumerang.

Juntas de intercambio mensuales con las
delegaciones.

Reclutamiento de campo en las zonas
Tlahuac, Xochimilco, Iztapalapa.
Intercambios de cartera con empresas en
el giro de perecederos y venta a detalle
las cuales tienen un perfil y sus

prestaciones similares o mas bajas que

el de la empresa.

empresa), public la vacante de la siguiente

manera:

Plataformas de empleo via internet:

Accion  trabajo, Viva  anuncios,
Jobber.mx, Indeed, Vacantes hoy.com,
Locanto, Computrabajo, Porta del
Empleo, Bolsa Mexicana de trabajo,
Empleo mx, Mi trabajo.com.mx, Adoos,
Trovit, Segundamano.

Plataformas de empleo via Facebook:
Busco empleo > Ofrezco empleo, Edo
Mex, Bolsa de trabajo — Empleo -
Vacantes Laborales- Servicios — México,
Trabajos D.F. y Area metropolitana,
Empleos Mexico, Solicito,
Reclutamiento, Bolsa de Trabajo México,
Reclutamiento y Seleccion,
Reclutamiento DF, Bolsa y ofertas de
trabajo, Bolsa de trabajo gratuito, Grupo
de Intercambio de cartera — enlace
laboral, Empleo Distrito  Federal
Vacantes y postulantes Empleo DF,

Trabajando MX, Busco trabajo Toluca,

r——
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Metepec. DF. Bolsa de trabajo. Net,
Empleos en DF.

o Publicacion de la vacante con Ia]
Asociacion de  Empresarios  de
Iztapalapa, la cual contaba con una
cartera de candidatos y realizaba juntas
de intercambio semanales con candidatos
y empresas para publicar vacantes e
intercambiar cartera de candidatos.

o Reclutamiento especializado en las zonas
cercanas a dicha empresa:

a) Intercambios de cartera con empresas en el
giro de perecederos y venta a detalle las cuales|
tienen un perfil y sus prestaciones similares o
mas bajas que el de la empresa.

b) Colocacion de avisos de la vacante en Centros
comunitarios y culturales, Médulos de atencion
ciudadana, pizarrones dirigidos a la comunidad,
pizarrones de supermercados, y negocios
publicos cono tiendas, papelerias, centros de
fotocopiado, base de bicitaxis, etc.

¢) Reclutamiento de campo en las delegaciones:

Tlahuac, Xochimilco, Iztapalapa, Milpa Alta,

——
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Chalco, Valle de chalco, Nezahualcoyotl,
Coyoacan ¢ Ixtacalco.

d) Acudir a ferias de empleo para ofrecer dicha;
vacante.

La ampliacién de portales de empleo y la
ampliacion de difusion en campo ayudo al

difundir mas efectivamente la vacante y tener|

mas cartera de candidatos.

2) Entrevista de primer filtro,

Los candidatos contactados por la agencia
fueron citados por esta y se les hizo una breve
entrevista por el reclutador de la agencia en la
cual se verificaba:

o Su experiencia en perecederos

o Trayectoria y estabilidad laboral

o Experiencia en manejo de camion de 3

%2 Tons.

¢ Edad

Los candidatos contactados por la agencia y por;
el reclutador interno fueron citados y se les
realiz6 una entrevista por el reclutador de campol
para verificar;
o Edad
o Escolaridad
o Historial de empleos y estabilidad laboral
o Motivos de salida
o Experiencia en manejo de camion de 3 Y4
Tons.
o Contar con documentacion completa
(IFE, Comprobante de estudios de

secundaria, Licencia Vigente, tres

Bltimas constancias laborales originales).

e,
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Por otra parte el reclutador notifico al candidato

dos puntos:

-La informacién proporcionada se iba a
corroborar de manera exhaustiva para detectar
informacion falsa, por lo que se les pidio su
aprobacion.

-El sueldo, horario, prestaciones, crecimiento|

laboral, modalidad de contratacion.

La verificacion de esta informacion por parte del
reclutador de campo permitié realizar un
eficiente filtro con el propésito de captar a los
candidatos que podian ser viables sin perder el
tiempo en candidatos que no cubrian con el
perfil y agilizar el proceso de reclutamiento y

seleccion.

3) Verificacién de empleos

Esta validacion se realizo con base a dos paginas
en las cuales se verificaron los empleos
mencionados en la solicitud de empleo o CV:

s CONCISA

o IMSS

Esto con el propdsito de verificar la detectar
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informacion falsa, omisiéon de empleos y

motivos de salida.

4) Entrevista profunda

Esta entrevista era realizada por el reclutador]
interno, la cual tuvo como propdsito verificar y,
que el candidato cubriera el perfil (Ver anexo
1):

eTrayecto de distancia: entre el hogar del

candidato y el lugar de trabajo, no mayor a una;

hora.

¢ INFONAVIT y FONACOT: no mayor a 1000
mensuales.

o Estado de salud (no haber tenido operaciones y
problemas de la columna).

e Estabilidad de minimo un afio en sus dos
ultimos empleos.

¢ Conocimiento en manejo de camién de 3 Y%
tons.

eNo haber trabajado en Estados Unidos,
seguridad privada, LFC, o del gobierno.

o Tener ingresos no mayores a 1500 semanales.

e Tener conocimiento en experiencia en venta

canal a detalle.

Del mismo modo este proceso fue realizado por;
el reclutador interno, basado en la informacion
obtenida por las fuentes mencionadas en el
punto anterior y por medio de una entrevista
por

competencias, Programacion

Neurolingilistica y la metodologia STAR
(Situacion, Tarea, Accion, Resultado), se realiz
una verificacion mas exhaustiva:

o Verificacion de su trayectoria laboral: como
fueron motivos de salida, funciones que
realizaba, sueldo, horario, prestaciones.

¢ Huecos laborales

o Solucion de problemas: en ruta como resolvian
el robo, taloneo, situaciones con el cliente,
dificultades con sus compafieros y jefe
inmediato, manejo de promociones, etc.

oEstado de salud: enfermedades, operaciones,
problemas lumbares.

¢ Seguimiento de normas de seguridad: como es

manejo a la defensiva, manejo de cargas
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pesadas, uso de accesorios de seguridad como
chaleco, faja, guantes, etc.
¢ Gastos: se realiz6 un andlisis de los gastos
mensuales del empleado con el propdsito de
analizar si lo ofrecido cubria con sus|
necesidades economicas (Gastos como Luz,.
agua, teléfono, etc.).
eDeudas: pagos mensuales con INFONAVIT,
FONACOT, pensiones alimenticias, renta, etc.
eRelacion familiar: se preguntaba como era la
convivencia y la relacion con los miembros de
su familia y la forma de resolver problemas o
situaciones complicadas.
eMercado laboral: se preguntaba las empresas
en las cuales el candidato se habia postulado y
SU proceso en estos.
Con toda la informacién obtenida el reclutador|
interno realizaba con el candidato un analisis de
las empresas las cuales habia hecho proceso
(sueldo, horarios, prestaciones, crecimiento
laboral), con el fin de que este analizara las
ofertas que esta empresa ofrecia y las comparal

con su mercado laboral.
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'5) Verificacién de referencias laborales

El reclutador interno realizaba una verificacion
de los dos iltimos empleos en los cuales se

preguntaba sobre:

Se realizd un directorio con los teléfonos de las

empresas y de jefes inmediatos o supervisores

con el fin de verificar la informacion

o Fecha de ingreso y termino con la} mencionada (en el lado derecho), cotejandola

empresa
e Motivo de salida

¢ Evaluacion de desempeiio
¢ Nombre del jefe inmediato

¢ Puestos ocupados

esta con la informacion proporcionada por el
area de Recursos Humanos y el jefe inmediato
del candidato.

Esto permitid que si el reclutador tenia dudas
sobre la informacion del desempefio y funciones

del candidato las cotejara con su jefe inmediato.

6) Aplicacién de pruebas psicométricas

Para este proceso se aplico la siguientebbat‘eria
de pruebas:

o Tests de Habilidades Numéricas: en el
cual se evaluaron habilidades aritméticas
basicas como son suma, resta,

multiplicacién, division, porcentajes, e

IVA.

o Examen tedrico de Manejo: en el cual se
detectd que el empleado tuviera las
basicas de

nociones mecanica y

especialmente en camiones de 3 Y tons.

Para este proceso se realizo la siguiente

modificacion a la bateria de pruebas:

Sin modificacion

Sin modificacién
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ademas de que tuviera con el
conocimiento necesario de lo indicado;
en el reglamento de transito de la Ciudad
de México.

Prueba MIDOT: es una prueba de
integridad online que le permite evaluar
los riesgos de que los candidatos
cometan delitos laborales, evaluando sus
actitudes, opiniones y comportamientos
pasados. La prueba incorpora las
evaluaciones estadisticas y clinicas con
base en las respuestas generales sobre
una poblacion relevante, asi como en las|
respuestas del propio candidato. Esta
basada en respuestas relacionadas con
las siguientes sub-escalas opcionales:
Veracidad

Robo

Normas

Soborno

Tolerancia al servicio

Consumo de drogas

Prueba PAP: Perfil Axiolégico de
Posicionamiento que es un sistemal
predictivo y universal basado en Ia
medicion de la escala de valores
personales, el cual mide los niveles de
las conductas antisociales y determina si
la persona evaluada cubre o no cubre el
perfil de confiabilidad laboral; siendo
este resultado una medida de la
propensiéon y/o tendencia a cometer
actos considerados como antisociales
(delitos), la cual nos ayuda a detectar
antisociales como robo y/o drogas en
candidatos.

Prueba Zavic: considerada como un
inventario que permite visualizar lai
honestidad del

candidato, mide los

Valores e Intereses en actividades y/o
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Moral:

situaciones que se presentan en el medio
laboral de la Persona. Este consta de 20
reactivos, y el tiempo estimado de
evaluacion es de 20 minutos. Cada
reactivo tiene 4 opciones y se deben
acomodar las respuestas en el orden de
preferencia personal de tal manera que
ARRIBA quede la opcidén con la que
MAS se identifica el evaluado y asi
subsecuentemente hasta que ABAJO

quede la opcion que MENOS le parece.

Esta prueba mide 8 variables que se dividen en
dos grupo, los cuales son:

VALORES

Seguir las normas de buen

comportamiento.

Legalidad: Deseo de honestidad.
Indiferencia: Deseo de incumplimiento.
Corrupcion: Deseo de cohecho.
INTERESES

Econémico: Deseo de riqueza.

Politico: Busqueda del poder sobre otros.

Social: Preocupacion por las personas.

———
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Religioso: Regulatorio y respeto a la autoridad.

Nota: A peticion de la empresa se realizaron dos
propuesta de pruebas las cuales midieron
honestidad ya que la empresa tenia altos indices
de robo, y con estas dos pruebas nos permitié

cotejar datos de honestidad en el candidato.

7) Entrevistas con directivos de la empresa

Entrevista con el Jefe de RH de la empresa:| Sin modificacion
su proposito era verificar la informacién que
el Reclutador interno recabé y con base al
expediente del candidato (el cual estaba
conformado por su solicitud de empleo o
CV, reporte de CONCISA e IMSS, resumen
de la calificacion de las pruebas aplicadas y
reporte de referencias laborales) le diera el
Vo. Bo. al candidato.
e Entrevista con supervisor: tuvo como| Sin modificacién
proposito analizar el desempefio en
campo del candidato (manejo de

efectivo, cuidado de su unidad, manejo
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de taloneo y robo, forma para realizar
arqueos, cierres de efectivo al dia,
cumplimento de objetivos, manejo de;
promociones, relacion con jefe
inmediato y motivos de salida de sus

empleos.

Examen practico de manejo: En el cual
se evalud que el candidato tuviera
nociones basicas de Mecanica y que
cumpliera en la practica con lo indicado

en el reglamento de transito.

Examen médico en el cual se verifico

Entrevista con el jefe de sitio: el cual

verificaba la informacion de su
expediente y se enfocaba en la relacion
que tenia el candidato con sus jefes
inmediatos y sus relaciones familiares,
resolver,

ademas de la forma de

conflictos.

Sin modificacién

Sin modificacién

—
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que el empleado gozara de buena salud

para cumplir con sus funciones

encomendadas.

Estudio socioecondmico: fue un proceso|

de entrevista domiciliaria y de
validacion de referencias que tuvo como
objeto recabar y cotejar informacion
socioeconémica, familiar y laboral de
cada candidato a través de terceros:
vecinos, jefes inmediatos, compaiieros,
etcétera. Su propésito fortalecid y

confirmo la informacion de los

candidatos para los procesos de
contratacion y seleccion de personal con
informaciéon veraz y oportuna para la
toma de decisiones, reduccion de gastos
por conceptos de liquidacion de personal

inadecuado y ahorro de tiempo por]

reinicio de proceso de reclutamiento.

Para darle fortalecimiento al proceso de

reclutamiento se propuso un seguimiento de los
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candidatos desde su ingreso hasta que llegaran
al puesto mas alto y el cual tuviera en este un

buen desempefio:

% Desde su ingreso el empleado tuvo

contacto las 24 hrs con los coordinadores
de Rh ya que por medio de grupos de
Whats app puedo tener relacion directa
con ellos sobre las dudas que le
surgieron, quejas, problemas que
presenten durante su jornada, etc.
Ademas de que el persona de RH realizd
rondas con los empleados al final de la
jornada para detectar complicaciones
que tuvieran y exponerlas al supervisor
para que este tomara las medidas
necesarias y apoyara al empleado. Esto
con el fin de que los empleados se
sintieran motivados y parte importante

de la empresa.

Cuando el empleado subia al puesto de
suplente, el personal de RH daba de

nuevo seguimiento a su desempefio con
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el supervisor y con el mismo empleado
para detectar dificultades, probleméatica
de su nuevo puesto, con el fin de que
realizara con su equipo de trabajo una
red de apoyo hasta que se acoplara por

completo a dicho puesto.

Por otra parte se realizé una base de datos de todos los candidatos que acudian a pedir empleo
indicando el motivo de rechazo y candidatos que no pasaban las pruebas tedricas o practicas de
manejo, sin experiencia en manejo de perecederos y sin experiencia en manejo de efectivo, esto
con la finalidad de formar un grupo de estos candidatos los cuales se capacitaron mas tiempo de
lo programado con el proposito de desarrollar sus areas de oportunidad presentadas en el examen

de manejo.
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ANALISIS Y EVALUACION

En la siguiente grafica se muestra el anélisis de los datos sobre la problemética de la
rotacion de personal en la empresa, el que se realiza una comparacion a partir de Agosto de 2013
a Agosto de 2014 y el afio en que se realizo la propuesta de intervencion antes mencionada que se
realizo desde Agosto de 2014 a Agosto de 2015, en la que podemos ver que en el 2014 el
porcentaje anual de estabilidad en la plantilla del personal fue del 57% lo que refleja un 47% de
rotacion de personal y en el afio 2015 una estabilidad en la plantilla del 84% y con un porcentaje
de rotacion del 16% en la plantilla, por lo que se puede ver la eficacia de la propuesta realizada

en la empresa ya aumentd en un 27% la permanencia de los empleados durante este periodo.

Figura 1.4

COMPARATIVO DEL PORCENTAIE DE
ESTABILIDAD EN LA PLANTILLA DEL
PERSONAL DE LOS ANQS 2014-2015

1005
6%
0%

20%

0%
2014 2015

Figura 1.4 Comparativo de estabilidad presentado en porcentaje de la plantilla de los afios 2014

(antes de la intervencion) y del afio 2015 (duante la intervencion propuesta).
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Con la propuesta mencionada en el apartado anterior se puede ver la efectividad del
cambio en el proceso de reclutamiento, seleccion y seguimiento del personal de dicha empresa ya
que el estudio socioecondmico, los filtros de entrevista aplicados y la modificacion de las pruebas
psicométricas nos beneficiaron a captar al mejor capital humano, comprometido con su trabajo y

que cuenta con una estabilidad laboral ya que se especificé de manera clara los perfiles buscados.

De acuerdo al analisis realizado al proceso de seleccion de personal se pudo detectar que
las pruebas antes aplicadas les eran complicadas a los candidatos para contestar el test, ya que
estos al contestarlo por medio de la computadora les causaba conflictos, pero el principal
problema fue que la mayoria de los candidatos no comprendian la redaccion de las Respecto a la
prueba de tiempo los candidatos se ponian nerviosos porque consideraban que tenian poco tiempo
para contestar todo el test, lo que les hacia contestar sin tener certeza realmente de su respuesta.

En cambio con esta modificacion de pruebas, sin importar la escolaridad del candidato este
podia resolver perfectamente las pruebas ya que son a lapiz y papel, lo que facilita su forma de

contestarlo.

Por otra parte el tener cartera de candidatos con buen perfil sin embarco con éreas de
oportunidad a desarrollar, los cuales se les necesitaba invertir mas tiempo de capacitacion para
desarrollar su habilidad numérica y manejo a la defensiva nos ayudo a crear grupos de estos
candidatos los cuales tenian las mismas deficiencias que podian ser ampliadas y asi de se le diera

la oportunidad de ingreso a este perfil de candidatos.
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CONCLUSIONES

Esta investigacion surge de la problematica que presenta una empresa al tener un alto
indice de rotacion en su plantilla de choferes repartidores, en comparacion con otros depdsitos de
la misma zona, al ser este depdsito mas grande dicha region afecta de manera general la

estabilidad de la empresa a nivel regional.

Por lo que la propuesta antes mencionada ayudé a reducir dicha situacion presentada en la
empresa y el objetivo de la misma se cumplié al realizar una modificacion al proceso de
reclutamiento del personal hasta después de la aplicacion de la entrevista de ajuste (3 meses) en la
cual el empleado ya tiene un panorama amplio de dicha empresa, se ajustd a sus normas y su
adaptacion es casi completa, tiene mejores beneficios y prestaciones y la mayoria de estos

comienzan a ganar el sueldo que tenian por expectativa al ingresar a esta.

El desarrollo de esta investigacion gener6 un reto para el area de recursos humanos ya que
se tenia antecedentes de un indice de rotacion alto en los Gltimos dos afios, de ahi la necesidad de
terminar con dicha problematica con el fin de buscar una estabilidad interna dentro de la empresa,

realizado un andlisis minucioso del proceso de reclutamiento para captar a los mejores candidatos.

De acuerdo con lo encontrado podemos ver la importancia del proceso de Reclutamiento y
Seleccion bien estructurado, de acuerdo a la escolaridad el mercado de candidatos, la cual autores
antes mencionados hacen hincapié en su importancia dentro de la problematica de la rotacion de

personal como lo es:
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La investigacion de Leiva (2005), el cual, concluyé en su trabajo de investigacion que el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal si influye en la rotacion de personal. Tener un
Manual de Reclutamiento y Seleccion especificando claramente los pasos a seguir ayuda reducir

el indice de rotacion de personal.

Con estos resultados se confirma también le encontrado en Espinoza (2013, citado por
Lopez, 2011), el cual concluye que las principales causas que determinan el retiro de personal de
una empresa en el areas de Ventas y Operaciones son las oportunidades laborales con incrementos
remunerativos, problemas de indole personal y desarrollo profesional, datos que comenzaron a

recabarse en los primeros meses de esta propuesta.

Asi también con lo encontrado en la investigacion de Scwerett , el cual indicd que una de
las causas mas comunes por el cual ha aumentado la rotacion laboral en nuestras organizaciones
en los ultimos afios es la relacionada con el contenido del trabajo y los salarios, cuando esta
relacion no corresponde, el trabajador tratara de buscar una solucion a esta situacion dentro o
fuera de su centro laboral , segiin sea posible aunque en nuestro pais existe un sistema de tarifas
que establecen que trabajos iguales reciben retribuciones iguales, esto se pudo observar durante el
primer filtro de entrevista ya que personal que venia de empresas refresqueras, tabacaleras o de
bebidas alcoholicas tenian sueldo, prestaciones superiores a las que esta empresa ofrecia ademas
de menos numero de entregas y un horario mas flexible, por lo que algunos de estos candidatos

desertaban ya que no les convenia lo ofrecido y/o no se ajustaba a sus necesidades econdmicas.
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De acuerdo con lo encontrado durante un afio de este proceso, que permitié ver mas a
fondo otras problematicas que se presentaban en menor grado pero que también influian en la
rotacion de personal, con el fin de mejorar el grado de estabilidad obtenido, se pueden hacer las
siguientes propuestas:

o Mejorar las relaciones jefe-subordinado ya que el supervisor es el principal apoyo del
repartidor ademas del contacto continuo que se tiene con este durante la jornada laboral.

¢ Que la empresa respete y coordine a principios de afio los dias de vacaciones de los
empleados con el proposito de que se planeen dichas faltas con suplencias ¢ otros
empleados y el empleado pueda mejorar su calidad de vida.

» Se recomienda reducir el tiempo en el cual el personal de nuevo ingreso permanece
contratado por agencia con el fin de que los incentivos que el empleado percibe sean
proporcionales al desgaste fisico que tiene durante su labor.

e De acuerdo con este marco tedrico, para alentar a los empleados seria importante trazar
sistemas de incentivos que se controlen deliberadamente para aumentar la productividad,
la integracion o la moral de los trabajadores como son beneficios monetarios, dias de
descanso por alto desempefio, beneficio para las familias de los empleados, crear un
ambiente motivador.

o En conjunto plantear las metas mensuales y semanales de venta en conjunto con el area de
preventa.

o Para los repartidores que ascienden de puesto a supervisores, se le recomienda al area de
Rh, capacitarlos para el manejo de personal, trabajo en equipo, liderazgo y tolerancia a la

frustracion para que tengan un mejor desempefio en campo.




o Seria importante continuar con el seguimiento de las entrevistas de salida para identificar
mas factores que influyen a que pueda aumentar de nuevo el indice de rotacion, ya que
esto se comenzo a realizar durante el primer semestre de este proceso de intervencion; los

cuales indicaban que el personal salia de la empresa por:

v Altas cargas de trabajo

<

Falta de capacitacion

<

Trabajo bajo presion
v" Desmotivacion, descontento

v" Remuneracién Injusta

o Elaborar con el empleado un plan de vida y carrera para ver como se visualiza este en un
futuro, y ademas brindarle el apoyo y la capacitacion para que se desarrolle
profesionalmente.

* Asignar las rutas de acuerdo al desempeiio obtenido por cada empleado.

o Al lograr la estabilidad interna en la plantilla de empleados, reducirla jornada laboral de
por lo menos los dias sabado para mejorar la calidad de vida de los empleados y que por lo

menos una vez a la semana tengan una grata convivencia con sus familias.
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