
3208922 

UNIVERSIDAD PANAMERICANA 2O 

Dey . 
FACULTAD DE PEDAGOGIA 

INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

  

  

  

LA ENTREVISTA DE SALIDA COMO INSTRUMENTO 
PEDAGOGICO DE DETECCION DE FACTORES 

RELACIONADOS CON LA ROTACION DEL PERSONAL 
EN LA EMPRESA 

T E §S§ I N A 
QUE PRES ENTA 
GRACIELA ROBLES _ _ PLASCENCIA 

PARA OBTENER EL TITULO DE 
LICENCIADA EN PEDAGOGIA 

DIRECTOR DE TESINA: LIC. ANA ROSA PALLACH ALVAREZ. 

MEXICO, D. F. 1998. ft 

TESIS CON sie? 
FALLA DE ORIGEN V



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



  

PAPA Y MAMA: 
Gravias por su gran amor y 
carijio, por ser mi luz y mi 

guia, por su ejemplo de 

uni¢én familiar, por 

mostrarme el camino del 
bien. Gracias por la vida. 

ANGEL: 
Tu apoyo y carifio han ido 
de la mano durante estos 

diecinueve afios. 

LID. FEDERICO URTAZA: 

Le agradezco su gran 
ayada y respaldo al poder 

concluir satisfactoriamente 
otra etapa en mi vida 

profesional. 

ADY Y VICTOR: 
Gracias por brindarme su 

carifio y comprension, por 

compartir alegrias y 

tristezas, por estar 

conmigo en todos los 
momentos importantes de 

mi vida. 

TITA: 

Dios te escuché, gracias 

por seguir orando por mi. 

Te quiero mucho. 

ANA ROSA: 

Mil gracias por tu tiempo, 

tus conocimientos, pero 

sobre todo por ser tan 
profesional.



  

INDICE 

Introduccion 

Capitulo I: El Pedagogo y la Empresa 

1.1 Origen y Concepto de Empresa 

1.2 Recursos que conforman a la empresa 

1.3 Las actividades del Pedagogo en la empresa 

1.3.1 El Pedagogo 

1.3.2 Capacitacién y Desarrollo 

1.3.3 Higiene y Seguridad Industrial 

1.3.4 Reclutamiento y Seleccién 

Capitulo I: La Entrevista de Salida 

II.1 {Qué es una entrevista? 

10 

11 

12 

13 

16 

17 

22



II. 1. 1 Tipos de Entrevista 

11.2 La obtencién de datos 

HL. 2. 1 Observar 

Il. 2. 2 Escuchar 

Il. 2. 3 Preguntar 

H. 2. 4 Conocimiento del entrevistado 

11.3 El uso de la entrevista en la empresa 

II. 3. 1 Uso de la entrevista de seleccién en la 

empresa 

II. 3. 2 Uso de la entrevista de promocion en la 

empresa 

II. 3. 3 Uso de fa entrevista de consejo en la empresa 

IL. 3. 4 Uso de la entrevista de confrontacion en la 

empresa 

Il. 3. 5 Uso de la entrevista de salida en la empresa 

11.4 La Entrevista de Salida 

Il. 4. 1 Formato de Entrevista de Salida 

27 

28 

29 

30 

31 

33 

34 

35 

36 

37 

38 

40 

44 

 



  

“ 

Capitulo II: Rotacién del Personal 

III.1 Definicién de Rotacién de Personal 

NI.2 Causas de la Rotacién de Personal 

Ill.2.1 Registro de Causas de Rotacién 

II1.3 indice de Rotacién de Personal 

11.3.1 Formato de Reporte de Rotacion 

11.4 Cémo dafia el indice de Rotaciéna las Empresas 

Ill. 4. 1 Costos Primarios 

HI. 4. 2 Costos Secundarios 

III. 4. 3 Costos Terciarios 

Recomendaciones 

Conclusiones 

Bibliografia 

45 

48 

50 

54 

56 

56 

58 

60 

62 

64 

67 

71



  

INTRODUCCION 

Vivimos en un pais sobrepoblado, en el que los grandes corporativos, asi como 

empresas medianas y pequefias se preocupan por mantener un nimero adecuado de 

persoaal calificado para los diferentes puestos existentes en su organigrama. Esto 

implica que contemos con un alto grado de desempleo, asi también podemos ver que 

existen una serie de problemas en las organizaciones, concretamente con el personal 

que labora en ellas, preguntandose qué es lo que sucede. 

Una estrategia correcta utilizada por las empresas consiste en, que desde la 

contratacion de los empleados, ellos deben conocer cuales son los beneficios, 

desar-ollo, capacitacién y remuneracién, en una palabra tener una sélida induccién a 

la empresa y al puesto para el que se les contraté, asi como hacer propios los 

principios y valores de la empresa. 

E] pedagogo también debe comunicar al nuevo empleado la importancia de dar una 

imagen con calidad en el servicio al cliente, el que realice sus funciones bien desde 

la primera vez, que no existan reprocesos pero, cuando muchas de estas 

organizaciones no se preocupan por la gente, por la calidad en el “ser” de una forma



  

integral, e] personal tiende a desmotivarse y buscar otras opciones las cuales cubran 

sus exp-ectativas. 

La presente tesina, pretende analizar las causas de rotacion mas frecuentes en la 

empresa, con la finalidad de lograr la permanencia de su personal. 

Por lo que en el Primer Capitulo se establecen las relaciones existentes entre el 

pedagcgo y la empresa, los elementos que conforman a esta ultima y el campo de 

accion que tiene este profesional dentro de las organizaciones. 

Cuando las empresas pierden a un ser valioso, ademas de que esto repercute en la 

productividad, se presenta la necesidad de una nueva contratacién, inversién de 

tiempo para entrenar y por consiguiente pérdidas econémicas. 

Por todo esto, es muy importante tener parametros y mediciones de la causa o 

causas por los que una persona se retira de una empresa, es por ello, que en el 

Segundo Capitulo de esta tesina se analizaran los tipos y usos de la entrevista; entre 

ellas esta la de salida (es aquella que el empleado concede cuando desea dejar de



  

laborar en una empresa), en la cual se conozca la naturaleza de la separacién del 

emplezido, las causas que originaron que éste deje la compaiiia, saber si se esta 

yendo a una empresa mejor pagado o con un mismo sueldo, la relacién de trabajo 

con sus compafieros, como se sentia con la compensacién recibida, el ambiente de 

trabajo, etc. 

Pero «le nada serviria saber tmicamente las causas en forma aislada; lo que se 

requieve es tener una herramienta sdélida y tangible para poder demostrar a los 

encargados de la toma de decisiones de las organizaciones los indices de Rotacién 

de manera periédica, y en aquellos casos en donde se vea un incremento 

desprcporcionado, atacar con firmeza las causas para poder prevenir futuras 

renuncias de personal calificado, lo cual es tratado en el Tercer Capitulo. 

De manera general, la aportacion pedagdgica de la presente tesina, es la de dar a 

conocer la “Entrevista de Salida” como una herramienta fundamental que lleva a los 

pedagogos, al personal del area de recursos humanos y a los altos ejecutivos que 

toman las decisiones en la empresa, a analizar los indices de rotacién, adoptando las 

medidas preventivas y/o correctivas que se requieran.



  

Este trabajo constituye una investigacin fundamentalmente documental porque se 

basa en fuentes escritas. Los principales autores consultados son: Arias Galicia, 

Arthur, Blanco Cohen, Chiavenato, Guzman Valdivia, Ivars Moreno, Kephart, 

Maier, Mendoza Nujiez, Rodarte Fernandez, Rodriguez Valencia, Siliceo Aguilar y 

Zerrilli.



  

CAPITULO I 

EL PEDAGOGO Y LA EMPRESA 

EI presente capitulo se iniciara con la historia del origen de la empresa y la 

importancia que desde tiempos remotos tuvo y tiene actualmente, asimismo, se 

presentara el concepto de empresa visto por Guzman Valdivia, Sanchez Navarro y 

Zerilli. 

Posteriormente, se presentaran los tres recursos que conforman la empresa, asi como 

las diferentes actividades que el pedagogo puede realizar dentro de la empresa. 

I.1 ORIGEN Y CONCEPTO DE EMPRESA 

El hcmbre desde tiempos remotos, desde la época prehistorica, tuvo la necesidad de 

reunirse en grupos para satisfacer sus necesidades primarias, como son: comer, 

defenderse de animales ¢ incluso de otros grupos de individuos; reunieron su trabajo 

y esfuerzo individual, para lograr un fin comtm; en el caso de pretender, por 

ejemplo, alimentarse, unieron su esfuerzo individual para poder cazar un animal y asi



  

obtener alimento para todos los que intervenian, actuando en forma coordinada, 

repartiendo el trabajo en diferentes acciones. 

Con el correr del tiempo nacié el “trabajo artesanal”, en el cual cada persona era 

duefia o propietaria de sus instrumentos de produccién, llegando a formarse grupos 

pequefios de trabajadores. El trabajo que realizaba el jefe del grupo o “maestro” se 

ajustaba a la tradicién y a las costumbres; asi, las técnicas pasaban de padres a hijos, 

aunque con el paso del tiempo crecié la necesidad de obtener una mayor utilidad, 

elevando el nivel de produccién, por lo que se hizo necesario aumentar el numero de 

trabajedores, fabricar o adquirir herramientas mas adecuadas, por lo que para un 

trabajzdor independiente era dificil mantenerse y trabajar por cuenta propia.’ 

Nos podemos dar cuenta de que ya existia una incipiente concepcién de la empresa, 

pero $1 auge coincide con el nacimiento de la Revolucién Industrial, dejando de lado 

al artesano con sus herramientas e instrumentos, para dar paso al surgimiento de las 

maquinas. En el siglo XVIH, dichas maquinas tuvieron un grado alto de complejidad 

por lo que fue necesario un numero mayor de trabajadores para hacerlas funcionar. 

  

' ofr. RIEDEL, Johannes., La Formacion para el Trabajo en !a Empresa, p. 89



  

A partr de ese siglo, se requirié dividir el trabajo para tener una alta produccion, 

habilitundo al trabajador en funciones especificas, siendo esta idea de fundamental 

importancia en la época modema; la empresa hoy en dia desarrolla una funcién 

social, puesto que no es inicamente un medio para obtener ganancias porque su fin 

esta er. la sociedad misma. 

A continuacion, se presentan algunas definiciones de “empresa”: 

Isaac (Guzman Valdivia, define a la empresa “como una unidad econémica - social 

en la que el capital, el trabajo y la direccién, se coordinan para lograr una 

produccion socialmente util, de acuerdo con las exigencias del Bien Comun, de la 

misma empresa y de la sociedad.” 

Juan Sanchez Navarro define a la empresa “como unidad econémica de produccién, 

en cor traposicién a la unidad econémica de consumo, que es la familia. La empresa 

aporta a la comunidad en la que se desarrolla bienes y/o servicios y sobre todo 

permite Ia circulacién de éstos para la conquista de los mercados y para la 

satisfaccién de las necesidades humanas.”* 

  

? GUZMAN VALDIVIA, Isaac., Humanismo Trascendental y Desarrollo, p. 95 
> SANCHEZ NAVARRO, Juan., La Empresa Capitalista., p. 35



  

Andrea Zerilli la define como: “Combinacién de los medios humanos y materiales 

disponibles, en funcién de la consecucién de un fin, segtin un esquema preciso de 

: . : oe . vd dependencias ¢ interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen. 

Habiendo tomado en cuenta, las diferentes concepciones de empresa, se puede 

concluir que: 

La empresa es un conjunto de recursos humanos, materiales y técnicos que llevan a 

la consevucién de un fin; es aquella que requiere de la colaboracién de todos los que 

la integran, coordinando su esfuerzo y trabajo en forma oportuna. 

Fernando Rodarte, plantea tres factores importantes en la empresa: 

© los accionistas 

¢ los dirigentes o administradores 

e los trasajadores y empleados 

Cada unc de ellos y todos en conjunto, cumpien un papel fundamental: 

  

* ZERILLI, Andrea., Fundamentos de Organizacion y Direccién General., p.31



  

Los accionistas, delegando facultades para la administracién de 

la empresa (...) Los administradores por contratacién de su 

servicios con los accionistas, asumiendo la responsabilidad de 

dirigir eficazmente a la empresa y de conducirla a la realizacién 

de sus objetivos. Los trabajadores, en cumplimiento de sus 

obligaciones _contractuales,  ejecutando —_—voluntaria y 

eficientemente sus correspondientes labores.° 

Asi toda empresa aporta algtin servicio o bien, ésta no podria existir sin el elemento 

huma:io, creador, formador y organizador de la misma, asi como de los recursos 

materiales y técnicos; por lo tanto, podemos decir que la empresa es un conjunto de 

perso;1as, que se esfuerzan en lograr un fin comin. Mientras el empleado es a través 

de quien la empresa puede alcanzar sus metas, y la empresa representa para el 

empleado el recurso mediante el cual obtiene medios para satisfacer algunas de sus 

neces. dades. 

  

* RODARTE FERNANDEZ, Fernando., La Empresa y sus Relaciones Publicas., p. 40 - 41



  

I. 2 RECURSOS QUE CONFORMAN A LA EMPRESA 

Anteriormente se mencionéd que la empresa es una unidad socio - econdmica, 

coordinada para el logro de objetivos comunes basados en las necesidades del 

indivicluo y de la sociedad por Io que, para lograr sus objetivos, requiere los 

siguientes recursos:° 

a) recursos materiales 

b) recursos técnicos 

c) recursos humanos 

a) Los recursos materiales: son los inmuebles, terrenos, instalaciones, maquinaria, 

equipo, inversion, herramientas, materias primas, muebles, etc. 

b) Los recursos técnicos: son los sistemas del proceso de produccién, la tecnologia, 

el desarrollo técnico, las compras, las normas y procedimientos, las politicas, los 

organigsramas e instructivos. 

  

* cfr. REYES PONCE, Agustin., Administracion de Recursos Humanos., p. 72-74 
 



  

c) Los recursos humanos: conforman el elemento mds importante dentro de la 

empresa pues son quienes aportan sus conocimientos, habilidades y destrezas. Sin 

este recurso, como ya se dijo anteriormente, no pueden existir los dos anteriores. 

Se puzde concluir que una empresa esta dirigida y coordinada por personas. Al 

organizarse, deberan intervenir los recursos técnicos y una infraestructura sélida, 

debiéndose basar siempre en el proceso administrativo: planear, organizar, dirigir y 

controlar el recurso mas importante: el humano. 

I. 3 LAS ACTIVIDADES DEL PEDAGOGO EN LA EMPRESA 

No se puede entrar en este tema sin haber definido qué funciones realiza el 

pedagogo, asi también éste tiene diferentes actividades que realizar, no unicamente 

en el ambito de la educacién infantil, sino también dentro del empresarial al cual nos 

referiremos a continuacién ampliamente.
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L 3. 1 EL PEDAGOGO 

El pedagogo es el profesional de la educacién, que ayuda y contribuye al proceso de 

mejora de cualquier persona. Con frecuencia equivocadamente se confunde o se 

asocia al pedagogo con el maestro 0, por lo menos, se le relaciona con todo lo que 

es educacién escolar, aunque el pedagogo no sdlo tiene injerencia en este campo 

sino que va mucho mas alla.’ 

De esta manera, se debe entender que el pedagogo no esta limitado al dmbito de la 

educaci6n infantil, sino que también puede abarcar los siguientes: 

¢ familiar 

¢ escolar 

* comunitario y 

© empresarial 

  

"RIEDEL Johannes., op. cit... p. 20



  

Basadc en el conocimiento biolégico, psiquico y social del hombre, aunado a la 

preparucion didactica y filosdfica, el pedagogo pugna por el desarrollo total y 

armonico del hombre, en sus diferentes etapas de desarrollo? 

© infancia 

¢ adolescencia 

e madurez y 

© vejez 

Dado que esta tesina abarca el ambito empresarial, a continuacién se analizaran las 

actividades que el pedagogo puede desarrollar en la empresa. 

1. 3. 2'\CAPACITACION Y DESARROLLO 

La capacitacion es el apoyo que se da al empleado para que se perfeccione, domine 

y amplie, o en su caso, adquiera mayores conocimientos de cardcter intelectual, 

sobre todo en aquellos aspectos técnicos del trabajo. 

  

* ibidem., p. 20



  

El objet vo principal de la capacitacién es lograr que el trabajo se realice con calidad 

desde la primera vez y a un menor costo, esto es, desde el punto de vista de la 

empresa, pero desde el punto de vista del empleado es una valor agregado, ya que a 

través de la capacitacién aumenta sus conocimientos y, por ende, puede aspirar a 

una posicién mas elevada y mejor remunerada para aumentar su seguridad personal, 

economica y su autoconfianza. 

Actualmente, la capacitacion juega un papel muy importante, puesto que las 

organizaciones han incrementado su capacidad de produccién con una calidad 

Optima fara exportacion de sus productos a nivel internacional. 

La capavidad, habilidad, energia, en una palabra, la eficiencia de una organizacion 

depende “4 de la adecuada capacitacion del personal. 

Rodriguez Valencia comenta que, “(...) la capacitacién es un acto intencionado de 

roporcionar lo medios para hacer posible el “aprendizaje”. El aprendizaje es un Pp iy Ip 

fendémend interno que motiva al individuo.” ? 

* RODRIGLEZ VALENCIA, Joaquin,, Administraci6n Moderna de Personal,, p. 77



  

Tanto la capacitaci6n como el desarrollo cuestan tiempo, dinero y esfuerzo, pero aun 

asi las empresas realizan este tipo de inversiones para tener funcionarios capaces, 

lideres y profesionales. 

La capacitacién dentro de las empresas debe ser un proceso de mejora permanente, 

que reditha tanto al empleado como a la misma organizacién; en México es 

obligetoria y el Articulo 153, fraccién “A” de la Ley Federal de Trabajo dice: 

Todo trabajador tiene derecho a que su patrén le proporcione 

capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le permita 

elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y 

programas formulados, de comin acuerdo, por el patrén y el 

sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del 

Trabajo y Prevision Social.!° 

El desarrollo comprende el fortalecimiento de la voluntad y de todas las habilidades 

necesirias para el puesto: disciplina de caracter, calidad en el ser y en el hacer; 

todas estas habilidades son o deberian ser caracteristicas de los altos niveles 

ejecutivos de una organizacién, por ser quienes toman decisiones para el logro de los 

objetivos empresariales. Ellos son quienes tienen una visién a futuro, los que llevan 

  

*° Ley Federal de! Trabajo., p, 26
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las “riendas del negocio” y visualizan los cambios tecnolégicos, econdmicos y 

politices del pais, para aplicarlos en beneficio de su organizacion."! 

L 3. 3 IEIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL 

Hace afios, los duefios de las empresas consideraban que tanto la seguridad y la 

salud de los trabajadores no eran una preocupacién, pero actualmente los indices de 

accidentes de trabajo han aumentado de manera vertiginosa pues algunas empresas 

ofrecen condiciones de trabajo insalubres, quimicos peligrosos, maquinaria en mal 

estado, poca ventilacion, alto grado de contaminacién , radiaci6n, etc.!2 

Por esta es importante aplicar medidas de mejora en el medio en el que se trabaja, 

protegiendo la salud y vida de los trabajadores, en este campo el pedagogo debe 

elaborar y aplicar programas de prevencién, asi como formar instructores que 

ayuden a implementar medidas preventivas y en su caso correctivas. Es muy 

"ofr. REYES PONCE, Agustin., Administracién de Empresas., p. 78-80 
” ofr. RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin., op. cit, p. 175
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importante esta funcién, toda vez que su objetivo primordial es eliminar las causas 

de los accidentes. 

L.3. 4 RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

Come se ha dicho, el recurso mas importante dentro de una empresa es el humano, 

por Ic que esa debe preocuparse por lograr la mayor eficiencia de sus trabajadores 

ante una correcta seleccién de personal. 

EI pedagogo debe preocuparse por elaborar un plan de vida - carrera para que las 

aptitudes de los empleados correspondan al puesto que ocupan,? 

Para poder garantizar un alto nivel de eficiencia en el empleado, siempre hay que 

tomar en cuenta el perfil del puesto y la descripcién del mismo. El] pedagogo tiene 

que basarse en la descripcién del puesto para poder reclutar y realizar el primer 

filtro, llegando finalmente a seleccionar al candidato idéneo al puesto vacante. 

  

” eft, WERTHER, William B. y DAVIS Keith., Direccién de Personal y Recursos Humanos., p. 230, 231 
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Cuando no existe una descripcién de puestos dentro de la organizacion se dificulta la 

seleccién de personal, asi como la aplicacién de cualquier programa de capacitacién 

y desarrollo. 

Cuando se ha contratado a un mal elemento, al poco tiempo empieza a dar 

problenas, ya sea por su ineptitud en el trabajo encomendado, creando un alto grado 

de desperdicio de material, descomposturas de maquinaria, riesgos de trabajo 

derivados de su ineptitud, hasta provocar su despido con causales justificadas. 

‘Cuandc una organizacién carece de técnicas de reclutamiento y seleccién de 

personal, da origen a determinadas variables nocivas para la misma, como son: 

® aumento en costos de adiestramiento 

baja eficiencia en el trabajo 

duplizidad de funciones 

© poca motivacion hacia el trabajo 

© estancamiento de la empresa 

inestebilidad emocional del trabajador y



  

© un alto grado de rotacién del personal, tema del cual se hablara mas adelante por 

considerarse de suma importancia 

Se pu:de decir que reclutar y seleccionar personal es el proceso mediante el cual se 

busca, se filtra y se elige al mejor candidato, el que mas se acerca a los requisitos 

demaridados del puesto a cubrir. 

Este proceso implica varios pasos: 

1. Requisicién de personal. 

2. Descripcién del puesto. 

3. Reclutamiento de diversas fuentes. 

4. Recepcidn de aspirante. 

5. Pritnera entrevista. 

6. Pruzbas de pre - seleccién. 

7. Segunda entrevista. 

8. Exdmenes psicométricos. 

9. Opirion del jefe inmediato.
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10. Encuesta socio - econémica. 

1]. Examen médico. 

12. Cor.tratacién. 

13. Induccion a la empresa. 

14. Induccidn al puesto." 

En este proceso se pueden aumentar o disminuir el niamero de pasos, dependiendo 

de la empresa pero principalmente del puesto a contratar. 

Como se ha podido observar, el pedagogo dentro de la empresa debe estar 

capacitado para elaborar o supervisar material diddctico para su trabajo, detectar y 

analizar los problemas en el mismo, para descubrir y diagnosticar necesidades, para 

capacitar al personal a fin de propiciar el desarrollo humano de la organizacion, para 

dirigirlo, para planear, organizar, ejecutar y evaluar programas relacionados con su 

funcion en la empresa, asi como para seleccionar al personal, aplicando e 

interpretando los tests psicométricos que sean necesarios y lo ayuden a lograr su 

objetivo. 

4 cfr. BLANCO COHEN, C. ., Como seleccionar Nuestro Personal., p. 28, 29
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Un aspecto que debe tomarse en cuenta para tener personal calificado en cualquier 

ambito es la entrevista, tema del que se hablar en el siguiente capitulo.
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CAPITULO II 

LA ENTREVISTA DE SALIDA 

En este segundo capitulo se introducird al lector, al ambito del departamento de 

reclutemiento y seleccién de personal, primeramente se presentara la definicion de 

entrevista, sus diferentes tipos y como el pedagogo podra obtener datos y conocer al 

entrevistado. 

Para finalizar este capitulo se analizaran lo diferentes usos de la entrevista en la 

empresa. 

I. 1 3 QUE ES UNA ENTREVISTA ? 

La ertrevista es una técnica que se puede aplicar en diferentes ambitos como son la 

escuela, la familia, y la empresa. A pesar de ser tan utilizada, generalmente cuando 

se est4 aplicando se tiende a improvisar, sin tener en cuenta lineamientos y 

objetivos. 
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Anas ‘Salicia, en su libro “Administracién de Recursos Humanos”, define a la 

entrevista como: “(...) una forma de comunicaci6n interpersonal, que tiene por 

objeto proporcionar o recabar informacién o modificar actitudes, y en virtud de las 

cuales se toman determinadas decisiones.” 

Esta comunicacién de la cual habla el autor, debe tener un objetivo determinado, 

para no quedarse en una simple platica intranscendente. 

Sergic Reyes y otros autores la definen como: “(...) una forma oral de comunicacién 

interpersonal, que tiene como finalidad obtener informacién en relacion a un 

objetivo.”" 

Esta definicién es clara y sencilla, aunque también es importante mencionar el 

lenguaje no verbal dentro de la entrevista, dado que una persona puede verbalmente 

estar diciendo una cosa mientras que con su gesticulacién, ademanes, postura de 

cuerpo, modales, reaccién y emociones sugiere otra. Asi también, podemos decir 

que existe una barrera entre entrevistado y entrevistador pues el primero sabe que 

tiene que comportarse de una determinada manera durante el desarrollo de la 

  

15 ARIAS GALICIA, Fernando., Administracién de Recursos Humanos., p. 265 

‘* REYES CARRASCO, Sergio et al,., El Proceso de la Entrevista, p. 22
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entrevista porque esta siendo objeto de una evaluacién; esta barrera puede 

subsana'se si el entrevistador gana su confianza con una ambiente relajado, sin 

tensiones y con privacidad. 

EI entrevistador, por lo tanto, debe ser una persona preparada, con experiencia y 

adiestrada especificamente en esta técnica, para poder captar el lenguaje verbal y no 

verbal, dandole a la comunicacién la interpretacién correcta; en otras palabras, debe 

ser conciso, confiable, claro, analitico y con una actitud positiva. 

Como «ijimos anteriormente, la entrevista es una conversacién que mantienen dos 

personas con un objetivo definido; por lo que se puede afirmar que no toda 

comunicacion es una entrevista, aunque se genere informacién. 

La entrevista es una técnica de cardcter psicolégico, cuya importancia proviene de la 

relacién personal y directa entre entrevistado - entrevistador, que propicia una vision 

global Je la persona. 

Se dete tener mucho cuidado de no hacer conjeturas ni tratar de ver intenciones, 

sino aralizar conductas del entrevistado. 
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Exist2n diferentes tipos de entrevista, como son: 

© pre - seleccién 

© seleccién 

© promocién 

© consejo 

© selida 

Todds estos tipos de entrevista son aplicables a las organizaciones, por lo que se 

detallaran en el tema siguiente. 

O. i. 1 THPOS DE ENTREVISTA 

a) Intrevista de Pre - Seleccién: es rapida y no profunda, se analizan los requisitos 

  

mirimos a cubrir en el puesto, como son la escolaridad, sexo, edad, ocupacién. 

b) Entrevista de Seleccién: es en la que el entrevistador debe formarse un Juicio 

  

acerca de su candidato, por lo tanto es profunda y en ella se analizan todos los 

recuisitos de la descripcién del puesto.
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c) Entrevista de Promocién: Segiin Blanco Cohen: “ (...) tiene por finalidad el   

deterrainar como complemento al concepto que por calificacién y por su historial se 

tiene del sujeto, los intereses particulares que pueden moverle a ocupar una nueva y 

mejor situacion.”!” 

Esta entrevista se realiza al personal que ya trabaja en la empresa, se evalua su 

deser1pefio con la finalidad de ver si es posible promoverlo a un puesto lateral o 

superior, analizando también los obstaculos que tiene en el desempefio del puesto 

que ccupa actualmente. 

d) Eatrevista_de Consejo: esta dirigida a resolver problemas y procura aclarar 

situaziones conflictivas que merman la capacidad del grupo. 

e) Entrevista de Salida: El mismo Blanco Cohen comenta: “Se realiza cuando se   

puede actuar sobre un empleado cuya marcha obedece a propia voluntad y se tenga 

la seguridad de que esta determinacién lo hace por conveniencias propias y sin 

recelos con respecto a la Direccién (...),”!* 

" BLANCO COHEN. op. cit... p. 138 
 idetn., p. 138 
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Se realiza cuando el empleado quiere dejar voluntariamente la compatfiia para la cual 

trabaja, cuando la misma no provoca su despido. 

En este punto es donde se puede obtener informacion valiosisima de como se 

encuentra el interior de un departamento o area de la empresa. 

Il. 2 LA OBTENCION DE DATOS 

Es necesario que el entrevistador elabore una guia para realizar preguntas, debiendo 

ser claras y directas, evitando salirse del tema para centrarse en lo que realmente 

interesa saber; la manera de utilizarlas para obtener informacion sera: 

© observar 

© escuchar 

© preguntar 
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II. 2. 1 OBSERVAR 

Es la técnica visual con que el entrevistador percibe aspectos significativos de la 

condu:ta del entrevistado. 

El entrevistador debe observar algunos detalles del entrevistado desde el momento 

en que éste entra en su oficina, como son: la coordinacién muscular, la forma de 

caminzr, sus movimientos de manos y ojos, asi también su expresion facial, porque 

en muchas ocasiones los gestos dicen mas que las palabras y en la cara se muestran 

las emociones claramente. Las actitudes, posturas, forma de mover los brazos, son 

también mensajes no verbales importantes de analizar. 

El empleado puede mostrar agrado, rechazo, indignacién, desagrado, duda, 

aceptacién, sin necesidad de decir una sola palabra.
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II. 2, 2 ESCUCHAR 

Los elementos de la comunicacién son el emisor, receptor, y el mensaje, pero para 

que e:ista una comunicacién efectiva es necesario “saber escuchar”. 

Maier, comenta: “Escuchar es algo mas que abstenerse de hablar. El que escucha 

debe mostrar por medio de su conducta que esta tratando de comprender (...).”!” 

No es lo mismo oir que escuchar y esto significa poner atencion en lo que a uno se le 

est4 diciendo; la persona que realiza la entrevista debe poseer o desarrollar tres 

caracteristicas: saber escuchar para recibir informaci6n, saber motivar al empleado a 

habler y dar confianza para que el entrevistado se relaje y aporte un mayor cumulo 

de informacién,° 

Algunos aspectos que hay que tomar en cuenta mientras la otra persona habla, son el 

temtlor o sudor de manos, el tono de voz, la forma de mirar, los titubeos, la 

respiracion (agitada, entrecortada, normal, etc.). 

  

  

° MAIER, R. F.., Psicologia Industrial., p. 569 
® cfr. SIKULA, F. Administracién de Recursos Humanos en Empresas., p. 128 
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Una persona que sabe escuchar ayuda a que el otro pueda comunicarse 

efectivamente. 

I. 2. -} PREGUNTAR 

Reyes Carrasco expresa: “(...) las preguntas tienen como fin primordial el traducir 

los otjetivos especificos del entrevistador en una comunicacién positiva con el 

entrevistado, de manera que se obtenga informacién que realmente deseamos 

obtener.”?! 

Formular preguntas es el medio por el cual, en forma directa, se obtiene informacion. 

Segin el entrevistador formule su pregunta, ser4 la respuesta que obtendra; por eso, 

debe ser muy cuidadoso, observando lo siguiente:”2 

© realizar sdlo una pregunta a la vez, 

© utilizar un lenguaje claro, conciso y al nivel del entrevistado, 

  

  

2| REYES CARRASCO, Sergio et al.. op. cit p. 89 
” ARTEUR, DIANE., Seleccign efectiva de Personal., p. 90-95
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la pregunta debe ser sencilla, dando a entender el significado de la misma, 

© verificar que el empleado ha entendido la pregunta, para no perder tiempo en 

Trespuestas no deseadas, 

elaborar preguntas sin anteponer una negacidn, y 

evitar que la pregunta induzca a la respuesta 

Estos puntos pueden lograrse segun el grado de conocimiento preciso que se tenga 

del entrevistado, tema que es el siguiente punto a tocar en el desarrollo de esta 

tesina. 

HL. 2. 4 CONOCIMIENTO DEL ENTREVISTADO 

Toda persona que va a ser entrevistada asume diferentes roles como son: 

a) E;_timido: es una persona introvertida, insegura y que se inhibe facilmente. 

Cuando se presenta este tipo de personas a una entrevista, se requiere hacerles un 

ambiente confortable para que se puedan relajar, haciéndoles al mismo tiempo 

preguntas faciles y sencillas de contestar, tal vez hasta preguntas triviales.
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Una vez que se ha logrado que el entrevistado confie en el entrevistador, es posible 

que esté dispuesto a dar una buena informacién.2 

b) El agresivo: generalmente es una persona irdénica, extrovertida e impulsiva. El 

inicio de la entrevista o rapport debe ser corta, dejando que el entrevistado sea quien 

hable un largo rato hasta que posteriormente el entrevistador tome las riendas de la 

entrevista conduciéndolo hacia el objetivo previsto.24 

c) E_manipulador: es una persona lider, creativa, audaz y chantajista. El 

entrevistador necesita tener habilidad para manejar a este tipo de personas, la 

entrevista debe ser corta, dado que si no sucede esto, el entrevistado la manejara a 

su antojo y basado en sus intereses para resaltar aspectos que le interesen.?° 

d) El embustero: es mentiroso, manipulador y simulador. No puede “abrir la boca” 

sin decir una mentira, o en su caso, inflar algunos comentarios o aspectos de su 

persona. 
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El entrevistador debe de confrontar y verificar si la informacién que se le esta 

proporcionando es fidedigna. 

Analizando estas caracteristicas del entrevistado y sabiendo como obtener 

informacion valiosa de una entrevista, sera mas facil aplicar un cuestionario de 

entrevista a un empleado que deja una empresa. 

I. 3 £L USO DE LA ENTREVISTA EN LA EMPRESA 

La entrevista en la empresa es una técnica muy importante por la informacion que se 

emite, pues se logra conocer al entrevistado en diferentes aspectos de su vida, no 

Unicamente en el laboral, sino también en to personal y, directamente, se puede 

observar la presentacién, limpieza, movimientos, diccién, actitud, etc. 

En una entrevista, es fundamental determinar qué informacién se quiere obtener, por 

lo que el entrevistador debe conocer la estructura de la organizacion, las areas, 

departamentos, funciones, productos, servicios, prestaciones, valores, politicas, etc., 
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para poder encauzar la entrevista. Cada uno de los tipos de entrevista tiene un 

proposito especifico dentro de la empresa. 

II. 3. 1 USO DE LA ENTREVISTA DE SELECCION EN LA EMPRESA 

Para poder desempefiar diferentes puestos dentro de una organizacién es importante 

tener una herramienta eficaz y validada que ayude a medir conocimientos, 

habilidades y destrezas. Como ya se mencioné, antes de la Revolucion Industrial los 

oficios se ensefiaban de padres a hijos, el puesto era “heredado”, y no siempre se 

tomaba en cuenta si el aprendiz tenia los suficientes conocimientos, habilidades o 

destrezas. 

Posterinrmente, nacen algunos métodos, tales como la exigencia de referencias 

laborales, los examenes de seleccién, que pueden ser no del todo objetivos puesto 

que algunos pretenden recomendar a “amigos o compafieros”; en otros casos, los 

examenes son preguntas tan generalizadas que pierden la objetividad.
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Hoy en dia, la entrevista es la técnica de seleccién mas utilizada, gracias a su 

efectividad, por lo que un candidato bien seleccionado desempefiara sus funciones 

con azrado porque retine caracteristicas que el puesto exige. 

La eritrevista de seleccién permite que tanto el candidato como el entrevistador 

tengan una relacién mas cercana, el primero de poder realizar preguntas sobre la 

empresa y el segundo obteniendo una mayor informacién, lo que un cuestionario o 

curriculum no puede hacer. 

II. 3. 2 USO DE LA ENTREVISTA DE PROMOCION EN LA EMPRESA 

Esta entrevista se realiza para constatar la evaluacion del desempefio del empleado 

en su trabajo. 

Debe implantarse en la empresa un sistema de evaluacién del desempefio, ya que 

con €. se pueden analizar los objetivos propuestos contra los resultados obtenidos en 

un periodo. Es importante que esta evaluacién se haga por lo menos dos veces al



  

36 

afio, pues de los resultados que de ella se obtengan depende en gran parte el éxito de 

los objetivos de un departamento. 

Su propésito prioritario es revisar los logros obtenidos y aquellos objetivos que 

quedaron pendientes de ser cumplidos, es una platica entre jefe y subordinado 

acerca de como se ha desarrollado su trabajo para replantear conjuntamente algunos 

objetivos y obtener un nuevo compromiso por parte del trabajador. 

II. 3. 3 EL USO DE LA ENTREVISTA DE CONSEJO EN LA EMPRESA 

Blancc. Cohen sefiala que sirve para: “ (...) aclarar una situacién asi como (...) 

sondezr o revalorizar embarazosas posiciones que de no ser neutralizadas quedarian 

latentes y con posibles repercusiones en el equilibrio del grupo.””® 

Esta también es una entrevista de evaluacién, como la de promocién, con la 

diferencia de que ésta se enfoca a la conducta negativa de un empleado que afecta 

con su actuacion al resto de su grupo de trabajo. 

  

?§ BLANCO COHEN., op. cit.., p. 138
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El objetivo de la entrevista de consejo es hacer reaccionar al empleado conflictivo 

que generalmente es, o tiende a ser, un lider (negativo), por lo que hay que encauzar 

esos dones en forma positiva y para que reconozca la existencia de un problema, 

pero que no esta solo, sino que tiene un grupo que lo apoya y un jefe dispuesto a 

compartir su cambio. 

Se tiene que cuidar mucho la reaccién del empleado entrevistado, dado que puede 

reacc.onar negativamente de sentirse atrapado y presionado a ejercer un cambio; es 

aqui donde el jefe - entrevistador debe ser un facilitador del cambio, por el bien de 

su equipo, departamento y area. 

I. 3. 4 EL USO DE LA ENTREVISTA DE CONFRONTACION EN LA 

EMPRESA 

Su uso es muy radical, y se lleva a cabo cuando la entrevista de consejo no tuvo un 

buen resultado y el empleado continia con la conducta negativa.



  

38 

El jef no abre una comunicacién bilateral, como en los anteriores casos, sino que de 

manera muy directa dice al subordinado lo que se espera de él y el tiempo que da 

para jue cambie de actitud, debe advertirle al empleado que si dicha conducta 

persiste deberd separarse de la empresa. 

II. 3. 5 USO DE LA ENTREVISTA DE SALIDA EN LA EMPRESA 

Arias Galicia hace la siguiente reflexion: “La entrevista de salida contiene preguntas 

que ofrecen datos sobre la vida del individuo dentro y fuera de la organizacién con 

el objeto de conocer su desarrollo y desenvolvimiento desde su ingreso, hasta la 

227 fecha en la que renuncia. 

Posiblzmente ésta sea, a nivel emocional, la entrevista mas dificil de realizar. 

Cuando un empleado toma la decisién de abandonar la empresa en la cual presta sus 

servicios, la entrevista de salida es vital, considerando que con ella la empresa esta 

en aptitud de saber por qué quiere dejar de laborar en ella; a través de la entrevista 

de salida, se puede adentrar en un departamento o area en especifico de la empresa, 

  

77 ARIAS GALICIA, Fernando. op. cit... p. 405
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analizando cual es la problematica, defecto o falla que el entrevistado ve, 

desconocida por el jefe inmediato para que en su caso, se puedan prever algunas 

recoriendaciones a partir de lo planteado por el empleado saliente. 

Un aspecto trascendental es que el entrevistador debe permitir y forzar amablemente 

a que el ex - empleado se desahogue y diga todo lo que siente con respecto a la 

emprzsa, compafieros de trabajo, ambiente, etc., retroalimentandose el entrevistador 

y aprovechando los comentarios para proponer lo necesario y alcanzar un mejor 

ambiente de trabajo en todos lo aspectos. 

Pocas empresas en la actualidad suelen entrevistar a sus empleados cuando deciden 

dejar de laborar en la misma, pero es importante conocer como organizacién, como 

area cle recursos humanos 0 relaciones industriales, los motivos reales por los cuales 

un er.pleado renuncia y de esta forma poder disminuir la rotacién futura. 

Otro aspecto importante dentro de la entrevista de salida es la forma de poder 

obtener datos y el conocer al entrevistado, mismo punto que se tratara a 

contiruacion.
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Il. 41.A ENTREVISTA DE SALIDA 

Da un panorama amplio, revelando los motivos por los que un empleado abandona 

una einpresa, que tal vez indican algunos aspectos a mejorar que deberian ser 

tomadis en cuenta por el departamento de recursos humanos. 

Para poder llevar un contro! medible de las causas de renuncia, se debe tener una 

herramienta que permita visualizar estas causas: “el formato de la entrevista de 

salida”’, que contiene datos generales del entrevistado, el tipo o naturaleza de 1a 

renuncia de la cual se trate y que puede ser por:”* 

© abandono de trabajo 

e invalidez definitiva 

@ jubilacion 

© reajuste de personal 

© renuncia provocada 

© renuricia voluntaria 

® rescisién de contrato o 

™* ofr, ARLAS GALICIA, Fernando., ibidem,, p. 405
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¢ terminacién del contrato temporal 

Tamtién se deben analizar las causas que origina su baja de la empresa, algunas de 

las czusas pueden ser: 

* abuso de confianza 

® acoso sexual 

¢ ambiente de trabajo 

© cambio de residencia 

® bajo rendimiento 

© cargas y presiones de trabajo 

¢ decticarse a otra actividad 

e falta de oportunidad y desarrollo 

© falla de promociones 

e falta de reconocimiento en el trabajo 

¢ indisciplina 

 maernidad 

® matrimonio 

¢ problemas de salud
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© prcblemas familiares 

@ realizacién de estudios 

® relacién con compafieros de trabajo 

© requerir horario diferente de trabajo 

© mesoria en las condiciones econémicas 

@ trato del jefe inmediato o 

© trat> en general de la empresa 

Algunas otras preguntas de tipo general podrian ser con respecto a su trabajo, 

compensacién, ambiente de trabajo e informacién sobre su nuevo empleo. 

A conlinuacién, se presenta un disefio de Entrevista de Salida, la cual se emplea 

cuando una persona toma la decision de dejar una empresa. Es recomendable que la 

persona que ocupa el puesto dentro del area de Capacitacién (lo idéneo es un 

pedagogo), sea quien la aplique, porque la persona del 4rea de reclutamiento y 

seleccidn no puede ser juez y parte.
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1. El encargado del departamento de personal recibe det empleado su “carta 

renuncia”. 

2. El jefe de capacitacién entrevista al empleado para conocer las causas de 

separacién de la empresa y las anota en el “formato de Entrevista de Salida”. 

3. El jefe de capacitacién elabora mensualmente, con base en las entrevistas 

realizadas, los siguientes documentos: 

3.1 “Registro de causas de Rotacién” y 

3.2. “Reporte de Rotacién” 

4. El jefe de capacitacién analiza y comenta la informacion recabada con el gerente 

del drea de recursos humanos, para llevar a cabo un plan de accién y tomar las 

meclidas preventivas y/o correctivas necesarias. 

5. Se envia memorandum al director general y directores de area del plan de accion 

formulado por el area de recursos humanos para su informacién y comentarios.
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Tl.- 4.1. FORMATO DE ENTREVISTA DE SALIDA 
NOMBRE DEE EMPLEADO. [_PuEsTo 
FECIIA Lf: INGRESO . FECHA DE BAIA. DEPARTAMENTO ; 
TSTADO CIEL: EDAD: ‘GRADO MAXIMO Di ESTUDIOS 
NOMBRE DEL JF: DEPARTAMENTO = ‘AREA 

NATURALEZA Dil LA BALA 

[J aBanpono DE TRARAIO (CL) @ reausre (5) ® kescisiOn DE contRaTo 
(] » nvauez verNmva (2) © Renta provocapa [7] » TERM conrrato TEMPORAL 

([] « wamacion [21 9 Renoncia vowuntaria 

SO TRABAJO 
  1. ¢ ESTLVO SATISEECHO EN SU TRABAJO? 

EN CASO NEGATIVO, EXPLIQUE 2 POR QUE? 
  4 CONSIDERA HARER RECIBIDO LA INFORMACION NECESARIA PARA REALIZAR SUS FUNCIONES 7 

EN CASO NEGATIVO, EXPLIQUE | POR QUE ? 
  3. , TUV( POSIBILIDADES DE DESARROLLO ? 

EN CASO NEGATIVO, EXPLIQUE 4 POR QUE? 
  

SUELDO 
  4 CONSIDERA QUE EL SUELDO QUE PERCIBIA, ERA DI! ACUERDO A SUS FUNCIONES ? 

EN C.\S0 NEGATIVO, EXPLIQUE ; POR QU? 
  QUE CPINION TIENE DE LAS PRESTACIONES DE LA EMPRESA ? 

  e &¢ QUE UPINA SOBRE EL REPARTO DE UTILIDADES ? 

  

AMBIENTE DE J RADAIO 
  ¢ QUE € PINION TIENE DEL AMBIENTE DE TRABAJO ? 

  

4 QUE C PINION TIENE SOBRE SUS COMPANEROS DE TRABAJO ? 
  “ ¢ QUE CPINION TIENE DE SU JEFE INMEDIATO? 

  

2A EMPRESA 
  2 FACTORES MAS IMPORTANTES POR LOS QUE SE DECIDE A DEJAR LA EMPRESA? 
  a 4 LE GUSTARIA VOLVER A TRABAIAR EN ESTA EMPRESA ? 

  

CAUSAS QUE ORIGINAN LA BATA 
  

  
1. ABUSO DE CONFIANZA 

2. ACOSO SEXUAL 

3. AMBIENTE DE TRARAJO. 

4. CAMBIO DE RESIDENCIA 

5. 3AJ0 RENDIMIENTO 

6. 2ARGAS Y PRESIONES DE TRABAJO 

7 

8. 

9, 

12, MATERNIDAD 

13. MATRIMONIO 

14. PROBLEMAS DE SALUD 

15. PROBLEMAS FAMIIJARES: 

16, REALIZACIGN DE ESTUDIOS 

17, RELACION CON COMPARERUS DE TRABAJO 

18, REQUERIR HORARIO DIFERENTE DE TRABAJO 

19. REQ. MEJORIA EN LAS CONDICIONES ECONOMICAS 

20 TRATO DBI, JEFE INMEDIATO 

21. TRATO EN GENERAL, DE LA EMPRESA, 

JEDICARSE A OTRA ACTIVIDAD 

VALTA Di OPORTUNIDADES DE DESARROLLO: 

. VALTA DE PROMOCIONES Y ASCENSOS 

10. ALTA DE RECONOCIMIENTO EN EL TRABAJO 

11. INDISCIPLINA, Q
O
O
0
0
8
0
0
0
0
5
 

O
O
O
R
0
0
0
0
0
0
 

  
INLORMACION SOBRE ST NUEVO 
  NOMBRE DE 1A EMPRESA PUESTO ; Fi FIRMA 

        
SIMILAR NIVEL JERARQUICO, MAYOR SUELDO 

SIMILAR NIVEL JERARQUICO. SIMILAR SUELDO 

MAYOR NIVEL JERARQUICO, MAYOR SUELDO 

MAYOR NIVEL JERARQUICO, SIMILAR SUELDO. Oo ool
 

    NOMBRE, FII:MA Y FECHA DE QUIEN ENTREVISTO | 
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CAPITULO II 

ROTACION DE PERSONAL 

Existen muchas causas por las que una persona toma la decisién de dejar una 

compafiia y en este tercer capitulo se analizaran las causas de rotacién del personal, 

el indice del mismo y cémo dafia la rotacion a la empresa. 

HL. | DEFINICION DE ROTACION DE PERSONAL 

Chiavenato refiere que rotacién: “ (...) se utiliza para definir la fluctuacién de 

personal entre una organizacién y su ambiente; esto significa que el intercambio de 

personas entre la organizacién y el ambiente se define por el volumen de personas 

que ingresan en la organizacin y el de las que salen de ella.”?° 

Esto quiere decir, que hay que contemplar no solamente aquellas Personas que 

abandonan una compafiia por diferentes motivos, sino que a su vez analizar y 

verificar las que ingresan, considerando que también tienen un costo para fa empresa 

*° CHIAVENATO, Idalbento., Administracién de Recursos Humanos,, p. 148 
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(publicidad en diferentes medios, la seleccién del mejor candidato, la induccidn, el 

entrenamiento en el puesto y finalmente capacitarlo para futuras promociones). 

El hombre generalmente busca superarse y lucha constantemente por lograrlo, 

cuando éste analiza que sus objetivos ya no van de acuerdo con los de la 

organizacion, es cuando decide retirarse de ella, originandose la “rotacién de 

personal”.°° 

En la actualidad, lo que mas preocupa al area de recursos humanos, es la pérdida de 

personal; puesto que éste es valioso, y se ha invertido tiempo en capacitacién y 

entrenamiento, asi como dinero y esfuerzo.?! 

Cada retiro o salida de personal hay que compensarla con una entrada o ingreso, por 

lo taito, como lo manifiesta Chiavenato: “E] flujo de entrada y salida de personal, se 

dencmina rotacién de personal o turnover,”22 

» eft, WERTHER, William y DAVIS Keith., op. cit, , p. 483 
>" ef. WERTHER, William y DAVIS Keith., idem,, p 201 
* CH AVENATO, Idalberto., ibidem., p.'149 
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Cuando las compaiiias se preocupan por analizar la rotacién, se pone de manifiesto 

la naturaleza de las necesidades que tienen los empleados, siendo éstas en ocasiones 

faciles de prevenir o resolver. 

La prevencién se puede lograr elaborando un formato de clima organizacional, 

analizando las causas de mayor incidencia, de una manera tangible el que el area de 

recursos humanos realice algo positivo en bien de la organizacién y de los 

empleados.** 

Cuando la previsién no se da dentro de la organizaci6n, la rotacién se escapa de 

contrcl, dandose cuenta de ello el empleado, quien ve que a la organizacién no le 

impor:a su personal; 0, también, hay que notar que se da la rotacién cuando existe 

personal altamente calificado con un mercado de trabajo competitivo. 

Siendo de vital importancia para las compafiias, el establecer cuales son los motivos 

por los que las personas dejan la compaftia, a continuacién se analizaran las causas 

de rotacién. 

  

  

® cfr. CHIAVENATO, Idalberto., ibidem., p. 119 
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I. 2 CAUSAS DE LA ROTACION DE PERSONAL 

De entre todas las diferentes naturalezas de la separacién enunciadas a continuacién, 

el ernpleado ayudado por el entrevistador debera elegir una de ellas, la que mas se 

acerijue a la insatisfaccién que siente. 

a) atandono de trabajo, 

b) invalidez definitiva, 

c) jubilacién, 

d) reajuste de personal, 

e) renuncia provocada, ™ 

f) reruncia voluntaria, 

g) rescisién de contrato 0 

h) terminacién de contrato temporal 

Si el empleado duda entre dos o mas de ellas, es la oportunidad que tiene el 

entrevistador para poder obtener mds datos del area de! empleado, porque también 

  

™ La reauncia provocada como tal no existe, pero es aquelia en la cual la compajiia es quien esta tomando la 
decision de retirar a un empleado, las causas que conllevan a una renuncia provocada son: acoso sexual, abuso de 
confianza, bajo rendimiento e indisciplina.
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se vai analizando las causas elegidas, vistas como un sintoma de la situacién 

reinante en el drea, pues no son mera concepcidn de la imaginacién, sino causas que 

se presentan en la realidad, y suele suceder en las grandes empresas, medianas y 

peque ‘as, (todas estas causas fueron enumeradas en el capitulo anterior). 

Otro zspecto que también se debe tomar en cuenta, es la informacion de la nueva 

empresa, siendo de gran ayuda este punto sobre todo para el area de 

compensaciones de una empresa, porque el ex - empleado manifiesta si su nuevo 

puesto en otra empresa es de : 

¢ mayor nivel jerérquico y mayor sueldo 

® mayor nivel jerarquico y similar sueldo 

© similar nivel jerarquico con mayor sueldo 

similar nivel jerarquico con similar sueldo
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IIL 2. 1 REGISTRO DE CAUSAS DE ROTACION 

A continuacién se expondra un formato disefiado para que el entrevistador pueda 

registrar las causas de rotacién en forma mensual.
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INSTRUCTIVO DE LLENADO 

NOMIBRE: El entrevistador anota todos los nombres de las personas que se dieron 

de ba a en ese periodo (lo conveniente es que se haga en forma mensual), retomando 

las entrevistas de salida de ese mes. 

PUESTO / AREA : Ultimo puesto ocupado por el empleado y el area a la que 

pertenecid. 

FECHA DE INGRESO: Se debe corroborar la fecha que dé el empleado de su 

ingres‘, con la que se tiene en el departamento de personal como “alta del 

empleado”. 

FECHA DE BAJA: Fecha en la que el empleado deja de prestar sus servicios a la 

compaiiia. 

CODIGOS: 

S: de la letra “A” a la “H”, es la naturaleza de la separacién.
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C; del numero “1” al “21” corresponde a la causa de rotacién y 

$P: informacion del puesto y compensacién del empleado. 

MM: mayor nivel jerarquico y mayor sueldo 

MS: mayor nivel jerarquico y similar sueldo 

SM: similar nivel jerarquico y mayor sueldo 

SS: similar nivel jerarquico y similar sueldo 

OBSERVACIONES: En esta columna se debe anotar cualquier informacion 

relevante o comentario que haya sido detectado en la entrevista. 

CONCLUSIONES DE MEDICION MENSUAL: Es el resultado del registro de 

las causas de rotacién; en este espacio se anotaran las causas mas frecuentes de 

rotacion de los empleados, asi como los puestos y areas en Jas que incurren las bajas 

de personal.



  

34 

M1. 3 INDICE DE ROTACION DE PERSONAL 

Arias Galicia, establece al respecto: “Generalmente, el indice de rotacion de 

personal de una organizacién, indica el ‘nivel de moral de trabajo’ de \a misma, ya 

que de éste depende en gran parte la integracién y el ajuste del factor humano.”** 

Exister. diversas formulas para poder calcular el indice de rotacién del personal en 

las empresas. 

Chiavenato retoma la cita de Joseph C. Agustine en su libro “Personnel turnover”, la 

cual dice: “Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas; no se 

consideran las admisiones (entradas) en el calculo del indice de rotacién de personal, 

sino slo las desvinculaciones, ya sea por iniciativa de la organizacién o de los 

empleados.”*5 

A continuacién se presentaran , dos indices de rotacién: 

™ ARIAS GALICIA, Femando., op. cit.., ps. 405 y 406 
* apud,., CEIAVENATO, Idalberto., op. cit.., p. 150
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indice de rotacién mensual 

indice de rotacién acumulado 

INDICE DE ROTACION MENSUAL 

M=B x 100 

TP. 

M: indice de rotacién mensual 

B: Personas dadas de baja en ese mes 

T.P.: Es todo el personal con contrato de planta 

INDICE DE ROTACION ACUMULADO 

M= SUMA__DE_ LOS MESES x 100 
PROMEDIO DEL # DE PERSONAL DE LOS MESES REPORTADOS”* 

INDICE ACUMULADO ES: \a suma de las bajas de los meses reportados, 

dividido entre el promedio del numero de personal de los meses reportados, da como 

resultado el indice acumulado. 

  

% cfr. ARIAS GALICIA, Femando., op. cit,., p. 406
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IIL 3. 1 FORMATO DE REPORTE DE ROTACION 

  

  
Il. 4 COMO DANA EL INDICE DE ROTACION A LAS EMPRESAS 

Si el indice de rotacién en las empresas es alto, se deben analizar cada una de las 

causas por las cuales las personas se estan retirando de la organizacion.
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Chiavenato, comenta: “Muchas veces, en el mantenimiento de una politica salarial 

restr:ctiva el flujo continuo de recursos humanos a través de una elevada rotacion de 

personal puede resultar mucho mas costosa.”*” 

Generalmente, cuando una empresa otorga sueldos competitivos dentro del mercado, 

se compensan necesidades e insatisfacciones que pudieran existir en el trabajo por lo 

que baja el nivel de rotacién, como ejemplo podemos citar a la compafiia de 

autor éviles Ford quien “ (...) redujo la jomada de trabajo (...) y al mismo tiempo 

aumenté el sueldo minimo (...) redujo las dimisiones, el paro y los despidos (...) la 

rotacion total bajé de un 370% a un 16%,” 

Esto nos indica que las personas que integran el area de recursos humanos, asi como 

aquellcs que toman decisiones, deben conocer y analizar mas las necesidades de su 

empresa en lugar de “creer” lo que deberia de existir. 

Por lo tanto, una empresa debe analizar y evaluar las alternativas que tiene sin verse 

afectad en sus objetivos globales. 

*” CHIAVENATO, Idalberto., op, cit... p. 157 
** MAIER, R.F., Norman., op. cit... p. 562
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La rotacién de personal en las empresas involucra: 

© costos primarios 

* castos secundarios 

© ccstos terciarios 

I. 4. 1 COSTOS PRIMARIOS 

Chiavenato, detalla lo siguiente: “Son los costos relacionados directamente con el 

tetiro de cada empleado y su reemplazo por otro.” 

a) costo de reclutamiento y seleccién: 

¢ elaboracién de formato de requisicién de personal 

¢ elatoracién de formato de solicitud de empleo 

sueldo en horas/hombre del entrevistador o jefe de reclutamiento y seleccién 

material de oficina 

horas extras de los empleados del area de reclutamiento y seleccién 

avisos de solicitud de personal en medios publicitarios 

  

* ibidem., p. 158
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© costo de material de examenes psicométricos 

© gastos de encuesta socio - econémica 

© gastos de examenes médicos 

5, costo de registro y documentacién 

« sueldo de las personas encargadas de administracién de personal 

¢ formatos de requisitos de documentacién 

© procesamiento de datos 

¢) costo de ingreso 

¢ gasto del personal de capacitacién y desarrollo 

® entrenamiento al nuevo empleado en su puesto 

d) costo de desvinculacién 

¢ baja del empleado ante el IMSS o ISSSTE 

© registros internos de baja del empleado 

© ertrevista de salida 

© suzldo del entrevistador



  

® gastos de material 

© pagos de parte proporcional de prima de vacaciones y reparto de utilidades 

Il. 4. 2 COSTOS SECUNDARIOS 

Chiavenato, puntualiza que los costos secundarios: “Cobijan aspectos dificiles de 

evalvar en forma numérica (...).*° 

a) rejlejos en la produccién 

© baja en la produccién o bien y servicio de la empresa, por la baja del empleado 

e falta de seguridad en el nuevo empleado con sus nuevas labores 

b) reflejos en la actitud del personal 

* comentarios y actitudes del empleado saliente hacia su jefe y compafieros 

© predisposicion de los compafieros hacia el nuevo empleado 

imagen difusa hacia clientes y proveedores por la rotacion de empleados 

  

“ ibidem., p. 159
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c) costo extralaboral 

» horas extras de los empleados para cubrir la produccién 

* costo del jefe en entrenar al nuevo personal 

© falta de calidad en productos 

¢ bajo indice de produccién 

a) costo extra operacional 

e de energia eléctrica 

* compostura de equipo por falta de conocimiento del nuevo empleado 

® costos altos por bajo control de produccién 

© accidentes 

« desperdicios 

@ reprocesos
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Il. 4.3 COSTOS TERCIARIOS 

Chiavenato, sefiala que los costos terciarios: “Estén relacionados con los efectos 

colaterales mediatos de la rotacién, que se manifiestan a mediano y a largo 

plazos.”! 

a) costo extrainversion 

© depreciacién del equipo 

¢ reparacién del equipo 

e sueldos mayores al nuevo empleado de acuerdo a tabuladores, por lo tanto debe 

existir un reajuste de sueldos con los empleados ya existentes del mismo nivel 

5) périidas en los negocios 

® por ‘a baja calidad en el producto, bien o servicio 

Por toco lo expuesto anteriormente, la labor del pedagogo en la empresa es de vital 

importancia, porque en el area de recursos humanos ya sea, como personal 

integrarite del departamento de reclutamiento y seleccién de personal, debe realizar 

  

*" ibidem., p. 161
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funciones tales como, recurrir a fuentes internas o externas para filtrar al mejor 

candidato, y con esto nos referimos a que el perfil del candidato sea lo mas parecido 

a la descripcién del puesto, aplicando baterias de exdmenes y asi poder medir 

conocimientos, habilidades y destrezas, de un individuo. 
\ 

Una vez que se ha elegido al candidato idéneo, el pedagogo debe elaborar e 

impleraentar un curso de “induccién a la empresa”, para que se concientice de las 

politicas, objetivos y metas, asi como de una “induccién al puesto”, en el sentido de 

que aprenda cual es el bien o servicio que la empresa ofrece, conocer las plantas, 

filiales o sucursales para aprender los procesos de produccién y/o manejo de los 

servicios.” 

Asimisrio, en el caso de que el empleado decida abandonar la empresa, la entrevista 

de salida le dara al pedagogo la oportunidad de analizar aquellas causas que tengan 

un indice de rotacién muy elevado informando a las personas que toman decisiones 

en la erapresa, para que adopten medidas preventivas o correctivas y asi poder 

globalmente reducir los indices de rotacién en las empresas. 

* ofr, SIKULA, F.., op. cit... p. 234, 235°



RECOMENDACIONES 

El pedagogo debe dar a conocer sus diferentes campos de accién (familia, 

escuela, comunidad, empresa), ya que generalmente se le ubica dentro del ambito 

de ‘a educacion infantil. 

Todo pedagogo debe de colaborar durante el proceso educativo que se lleve a 

cato en la empresa. 

El pedagogo deberd cotejar la descripcién del puesto contra perfil de los 

candidatos. 

El entrevistador debe ser una persona preparada, con experiencia, capacitada 

especificamente para esta técnica. 

Se debe tener cuidado en no hacer conjeturas, ni tratar de ver intenciones, sino 

analizar las conductas del entrevistado. 
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¢ El entrevistador debe conocer los diferentes usos de una entrevista. 

El! pedagogo debe preocuparse por elaborar un plan de vida - carrera para que las 

aptr-udes de los empleados correspondan a su puesto. 

El pedagogo debe elaborar e implementar cursos de “induccién a la empresa” y al 

“puesto”, para el nuevo empleado, para que éste conozca el giro de la empresa, la 

misi6n, los valores, las metas, los objetivos y asi sentirse parte de ella. 

* El jefe inmediato, debe conocer los intereses personales de los empleados, para 

asi Jesarrollarlos en nuevas tareas. 

e Cusndo se quiera contratar personal temporal, se debe contemplar a mujeres 

casadas, o que estan por casarse, estudiantes en las vacaciones, asi como aquellos 

jov2nes con familia que los mantienen. 

 



© Se debe aplicar en todas las empresas un cuestionario de “Entrevista de Salida”, 

para poder determinar las causas por las cuales una persona deja de laborar en 

una compaiiia. 

e Es de vital importancia que las empresas clarifiquen los motivos por los cuales los 

empleados las dejen. 

e Se deben analizar las causas mas frecuentes de rotacién buscando cémo 

cornbatirlas. 

e Se deben revisar en forma periddica (mensual) las causas de rotacién, para 

posteriormente comparar los indices acumulados con afios anteriores, en los 

mismos periodos. 

e Las. personas que toman decisiones, deben conocer y analizar las necesidades de 

su empresa en lugar de “creer” lo que deberia existir. 
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a CONCLUSIONES 

© El :edagogo es el profesional de la educacién, que contribuye dentro de la 

empresa al proceso de mejora continua, alcanzando el bien individual del 

empleado y por ende el bien comun en la empresa. 

La capacitacion es necesaria para que el empleado aprenda a realizar su trabajo 

cori calidad desde la primera vez y a bajo costo, asi también se beneficiara porque 

auraentan sus conocimientos, pudiendo aspirar a niveles jerarquicos superiores. 

¢ La eficiencia de una organizacién dependera de 1a adecuada capacitacién de su 

personal. 

El recurso mds importante dentro de una empresa es el humano, pues son quienes 

ap srtan sus conocimientos, habilidades y destrezas. 
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