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INTRODUCCIOÑ 

En nuestro pa{s, actualmente la Rotación de Personal es un tema 

dificil y complejo, ya que no se le ha dado la importancia debida 

para despertar gran interés dentro de toda Empresa. 

Por lo antes expuesto, me permito establecer algunas de las ca~ 

sas que influyen dentro de la Rotación de Personal, las cuales b.=_ 

neficiarán ampliamente a todos los empleados o personas encar­

gadas del manejo de personal. 

Asimismo, debemos pensar que la Rotación de Personal es canse 

cuencia de múltiples factores que se derivan de situaciones pers2_ 

Dales; sin embargo, tambi~n existen muchas causas que se encue~ 

tran dentro de la esfera del control directivo. Asi que Las diferc.!!. 

cias entre trabajador y patrón pueden ser evitadas siempre y cua~ 

do se tenga un conocimiento básico de Lo que es la Rotación de Per 

sonal. 



llI 

Haciéndo un anátisi.:; profundo de las causas de Rotación de Persa 

nal, se pueden dcte.::tar los sistemas defectuosos que prevalecen 

y que afectan dire :tamente en un elevado Índice de separación s~ 

bre la Rotacibn de Personal, requeriéndose para ~sto un reme­

dio en el cual se obs't'rve el esfuerzo creador de Los factores que 

puedan influir directamente en dicha Rotación 

Bajo tales circunstancias dentro de esta situación en lo referente 

a La Rotación de Personal, fu~ posible llevar a cabo La presente 

investigación, la c1.1al es con la finalidad de despertar interés en 

todas Las empresas sobre la influencia de esta problemlitica a 

través de la importancia de sus causas principales y as{, contar 

con una mejor comprensión e integración de todos Los ele1nentos 

requeridos para Lograr que se reduzca en gran proporción los -

problemas de personal de cualquier empresa. 

Para una mejor comprensión sobre dichas causas, doy a conocer 

una síntesis del contenido de cada uno de los capítulos del prese~ 

te trabajo. 
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En el primer capltulo, trato sobre los antecedenLes históricos de 

las relaciones de trabajo, Las cuales han sido el resultado del sis 

tema social vigente. 

En el segundo cap!tulo, se hace referencia sobre la importancia del 

~roceso Administrativo dentro de la Rotación de Personal, en el 

cual. explico en forma breve cada una de las fases del proceso. 

EL tercer capitulo, habla sobre Las diferentes clases de Rotación 

de Personal, en donde podemos distinguir Los conceptos utilizados 

para este fin, permiti~ndonos a su vez entender las diferencias que 

se encuentran entre·sL 

Como referencia al capitulo cuarto, se puede decir que es el que 

trata las áreas de Administracibn de Personal y su influencia en 

la Rotación de Perso?Ial¡ es deCir, que da a conocer La importan­

cia y la influencia de ta R otaci~m. 
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Por Último, el capí.tu.lo quinto es el Caso Práctico, en el cual pr.=_ 

sento un ejemplo del procedimiento qu.e se puede seguir en la -­

identificación del problema de la Rotación de Personal dentro de 

una empresa. 



CAPITULO l 

BREVE !USTORIA DE LAS RELACIONES DE TRABAJO 

A trav~s de tos diferentes perlados por los que na pasado la hu­

manidad, las relaciones de trabajo han sido el resultado del sis­

tema social vigente. En los grupos primitivos las relacionCs de 

trabajo cuentan con una funcit:m escasa o nula, en ellos las persE_ 

nas hacían lo que deb!an hacer para vivir y los resultados de su 

trabajo les pertenecían Viv{an en las casas que ellos mismos 

construían, corn,ian los alimentos que producían y cazaban con -

arcos y flechas. Con free ucncia colaboraban con otros micro 

b ros de la trib11 para llevar a cabo una labor, participando direc­

tamente en el producto que se derivaba; en dichos grupos la per­

sona gozaba de una posición hasta cierto punto segura y digna. 

Su vida depend{a solamente de su trabajo~ ya que el tiempo, las 

cosechas, la caza y muchos otros factores ejercían una influen­

cia sobre su bienestar. Al progresar la sociedad, se fué descu­

briendo que Los productos excedentes conseguidos por medio del 
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trabajo individual se podían intercambiar por otros artículos n.=_ 

cesarios, los cuales a su vez harian más agradable su vida, ésto 

motivó a que los hombres se especializaron en determinados ar-

deutos para efectuar el intercambio. 

Con el transcurso del tiempo se viÓ La necesidad de producir más 

y rnás eficientemente. Se buscb encontrar sistemas para indu-

cir a grupos cada vez más nwnerosos de personas para producir 

cl.rtículos y éstos destinarlos al intercambio, de manera que cada 

uno pudiera cubrir sus necesidades particu Lares. 

Como consecuencia de lo anterior se presentó La interrogante de 

cómo conseguir hombres que trabajaran, y una vez conseguidos 

transformarlos en trabajadores productivos, La solución a és-

to se halla condicionada por los conceptos de autoridad que se han 

dado a través de los siglos y que han contribu{do a la manera de 

cómo debía tratarse a los hombres en el ámbito del trabajo. 

Muy free uentemente se ha dicho que el trabajo Libera al hombre 
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y es cierto. En su existencia primitiva el .1ornbrc estaba sujeto 

a la naturaleza, viviendo en junglas, lo cual 1ac{a que fueran -

sedentarios y en donde su lucha giraba por ta sobrevivcncia. 

El trabajo nos hace Libres, porque crea un mundo realmente .. 

humano, sin embargo, el rnismo trabajo que nos hace libres, 

restringe nuestra libertad. Aunque es cierto que en la actua­

li.dad, la necesidad del esfuerzo fisico ha disminu!do gracias 

a las herramientas y eqllipos modernos.. Por ello, se nos -

impone un rltmo de vida tan vertiginoso que tiene a aumentar 

nuestro Qerviosismo. Este rÍtrno nos es impuesto por el 

mundo del trabajo y nos encontramos sometidos a éL. 

Esta es una verdadera contradiccit:.n, el trabajo nos hace libres 

y el trabajo limita nuestra libertad. 

En la antiguedad pensaban que el trabajo era digno del hombre 

y ~sta Libertad era el privilegio de un grupo pequefio de hambres, 
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además de que tuvo que sostenerse sobre la esclavitud de muchos 

otros~ Basado en lln fundamento anti-social; de hecho. 

en ta actualidad no se acepta una libertad basada en la esc!avitJd 

de grandes grupos humanos y por ello es q.c estamos todos compr2_ 

metidos en el trabajo. De acuerdo a los planteamientos de cará~ 

ter general, que hemos hecho. describiremos a continuación tas 

relaciones de trabajo que se han dado a 1o Largo de la historia ha!_ 

ta nuestros d{as, vis ualizándoios a tra. vés del tema que nos ocupa 

que es la Rotación dc.l Personal. 

l.l El Esclavismo 

Las primeras relaciones de trabajo en ia historia que se 

presentan son las de amo .. esclavo. 

El sistema más simplista de tas relaciones de trabajo en 

la historia del hombre lo constituyen 1a esclavitud. El es­

clavo forma parte de las propiedades del amo, tiene enor­

mes obligaciones y carece de toda clase de derechos. 

Los escritores más antiguos de que se dispone, facilitan 
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detalles respecto al vigilante de aquellas épocas, como un 

hombre tosco y brutal con un tátigo en La mano. Los escl~ 

vos ante él, se acobardaban y se esforzaban llevando a ca­

bo agotadores trabajos. El vigilante hac{a cwnpLir sus órd~ 

ncs a latigazos y cualquier signo de insubordinacibn traía -

como resultado la muerte. Los inedias para la supervisión 

era el miedo, La fuerza bruta y la muerte. Estos son pre­

cisamente La clase de incentivos que hac:lai mantener buenas 

relaciones de trabajo. 

EL trabajo se desarrollaba bajo una cruel vigilancia, como 

medio para lograr el máximo rendimiento • 

Afortunadamente La esclavitud ha desaparecido por ser un 

sistema ineficaz que coartaba La Libertad, no solo .dsica -

sino mental del hombre; situación que dió' como resultado 

La indiferencia y el repudio al trabajo por parte del esclavo. 

La influencia de ideas y sucesos como la "Revolución Fr a~ 

cesa", con su filosofía de igualdad y libertad fueron determ.!_ 
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nantes para destruir el principio fundamental de .~ate sis­

tema. 

l.Z El F.,adaliemo 

Este .f~ un sistema que prevaleció durante diei siglos. -

Es una variante de la esclavitud, en Lugar de esclavo enco.!! 

tramos al siervo que no es propiedad del amo, pero que sin 

embargo se encuentra fuertemente ligado a La tierra. Si la 

tierra cambiaba de dueño, el siervo cambiaba de afio: con­

sistía en un ástema de semi-Libertad en el cual el 'siervo no· 

era tota.J.Inente Libre, ni tampoco del todo esclavo. Quedaba 

ligado a tas tierras que cultivaba, pero para permanecer en 

ella•. tenla que entregar a su. año parte de lo qu.o obtenfa de 

las mismas. 

En tas relaciones de trabajo establecidas. La dirección o v_! 

gitancia dependfa del poder necesario para aplicar castigos 

f'fsicos, que servlan para obligar a cumplir lo ordenado. El 

señor Ceudal podía aplicclr torturas, hacer padecer hambre 
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y condenar incluso a muerte si esa medida consideraba ne-

cesaria para hacer valer su autoridad sobre tos siervos. 

A pesar de que los siervos contaban con una serie de dere-

chos s11periorcs a los que tenían los esclavos {como contraer 

matrimonio y hasta tener una· especie de propiedad), care-

dan del d~recho fllndamental que es la libertad e independe~ 

cía, adem&s de que en la relación entre sefior y siervo exi.!. 

' . . ha muy poca ~onfianza. lo que despertaba inseguridad. 

La opinión que respecto al trabajo se tuvo, consistía en afir 

mar que el trabajo (ta despreciable arte mecánica) era ocu-

pación de esclavos y siervos. Este bajo concepto del trab,!. 

jo deriva del pensamiento de los antiguos griegos., quienes 

consideraban que la meditación y el desarrollo del pensa--

miento era la m~s digna actividad a la que podía dedicarse 

un hombre. 

Estaba considc~o como una actividad de muy escasa dign_!. 

dad. Sin embargo en nuestros d{ae existe la plena. seguri• 
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dad de que La actividad más idÓnea'para el hombre es el tr~ 

bajo e incluso quienes estan dedicados al desarrollo intele~ 

tuaL, Lo estiman más si perciben una remuneración por ello 

y pueden calificarlo como trabajo. 

1. 3 El Gremio 

La base para La formación de este tipo de sistema. fué lo 

que se conoce como la "Revolución MunicipaL11 o sea, Laº!. 

ganización de Los vasallos para defenderse de los sefiores 

feudales, surgiendo asi de la unión de personas que perten.=_ 

clan a la misma profesión. oficio o especialidad que busca­

ban a través de su unión La defensa de intereses comunes, -

siendo costumbre adoptar a un santo corno patrono de La agr ~ 

pación. 

Los gremios cobraron una enorme importancia proliferando 

r&.pidamente y rue en sus talleres donde vió por primera vez 

una clara división del concepto patrón-trabajador. 

Estas corporaciones gozaban de privilegios para ejercer -
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exclusivamente determinada profesión de acuerdo con Los 

reglamentos que impon!a La autoridad püblica. Eran em­

presas que tenían por objeto monopolizar el ejercicio de 

determinada profesión o industria, para que nadie fuera -

del gremio pudiera dedicarse a ella. Se trataba de carpo-

raciones industriales, porque no actuaban en el ramo de la 

agricultura. 

Su actividad no se limitaba solamente a producir artículos 

de su especialidad, sino tambiÍn a venderlos para obtener 

ganancias. Ten{an un carácter cooperativo poJ:que Las uti­

lidades que obtenían las distribuían entre todos Los miem­

bros del gremio. 

A los miembros del gremio, les tocaba vigilar que los de­

más trabajadores Laboraran adecuadamente; cuidando la ca 

lidad de la producción y el prestigio. 

Los hombres tenían que trabajar juntos. y compartir sus e~ 

nacimientos entre s{, además transmitirlos a las generaci~ 
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nes sucesivas. Sin embargo, existía una clara separacihn 

y definida jerarquía entre el maestro, el oficial y el apre.!! 

diz, se impon~a la necesidad de presentar exámenes; por 

ejemplo, el llamado de La "Übra Maestra11 para la obtención 

del grado de maestro, puede observarse en este sistema una 

marcada lentitud en la rotación y en las promociones, ya -

que como se anotó anteriormente tenían que transcurrir de 

ochO a diez años para aspirar a un ascenso. 

A través de los gremios, de algún modo el tr8.bajador se 

desligó del yugo de la servidumbre y se convirtió en obrero 

independiente, capaz de vender sus servicios o los artículos 

que producían. 

Ab cuando a estos gremios se les pued~ considerar como 

tos precursores_ de los sindicatos modernos, existen cier­

tamente mar.cados paralelismos entre ambos tipos de orga­

nizaciones , 

La relaci~n entre maestros y aprendiz resulta de gran int=. 

rés, dado que en ella observamos que no existía una posi-
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ción rígida e inmutable. El esclavo no podía convertirse 

en amo por muy hábil y capaz que Llegara a ser, mientras 

que el aprendiz sabia que co11 habilidad y destreza en su ~ 

bor podía llegar a ser maestro algún día. Afin cuando el -

aprendiz trabajaba firmemente para asimilar el oficio, era 

bien tratado de acuerdo con las normas de la época, podrían 

vivir en la casa del maestro, comer en la misma mesa y -

después de ocho o diez años llegar a convertirse en oficial 

y posteriormente en maestro con todos Los derechos propios 

del gremio al que pertencia. 

Sin embargo, a pesar del gran auge que tuvierón este tipo 

de organizaciones, tiempo después se inició su decadencia, 

como ocurre normalmente en los casos en que una i~titu.­

ción no responde a las necesidades de su época. Dichas ca.!!. 

sas Cueroo.de naturaleza interna y externa. Entre las prirn,! 

ras encontramos una fuerte tendencia por parte de Los mae.! 

tras a monopolizar en favor de sus hijos o de sus yernos, e L 

derecho a La maestría con lo e ua.l provocaban un profundo 

' 
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descontento entre todos los demás miembros del gremio. 

Por otra parte, se registró dentro de la agrl1paciÓn i.ln 

apego notorio a la rutina provocando con ello una baja en 

calidad de los productos que elaboraba. Se perdió el sen­

tido de solidaridad y se iniciaron luchas internas e inter­

gremiales, que marcaron la estabilidad de estas agrupa­

ciones. 

La principal ca.usa externa fue el hecho de que si en un pri.!!, 

cipio Los monarcas ae apoyaron en los gremios para lu.char 

en contra de tos señores feudales, aquellos al consolidarse 

les arrebataron todas las prerrogativas que les hab{an con­

eedido. 

Lo anterior diÓ origen a que surgiera el primer movimiento 

sindical "Las Asociaciones de Compañeros" en Francia, 

Alemania y España. 

EL término de esta etapa lo marcb en Francia, la ley de 

Chape lier en l79l, como consecuencia de la Revolución Fran 
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cesa que prohibe expresamente este tipo de asociaciones. 

1.4 EL Liber3:lismo Económico 

La aParición del Liberalismo Económico,' representa una 

respuesta a la excesiva intervencil>n del Estado en Los asu~ 

tos económicos. 

Si .antes de la aparición del Liberalismo se afirma la ne ce-

saria intervención del Estado, con esta corriente se tiene 

como indispensable su abstención, excepto en aquellas ac~ 

vidades en las que fuera necesaria. 

El liberalismo se apoya e·n el principio básico de la libertad 

econbmica y pol!tica. Según esta corriente ttsi loa pueblos 

¡ozan de libertad política, tendrán libertad económica y en 

las mismas condiciones igualatorias podriln concurrir en la 

vida económica11 • * 

I 
• Herrerías, Armando. Historia del Pensamiento Econó 

mico. Editorial Lim11sa, M:,xico 1983. Pág. lll. -
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El liberalismo di~ Lugar al principio de la libre competen­

cia, scg!in el cual. en el mercado deben concurrir multitud 

de oferentes y demandantes, lo que daría lugar a que el pr.!. 

cio de las mercancías se estableciera tomando como base 

la ley de la oferta y la demanda. 

Los liberales afi~maban que la vida económica esta regida 

por Las leyes naturales y espontáneas, cuyo complimiento 

no debe ser obstaculizado por el Estado. 

Uno de sus principales representantes es Adam Smith, cuya 

aportación se puede sintetizar diciendo que "es el enfoque -

individualista de la economía el que suple al estatista", que 

babia sido el dominante durante muchos siglos. 

Smith ocupa un sitio de honor en el desarrollo de la ciencia 

económica, sentó las bases sobre las cual es ae babia de fin 

car la escuela del liberalismo. 

En su obra m~ima "La Riqueza de Las Naciones", trata so­

bre las causas qlle originan. que la capacidad productiva del 
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tr&bajador crezca y sobre la forma en q1.1e se distribllye la 

riqueza entre La población. Además, señala las ventajas ya 

tue permite que cada trabajador pr~duzca más riquezas; y 

no que u.no solo interviniera en todas las etapas de la pro­

ducción, pues en la división del trabajo, Los operarios son 

más hábiles, se cconomi'za tiempo y se permite que éstos 

aprovechen sus capacidades de invención para crear nuevos 

instrumentos que faciliten el trabajo. 

Por otra parte, habló de la moneda la que considera que es 

una parte del capital, no así el patrimonio de la sociedad a 

a la que pertenece. 

Iove stiga los dos sistemas generales de la economía que se 

basan en la agricultura y en el comercio. La ecoaomia po-

1Ctica tiene dos objetivos distintos: el primero habilitar a -

las personas y ponerlas en condid ones de lograr SWI ingre­

sos o aubsistenciae¡ el segundo, proveer al Estado de rentas 

suficientes para loe servicios públicos. En reswnen, enri­

quecer tanto al soberano como al pueblo, también estudia el 
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impuesto y las re1la• fundamentales del sistema impositivo.* 

Para Srnith 1 al igual modo que existe un orden natural, tam­

bién debe existir un orden económico, ambos están lntima­

mente ligados con la naturaleza hwnana y responden al afán 

de satisfacer sus necesidades y a la ley del menos esfuerzo 

con el máximo rendimiento. 

Al hablar de la división del trabajo, afirma que la producciÓo. 

aumenta si cada uno de los trabaja~ores intervienen en dife­

rentes pasos de la misma, sin embargo advierte también que 

la labor podría hacerse tanto monótona corno peligrosa. El 

hecho de que llD. trabajador se vaya convirtiendo experto en 

determinado punto de la producción de u.na mercancía, Le 

permite ser más diestro en la tabor especlfica, a la vez que 

ahorra tiempo el cual será lltilizado en la producción de más 

mercancías. 

Sin embargo, la divisi~n del trabajo, en la actualidad, ha r~ 

presentado el riesgo de limitar las alternativas profesiona­

* Herrerias, ob, cit •• pºag, 112 



17. 

les del trabajador, además de que convierte en algunos ca­

sos, el trabajo en una tarea aburrida y sin atractivo. Pero 

quizá lo más peligroso de una exagerada especialización es 

nuestra manera de ver, el que un trabajador u obrero des­

pues.de didicarse a u.na misma actividad, no podrá o le será 

muy dificil iniciarse en otro trabajo diferente al que hacia. 

La división del trabajo, puede contribuir en algunos casos a 

incrementar la rotacibn en las empresas, como consecuen­

cia de la monotonía y el aburrimiento provocados por un tra 

bajo exageradamente especializado. 

Srnith cree que el progreso era la regta de tas relaciones 

humanas, basaba su pensamiento en el egoísmo innato del 

hombre, en sacar el mejor provecho de su capital y en la 

armon~a natl.ll"al de todos los intereses humanos, pues el 

hombre al tratar de obtener para si el mayor beneficio, 

contribuye sin duda alguna al beneficio de la sociedad. 

Es el m~imo representante del lldcjar hacer. dejar pasar11 
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significa, entre otras cosas, Libertad de empresa, libertad 

de pueblo, Libertad del comercio internacional, Libertad de 

producción, libertad individual y libertad de consumo. 

La teoría del valor, según Smith, se basa en que el trabajo 

es la Única Cuente de valor y la cantidad incorporada en ca­

da objeto, la medida del mismo. Para él, el valor no de­

pende de los metales preciosos, sino por el contrario, 111as 

cosas valen por el trabajo necesario para hacerlas". EL tr~ 

bajo es la medida real del valor en cambio de todo objeto, 

pues es la cualidad que tienen las cosas para compararse y 

apreciarse unas de otras. Si en un principio, en Las soci=._ 

dades primitivas todo el trabajo correspondía al trabajador 

y el trabajo era el criterio que permitía adquirir al trabajo 

incorporado en otra cosa, al surgir el capital el producto 

del trabajo tuvo que ser dividido entre el trabajador (salario) 

y Lo que correspondía al dueño del capital (ganancia). 

Sin embargo, Smith no se ciega por sus propios postulados 

y él mismo admite que es difícil precisar la relación propo.!. 
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cional que se da entre las diversas formas y clases de tra­

bajo: la fatiga, el ingenio, el esfuerzo, hacen difícil su eva .. 

lua.ción; pero admite que con mucha frecuencia, el ingenio 

por ejemplo, ha costado mucho tiempo y esfuerzo para ad­

quirirse y que por lo tanto, al medirse el valor de un obje­

to aunque haya concorri do el ingenio, se tendrá que ponde­

rar en el trabajo contenido. 

Para Smith, el salario es la parte del producto que le corre! 

ponde al trabajador por haber trabajado "el operario desea 

sacar lo mas posible y los patrones dar lo menos que se pU!_ 

da11 • 

El liberalismo no ha desaparecido del ámbito de la organiz.!, 

ción eco~Omica, sino que tan solo se ha inclinado por nuevas 

tendencias neoliberales que se distinguen entre. sí por razo­

nes de énfasis, pero que siempre coinciden en convertir al 

iadividuo en el centro del mundo econOmico. 

l. 5 El Capitalismo 

El descubrimiento de América y la circunnavegación de Afr.!_ 
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ca, ofrecieron a La burguesía en ascenso un nuevo campo de 

actividad. Los mercados en la India y en China, la colonizE:, 

ción de Am~rica, el intercambio con tas colonias, la multi­

plicación de los medios de cambio y de las mercancías en -

general, imprimieron al comercio, a ta navegación y a la i!! 

dustria un imp11lso,hasta entonces desconocido y celebraron 

con ello el desarrollo de elementos revolucionarios de La so­

ciedad feudal en descomposición. 

Los mercados crecían sin cesar, la demanda iba en awnen­

to, ya bastaba La manufactura. El vapor y la máquina revo­

lucionaron la producción industrial; La gran industria mode!. 

na sustituyó a la manu.factura; la producción vino a ser oc~ 

pada por los industriales millonarios y los burgueses mode!. 

nos. 

La_ gran industria ha creado el mercado mundial, que a su 

vez aceleró prodigiosamente el desarrollo del comercio, de 

la navegaci~n y de los medios de transporte por tierra. Es .. 

te desarrollo influye a su vez en el auge de la ind11stria, y a 
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:nedida que se iban extendiendo Las industrias, el comercio, 

la navegación y lo& ferrocarriles, La bu.rguesia multiplicaba 

su.s capitales relegando a segundo término a Las clases her~ 

deras por la Edad Media. 

El Capitalismo, es ya de por sí fruto de un largo proceso de 

una serie de revoluciones, en el modo de producción. La bu!. 

gaes~a transformó los instrumentos de producción y por co~ 

•ig:uiente Las relaciones de trabajo. 

El Capitalismo, mediante la explotación del mercado mun­

dial. ha dado un carácter cosmopolita a La producción y al 

consmno de todos Los países, ha creado urbes inmensas, ha 

aumentado enormemente la población de Las ciudades en e~ 

paraci~n con la del campo, ha centralizado loa medios de -

producción y concentrado la propiedad en manos de unos -

pocos. 

La burguesía a Lo Largo de su dominio de clases, ha creado 

fqerzas productivas más abundantes que todas Las geaeraci~ 

aes pasadas juntas. EL empleado de las máquinas, la aplic,!_ 
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ciÓn de la qu{mica a la industria y a La agricu.ltllra, La nave 

gación de vapor, el ferrocarril, el telégrafo, etc., son -

muestras de Los adelantos logrados por el Capitalismo. 

En la misma proporción en que 11e desarrolla La bu.rguesfa, 

la clase de los obreros modera.os que no viven sino a cond_!. 

ciÓn de encontrar trabajo, y lo encuentran únicamente mie,2_ 

trae su trabajo acrecienta el capital. Estos obreros oblig!_ 

dos a vender.e al detalle, •Dll conaiderado• como una mer­

cancía como c11a.lqu.ier otro articulo de comercio, sujeto por 

tanto a las !ue rz• de la oferta y la demanda. 

El creciente empleo de las máquinas y la división del tra­

bajo, le q11!ta todo carácter propio y le hace perder atrae~ 

vo para el obrero. Este se convierte en una pieza más de 

m~quina, y solo se le exige que realice las operaciones 

más sencillas, más monótonas y de más fácil aprendizaje. 

Por.lo tanto, lo que cuesta hoy en d!a el obrero, se reduce 

a una cantidad m~nima que apenas le permite sl!bsistir. M.:_ 

sas de obreras, son organizados en la industria, colocados 
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bajo La vigilancia de supervisores o capataces. 

La condición esencial de la existencia burguesa, es· la acu­

mulación de la riqueza en manos de particulares, la forma­

ción y el acrecentamiento de capitales, La condicibn de exi!_ 

tencla de capital e• el trabajo asalariado, el q11e descansa, -

exclusivamente aobre la. competencia de los obreros entre sí. 

Desde un punto de vista económico, la "Fuerz.a ele Trabajo", 

dentro de 11Da aociedad capllaliota es 11na mercancla como 

cualq11ier otra. Esta tiene la especial vlrt11d de 1er 11na Ílle!. 

za creadora de valor, y si se le sabe emplear, crea mayor 

valor que la que encierra en sí misma. La fuerza hlllllana 

de trabajo, no solo produce en un d{a más valor del que ella 

mi•ma contiene y cuenta, sino que con cada nuevo invento .. 

técnico, crece el remanente de su producción diaria, redu­

ciéndose por tanto, a aque Ha parte de la jornada de trabajo 

en el qWl tiene que regalar a11 tiempo y esfoerzo al capital!! 

ta. sin qlle éste Le pague nada. Tal es el régimen sobre el 

que descans·a La sociedad capitalista; La clase obrera es la 
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que produce todos lo• valores, pues el va.lor no es más que 

un término pa.ra. expreaar el trabajo, el término co11 que en 

la •oc ieda.d ca.pltallata. •e deai¡¡na La cantidad de trabajo ao­

clalme nte neceaari'o encerra.do en una determinada mercan­

cla¡ pero e•toa valore• producidos por lo• obrero• no Lea 

pertenecen & elloa, ala.o a Loa propietarios y empresario• 

que le• permita.o comprar l& fuerza de trab&jo de La clase 

obrera. Por Lo tanto, do toda la cantidad de productos ere!. 

do1 por ella, La cla90 obrera sólo recibe una parte, La otra 

La que retloa.e la cLaae capltal11ta, ae acrecienta con cada 

nuevo Invento y deacubrlmlento, mientras que la parte que 

correspondo a la e la1e obrera solo a11menta m11y Lentamente 

y en proporciones lnal¡¡nlflcantes, c11ando no 1e e1tanca e i~ 

clueo dismla.\lye como 81.lCede en mucha.a ocasiones .. 

La división de la sociedad es una reducida clase fabulosamen 

te rica y una enorme clase de asalariado• que no poseen nada, 

e• lo que caracteriza al Capitalismo. 

1 .. 5. L. Caracteristicas del Capitalismo: 
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a.- Al sistema capitalista le incumb<! la prod11cciÓn 

de artículos para La venta. 

b .• El valor de las mercandas es determinado por 

el tiempo de trabajo socialmente necesario in­

vertido en &\l producción 

c. - El obrero no posee los medios de pra1lllccion 

(tierra.a, herramientas, fábricas, etc.). 

d.- Para vivir, el obrero tiene que vender la única 

merca.nc~a que posee, sa fuerza de trabajo. 

e..- El valor de 11u fuerza de trabajo, como el de 

todas la• mercanc{as, es La cantidad de tiempo 

necesario para producir la; en este caso, la ca.a. 

tidad necesaria para que el obrero viva. 

r ,- - Los jora&l.es que le son pagados, serán iguale• 

a solo lo necesario para su manu.tenciÓn. 

&.• - Pero esta cantidad, el obrero pllede procfacir I& 
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del total). 

h._ Esto significa que solo una parte del tiempo 

el obrero estará trabajando para si mismo. 

f.- El resto del tiempo (de la jornada de trabajo) 

el obrero estará trabajando para el patrón. 

j.. La diferencia entre lo q11e el obrero recibe en 

jornales y el valor de la mercaacla que prod~ 

ce ea la plusvalía. 

k. - La plusvalía o valor excedente, es para el pa­

tr_Ón o propietario de los medios de producción. 

l. - Es la Cuente de las utilidades, intereses, reir 

tas, las ganancias de la clase propietaria .. 

m· ..• - La plu1Walia es la medida de la explcitación del 

trabajo y del hombre en el sistema capitalista. 
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1.6 El Socialismo 

Al contrario del Capitalismo. el modo.de producción aoci!_ 

lista se basa en el desarrollo de la personalidad individual. 

El fin del aocialismo, es la emancipaci~n del hombre y la 

emaa.cipaci~D del hombre ea lo miemo que su. autorrealiZ,! 

cl~o del trabajo. Aal el trabajo es considerado como una 

actividad, no como lln& mercancfa. 

·El objetivo principal del sociali1mo para Marx, ea el rec2. 

nacimiento y la realiaaci~n de las verda.deras necesidades 

del hombre. que solo ser~ posible cuando la produccil>n si!. 

va al hombre y el capital deje de crear y explotar s11s nece­

cidades falsas. El socialismo es la abolicl~n de La enajc• 

oacil,n mi& recuperacil.n como verdadero ser h1U11ano. Pa­

ra MarlC, el socialismo significa el orden social que perm_!. 

te la recuperaci~n del hombre, La identificación entre su.je• 

to y objeto, la hwnanización de la naturaleza; la concepción 

del socialismo. El socialismo no es una sociedad de indi­

viduos reglamentados, a\ltomatizados, independientemente 
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existe la igualdad de los ingresos e independientemente de 

que est~n bien alimentados o vestidos. No es u.na sociedad 

en la. cual el individuo este sllbordinado al Estado, a la m'-• 

quina, a la burocracia. 

E 1 fin del socialismo es el hombre, es crear una forma de 

produce iba. y una organización de La sociedad en la que e L -

hombre pueda superar la enajenación de su producto, de su 

trabajo, de sus semejantes, de sf mismo y de la natllraleza. 

Marx esperaba que mediante esta nueva forma de sociedad, 

desenajenada, el hombre pudiera hacerse independient~, -

pararse sobre sus propios pies y no segllir mutilándose por 

el modo de prodllccit>n y de consumo. Serla el verdadero -

duefto y creador de su propia vida y comenzaría a hacer de 

la vida su principal OCllpación 1 en vez de que ésta fuera la 

producci~n de los medios de vida. 

El Socialismo representa la abolición del capitalismo, im­

plica una sociedad planificada que seria ''eficiente y j ustau. 

Bajo el capitalismo, los pocos que no trabajan viven en el 
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confort y el lujo debido a que tienen la propiedad com~n de 

lo• medios de produccion, la produccion de los medios de 

la bue na vida. 

Carlos Marx, queria mejorar la. condición de la clase traba 

ja.lora, quer[a una sociedad planfica.da y queda. q11e los me• 

diOa de produccif>n fueran propiedad del pueblo. Marx pensf> 

que el socialismo vendrfa como resultado de esfuerzos defin..!, 

doa por una clase trabajadora, revolucionario y organizada. 

Al igual que Engels, Marx ridiculizf> las proposiciones de • 

los socialistas ut~picos, quienes consideraban que mediante 

la colaboraci~11 de la burgucs!a podría obtener el cambio 

aocial, porque el cambl o a la nueva sociedad no vcndrfa por 

la fuerza do Las clases dirigentes, sino a trav~a de la acci&n 

revolucionaria de la clase trabaj~dora, asf expreaan su pen­

samiento: 110 urante caai cuarenta años, hemos insistido en 

q11C la lucha de clases es la fuerza motrir; esencial de la his­

toria y en particular la lucha entre la burguesía y el proleta­

riado es la m&xima potencia de la revolución social moder-
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n&,,·. por ello, no es posible colaborar con gentes que desean 

desterrar el movimiento de la lucha de clases. Cuando se 

constituyf> la Internacional, formulamos y expresamos el .. 

grito de combate; la ernancipacibn de la clase obrera debe 

ser otra. distinta de la clase obrera misma. No podremos 

colaborar con personas que dicen que Los obreros son dern~ 

siado incllltos para emanciparse por su cuenta y que deben 

ser Liberados desde arriba por los burgueses y los pequeños 

bllX'gueses fil!..ntropos. 

Asimismo-, anticipan que el conflicto resultante conducirla 

al establecimiento de una nu.eva armoniosa relacil.n en La 

que la. propiedad y el control de los medios de produccil.n 

aerla.n transferidos de la.e manos de unoe pocos capitalistas 

a las de muchos prodllctore s proletarios. 

Pero ¿C~mo se efectuar~a ese cambio?. Por acciones de 

los hombres, ¿Y qui~nee serlai los hombree que efect~ 

rfanelcambio?. El proletariado, ¿Por qllé?. Porque es 

quien su.fre contradicciones del capitalismo y por que no es 
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tá interesado en presc-¡'var un sistema basado en La propie­

dad privada en el que no tiene j1.1Bta participación. 

Hasta aqllf. hemos realizado llD análisis somero de las -

caracter;aticaa m~s importantes Qlle distinguen las difere~ 

tes épocas de la historia en las que ha vivido la humanl.dad 

a través de siglos. Es importante mencionar el hecho de -

que las relaciones de trabajo en dichas etapas ha ido evolU• 

cionando y volviéndose cada vez má.s complejas, de ah{ que 

el problema de la Rotación de Personal se ha ido incremen 

tanda constantemente. 

Hemos observado en este capltulo, que en todas las etapas 

han ido presentando situaciones y caracter!sticas que de -

alguna manera afectan o han afectado las relaciones de tra­

bajo, creando inconformidades o descontentos por parte de 

Los trabajadores. provocando siempre cambios en los eist.=_ 

ma• de vida y sobre todo y más importante, en los propios 

métodos de trabajo. 

Por su compleja naturaleza, tas relaciones obrero-patron.!_ 
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les han safrido de constantes y duras fricciones; por un Lado 

el empresario o patrón que busca mayor productividad y ID,! 

yorcs utilidades; por el otro, el obrero o trabajador que Lu­

cha por mejorar su propia..condición" ine-dia~te un pago justo 

y un trato equitativo y humano. 

Es por eso mismo que, en los siguientes capítulos tratere­

mos de analizar los tipos de movilidad existentes, as{ como 

las causas que provocan el fenómeno de la Rotación de Pera~ 

nal en Las empresas. Se estudiarán Los motivos que ocasio­

nan insatisfacciones y descontentos en un incremento de m~ 

vilidad. 
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CAPITULO Z. 

LA IMPORTANCIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DENTRO 

DE LA ROTACJON DE PERSONAL 

Al hablar de la Rotación de Personal, es importante tomar en c11e.!!. 

ta la organización de toda empresa, sin importar su giro, ya que -

el plan a aeg11ir es la responsabilidad asignada a Lo& trabajadores 

sobre •WI !unciones respectivas canfor me les son otorgadas a ca 

da nivel y as~ desempeñar ~etas para el logro de sus metas. 

Por lo anterior, se puede decir que el elemento organización es el 

arregt> de funciones necesarias para Lograr su objetivo, pero no p~ 

dría ser por s{ soto que requiere de todos Los elementos del proce­

so administrativo para que a travf,s de sus técnicas mantenga una 

ilerza constante y eficiente. 

De acuerdo con ~ato, la organizaci~n y los dem~s elementos del 

proceso administrativo lograrán su ejecución, definiendo en la -

Rotación de Personal las obligaciones y autoridad, sin dejar de 

establecer las relaciones entre s{, para q11e todos y cada uno de 
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loe trabajadores realicen en armonia y con más efectividad sus 

funciones. 

Por otra parte, es Lógico que para el Logro de una buena Rotación 

es contar con una buena orientación; por lo tanto la respuesta es· 

~tá en el proceso administrativo, ya qlle es el que facilitará La ad-

ministración, no solo en la empresa sino que en cada una de s11s 

áreas. 

I 
Si se lleva a cabo el proceso administrativo como se indica den-

Cro de este capitulo y conforme a la estructura siguiente, se pue-

de comprender más fácil la buena función de una buena organiza-

ción, para hacer resaltar en una buena medida, dicha importancia 

del .Proceso Administrativo en La Rotación de Personal. 

Agustín Reyes Ponce, opina que el Proceso Administrativo se -

clasifica en: 

l. L. l Previsión 

Z • l). Fase Mec¡..nica Z. l. Z PlaneaciÓn 

z .1.3 Organizaci&n 



Z..2). Fase Dinámica 

2.2.1 Integración 

2.Z.2 Dirección 

2.2.3 Coatrol 
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Cada uno de estos elementos, esta formado por varias etapas, 

mismas que se e%plicarán más adelante. 

Por otra parte. el autor aclara que la !orma en que se presenta 

el Proceso Administrativo, dividido en dos íases, es con el fin 

de facilitar su comprensión, ya que en la práctica es muy diíÍcil 

poder definir e llÁndo termina. una y en dónde se inc ia la siguiente. 

Debido a ello, concentra en la fase mecánica los elementos por 

ne dio de tos ella.les se establece lo que debe ser y en la dinámi-

ca, aquellos que indican cómo son las situaciones reales en la em­

presa. La Fase Mecánica se integra por la.s siguientes etapas: 

l. l. l Frevi8il,n: 

Es el elemento de la. Administraci.Ón, en el que con base en 

tas condiciones futuras en que una empresa habrá de encon­

trarse, reveladas por una investigación técnica, se determi 
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nan los principales cursos de acción que nos permitirán -

realizar los objetivos de esta misma empresa. 

Este elemento supone la determinación de los objetivos que 

persigue la emp:esa, así como la realización de una inves­

tigación que permita conocer más ampliamente tos obstácu .. 

los y facilidades en su consec ucibn, llegando así a determi­

nar diversas posibilidades para alcanzarlo y conociendo pr.!:. 

viamente las situaciones que ~~s adelante ee presentarán. 

Las etapa.a de la Piwii:kn son las siguientes: 

Objetivos: Constit11yen el p11nto hacia e 1 c11al pre te.!: 

demos llegar, mediante la realizació11 de una serie 

de f11nciones y esfa1>rzos dentro de la empresa. Los 

objetivos deben ser claros y precisos a fin de q11e t2_ 

dos los miembros de la organizaci~n puedan compre~ 

derlos. 

Investigaciones: Una vez definido lo q11e se pretende 

alcanzar, se procede a la recopUaci~n de datos, su 
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tabulaci~n 'y análisis de La información. a fin de de-

terminar Las situaciones que permitirán o impedirán 

el logro del objetivo establecido. De esta manera 

se pueden definir los e temen tos que servirán para. 

conseguir el resultado deseado. 

Cursos alteroativos de Acción: Cuando ya se ha de­

finido lo q11e se desea lograr y se han efectuado las 

investigacionea reqlleridas. se pueden determinar las 

distintas formas por medio de las cuales se pw:de aj 

canzar el resultado deseado, es decir, tas diversas 

rutas que conduzcan al logro del objetivo fijado, obt!_ 

niendo el mejor aprovechamiento de los recgrsoa dis 

ponibles en la empresa. 

Z.l.Z Pl&neaci~n 

Como segundo elemento del Proceso Administrativo, en la 

Plaoeaci~n se determinará qué es lo que se tiene que hacer. 

El &lltor establece que ta Ptaneación se refiere a "fijar el 

cu.rso concreto de acción que ha de seguirse, e stabtecieodo 
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Los principios que habrán de orientarlo, ·la secuencia de ºP.! 

raciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y 

de nluneros necesarios para su realizaciOn. 

En la Planeaciétn, se va a elegir la aternativa más convenie_! 

te para la empresa, entre los diversos cursos de acción es­

tablecidos en la Previsibn. De esta manera se decide y de­

termina Lo que se deberh. hacer. 

Las etapas que determina el autor en La PLaneación, son Las 

siguientes: 

Polhicas: Estas constituyen un marco den~o del -

cual se podr~n tomar decisiones, permiti~ndo actuar 

libremente al ejecutivo dentro de dicho Límite. Es -

decir, las políticas son aspectos administrativos¡inh!:_ 

rentes a la empresa, que van a conducir a sus miem­

bros en su actuación, sin ser estrictamente impuestas. 

Las Políticas deben ser claras. comprensibles y am­

pliamente conocidas por el personal que debe utilizar 

las. 



39. 

Procedimientos: Un Procedimiento señala las activi 

dades secuenciales que deben realizarse para compl_! 

tar cada función. Todo Procedimiento debe ser ctar~ 

mente definido por escrito y diagramado a traves de 

diagramas de fü1jo, integrando todo .. lo que exista. -

dentro de un Manual de Procedimientos, con el objeto 

de lograr que sean comprendidos por quienes habrán 

de llevarlos a la práctica. 

Programas: El Programa. conjuga el objetivo y el -

procedimiento, añadiendo el tiempo requerido para 

efectuar cada actividad. Para que un Programa sea 

m1s efectivo, puede diagramarse a fin de saber cl>mo 

esta. integrado y ver su progreso paulatino. 

Presupuestos: El Presupuesto contiene el cálculo de 

la.a cantidades de recursos necesarios para efectuar 

Las actividades. P11ede ser en volúmenea de prod11c­

ci~n. ventas, horas/hombre, hora.a/máquina o cuan­

tificando Los recursos monetarios que se vayan a u~ 

lizar. 



40. 

Pronpsticos: El Pr9n~stico es un.a estimación de lo 

qoe probableme~te se logre vender o producir en un 

futuro determinado, con base en el estwlio de situa­

ciones. pasadas, experiencias anteriores y los posi­

bles acontecimientos foturos. 

2 .l. 3 Organizaci~n 

.,El a11.~.~ define la Or¡¡¡¡n,~zaci~n como la Htructura:ión t!>~"l, 

ca de las relaciones que deben existir entre las fllDciones, -

niveles y actividades de tos elementos materiales y humanos 

de lln organismo social, con el fin de lograr su máxima efi­

fiencia dentro de los planes y objetivos señalados. 

La Organizacl~n indica cómo deben hacerse las cosas de acue!. 

do a la Previsión y Planeaci~n. partiendo del establecimiento 

de las jerarquías que constituyen la estructura org,nic~ de la 

empresa, la delimitaci~n y contenido de las funciones, as( co 

mo Las actividades concretas relativas a cada puesto. 

En la Organización se debe dividir el trabajo en tal forma, -
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que sea posible precisar las actividades a realizar en cada 

puesto. Adem~s, varios subordinados deberán tener un -

solo jefe a. quien reportar los resultados de su trabajo y é~ 

te puede decidir en cuanto a la forma de supervisar el trah.! 

jo de aque Uos. 

La Organizaci~n se divide en tres etapas: 

Jerarqutas: Son los distintos nive Les jerárquicos -

que integran la estructura orgánica de J.a empresa. 

En esta etapa se deben determinar La autoridad y -

responsabilidad para cada uno de los niveles establ~ 

cidos, as~ como Las relaciones formales entre los .. 

distintos puestos de la estructura. Con el fin de que 

dicha estructura sea conocida y comprendida por el 

personal, se utilizan los organigramas, qlle son la 

representaciOn gráfica de todos Los puestos, nlvc Les 

y relaciones existentes en la empresa. 

Funciones: A partir del objetivo general de La empr~ 

sa, se definen las actividades principales que permitan 
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alcanzarlo, estableciéndose asi tas áreas funcionales 

necesarias para La adecuada operación de La empresa. 

Siguiendo en La misma forma, cada una de dichas fu~ 

cianea se subdivide en todas sus partes, hasta llegar 

a determinar Las actividades correspondientes a ca­

da puesto o wiidad de trabajo. 

Obligaciones: Son los deberes que la persona que 

ocupe un determinado puesto, tendrá que cumplir. 

El contenido de cada puesto determina, tas obliga­

ciones de quien lo desempeña. 

Z.2 La Fase Dinámica, se divide en las siguientes etapas: 

Z.2. l Integración: 

EL autor sostiene que la. Integración ccrei~e en obtener y 

articula.r Los elementos materiales y hwnanos que La Orga­

nizaci~n y La Ptaneación señalan como necesarios para el 

adecuado funcionamiento de un organismo social. 

En este elemento se buscara qué o a qui~nes se necesitan 
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para realizar lo establecido en La fase mecinica. En toda 

empresa se necesitan elementos materiales, técnicos y h~ 

manos para realizar las actividades, por eso la Integración 

se divide en integraci~n d~ cosas y de personas. La Integr~ 

ción de personas recibe mayor atención por ser fundamen­

tal para la empresa, contar con personal adecuado a sus ne 

cesidades y se conforma en cuatro etapa1. que eon: 

R.ecluta.rniento: Consiste en buscar y atraer personas 

para convertirlos en posibles candidatos para dese~ 

pefiar un puesto vacante en La empresa. Las fuentes 

de reclutamiento más usuales son: 

Reclutamiento Externos: Son Las Universi­

dades, Bolsas de Trabajo, PeriÓdicos, Re­

vistas, el Radio, Propaganda, etc. 

Reclutamiento Internas: Puede ser a través 

del propio personal que labora dentro de la 

empresa. 

Los medios para reclutar pueden ser: Apoyarse en 
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las Requisiciones de Personal, Solicitud por escrito 

al Sindicato o Solicitud a otras empresas. 

Selección: Una vez que se ha reclutado, se eligirá. al can­

didato que mejor cumpla con los requisitos del puesto. Es­

to se realiza en La selección mediante un proceso integrado 

por los siguientes pasos: 

Llenado de Solicitud: Tiene por objeto conocer 

en forma general a la persona. y contar con u.n 

antecedente para documentacibn. 

Entrevista: Se lleva a cabo a fin de ampliar La 

información acerca de la persona, sus intereses 

expe rie ne ias • 

Pruebas Psicotécnicas y/o Prácticas: Se efec­

túan para determinar Las habilidades, aptitudes 

y capacidades del candidato. 

Estudio Socioeconómico: Son necesarias para 

verificar la informacibn proporcionada por el 
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. empleado. 

Examen M~dico: Tiene como finalidad deter 

minar las condiciones actuales y pasadas, 

relativas a la salud del candidato. 

lntrodu.cci~n: Cuando se contrata nuevo personal, se Le 

debe dar a conocer los objetivos, pol~ticas, estructura 

orgánica, reglamentos, prestaciones, personal directiv~ 

e instalaciones físicas, a fin de que el nuevo empleado o 

trabajador ~e vaya familiarizando con la empresa a La que 

pertenece. Por otra parte, se Le indicar!.. especí!icamen-

te el trabajo que realizará y el personal con qui~n se re la 

. , 
c1onara. 

Desarrollo: Cada emplea.do o trabajador posee habilida-

des, aptitudes y conocimientos propios, los cu.alee deben 

ser desarrollados y ampliados a fin de obtener el mejor 

desempeño en su trabajo. 

El autor clasifica el Desarrollo en: 
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Adiestra.miento de Obreros: Consiste en ejer=! 

tar en La práctica una. actividad para que el obr!_ 

ro adquiera mayor destreza y habilidad. 

Capacitación de Supervisores: Consiste en pr!. 

parar teoricamente a Los jefes en lo qu.e se re• 

fiera a mejores t~cnicas en diversos campos, 

a fin de mejorar su trabajo y el de sus subordi 

nados. 

Desarrollo de Ejecutivos: Consiste en que el 

personal administrativo realice m~s eficiente-

y eficazmente así como el obtener mejores re­

sultados en su trabajo. El desarrollo de ejec~ 

tivos se llev"a. a cabo por medio de adiestramie~ 

to (Rotación de puestos, Discusión de Problemas) 

capacitación (cursos, seminarios, becas) y for­

mación (de su carácter). 

Consiste en Lograr la realización efectiva de todo Lo planeado, 
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por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base 

de decisiones. ya sea tomadas directamente, con m~s Cre­

cuem:ia, delegando dicha autoridad, vigilando simultanearne.!! 

te que se cumplan en ta forma más adecuada las órdenes emi 

tidas. 

A trav~• de la Dirección, se busca la efectividad en llevar a 

cabo Lo establecido en la Previsión y Planeación; por medio 

de l& eatrLlCt&&ra org~nica creada, dando Órdenes e instrucci~ 

nea y &llpervisando su correcto cumplimiento,. utilizando pa­

ra ello, Los elementos hwnanos y materiales, cada llDO en su. 

papel respectivo conforme a la Integración. 

Una Direccibn adecuada se interesa por lograr qu.e loa mie~ 

broa de la Empresa, sientan que al lograr los objetivos de la 

misma, ~atoa cotaborar'-n en e L logro de los objetivos perso .. 

nales. 

La Direcci~n está constituida, según el autor, por las siguie~ 

tes etapas: 



48. 

Autoridad o mando: Para que una persona pueda 

tomar decisiones en La empresa, es necesario que 

en razón del puesto qllC ocupa dentro de la estruc• 

tura ~rg~nica, se le conceda la autoridad necesa• 

ria. Una vez que está !ac1.1Ltada para decidir• de• 

be ejercer esa autoridad, es decir, mandar. 

Comunicación: Es an proceso que permite a una 

persona transmitir a otra (s) sus ideas y vicever• 

sa. 

Supervisi~n: Consiste en asegurarse de que las 

~rdenes e instrucciones se ejecuten correctamente. 

Para ello, el supervisor debe ocuparse de asignar 

la tarea adecuada a la persona indicada, enseñarle 

cómo debe hacerla y ver que la haga bien. Adem&.s 

debe procurar que las relaciones entre jefe y subor­

dinado sean cordiales y las relaciones con su jefe 

respectivo sean aceptables, así como mantener una 

amplia comunicación. 
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Z.Z.3 Control 

Este es el ,Último elemento del Proceso Administrativo de 

Reyes Ponce y se refiere al establecimiento de sistemas que 

nos permitan medir los resultados actuales y pasados en -

relacil>n con Los esperados, con el fin de saber al se ha ob­

tenido lo que ae esperab&, correalr, mejorar y formular -

nuevos planea. 

EL Control está presente en los demás elementos del Proce­

so Administrativo, y es fundamental en toda empresa para 

saber si los resultados que se obtuvieron son los que se de­

seaba obtener, por lo qu.e el autor a su vez 1o subdivide en: 

Control AutomátiO"o: Este tipo de control Cunciona 

automáticamente 1 cuando surge alguna deavlacibn 

o falla de inmediato se corrige. 

Control sobre Resultados: Cuando es necesario e•p!_ 

rara tener los resultados, para entonces hacer La -

comparacibn, ver desviaciones y corregir errores, 

se trata del Control sobre Resultados. 
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Reyes Fbnce establece corno etapas del Control las siguientes: 

Establecimiento de Normas o medios de Control: En 

esta etapa se deben fijar las bases para la compara­

ción, o sea que se van a establecer los estii.ndares 

que se deben alcanzar como resultado de la actua-

ción. 

Operación de los Controles: Consiste en poner en -

marcha los controles a trav~s de ta obtencibn y regi.!. 

tro de datos. 

Interpretaci~n de Resultados: Se refiere al análisis 

de los datos y su comprcnsibn, determinando el ori­

gen de tas fallas, para efectuar las correcciones ne­

cesarias a través de la retroalimentación. 

Una vez concluido el control, los resultados obtenidos, sirven 

de base para iniciar nuevamente el ciclo. 
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DIFERENTES CLASES DE CAMBIOS DE 

PERSONAL 
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Se puede distinguir varios conceptos que se encuentran intimarnente 

ligados entre s!, que son: 

3. l Movilidad Intc rna 

Se puede definir como el n~ero de trabajadores que cambian 

de puesto. sin salir de la empresa en relaci~n con el n.{unero 

total de Los que ocupan un puesto, seccil>n, departamento o d_!. 

visión. 

3. Z Movilidad Externa (o Rotación) 

Se refiere al número de personas q11e entran en s11stit11cil>n de 

otras que por diversas causas evitables o inevitables, abando• 

nan La empresa, en relación con el n~ero de peraonas que • 

ocupan un puesto scccibn, departamento o divisil,n. 

3. 3 Movilidad Horizontal 

Consiste en el desplazamiento Lateral sin cambio de categorla. 



Desde el punto de vista del cambio y sus consecuencias, la movi• 

lidad interna. es una maniíestacibn similar a la rotacibn o movili­

dad externa, ya que en ambos casos existe movimiento y su análi­

sis y medición son importantes responsabilidades de la dirección. 

Un informe completo sobre este campo, provee una comparación 

objetiva de ~etas dos clases de movimiento. Ambos estan interre 

lacionados, de hecho y ~sta puede ser usada para provecho de to­

dos los in~r,esadoe. El tipo de movimiento: interno que es prove­

choso puede ayudar a prevenir la orientación externa ql.le es des­

ventajoaa., y el tipo de rotación que es provechoso, puede servir 

para prevenir el tipo de movimiento interno, resultante de la Cru.!_ 

tración "cualquier empleo &ería mejor que mi empleo actual", • 

y paede pe.rmitir el tipo de movilidad interna {ascensos, transfe­

rencias, etc.) que es ventajosa. 

Dentro de un m·arco adecuado y hil.bilmcnte manejadas, tanto La 

Rotación de Personal como La Movilidad Interna pueden beneficiar: 
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- Al Trabajador o Empleado: ya que le permite obtener mayores 

oportunidades de ubicaci:,n, facilitándole utilizar sus habilida­

des m~s efectivamente o lograr su estabilidad. 

Al Empresario o Patrón: porqlle le permite utilizar adecuada­

mente los recursos destinados a la Administracibn de Personal 

y que se reflejará en la disn1inucif>n de tos costos en este ren­

gtl>n, dando como resultado estabilidad organizacion~L. 

Al Departamento de Personal: ya que le permite contar con 

herramientas valiosas para llevar a cabo las pol{ticas y proc! 

dimientos establecidos por ta propia empresa u organización, 

ademlls de que coadyuva a mantener el equilibrio de trabajo -

dentro del mismo departamento y de la propia empresa. 

Cuando la movilidad se realiza por promociones desde dentro de 

la organizacil>n. rn!..s que de fuera de la misma, la eficiencia y 

la moral son elevadas, ya que el trabajador o empleado ve que 
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su eeíuerzo y empeño son reconocidos, lo que le permitirá con­

tar a su vez, con mayor participación. Un, empleado ambicioso 

necesita saber que la promoción sera paralela a su creciente ha-

bilidad. 

Si el trabajador considera que su puesto está muy por debajo de 

su capacidad, inevitablemente está desperdiciando habilidad y 

es slljeto de presiones. De igual manera, si siente qlle está en 

un puesto arriba de sus habilidades, se sentirá inseguro e insa­

tisfecho con sa labor. 

Las situaciones antes mencionadas pueden ser dañinas para la 

moral y el equilibrio del grupo o pueden Lograr una realización 

más completa del individuo o de la empresa. De tal manera que 

la Rotacibn de Personal y la movilidad interna, pueden ayudar al 

logro de los intereses individuales, del grupo de la empresa, a~ 

mentando La satisfacci~n en el trabajo, La Lealtad y La eficiencia, 

especialmente cuando tal movilidad está respaldada por La aspir!_ 

ción a llll puesto en el cual el trabajador o empleado toma la ioici~ 

ti va. 
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Sin embargo, no siempre la movilidad de personal ae p11ede decir 

que ofrece ventajas; cuando ocurre una separación por cualquier 

razón, la organización y los gr11pos de trabajo afectado• deben~ 

aj11atarae a dicha pérdida. Se lmponen cambios en la r11tina de -

trabajo y el ¡r11po p11ede encontrarse escaso de personal por 11n -

determinado tiempo. 

En ocasiones, si el trabajador o empleado que se separa es un 

valioso compafiero y no se d~ explicaci~n de su retiro a s11s com­

pafieros, 'atoa se sentirán perturbados, dando origen a un senti• 

miento de inseguridad hasta llevarlos a La separaciOn voluntaria. 

C11ando 11n n11evo trabajador o empleado es introducido a 11n gr11po 

de trabajo, deben de hacerse los ajustes necesarios para adecua!. 

lo y con ello lograr su introducci~n en el grupo. Una oportu.na y 

adecuada introdLJcción o induccil>n, permite disminuir las tensio­

nes que pueden manifestarse en una deficiente actuacil.n. 

El amplio conocimiento que ta Dirección de la empresa tenga so­

bre ta importancia del manejo adecuado, tanto de La movilidad in 
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terna del personal, como la rotación, permitirá mantener el 

equilibrio entre Las necesidades individuales y de grupo. 

3.4 Promociones 

Consiste en el cambio de un empleado o trabajador a un pue!. 

to de mayor jera.rqu{a. Allnque a primera vista se efectfian 

unicamente a voluntad del patrón y que esta fundamentada -

en elementos meramente subjetivos, no debe quedar a su~ 

bre arbitrio, es decir el favoritismo o mala voluntad que 

~ate sienta por el trabajador. Por el contrario, debe estar 

basada en elementos objetivos como el desempeB.o en el tra­

bajo, Los resultados obtenidos, etc. 

La promociOn a puestos de mando o de mayor autoridad, no 

debe basarse en cualidades de ejecuciOn o de realización, -

sino en cualidades de mando; demostradas o reconocidas. 

3. 5 Ascensos 

Se refiere al cambio de un trabaja.dar o empleado a un pues-
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to de mayor jerarq~_a y salario, siempre Y. cuando este e~ 

bio se aju.sta al escal.afÓn establecido en la empresa y candi .. 

cionado a su. antiguedad, capacidad o lll13. combinación de am-

bas. 

3.5. l Ventajas del Ascenso por Capacidad: 

• Proporciona a Los trabajadores el ser m~s capa-

ces. 

- Mantiene en todos e L interés por mejorar para as{ 

poder ascender. 

- El trabajador s~lo asciende conforme a sus aptit~ 

des. 

3.6 Transferencias 

Consiste en el cambio de ubicación de una persona a otro 

puesto de igual categor!a y mismo sueldo. La transferencia 

se puede presentar dentro de La misma empresa o fuera de -

ella, cuando ésta cuenta con mA.s sucursales o filiales. 

3. 7 Causas que originan Los cambios o rotaci~n de Personal de 
manera Interna o ~erna 
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Es u.n hecho que entre patrón y trabajador existen divergen-

cias originadas por motivos que pueden reflejarse en una -

mayor rotación, sin embargo, estas diferencias pueden o no 

evitarse. 

Cuando un trabajador con cierta antiguedad decide retirarse, 

el poder sustituirlo r~presenta para la empresa un gasto no 

previsto, ya. qu.e en ocasiones transcurren per~oclos Largos 

antes de encontrar sustituirlo por alguien adecuado. Esto 

trae como consecuencia el pago de sueldos, gastos por con-

tratacibn, de capacitación y adiestramiento, gastos por des-

perdicios y destrozos cometidos durante el aprendizaje, as{ 

como accidentes por desconocimiento del nuevo puesto en .. 

algunas ocasiones, 

Sin embargo para estar en posibilidades de analizar objetiv~ 

mente las ca.usas de Rotación de Personal, se deben tomar -

en cuenta la naturaleza de Las mismas. 

3. 7. 1 Clasificaci~n de las causas de cambios o rotación de 
Personal 
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Son aqllellas en las que la empresa se ve imposibili­

tada para evitarlas, las cuales pueden clasificarse 

en Causas Eneludibles y Eludibles. 

Cauaas Ineludibles: 

- Oelunciones: En toda empresa, al fallecer un traba 

jador forzosamente existe la necesidad de sllstituir• 

lo por otra, de ah[ que esta causa de rotación resul­

ta inevitable. 

- Incapacidades Permanentes: Cuando un trabajador 

queda incapacitado por sufrir un accidente, ya sea de 

trabajo o de otra Índole que le impida prestar sus -

servicios. En nuestTo país actualmente el Índice de 

separaciones por este concepto representa niveles 

excesivamente altos. 

- Enfermedades~ Estas se refiere a enfermedades o 

padecimientos que no constituyen un riesgo de trab:_ 

jo y que imposibilite al trabajador a continuar pres­

tando sus servicios. 

- Jubilaci~m: Consiste en el retiro del trabajador de 

acuemoa lo que la Ley del Instituto Mexicano del -
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Seguro Social establece, considerando la edad y/o los 

aiios de servicio prestados, esto es de acuerdo con. 

el nWnero de cotizaciones c11biertas. 

- Cambios de Residencia: Cuando el trabajador por m2_ 

tivos personales o familiares se ve obligado a cam -

biar la llbicacibn de s11 domicilio y debido a esto, bu! 

ca otro lugar de trabajo que se aj1.1ste a sus nuevas -

neceaidad.es. En estos casos, la empresa en muy p~ 

caa ocasiones puede hacer algo para retenerlo. 

- Rescisi{in de Contrato o Despido: El despido cona~ 

tuye una causa inevitable de separación del trabaja­

dor en la empresa. El patrón no puede dar por ter­

minada una relación o contrato de trabajo, sólo en -

el caso de que el trabajador incurra en falta grave. 

La estabilidad ª°:el trabajo no significa permanen­

cia eterna, no puede estar tutelada por el derecho y 

deja de existir en el momento en que el trabajador 

incurre en una conducta, de acuerdo a lo establee_! 

do por nuestra Ley Federal del Trabajo es slÚicien­

te para el patrbn 1 sin ninguna responsabilidad, pue-· 
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d.i rescindirle el contrato o relacif>n de trabajo, ya 

q..ie ninguna ley obliga al patrón a conservar a un .. 

trabajador que haya cometido algi10 otro indeseable 

o indebido. • 

Cauaaa Eludibles: 

- Renuncias: Entre las causas evitables de Rotación 

de Personal, encontramos que las ren.m.cias del tr~ 

bajador es una de las m~s frec1.1entes, de ahí qlle -

corutituye una gran preocupación para el Licenciado 

en AdmlnistraclÓn encargado de una adecuada admi~ 

nistracibn de personal y qu.ien a travé.1 de un análisis 

profundo de los motivos que llevan al trabajador a -

tomar la determinación de abandonar la empresa, -

puede lograr el por qué de su renuncia. 

- Motivos Psicolbgicos: La actitl1d del trabajador, -

constituye un factor lmportante para determinar ta 

manera de cómo experimenta una situación. Por CO_!!. 

aiguiente, el conocimiento de las misma• contribuye 

a la comprensión de las reacciones de las personas 

• Mair, NRF Psicología Industrial 
Editorial Rialp. M~xico 1983 pag. 68 
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dentro o Íllera del trabajo. De ah! q.Je dicnas acti• 

t..ides representan factores bfs.aicos en las relaciones 

individüales por que infiu)'en sobre el rendimiento i~ 

dividual y sobre el esfuerzo del gr upo. 

Las actitudes no se apoyan en la tl.gica, mllchos di• 

rectivos s~ inclinan a ser indiferentes ante ellas y 

Las consideran rid!culas y poco dignas de considera• 

citn, pero en realidad constituyen uno de los proble• 

ma1 m:is sigioif'icativoa para la comPrenslf>n de las 

Relaciones Humanas. * 

Moralidad de los Empleados y Rotacit>n de Personal. 

Cuando se babia de moral, es necesario aclarar que 



este término se utiliza para describir la actitud, la 

motivación y la adaptación de un grupo de trabajado­

res que forman parte de la empresa. Esto implica 

que las características per•onales no infll1yen en la 

detcrmioaciEan de la condicilm mental del grupo. 

Sin embargo, dichas características afectaa. las re­

laciones del mismo. 

En un grupo de trabajo, las condiciones que afectan 

la moral son en la mayorla de los casos: 

- Que existe un objetivo. 

- Que este objetivo sea considerado por los mtembros 

del grupo como valioso. 

- La facilidad que sientan para alcanzarlo. 
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3. 7.Z.l Factores que afectan la Moral de Grupo 

La buena salud del trabajador, una alimentación ad.:. 

cuada, el descanso apropiado, el medio en et que se 

desarrolla su trabajo, sus rasgos de personalidad, 

su estabilidad emocional, etc., determinan de man.:. 

ra evidente, su influencia en la alta o baja moral del 

grupo. 

-Actitud hacia la Empresa: El trato de la empresa 

hacia los trabajadores, el tipo de supervisil>n, las 

facilidades higi~nicas y de seguridad, etc., deter• 

minan una atmósfera Que influye sobre la moral de 

loe trabajadores. La gran mayorfa de estos facto­

res pueden ser controlados por la misma empre ea 

a fin de estar en posibilidades de elevar o dismi-­

nulr la satisfacción en el trabajo. 

- La posición en el Grupo: La satisfacción del tra~ 

bador se encuentra Íntimamente relacionada con la 

situacibn positiva o negativa que guarde dentro de 

su grupo de trabajo. Los trabajadores con mayor 
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popularidad dentro de la empresa y de su mismo 

grupo se sienta.: más seguros, con confianza de 

creer que la empresa donde trabajan se preocupa 

por el bienestar, etc. Es evidente que su actitud 

no solo depende de ta clase de trabajo que desem­

peiie o del trabajo que se le.s dé¡ sino tambiBn de la 

posición que guarde con sus dernás compañeros. 

- Frustraciones del Personal: La frustración surge 

cu.ando se pretende lograr una met.a. u objetivo y '~ .. 

te se encuentrabloqueado por diferentes obst1c11los 

que le impiden llegar a ét, adem~s cuando carece 

de técnicas que le permitan encontrar otras solu­

ciones que lo llevan al objetivo deseado. 

La reacción adecuada ante una sit.iaci~m de confli~ 

to, se caracteriza por la variabilidad tanto del pe.!! 

samiento como de acci~n. 

La variabilidad es la caracteri:stica bllsica para -

solucionar problemas. As! cuando la per~ona re­

sulta estar bloqueada en su objotivo por algunos -
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obstáculos, después de haber intentado varias con­

ductas, encuentra una q:.ie la conduce al objetivo d_! 

seado. De igual manera, cuando una persona en-­

cuentra un obstáculo para el logro del objetivo, pu.!: 

de solucionar ese problema desviándose hacia otro 

objetivo que sustituye al primero. Cuando la urge!!, 

cia para solucionar un determinado problema se ... 

encuentra obstru{da la persona puede llegar a sen­

tirse frustrada. Cuando el fracaso es persistente -

hace que la persona, en algunos casos, desista de 

alean.zar su objetivo Una persona frustrada está 

sometida a una teasibn emocional y esto es lo que 

determina su conducta. Los !rae as os, las presio­

nes y ta incapacidad para solucionar un problema 

produce frustración; sin embargo, la presencia de 

ésta depende en gran medida de Sll resistencia y h!, 

bitidad. 

- Valoración de la Frustraé:ión: Los síntomas de -

frustración se pueden tratar realizando un diagnÓ.! 

tico de las causas que motivan la conducta de tas 
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personas a fin de corregirlas. La falta de cwnp~ 

miento de las normas de seguridad, los retrasos 

excesivos, la baja productividad, el ausentismo. -

el descontento en general, las q11ejas. la rotación 

misma, etc .. , representan síntomas de la frustra­

ciÓrt • 

- Motivaciones e Incentivos: Las motivaciones e in­

centivos se pueden definir como: 11 La condicibn o 

estado que induce a hacer algo''• Implica necesi­

dades que existen en toda persona y objetivos que 

se encuentran fuera de e Lla Las necesidades cons 

tit11ycn impulsos o deseos de satisfacer. El objetivo 

representa un incentivo o fin a alcanzar y cuando -

el incentivo satisface o elimina laaecesidad prod.!:!_ 

ce que una situaci&n se encuentre "motivada". La 

sed por ejemplo~ Es una 11u2sidad, el agua. es un 

incentivo. cuando se obtiene 1 satisface la necesidad 

de la sed:·. 

* Idem 
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Para que se produzca una conducta deseada, debe 

existir una necesidad y un incentivo adecuado a la 

misma. De igual manera, la intensidad de lamo­

tivación, dependerá de las diferencias individua­

le.s 1 de la protongacibn del período para cubrir la 

necesidad y del grado de ésta, etc. Si el incentivo 

deseado no se alcanza, se produce fracaso, si es 

alcanzado se experimenta éxito. 

Las Clases de Motivaciones e Incentivos pueden .. 

ser: 

Reales: Son aquellos que dan origen princ ip alme!! 

te a la necesidad y que en la mayoría de los casos 

serán hacia loe cuales se dirija La conducta 

Sustitutos: Son aquellos que se utilizan para satis­

facer una ~esidad independientemente de que sean 

la causa real de ta misma 

En algunas ocasiones, cuando no es posible alcanzar 

un incentivo real, el trabajador acepta a menudo un 



o9. 

s11stit11to. Encontrar Incentivos q11e s11otit11yan a -

los reales, evita en la mayorla de los casos lln sen 

timiento de frustración, que plleden ser: 
1 
Positivos: Son aquellos que satisfacen las neccsid!_ 

des y q11e tienen una lnf111encia positiva y provocan 

condL1Ctaa deseables. 

Negativos: Son aquellos que satisfacen tas necesi-

dad.es a través de castigos o métodos inadecuados 

para evitar determinadas conductas. 

3. 7 Z. 2 Métodos Paico1/,gicos de Motivaclbn 

Para que el trabajador lleve a cabo &LIS funciones 

satisfactoriamente, es necesario considerar los 

siguientes aspectos: 

- Proc 11rar que el trabajo sea actividad agradable. 

El trabajo requiere destreza y esfuerzo que repr.=. 

senta un gasto de ene rgia por lo que algunos trab!. 

jadores implica algo desagradable y considera que 

la holgazanerla es una cosa más agradable que 

trabajar. 
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- El Elogio: Es una forma de autosatis!acción, en la 

mayoría de los casos no se estim11la a tos trabaja­

dores cuando realizan su Labor, pues se considera 

que es obligación hacerlo bien; por el contrario cua.!! 

do se produce errores en el trabajo la reprimienda 

es el procedimiento más com~n. 

- Las llamadas de atencil>n, el ridlculo, el sarcas-

mo, etc., lesionan y producen muy matos resulta­

dos en el desempefto del trabajo 

- Conocimiento de los resultados: El conocer los re­

sultados obtenidos, es una determinada tarea, plle­

de dar Lugar a eliminar los errores, que se hayan 

cometido asf como reafirmar los progresos reali .. 

zados. 

Et interés que una persona demuestre en su traba­

jo, depende en gran parte del conocimiento de lo 

que estfi realizando; asl, Sll rendimiento puede m.=_ 
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jorar cuando se le proporciona información sobre 

su. de1>empeño. 

Fatigas y Tediocidades: El conocimiento de la fati­

ga es de grao. importancia. debido a la influencia -

que tienen en el trabajo y la producción El costo el! 

la lati1a innecesaria es enorme, representa una -

proporción máxima ideal y la produ.cción real. 

En ta práctica, las empresas han realizado intentos 

para vencer el problema de la fatiga; sin embargo. 

no •iempre con buenos resultados. Las empresas 

se han valido de lo que consideran la solución del 

problema, ea decir, una jornada de trabajo más 

breve. 

Durante los primeros años del siglo que vivimos, 

eran normales las jornadas de 14 y 16 horas, hace 

cien aiios lo habitual era La semana de 66 horas, 

En la actualidad La semana es de 40 horas y en 

algunos casos inferior. 
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Sin embargo, toda empresa debe conocer las cau­

sas que provocan la fatiga, con el objeto de reducir 

sus erectos, lo más que sea posible. 

Existen varios conceptos que pueden definir la 

fatiga: 

La fatiga es un estado de disminución de la fuerza 

fisica, resultante del trabajo o del ejercicio. Es un 

cambio bioquímico de los músculos y en el sistema 

nervioso que deja al cuerpo en peores condiciones 

de funcionamiento que antes de que tal estado sur­

giera. 

La fatiga es :ina disminudbnen el trabajo o en la 

producción derivada de un esfllerz.o. De acuerdo 

con esta definición cuando tas estadísticas de pr~ 

ducción descienden, es que ha hecho su aparición 

la fatiga. 
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La fatiga es una experiencia o sentimiento. Es un 

sentimiento de cansancio, para una descripción más 

precisa, debemos acudir a nuestra propia experie.!!, 

cia y a nuestros propios sentimientos tras una jor­

nada de dura labor. 

La dücrencia entre la fatiga y el tedio o aburrim~ 

to, es más importante de los que a simple vista • 

pudiera parecer ya que son factores que contribuytn 

a disminuir si una persona se halla aburrida o fatig!_ 

da. Lo que la persona aburrida necesita para elim_! 

nar su tedio, consiste en cambiar de actividad. 

-Valuaciones de Razones Psicológicas .y Rotación de 

Personal 

Uno de los aspectos fundamentales en la1 buenas -

relaciones de trabajo, lo constituye el conocimie.!!, 

to de Los factores que influyen en la conducta huma 

na. 

Los motivos psicológicos que inducen a determina-
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das actitudes por parte de los trabajadores, debe­

rían de ser objeto de un estudio profundo análisis, 

ya que ta satisfacción y el éxito en el trabajo de pe~ 

de en gran medida de esos factores. 

Por eso es que dentro de las relaciones de trabajo 

es mlly importante cuidar aspectos tales coma la 

moral de los diferentes grupos existentes, tas opi­

niones que éstos guarden hacia La empresa, Bll ac~ 

tud hacia sí mismos y hacía los demás, oreando un 

ambiente propicio de trabajo. 

Esto provoca serios conflictos que si bien Ílleran .. 

debidamente analizados, aumentarían la colabora­

ción en La realización de tos objetivos de la cmpr.=_ 

sa. 

Una motivicaciÓn adecuada, el reconocimiento a 

los logros obtenidos, la aplicación de incentivos 

positivos, el establecimiento de buenas condicio-
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nes de trabajo y de seguridad, etc.• conduce~ iod~ 

dabtemente al mejoramiento de toda. relación de tr~ 

bajo . 

.. Motivos Económicos. 

Es evidente que el sueldo es un factor económico 

que inflt1ye muchas veces en la decisión que toma 

el trabajador en permanecer o no en su empleo; -

sin embargo. más importantes son el trabajo seg! 

ro, los factores relativos a las condiciones de tra­

bajo j-J.sto, las oportunidades de ascenso, ta auto-­

rrealización, el aprendizaje, todo esto sirve para 

valorar su decisión. 

Un estudio de lo que las personas esperan de sus 

trabajos, puede lograr que la atención de los dire~ 

tivos se dirija hacia aquellas necesidades que sati!. 

fagan ·los de seos prioritarios de Los trabajadores. 
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¿Por qué tos trabajadores van a la huelga para lo­

grar salarios más altos y menos horas de trabajo, 

cuando éstos elementos en ocasiones no son los de 

mayor lmportancia? La respuesta, en parte pare­

ce ser la de q11e si el trabajo es desagradable, tos 

trabajadores exigen incentivos económicos para s~ 

perar estas condiciones y piden llna reducción en el 

horario, de modo que puedan escapar de lo desagr! 

dable el mayor tiempo posible. 

Otr,. causa que contribuye a que pidan más salarios 

es el deseo de equidad. El trabajo hasta nuestros 

días ha sio considerado como Cllalq11ier otra merca~ 

da, se encuentra sujeto a la Ley de la Oferta y de -

la Demanda, pues reune las ca.racterlsticas de bien 

y de escasez. 

Todos los trabajadores son personas que ni se ve~ 

den, ni se compran; sin embargo, es un hecho que 

cada d!a alquilan por precio su fuerza de trabajo. 



77. 

Es por esto que si se da un mercado y se ofrece un 

precio, se quiera o no, de~en regir en su determi­

nacil»n leyes de la oferta y la demanda; éstas fijan 

tos niYetes de salario como tendencia; esto es, un 

nivel en el cual tratan espontáneamente el fijarse 

esos salarios; ello no implica que ningún empresa­

rio pueda pagar más. 

Tomando en cuenta que el salario es el pago que se 

dá por un servicio prestado y que debe c11111plir en 

estricto sentido con la justicia. 

- Otros Motivos 

La edad, se ha observado el deseo de encontrar un 

empleo satisfactorio sin duda, uno de los !actores 

que más contribuye a la elevada Rotación es el pe!. 

sooal joven. La juventud es poco j1.1icioea, tienen 

menos responsabilidad en general y puede expresar 

su insatisfacci6o en el trabajo abandonándolo. Los 

jbvenes se emplean con frecuencia,-mientras term_!. 
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nan sus estudios o esperan otro trabajo.. El Indice 

de Rotacibn por edad. se acentúa también en algu­

nos casos entre los trabajadores de cierta edad en 

la cual las responsabilidades familiares empiezan 

a disminuir, porque loa hijos han alcauado una -

edad en la que ya pueden trabajar. El trabajador 

insatisfecho aprovecha esa oportunidad para cani ... 

blar de trabajo. 

Cuando el trabajó alcanza una edad avanzada, a~ 

sa~ de encontrarse insatisfecho y como encuentra 

dificultad para obtener un nuevo empleo, permane­

cen en el actual. 

El Estado Civil, es probable que el matrimonio co~ 

tribuya a la estabilidad y responsabilidad factor que 

en muchos casos reduce la rotación. 

La inteligencia, puede influir en la insatisfacción 

y da como resultado sobre La rotación dos formas: 
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En primer lugar un trabajo muy difícil representará un 

esfuerzo constante en la persona que posee inteligencia 

insuficiente. Si se le reprende f.recllentemente por la 

calidad inferior de su trabajo. tiende a preocuparse y se 

siente inseg11ro como consecuencia, abandonará su tra-

bajo si no es que antes se le despide .. 

En segundo l11gar, puesto que ta persona de inteligencia 

superior pt1ede encontrar tedioso su trabajo lo abandona 

para buscar ocupaciones más interesantes y diversas. 

3. 8 La Comunicación dentro del Trabajo y la Rotación de 

Personal 

La palabra comunicación es un término que se ha utilizado 

para definir Los procc sos, mediante los cuate s el patrón -

y el trabajador hablan uno con el otro tanto oralmente como 

por escrito. El desarrollo y la canpejdad cada leZ rremes en a 



so. 

empresa, convierten la comunicación en 11na necesidad real 

y apremiante por que es muy fá.cit que la rclaciOn del pers.2. 

nal vaya esfu.mándose paulatinamente. 

El trabajador tiene la necesidad de satisfacer su curiosidad 

normal y muy natural respecto a la empresa donde trabaja. 

Han sido muchos los descubrimientos en e uanto a que el es­

tancamiento de la comun.ica.ciÓn ha entorpecido el adelanto de 

las empresas. 

La comunicación con los trabajadores es absolutamente indi~ 

pensable, cuando la comunicación es completa y constante, -

el empleado convencido de tas buenas intenciones de la comp.!_ 

ñ~a se siente inclinado a aceptar corno válido todo aquello que 

la dirección dice; esta dispaesto a resistir la crltica lanzada 

porque, seg.Un su propia experiencia, ésta ha demostrado Sll 

sinceridad en la comunicacfon. 

El objetivo primordial en la comunicación, es lograr que je­

fes y trabajadores marchen juntos hacia una misma meta, ya 
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que ambos se han formado una misma opinión y no encuen­

tran el menor motivo para hacer algo distinto. 

Es indiscutible que el ejecutivo en las empresas pasa et -

mayor tiempo comunicándose por medio de diverso& me­

dios. La comunicación es la. habilidad que el jefe está lla­

mado a ejercitar con mayor frecuencia. Es quizá, la habl_ 

lidad máxima de la administración y es posible. la más -

descuidada. 

La mayor~a de las personas tienden a impacientarse metras 

otras tien~n la palabra. Si el tema no tiene un gran inter~s 

para ellas, se desv~an hacia sus propios asuntos; si Les in­

teresa se concentran en lo que van a decir y tan pronto pue­

den, interrumpm. Todas estas ideas que se hacen La compe­

tencia obstruyen la comprensión. En la práctica se ha de­

mostrado que la persona promedio, aún cuando está tratáa­

do de escuchar, sOlo se entera de la mitad de lo que oye, -

porque no escucha. 
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Los beneficios qllC se pueden obtener mediante wia buena co-

municación son múltiples. 

La práctica de celebrar con cierta frecuencia juntas de traba 
, -

jo, en Las c1.1ales se comunique las modificaciones en métodos 

o sistemas de trabajo que en corto plazo van a entrar en vigor 1 

puede evitar distoraiones o resistencia al cambio. También 

la implantación de manuales que contengan la información ne-

cesaría y completa. acerca de Las pot{ticas, sistemas y proce-

dimientos de trabajo, permiten qu.e el trabajador conozca en 

forma adecuada sus ÍllD.ciones, responsabilidades, facu.ltades, 

obligaciones, etc. 

La organizaci~n de convivías per.Codicou en los qae se someten 

las bllenas relaciones interpersonales, pu.eden servir como au-

xi liar para eliminar asperezas, malos entendimientos y ~ntipa-

tías .. 

Lo anterior forma parte de a.Lgunos medios que existen para 

mejorar La comunicación dentro del ambiente de trabajo y que 
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puede evitar deficontcntos, frustraciones, inseguridades, etc., 

por lo tanto la Rotación de Personal. 

3. 9 La Importancia del Papel del Supervisor y s11 Infl11encia en la 

Rotación de Personal 

La función del s1.1pervisor es de vital importancia deD.tro de -

toda empresa, ya qlle constitllye un nexo esencial para Los fi­

nes de la misma. es indispensable conocer el importante papel 

qoo desempella. 

La función del supervisor es dirigir y encauzar ta actividad -

de otros. Pu.ede describirse como una cadena de actitudes, 

habilidades. conocimientos y actos que ligan al supervisor -

qui~n por su habilidad para dirigir y controlar, eleva o deja 

que decaiga la ejecución del trabajo de su gr11po. Una gran pa.:_ 

te del éxito de un programa de una política o de procedimien­

tos, depende del supervisor. 

El supervisor y la.e Relaciones Humanas, van interrelaciona­

das con el conocimiento técnico del trabajo que desempeiian 
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sus subordinados, la vocación de enseñar y encauzar las acti­

vidades de los dem&.s y con mayor razón debe tener La prepa.r::. 

cibn esencial en el dificil arte de manejar a los hombres, en -

el campo de las Relaciones Hwnanae. 

El manejo adecuado de la.a quejas de sus subordina.dos por las 

cu.alea ae debe de dar cuenta de tas insatisfacciones de su Pª!. 

sonal. el mantenimiento de La disciplina del mismo, el elogio 

y el premio al buen desarrollo de su labor, Las llamadas de -

atención hecha.• sin la.stima.r la dignidad del trabajador, el -

crear un esp~rit11 de adhesibn y colaboración de su personal, 

por medio del "trabajo de grupo", hacen de la funci~n de supe;: 

visi~n algo más hu.mano que sirve para elevar y dignificar la -

naturaleza. del trabajo y la del trabajador. 

Existen tres clases de Supervisores, que son: 

3. 9. 1 Supervisor Autócrata 

Es aquel que constantemente impone el trabajo sin tomar 

en cuenta o en C_?nsideracibn La opiniOn de BllS sabordina­

dos. Conscientes de su puesto y de su 11autoridad11, apro-
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vecha esta situación, provocando rebelión y resentimie~ 

to por parte de sus trabajadoras . 

3.9.Z Supervisor PaternaLieta 

Es a quien le guata el ambiente de 11 una familia réliz", 

trata de reaolver todos tos problemas haci~ndolos &llyos 

y provocando como consecuencia tbgica Los conflictos -

q.ie acarrea el disminuir La responsabilidad que deben 

tener aue s ubordlnados, 

3. 9.3 Supervisor El Indiferente 

Es el que delega por completo su responsabilidad a sus 

subordia.ad.os, incapaz de tomar decisiones; su tendencia 

es dejar que las cosas sucedan provocando que la segur.! 

dad, la moral y la productividad del grupo disminuya. 

Un buen Supervisor, es aquel que trata de compartir con su -

.grupo la responsabilidad del trabajo, desarrollando su. espíritu 

de pa.rticipaci~n, que proporciona oportunidad de desarrollo y 

progreso, que anima y estimula; está fomentando las buenas • 
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relaciones humanas en el lra.bajo, mejorando e incrementando 

la producción, elevando La moral del grupo y ayudando a crear 

un adecuado ambiente de trabajo. 

3. LO E:>tposiciÓn de Modelos para Determinar la Rotaci~n de PersE_ 

naL 

Se han analizado Las causas que motivan La Rotación de Persa 

nal, de sdc el punto de vista psicotógico, econbmico y otros -

n1otivos, ahora veremos Las fbrm utas que normalmente se 

utilizan en Las empresas para calcular er1 porcentajes la rot!:. 

ción, as{ como La relación que guarda ccn otros aspectos que 

Le dan un significado. 

EL resultado que se obtenga del cátcuto, estar~ en funci.bn de 

La orientación que se quiera dar al análisis que sobre Rotación 

de Personal desee obtener. Esto significci. que el dato por si 

solo no tendr~ valor alguno si no se compara con otros facto­

res o situaciones qllc de a.Lgllna manera cstá'n relacionadoE 

con La Rotación de Pc.r sonal. 
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El significado que se obtenga en cada c1npresa, depende de d..!_ 

fe rentes factores, ya sean internos o externos a de tipo eco".§. 

mico, social o potÍtico. 

Es por eso que ld. importancia de obtener La Rotación de Pers~ 

nal, radica en La utifr2acibn adecuada de Los datos obtenidos. 

Analizar tas causas de Las bajas de personal desde diferentes 

aspectos que permitan eL.irninar Loa problt:mas que e stáft oca-

sionando esas bajas. 

Entre los muchos factores a analizar una ve?. obtenidos los Pº.E.. 

ccntajcs de rotación, se encuentran las siguientes: 

- Desde el punto de vista de 1ncro movimiento de personal, la 

f~rrnula no es ,Citit porque tendremos de esta manera un dato 

comp~rativo per{odicarnente. 

- Desde el punto de vista de la calidad de tas bajas, nos per­

mite evaluar a los elementos participantes en la rotación, 

relacionando ta eficiencia de su labor y el grado de dificu...!: 

tad de la rcposici~n. 

- Por área, la inforrnac iÓn obtenida permite conocer Las áreas 
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problema y as( poder tomar Las medidas adecuadas oportu-

namente. 

- Por nivel jerárquico, necesariatnentc nos lleva a revisar 

det~rminadas políticas y consec~entemcnte a.agilizar los 

programas de desarrollo. 

- Por causas, Los ~ndiccs auxiliados por la entrevista de sa~ 

da, reorientan la podtica de la empresa y/o de relaciones 

Industriales. 

- Por ~poca, tos datos obtenidos permiten una prograrnaciltn 

adecuada de reclutamiento, que mantenga el punto de equi­

librio de la mano de obra y la producci~n. 

El m~todo a seguir en la obtenciOn de los Índices de rotación, 

oírece una serie de variantes que se reflejan en las f'?rmulas 

que comunmente se utilizan. Estas señalan el o.Wnero de bajas 

inevitables sobre promedio de plazas en el mes, todo multip~ 

cado por LOO. En este punto no es posible generalizar qué se 

entiende por bajas inevitables, ya que cada empresa puede ma.:_ 

car sus propias políticas variiindo de una a otra. 
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3.10. l F?rmulas para obtener porcentajes de Rotación de 

Personal 

Reyes Ponce: 

Norma Maier: 

l /2 del niune ro de Entradas 
R: t Salidas 

Nrim. total de trabajadores 
en la unidad 

s 
}{,,- X 100 

E 

Donde: S Separación durante el 
período 

E Media del número de 
empleados 

Lic .. José Figueroa: 
Ntunero de bajas Inevitables 

Pigors y Myers: 

Dale Yodcr: 

R• xlOO 
Promedio de plazas en el mes 

Total de separaciones por 
R: X 100 

R: 

N~. de promedio en la nó-
mina por el mes 

Nú.m. de separaciones por 
es 

S=a de trabajadores al prin 
cipio y al· final 2 -

X 100 



Chruden Sherman: l) R: 

90. 
NÚm. de renuncias 

X 100 
Núm. de trabajadores 

N lun. de Separaciones 
Z) R• - Separaciones Inevit. x 100 

Número de trabajadores 

3. 11 Costo sobre La Rotación de Personal 

La transitoriedad de los trabajadores en Las empresas es con 

el paso de los ai'ios, m'-s frecuente. EL hombre de hoy se -

moviliza cada vez m~e y tal movilidad debe ser tomada en -

cuenta, ya que es mucho lo que cuesta integrar a un trabaja-

doren La empresa, y mucho lo que cuesta perderlo. 

Una vez que el hombre ha sido contratado y ubicado dentro de 

La empresa, se convierte en un costo al igual que Lo que cues-

ta. su adaptaci~n e integraci~:m dentro de la organización; por 

ejemplo, instalar una m~quina nueva en la empresa, mantener 

un inventario, comprar materia prima, etc., sin embargo en 

pocas ocasiones se toma en consideracibn La importancia que 

tiene el controlar costos in:tportantes que provienen de la acti 
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vidad de contratar y sepa.rar personal y que no solamente re -

presente el desembolso por concepto de sueldos y salarios nl 

de Las prestaciones que se pueden facilmente cuantificar, si­

no aquellos costos condicionales que no pueden ser ignorados. 

Loe gastos que ocasiona el reemplazo de un trabajador son -

mftLtiples. A continuación se sefiatan algllnos de ellos, sin 

querer con e Uo abarcar la totalidad de los mismos: 

- Gastos p<:Jr anuncios. 

- Comisiones a las agencias de colocación en su caso. 

- Costo por concepto de entrevistas preliminares. 

- Costo de exámenes (pruebas, estudio socioeconómico, m~di 

co, etc.). 

- Sueldos y salarlos del personal dedicado a la selecci6n y -

contratación. 

- Asignación de costos de papelería. 

- Costos de inducción. 

- Co~tos de adiest
0

ra.micnto (personal dedicado a esta función, 

material, etc.). 
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- Gastos por incapacidades. 

- Gastos de separación (costo de la prodaccion perdida mie2_ 

tras se le reemplazaba, sueldos del personal que intervi.=_ 

ne, indemnización, etc.). 

Lo anterior es una lista de costos, que quizá en lo particular 

se& poco significativa, pero que en su conjunto puede repre­

sentar una swna Unportant.c. Estos costos no son fijos, sino 

que varian de acuerdo a. la mayor o menor rotación de perso­

nal. 

Cuanto m~s acelerada sea la rotación, mayor ser~ el desem­

bolso que significa para la empresa. 

Es evidente la enorm.e importancia que tiene para Las ernpr_! 

sas el tratar de Lograr que se reduzca La rotaci~n, ya que el 

objetivo que se persigue es crear un ahorro en et. costo de ca~ 

tratación y en la !ormacibn del trabajador en el desempeño de 

de su funciÍ>n. 

Reemplazar a una persona que ha estado trabajando durante 
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algunos años, puede requerir de la contrataciOn y de la forma 

ció'n de varias personas antes de que se encuentre otro emple~ 

do relativa.mente permanente. Además, los trabajadores de 

nuevo ingreso tienen en general, má.s accidentes, causan m&.s 

desperfectos y pueden cometer m~s equivocaciones que los -

trabajadores con determinada experiencia, sin que esto se -

presente como regla general. 
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CAPITULO 4 

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION EN LAS DIFERENTES 

AREAS DE PERSONAL Y SU INFLUENCIA EN LA. ROTACION DE 

PERSONAL 

Una vez estudiada las causas que pueden originar La Rotación de 

Personal. creo conveniente analizar por separado corno en cada 

una de las !unciones de· Administración de Recursos Humanos se 

puede incurrir en alg~n error que ocasiona serias consecuencias, 

que se ver~n reflejadas en la estabilidad de tºª trabaja.dores en -

las ern presas . 

La aplicación de políticas inadecuadas en el reclutamiento y se le~ 

ción, llna mala induccihn de personal, deficiente capacitacibn y .. 

adiestramiento, problemas ambientales y de seguridad, etc., pue-

den Llegar a afectar las relaciones de trabajo, ocasionando Cricci~ 

nea y descontentos que logicamente se verian reflejados en una ma 

la administraci[,n de personal. 
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Por consiguiente, en el presente cap.Ítulo, de manera muy general 

indicaré cuáles son las caracter~sticas propias de cada función, y 

algunos aspectos a considerar para evitar el exceso de separacio­

nes voluntarias de personal. 

4.1 Reclutamiento y Rotaci~n de Personal 

El Recluta.miento y Selección de Personal, constituyen áreas 

de la Administraci~n de Personal que ejercen una influencia 

directa en los {ndices de rotación en las empresas. De ah~, 

La enorme importancia que representa para el departamento 

de personal, el contar con un adecuado sistema que permita 

en un principio, adecuar Los requisitos del puesto vacante -

con Las caractcr~sticas que rel1na el candidato. 

Dada la importancia que representa una adecuada selección 

de personal, es conveniente que Los pasos que sigan estén / 

debidamente planeados, en virtud de que u,n error- en cual-­

quiera de e Llos puede acarrear graves problemas futuros. 

Por ejemplo, si La solicitud de empleo se encuentra bien es­

tructurada y contiene Los datos necesarios, va a permitir 
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que ta persona encargada de la selecci~n. conozca en prin­

cipio algunos de los aspectos basicos relacionados con los 

requisitos que se necesitan cubrir. De la misma manera, 

la entrevista ayuda a comparar la veracidad de los datos 

que contiene la solicitud, además de apreciar directamente 

ciertas características del solicitante. 

Los exámenes que se practican, permiten en un principio 

corroborar los conocimientos anotados en la solicitud y por 

otro lado, facilita hasta cierto punto penetrar en la perso­

nalidad del solicitante. 

La investigaci~n de ·1as referencias y antecedentes, ayuda a 

conocer el modo de vida y costwnbres del candidato, asi- -

mismo, Loe ex.l.mcnes médicos dan a conocer el estado de -

salud del requieitantc. 

Cualquier error en alguna o algunas de La.a consideraciones 

ya citadas, influye de hecho en la permanencia o no perma­

nencia del candidato dentro de La empresa, provocando gas-
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tos innecesarios y e levando la rota.cióo.. 

Cabe mencionar que siendo La Canción de Selección y Contra­

tación a nivel StaCC1 la decisión final de contratar o no a un -

candidato, corresponde a La persona que Lo esta ED licitando. 

4.Z lnduccihn y Rotaci~n de Personal 

CL&ando se selecciona y contrata a un n.ievo trabajador, es 

necesario no perder de vista. e¡ .. que -~~~va.persona .v.a a 

integrarse a La empresa. EL nuevo trabajador va a encon­

trarse de pronto en medio de normas, poLlticas, procedi ... -

mientos y costumbres extra.ñas para él. EL no conocer todo 

ello puede afectar negativamente su eficiCncia, as~ como su 

inte graci~>n. 

Es por eso, que la empresa debe preocuparse por establecer 

programas adecuados de inducci~n, cuyo objetivo principal 

sea acelerar La integración del trabajador en el menor tiem­

po posible al puesto, a su. jeíe inmediato, a sus compatieros 
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y a la organizaci~n. 

La mayorfa de los programas de inducci~n en las empresas. 

con~ie~e La información relativa a la organización, políticas. 

de personal, condiciones de contratación, prestaciones, etc., 

datos qile normalmente se encuentran incLu!d.os dentro del -

manual de bienvenida que se debe integrar a cada nllevo -

trabajador. 

La: inílaencia positiva o negativa derivada de la indllcción -

del nuevo trabajador afecta de hecho, a &ll moral, a su es~ 

bilidad, en su adaptacil>n y en su lealtad futura para con la 

empresa, ya que si no recibe toda la atención necesaria, su 

integraci~n· ser~ lenta y dirl.cil, provocando en ocasiones -

descoc.tento, Lo cual puede ocasionar su separación volunta­

ria de ta empresa. 

4. 3 Adiestramiento, Capacitacibn y Desarrollo de Personal e 

Influencia en La Rotación 

Uno de los aspectos m!Ls importantes en el trabajo, es la for 
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macibn del. personal, ya que esta depende en gran parte La 

eficiencia y la satisfacción del trabajador. El hombre, por 

8ll propia naturaleza, requiere coo.stantemente de actualizar 

•us habilidades y sus conocimientos. 

Ahora bien, ¿qu~ influencia tiene la. capacitaci&n, adiestra­

miento y desarrollo en la rotaci~n? 

Es un hecho que las personas más satisfechas en su trabajo 

son aquellas que utiUzan al mlt.ximo sus habilidades, aptitu­

des y conocimientos, de tal manera que la funcibn de capa<:_! 

tacibn y adiestramiento influye de algún modo en el desenvo_! 

virniento integral de los propios trabajadores. 

El rLlido en las í~bricas o en las oficinas, es generalmente 

desagradable, por lo que su corrección puede ayudar a ele-

var la moral de los trabajadores. En caso de q11e el exceso de 

ruido sea inevitable, es conveniente proveer a loa trabajado-

res {'.Xpuestos a ~l de protectores, lo cual es un factor impor­

tante en las reacciones y relaciones de trabajo. 
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Por otro lado, es conveniente mencionar que muchas pers~ 

nas se accidentaa no sl>lo por falta de cuidado, sino·tarnbién 

porque propician inconscicmtemere que suceda el accidente. 

Por lo general, las personas que se accidentan con frecuen­

cia tienen problemas de aj11ste y adaptacifin personales. 

Cuando los trabajadores no se encuentran satisfechos y ma~ 

tienen relaciones defectuosas con su. jefe y/o compafieras, 

canaliz.._n su. agresi~n en diversas formas y una de ellas es 

accidentándose o propiciando que otros se accidenten. 

La Higiene y la Seg11ridad Industrial, constit11yen aspectos • 

importantes a considerar en la satisía.cci~n de los trabajado­

res. Un ambiente inadecuado y condiciones inseg1.1ras provo­

can desagrado por parte del personal en las empresas. De .. 

ah{ que exista. la necesidad imperiosa de tratar de proporcio­

nar les un ambiente de trabajo sano, qlle influir~ de algun mo­

do, en una disminucibn de los fndices de rotación. 

Si 11n trabajador siente que no se le brinda la oportunidad de 
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mejorar o incrementar s1.1s conocimientos y/o habilidades 

para lograr un desarrollo adecuado, pllede ocasionar en él 

sentimientos de frustraci&n e incluso de inaatisíaccibn. E!, 

to puede traducirse en actitudes negativas y deficientes en 

el trabajo. 

Cabe hacer la aclaraci&n que lo anterior no se constittiye .. 

como regla general, ya que el deseo de mejoramiento y po­

sible dee&rrollo dependen del inter~s y desempel!o indivi-­

dual. No es posible afirmar que la satisfaccibn en el trab~ 

jo dependen exclusivamente de La !unción de capacitacil>n, 

pero si creo que bien dirigida. contribuye de alguna manera 

a motiva.r al personal hacia un constante deéarrollo y a pr2_ 

piciar actitudes positivas hacia el trabajador y hacia la pro­

pia l!mpresa. 

4. 4 Higi!'ne y Seguridad dentro de la Empresa y la Rotacif>n ~~ 

de Personal 

Uno de tos objetivos más importantes del área de Personal 
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es el cuidado de la vida, ta salud y la seg11ridad de los tra­

bájadores, de ah~ la enorme influenc!.a que representa esta 

actividad ~n Los .{ndiccs de sepa.raciones. 

Por lo genera.1, los trabajadores se sienten contentos en su 

trabajo, cuando Las condiciones del medio ambiente en. do~ 

de ·se desempefian sus funciones son satisfactorias. Por 

ejemplo, el polvo y materiales contaminantes que se en-­

cuentran en el aire, producen dafios graves a la salud y 

provocan efectos negativos en las actitudes de los trabaja­

dores. De igual manera, La temperatura y la humedad es­

tan directamente relacionadas con enfermedades que provi!_ 

nen del ambiente, esto es, que a nadie le gusta trabajar en 

lugares donde su·salud peligra. 
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CAPITULO S 

CASO PRACTICO 

Este t.i•abajo tiene como objetivo, el presentar ua. ejemplo del pro­

cedimiento que se puede seguir en la determinaciOn del problema 

tan comfin y costoso q11e es la Rotacihn de Personal. 

Para esto, hemos seleccionado una Empresa de volwnen medio, 

cuya actividad consiste en l& fabricación y venta de art{culos de 

plástico. 

En base a los formatos que aparecen en este trabajo, fue posible 

hacer un análisis de la información obtenida. 

A contlnt1aci~n presento el Instructivo, en el cual se explica paso 

a paso y en forma breve, la manera como la persona asignada en 

el Departamento de Personal, deberá requisitar mes con mes Los 

datos de las forma.a "Control de Altas" y "Control de Bajas" , a 

fin de obtener un panorama amplio sobre La Rotación de Personal. 
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INSTRUCTIVO 

CONTROL DE BAJAS 

a) 

b} 

c) 

d) 

e) 

Periodo mensual qae se reporta: 
Ejemplo: Del lo. al 30 de Enero de 1986. 

Nfnnero de Nómina del Empleado que cans? Baja. 

Nombre del Empleado que cansó Baja. 

TÜulo del puesto que desempeilaba el empleado al ca11sar baja. 

Fecha de Baja. La fecha que se debe de anotar será el dfa si­
guiente al ~ltimo dfa que prestó sus servicios el empleado. 
Ejemplo: Ultimo d{a de servicios: 19 de Enero de 1986. La 

fecha de baja en el control debe ser 20 de Enero de 
!986(20-0l-86). 

En el caso que el empleado preste sus servicios hasta el Últi­
mo d~a del mes, su baja será. reportada en el Control del·~Óx_! 
mo mes. 
Ejemplo: Ultimo d!a de servicios: 31 de enero de 1986. La fe 

cha de baja. en el control del prbximo mes será -
01 de Febrero de 1986 (01-02-86). 

f) Fecha de Ingreso. 
Ejemplo: 6 de Febrero de 1986. debera reporlarse 86 -OZ~-06. 
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g) Departamento al qu.e reportaba el empleado al ca1111ar baja. 

h} Causa de Baja: Indicar en el Control de Bajas, la causa de 
la terminación de la relacion de trabajo. 
Ejemplo: Rescisión de Contrato de Trabajo con base en la 
fracción XI, de L Articulo 47 de la Ley Federal del Trabajo. 

i) Entrevista de Salida. 

j) Sueldo: Indicar el salario mensual qué percibla en ernpleado 
a la fecha de la baja. 

k} 

L) 

En el caao de qu.e el empleado recibiera comisiones, indicar 
sin ewnar al sueldo el promedio de las mismas, de acuerdo 
a loa estip11Lado en elArtfou10 289 de la Ley Federal del Tra 
bajo. · -

Tres meses y veinte dfas por afio, se anotar1 el nJoato de la 
Indemnización de acue;,do alArtfculo 50 de Ía Ley Federal 
de Trabajo.· (No incluir prima de antiguedad). 

Otros Pagos: Se indicara la suma de los pagos efectuados por 
vacaciones pendientes de disfrutar y prima vacacional, así 
como premios, horas extras, comisiones, ahorros, etc., pea 
dientes de Liquidar, parte proporcional de La gratificaci&nanÜl. 

m) Total de Finiqui.to: Es la suma de K y L • 
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INSTRUCTIVO 

CONTROL DE ALTAS 

a) Per!odo Mensual que reporta. 
Ejemplo: del 01 al 30 de Enero de 1986. 

b) N(unero de Nlimina. 

e) Nombre del Empleado. 

d) TÜulo del Puesto. 

e) Fecha de Ingreso: Se indicará. el primer dia en que preste 
sus servicios el empleado. · 
Ejemplo: 11 de Enero de 1985. (11-01-BSj. 

f) Sueldo Mensual: Sueldo base mensual que percibirá. el emple!!-_ 
do. 

g) Departamento, 

h) Puesto Nuevo. 

i) Reemplazo: Se marcará. con una 11A11 la causa de ·la contrataciOn. 

j) Observaciones. 



Promedio 
Mensual 

Afio Personal 

1965 324 

1966 359 

ROTACION DE 

1985 

N~m. de 
Termine.­
clones 

llb 

148 

PERSONAL 

198ó 

Rotación de 
Personal 

°lo Anual 

35.8 

41.Z 

Pur>toe 'l'o 
Mejor(peor) 
que allo 
Anterior 

• o. 

(5.4) 

.... 
C> 

:-' 



TABLA. COMPARATIVA DE BAJAS POR MES DE LOS AÑOS t985 - 1986 

Enero 8 Enero 12 

Febrero JO Febrero 14 

Marzo 9 Marzo LÚ 

Abril 10 Abril 6 

Mayo / 8 Mayo 19 

Junio 8 Junio 17 

Julio 9 Julio 8 

Agosto 9 Agosto 10 

Septiembre 8 Septiembre 18 

Octubre 16 Octubre 8 

Noviembre 12 Noviembre 16 

Diciembre 8 Dicienlbre 4 

116 To t n L 
.... 

To ta L 148 o 
;o 



TABLA COMPARATIVA DE BAJAS POR. NIVEL DE LOS AflOS 1985-81> 

1985 No, "/o 1986 No, .,. 
Gerenciales 0,86 Gerenciales l. 35 

Profe sionistas Profes Ion Is tas 
y S11pervisores IZ lfr. 34 y S11pervlsores zo 13. 51 

Vendedores Z5 Zl. 55 Vendedores Z4 16, Z2 

Personal Pereonal 
Administrativo 4. 31 Administrativo 15 10. 14 

Ticnlcos 11 9.48 T~cnicos Zl 14.19 

Obrar os 60 51.7Z Obreros 59 39,86 

Poroonal de Personal de 
Servicios l. 74 Servicios 7 4,73 

Total 116 100.00 T o ta L 148 100,00 

... o 
'° . 



ROTACION DE PERSONAL POR CAUf!AS 

Renuncias por Parte del Trabajador 

Aceptar otro empleo 

Varios: (Salud, Matrimonio, Falleci 
miento, etc,). 

Continuar Estudios 

Abandono de Empleo 

Problemas con Jefe 
T o t a l : 

Despidos por Parte de la Empresa 

Incompetencia 

Violaci~n a La L.F.T. 

Perfodo de Prueba Insatisfactorio 
·T o t a l : 

Gran Total: 

No, 

7 

8 

z. 

Z.9 

7 
53 

15 

4Z 
63 

116 

1985 
Rotación 

z..z 

z.. 5 

..7 

z..z 
16, 5 

1. 8 

4.6 

lZ,9 
19.3 

35,8o/o 

1986 
No, Rotaci,l>n 

19 5,4 

7 l. 9 

5 1.4 

Z5 6, 9 

3Z 8,9 
88 Z.4.5 

10 

l9 

31 
60 

Z.,8 

5,3 

8,ó 
16,7 

.... .... 
148 41. Z'/o f' 



Antig11edad 

Menos de l afia 

Del l afta a 3 afias 

De m~s de 3 afios 

T o t a ¡ 

R.OTACION DE PERSONAL POR. ANTIGl&.DAD 

No. de Termlnacion o/o Del Total de Terminaciones 

l985 l98ó 1985 L9e6 

67 95 s1.a 64,l 

Z7 Z4 23.3 lb,l 

u Z9 LB.9 L9,6 

116 148 'ºº·º LOO.O 

... ... ... . 
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S. l G11ia de Entrevista 

Es un medio por el cual vamos a obtener una serie de infor­

maci6n que nos perm~tirá. conocer las razones por las que e L 

empLCado decide retirarse de la empresa. Las cuales son fa~ 

tares que en un momento determinado serán. La base para -­

corregir y efectuar Los cambios necesarios. , 

Una de las ventajas que esta Guia de Entrevista. representa, 

es el establecer un contacto personal con el empleado, en et 

cual debe de establecerse una apertura de confianza en el diá­

logo a fin de alcanzar satisfactoriamente el objetivo que se pe!_ 

s.igue a trav~s de este documento. 

A continuación señalo los puntos del ~l:nn deberá. de Llevarse 

a cabo la aplicaci~n de esta Gll~a de Entrevista. 

5. l. l Saludos 

Bienvenida --- Identirlques·e usted mismo, si es necesa­

rio reacciones faciales --- responde cordialmente. 
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5.1.Z Pequeña. P~tica 

Introduzca algbn tema de inter~s común. ta.Les como: 

educación o tiempo libre, recolección de experiencias 

mutuas, eventos actuales, familia, viajes recientes y 

aún más del clima. 

5. l. 3 Gilia de Introductoria 

"--*---"• usted probablemente sabe que a noso-

tros nos gl1sta emplear Wl poco de tiempo con todas Las 

personas que salen de la compañ!a. Hay varias razones 

por Las cuales hacemos esto . 

. una de ellas, es que nos gustaría .tener una idea, tan 

completa como sea posible de Las razones que lo impul­

sar~n a salir. La otra es encontrar lo que le gustó y Lo 

que no Le gustó de su trabajo y de la compaflfa, de tal m!_ 

liara c¡ue podamos saber lo que estamos haciendo bien y 

dOnde pod.r~amos hacer modiíicacione s. Ya que La obte .!! 

ciOn de sus comentarios, espontáneos, acerCa de sus -
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experiencias con nosotros, podría ser de gran ayuda 

para hacer de éste un mejor lugar de trabajo. 

También usted podrfa encontrar algún valor personal al 

revisar Lo que ha hecho aquf en consideración a su futu ... 

ro. 

* 11 , dejeme darle alguna guía acerca de 

nuestra conversación de hoy. Primero, esta entrevista 

debe ser estrictamente voluntaria de su parte, as{ que 

obviamente apreciaremos su cooperación. Segundo, 

nuestra plática será totalmente confidencial. No habrá 

ningán reporte a la gerencia, incluyendo su jefe, acerca 

de los diferentes puntos que se cubran y por a upucsto ni~ 

guna rnenci~n de su nombre. 

Lo que tratamos de conocer son tendenCias generales -

de como estamos haciendo las cosas y cómo Las podemos 

hacer mejor. Así que espero sea franco y abierto con .. 
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nosotros y se sienta libre para expresar lo que usted · 

guste. 

'n espu~s de esta plática, yo o alguna otra persona (si es 

posible especifique quién) le proporcionaremos La inform~ 

ciÓn conccrnie"nte a: Seguros. Plan de Pensión, Ahorros 

y cualquier otra cosa que usted debiera conocer antes de 

su salida. 

5. 1. 4 Apertura y Seguimiento de las Preguntas 

(Pruebe: Cómo, Por qué?) 

a) "Empecemos "--*-- con lo que sobresale en mi 

mente y quizá. también en La suya, cuáles fuerón algu­

nos de los m~s importantes factores que influyeron 

en usted par.a que decidiera dejar la compañia? 

b) 11Qu.1: considera usted que deberíamos haber hecho no­

sotros para que permaneciera aqlli? 

e) "Cu~le s piensa usted, por el tiempo que ha estado 
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con nosotros e.n la compafi~a, que son las cosas so­

bresalientes que han sido Las mas satisfactorias :J 

d) Hablando de manera general, qué es lo que a sus -

compañeros de trabajo parece gustarles más de su 

trabajo aquí? (Escuche la respuesta y prueba más 

adelante con: ·¡;~mo siente acerca de estos sembla.n 

tes?). 

e) Por otro lado qu~ otras quejas o lamentaciones ha e!_ 

cuchado más frecuentemente de otros empleados? 

{Escuche la respuesta y pruebe con: ¿Cuales son sus 

reacciones a estas criticas?) 

() p. ué clases de satisfacciones de trabajo o logros no 

ha.n sido realizados o al menos no lo han sido al ni­

vel que usted esperaba cuando entró a nuestra em­

presa?. 

g) Dada la oportunidad ¿Oué cambios recomendarla -

usted en nuestra compafiia o al puesto que tuvo? 
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h) Si las cosas no funcionaran en su nuevo trabajo, ¿qu¡> 

tan seriamente consideraría regresar aqui? 

S. l. 5 Cerrando la Entrevista 

u Bien" • 11, ha sido sumamente placentero e inte-

resante platicar con usted y créame q11e aprecio la infor­

mación que ha compartido conmigo. Sin embargo, quiel'O 

reiterarle, q11e todo lo que hemos platicado será manteni­

do de manera estrictamente confidencial y que será em­

pleado principalmente para obtener una amplia imágen de 

como los empleados consideran nuestra empresa y el tra­

bajar qui, y qué mejoras deben ser hechas. A sí que lo que 

me ha platicado podria tomar parte en hacerlo m~s fácil y 

mejor para algunos de sus amigos que trabajan con noso-­

tros. Antes de proporcionarle la información que podr~a 

necesitar antes de aalir, que otras sugestione1 o recomen­

daciones tiene que quisiera compartir conmigo? 11 • 

* Es el nombre del entrevistado. 
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5. 2 Conclusiones del Caso Pr~ctico 

Como resultado del caso práctico, citar~ Lo más sobresalien­

te e importante que se obtuvó de toda la información recopila­

da, siendo ~eta la siguiente: 

5, 2.. l De acuerdo a la Tabla Comparativa de Bajas por mes, 

se observa que en base al promedio mensual de persa .. 

nal en los aílos de l 9B & y l 9B 6, e L porcentaje de rota­

ción resultó ser equilibrado. 

5.2..2. En La Tabla Comparativa de Bajas por niveles de los 

afias 1985 y 1986, se aprecia. que el renglón relativo a 

personal obrero (51. 72.% y 39.B6'/o), es el que mayor -

movimiento present~, esto· se debió principalmente a 

que en la empresa analizada no existe un procedimien­

to formal de Se lección de Personal y m~s aún, se incr!: 

menta esta deficiencia en la contratación de personal -

obrero·, ya que no se llevan a cabo exámenes que ayuden 

a establecer los requerimientos necesarios por el pue.! 

to. 
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5.Z.3 Por otro lado, el renglón relativo a Vendedores, pr,:_ 

seo.tO en los dos afios un porcentaje por demás eleva-

do (21.55% y i6.22%). De acuerdo a tos datos obte~ 

dos llegamos a La conclusión de que Loe datos obteni­

dos e incentivos se ea.cuentraa. por debajo de los ofre 

cidos en otras empresas de la misma rama. 

5.2.4 Ratificando el punto número 2, al hacer el análisis 

por Causa11 de Bajas de Personal, se ea.contró que el 

porcentaje correspondiente al renglón "periodo de pru,:_ 

ba insatisfactorio" reslllto ser demasiado elevado - -

(12.9% y 8.6o/o), por lo que se deduce que en ta empr,:_ 

sa se está contratando personal no apto para el desei:!. 

peño de Las tabores asignadas. 

La causa que Le sigue en significación es ''.Abandono 

de empleo" (8.8% y 6.9'Yo). Este renglón es difi:cil 

de analizar, ya que no contarnos con La información 

f11ente, que en este caso seria. la entrevista de salida 

o La carta. de renuncia. 
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5.Z. 5 En la Tabla de Rotación de Personal por Antiguedad, 

se observa que el indice es más alto en personal que 

tiene menos de l año de trabajar en la empresa 

(57. 8% y 64, 22%). 

Esto lo consideramos en parte común, ya que las pe!. 

sonas durante el primer año, si observan que SllB o~ 

jetivos no se han cwnplido en función a su propio de­

sarrollo y protección, buscan otro empleo para lle­

varlos a cabo. 

Por otro Lado, queremos mencionar que este porcen­

taje resulta alto, como consecuencia de las causas -

analizadas en los puntos anteriores, esto es, deíicie.!!, 

te sistema de selecci~n, que se ve reflejado en perí~ 

dos de prueba insatisfactorios y abandonos de empleo 

prematllros. 
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CONCLUSIONES 

Despues de analizar todos y cada uno de los puntos considerados 

en este Seminario de Investigacibn, puedo decir que: 

1. Cuando la movilidad del personal se realiza pór medio de pro­

mociones dentro de la Organización, ta eficiencia y ta moral del 

trabajador son elevadas, lo c1.1al se ve reflejado en un aumento 

de la productividad. 

z. La Rotación de Personal, cuando proviene de una separaciOn 

voluntaria. ocasiona desequilibrio en el grupo de trabajo; el 

cual tiene que ajustarse a cambios en su rutina y si el trabaj~ 

dor es Qna persona valiosa, los demás compafferos integrantes 

del grupo, tendr~n un sentimiento de inseguri~ad que puede pe!. 

judicar su buen desempeilo. 

3. La separación de un trabajador, representa un gasto (no previ!. 

to) que se ve reflejado en el costo p<r reclutar, contratar y ca­

pacitar al nuevo trabajador que lo v:a a sustituir. 
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4. Representa una gran ventaja. para toda empresa. el adiestrar 

al personal antes y durante su estancia en la misma, pues -

ello favorece, tanto a La productividad como a las buena·s -

relaciones humanas. 

5. El vigilar el fiel cumplimiento de Las medidas de Higiene que 

se tienen establecidas, asf como el contar con un departa.me~ 

to o sección 11egún el caso, encargado de actualizar las mis­

mas, redu.ndará en una disminución de los gastos ocasionados 

por accidentes de trabajo, as! como los de las enfertnedades 

profesionales. EL ofrecer medidas de seguridad adecuadas, 

contribuyen a que el trabajador no desee cambiar el trabajo. 

6.. En toda empresa, el cuidado de factores tales como: la moral, 

la motivación, adecuado ambiente de trabajo, frustración, etc. 

es de su.ma importancia, debido.a que todos ellos, de alguna -

u otra manera, influyen sobre La satisfa.cci~n o insatisfaccibn 

de los trabajadores considerados individualmente o en grupo. 
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Dichos íactorespua:len contribuir al. aumento o disminución 

de La Rotacif>n de Personal en Las empresas. 

7. -· Uno de los puntos más importantes a considerar en la Rotacib11 

de Personal, en la actualidad, es el aspecto económico. Sin 

embargo, e ato no es determinante, ya que en ocasiones, los 

tra.bajadores prefieren recibir un tr&to justo y humano a. me­

joras en sus salarios. 

8. Una adecuada c:omunicaci~n entre empresas y trabajadores, es 

indispensable, cuando ~eta es completa y constante el trabaja­

dor se siente satisfecho y est~ dispuesto & aceptar todo aquello 

que la. dirección Le diga. EL objetivo primordial de la comuni­

caci~n, es lograr que jefes y trabajadores marchen juntos ha­

cia una misma meta. 

9. EL papel del s11pervisor es fondamental, ya que representa el 

v{nculo entre el empleado y La ~mpresa.. :En la mayoria de los 

casos, el supervisor puede llegar a ser causante de la pérdida 
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de personal por renuncia. Si el supervisor es capaz, el tra­

bajador estar~ contento con su empleo y con La empresa; si 

el supervisor es deficieD.te, el trabajador buscará otra empr=. 

sa. 

!O. EL establecimiento de programas adecuado• de Inducción, tie­

nen como objetivo primordial el acelerar la integraciOn del -

trabajador a la empresa, a su jeie y a sus campa.lle roa en el 

menor tiempo posible. El desconocimiento de normas, potlt_! 

cae, procedimientos y costumbres de ta empresa, puede pro­

vocar desconcierto e inestabilidad. 

11. En mi .opini~n, considero· que si la gran rnayor{a de las empr.! 

sas en nuestro País, tomaran en consideración los puntos sei1! 

lado~ en et. presente trabajo,. se evitar~an. y disminuir Can mu­

chos problemas que afectan la vida de los empleados y las em­

presas, que influencian en La economCa familiar, ernpr.esarial 

y nacional. 
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