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A lo largo de la historia, la Psicologia ha incursionado en diversas areas del
conocimiento humano tratando de analizar y comprender el comportamiento del
hombre dentro de diferentes dmbitos, tante a nivel personal, come en lo social, laboral,

ete.

Sin embargo en el presente siglo, la Psicalogia [ndustrial ha cobrado importancia dado
que con el transcurso del tiempo, los empresarios se han dado cuenta que el Recurso
Humano es al de mayor relevancia, por lo que es necesario disefnar programas para
estudiar diversos fendmenos que se dan dentro de las organizaciones, tales como la
motivacion, el liderazgo, la comunicacion, el comportamiento dentro de los grupos
informales, la rotacidon de personal, etc. siendo éstos el campo de estudio de la

Psicologia de! Trabajo.

Cabe mencionar que en la actualidad dichos fendmenos no se ven como eventos
aislados sino como parte de un todo que esta en interaccion con el medio ambiente,

por lo que ya no se habla de Psicologia Industrial sino de Psicologia Organizacional.

Entre los diversos fendmenos que estudia la Psicologia Organizacional se encuentra la
Rotacién de Personal, problema que se ha acentuado en los Ultimos afios dentro de
las empresas debilitando consecuentemente la coordinacion de esfuerzos entre la

.organizacion y los trabajadores.

Bajo esta perspectiva se tomé |a decisién de adentrarse en el estudio de las causas de
dicho fendmeno con el objeto de identificar su origen y asi poder plantear altemalivas
de solucion acordes a la problematica intrinseca. Para ewllo se trabajé con 4 empresas
de servicio, analizandose al interior de cada una de ellas las causas particulares de la

Rotacion de Persanal,



El presente trabajo se estructurd en seis capitulos, en los cuales se describe el marco
referencial que sustenta la investigacion desarrollada, asi como la metodologia

empleada, los resultados y conclusiones a los que se llego.

En el primer capitulo se borda el tema de 1a Psicologia Organizacional en la que se
describe la naturaleza del individuo en relacién al contexto laboral en el que se

desenvuelve.

El segundo capitulo versa sobre la Rotacién de Personal. En él se expone el eoncepto,
las causas y efectos del fendmeno, el proceso, analizando los factores
" organizacionales, las intrinsecos al trabajo, los relacionados con el grupo de trabajo los
individuales o personales de los trabajadores y los relacionados a fa oferta y demanda

de! mercado laobral, asi como los métodos utilizados para su medicion.

m

En el tercer capitulo se describen las ¢ isticas, probl a e indice de rotacién

que presentan las empresas investigadas en este trabajo.

El cuarto capitulo comprende |a metodologia utilizada para llevar a cabo la

investigacion y en el quinto se describen los resultados obtenidos.

Por uitimo, en' el capitulo seis, Discusién y Conclusiones, se analizan los resultados
obtenidos a lo largo de la investigacion, lo cual conlleva a emitir conclusiones tanto
generales como de cada una de las empresas asi como de los grupos de alto riesgo,
analizando también las aportaciones y limitaciones de la presente investigacion, los
aspectos que pueden servir como base para el desarmrollo de futuras investigaciones
sobre el tema. También se plantean estrategias que pueden ser altemativas para

aminorar la rotacién de personal.
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1.1 LAPSICOLOGIA APLICADA A LAS ORGANIZACIONES

Un grupe social se integra por individuos cuyo comportamiento esta en constante
interaccion con la comunidad a la que pertenece. En este sentido, el comportamiento
se concibe como una estructura compleja de respuestas de los individuos ante el
medio ambiente, en funcion de hechos historicos y actuales. De ahi que la condicién,
la estructura biologica y los componentes historicos, culturales, de organizacion,
politicos y econémices se conjuguen como variables que determinan las acciones del

individuo.

Dentro de este marco, la Psicologia cobra relevancia ya que es una disciplina que se

orienta a resolver y mejorar muchos problemas que enfrenta el ser humano.

Con el devenir de los tiempos, 12 Psicologia ha incursionado en los diferentes campos
en los que los individuos se desenvualven, uno de ellos y que es de interés central en

la vida de la mayoria de la gente es el trabajo.

El campo de la Psicologia Industrial tiene como objetivo principal comprender la
conducta humana dentro del ambito laboral, lo cual es de suma importancia ya que el
hombre pasa la mayor parte del dia dentro del trabajo. En la medida en que el ser
humano encuentre satisfaccidn en el desempeno de sus funciones, esto se vera

reflejado en otros aspectos de su vida tales como el aspecto familiar, social, etc.

Schultz (1991) sefala que Ia Psicologia Industrial nacié de la necesidad de resolver los

problemas que debian ser afrontados en ese tiempo y que exigian una pronta



atencion. Entre los pioneros de este campo destacan las aporiaciones de Walter Dill
Scott, quien se pronuncié a favor de la aplicacién de la Psicologia a la Publicidad y
Hugo Muensterberg quien incursiond en la aplicacion de la Psicologia en las
empresas, tomando en cuenta las diferencias individuales dentro de la seleccion de

personal, creando el primer test para este fin.

Establecid como objetivos centrales de estudio de la Psicologia en los ambitos
laborales:

a)- Determinar las condiciones psicologicas requeridas para obtener una produccién
mas alla y salisfactoria.

b)- Seleccionar personas con caracteristicas personales y habilidades acordes a los
requerimientos del puesto a desempenar.

c)-ldentificar la influencia de la organizacion sobre los trabajadores para lograr los

mejores resultados.

Aun cuande las apertaciones anteriores fueron de gran importancia, la Primera Guera
Mundial fue en realidad la que provocd el primer gran desamollo de la Psicologia
Industrial, ante la necesidad de desamollar métodos eficaces para realizar el
reclutamiento y seleccion de personas que pudieran desempedar las funciones
requeridas por la guerra, apareciendo la primera prueba de inteligencia de aplicacion

colectiva: el Army Alpha.

Posteriormente, surgieron las primeras publicaciones serias orientadas hacia la
Psicologia Industrial tales como el Joumal of Applied Psychology, Personnel

Psychology y Organizational Behavior and Human Performance.



Asimismo, surgieron empresas de asesoria psicologica para la Industria quienes se
enfocaron a estudiar y orientar fendmenos tales como la seleccién, la rotacion de

personal, los estilos de liderazgo, ete.

Por ofro lado, las universidades conjugaron esfuerzos en la formacién de
profesionistas que pudieran incursionar en este campo, revisandose los programas de

estudio y redisefiandose nuevos planteamientos para tal fin.

Al desarrollarse laboratorios psicolégicos para estudiar fenémenos de mayor
complejidad tales como la motivacién, 1a interaccion humana, etc., se pudo ampliar el

campo de la investigacion en Psicologia.

A raiz de la Segunda Guerra Mundial y de la postguerra se incrementé el numero de
empresas que realizaron 1a contratacion de Psicologos de tiempo completo, quienes se
dedicaban al estudio y resolucion de los problemas que se presentaban en la empresa
en cuestién, y la utilizacion de pruebas psicolégicas dentro las organizaciones

aumentd considerablemente.

Schultz (1991) considera que la Psicologia Industrial tiene que ver con todos los
aspectos de la vida en el trabajo, ya que se involucra en la contrataciéon y
adiestramiento del personal, en la evaluacion del trabajo, fa motivacion y fa
satisfaccion de los empleados, asi como en aquellos factores que rigen el desarrollo

personal y ia productividad de la empresa.



De ahi que la Psicologia Industrial sea entendida como la aplicacién de los métodos,
hechos y prinicipios de la ciencia de la conducta a los trabajadores (Schultz, 1991).

Reacientememente se ha desarrollade un nuevo concepto de esta rama de la
Psicologia, conocida como Psicologia Crganizacional, la cual estudia no solo aquellos
fenémenos que se desarrollan dentro de la Empresa como lo hace la Psicologia
Industrial, sino que también centra su atencion en los factores ambientales en que se
desenvuelve la Organizacion, analizando la influiencia e interaccion de probiemas
tales como la motivacion, la productividad y la moral del frabajador, asi como en la
intervencion de aspectos de organizacidn, manejo de conflictos y cambios

organizacionales.

Schein (1992) senala que al ser toda organizacion un sistema social complejo requiere
ser estudiado como tal, a fin de que pueda ser comprendido el comportamiento de sus

trabajadores.

En este sentido, e! autor puntualiza tres aspectos de interaccién: a) el individuo, b) el
dirigente de la organizacion y c) el consumidor. Esto es, la organizacion para el
individuo viene a representar ciertos patrones no sélo de indole econémico, sino que
también engleba los de caridcter personal o psicolégco como es la identidad, el
autoconcepto, el sentido de pertenencia, entra otros; asi como las de tipo social y

cultural.

En cuanto a la organizacién, el dirigente al representarie, va a ejercer una fuerte
influencia no sélo en el destino de la empresa, sino que también en todas las

implicaciones que su puesto ejerce Sobre los trabajadores, que van desde la



formulacién de politicas, reglas, etc. hasta aquellas que tienen que ver con el
iiderazgo, tipo de autoridad, comunicacion, motivacion, etc.

Por dltimo los consumidores, que bajo su perspectiva social, cultural y psicolégica
demandaran o rechazarén los productos y/o servicios de las organizaciones;

ejerciendo gran influjo sobre la empresa, al mismo tiempo que ésta también lo hara,

Congruente con ello, la psicologia organizacional incluye en su estudio las funciones y

procesos que definen la atmdsfera sociopsicologica del trabajo en una organizacion.

En base a los factores de influencia que se ejercen en el ambiente de trabajo, se
ocupa de las aclividades y comportamientos que repercuten en la empresa y en sus
integrantes, como es el estilo de liderazgo, la motivacion, la comunicacién y los grupos

saciales que la conforman.

" En resumen, la psicologia organizacional afecta la carrara laboral del individuo, es
decir, sus motivaciones, el liderazgo que le imponen y el que ha de gjercer en la
empresa en donde trabaja son factores que determinan la calidad de su vida laboral y

con ello, las satisfacciones que lleva consigo.
1.2 ASPECTOS GENERALES DE LA ORGANIZACION
Pacas personas trabajan solas, casl siempre lo hacen en grupos, como puede sér en

equipo o unidad que labora en una linea de montaje o bien en ef departamento de una

empresa:



Grados (1988) sefiala que las personas requieren apoyarse en las demas, debido a
que no pueden satisfacer todas sus necesidades y deseos por si mismos, ya sea
porgue no cuentan con las habilidades, el tiempo, la fuerza o la perseverancia

requeridas.

Sin embargo, cuando descubren que uniendo sus esfuerzos pueden hacer mas de lo
que obtendrian solos, se concibe la idea de organizacion, basada en el esfuerzo
coordinado para la ayuda mutua. La segunda idea basica es la de alcanzar objetivos
comunes a través de la coordinacion de actividades. La tercera implica la division del
trabajo, es decir, comprende la distribucion de las actividades en funcién de las
habilidades de cada persona. Con ello, se encuentra implicito la jerarquizacion de la
autaridad, como una funcion integradora que asegure que todos los miembros estan

buscando objetivos comunes (Grados, 1988; Schein, 1992).

Con este esquema conceptual, la organizacion se entiende como aquella coordinacion
planeada de las actividades de un grupo de pesonas que buscan lograr un objetivo
comun, mediante la division del trabajo, las funciones y bajo [a autoridad ejercida por

los superiores (Schein, 1992).

Arias Galicia (1988) concibe a la organizacidn como un proceso dindmico formado por
subsistemnas (departamentos, areas, unidades, etc.) que tiene la finalidad de satisfacer
las necesidades del ser humano en forma integral.

Robbins (1987) a su vez, define a la organizacién como una unidad social formada por

dos o m&s personas, que interactuan para alcanzar una o varias metas en comtin,



1.2.1 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

En cualquier organizacién se debe elegir una estructura apropiada, de manera que las
funciones se agrupen de acuerdo al trabajo que se debe hacer, las personas con las

que se cuenta y el lugar en donde se debe realizar el trabajo (Grados, 1988).

La estructura organizacional comprende los niveles jerarquicos, {a division en
departamentos o dreas especializadas y la localizacién tanto fisica como geografica
del personal en general, siendo éstos tres factores los que determinan la complejidad
de una empresa. También estara determinada por la formalizacién, entendida como el
grado de lineamientos o libertad de accion que la persona tiene en la realizacion de su
frabajo. Otro aspecto determinante de la estniciura de una empresa es la

centralizacion o descentralizacién de la toma de decisiones.

Otros factores son fos relacionados con ef tamafio de la empresa y aquelias que se
vinculan con la situacién del mercado, ya que la organizacidén debiera de producir
cambios al interior de ella para ubicarse en una esfera de competencia y vigencia.

f
Robbins (1987) sefala que los altos dirigentes de una empresa tienden a elegir un tipo
de estiuctura que fes permita aumentar o mantener tanto el poder como el controt

sobre sus subordinados.

£n 1a realidad existen dos tipos basicos de estructura dentro de !as organizaciones: las
de cardcter formal, que se definen como la designacién por parte de la empresa tanto

de una estructura jerarquica como de los grupos de trabajo requeridos y los informales



que comprenden aquellas relaciones que se desarrollan debido al contacto informal de

los miembros de la organizacion.

1.3 LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Un grupo se define como una unidad social constituida por dos personas como minimo
que poseen un conjunto de normas sociales que regulan la conducta de los miembros.

Como resultado de tal interaccién se crean las relaciones de posicidn social.

Los grupos pueden cambiar y cambian, no sélo en miembros, sino también en
estructura o modelo de relaciones dentro de ellas. Ademas, los grupos no siempre
surgen como resultado de un plan especifico. Cuando las personas se enfrentan a un
problema comuin que no puede ser resuelto individualmente, tienden a actuar entre si

de tal manera que forman grupos.

Los grupos pueden variar su tamaio dependiendo del fin con que fueron creados.
Algunos estan formalmente organizados, con reglas escritas y oficiales, mientras que
otras son reuniones muy sencillas de individuos que se junian de cuando en cuando

con propositos sociales.

Los psicélogos han realizado la distincion entre los grupos informalmente organizados

y los formalmente organizados.,



Estos dltimos cuentan con una estructura jerdrquica establecida por fa organizacién,
con funcionarios electos y reglas que gobiernan la conducta de los miembros de la
organizacion. Mientras que en los grupos informales no existen normas ni cddigos de

conducta escritos,

Sin embargo, ya sean formales o informales, todos los gurpos tienen una estructura
que consiste en relaciones de estatus y de rol, asi como de normas sociales que
afectan la conducta de los miembros, Ademds, todos los individuos de los grupos
comparten algunos motivos en comun, y tienden a comportarse de manera diferente

en |as situaciones de grupo que cuando se encuentran solas.

Otro aspecto importante en relacién con los grupos es que organizados formalmente,
contienen cierto numero de subgrupos pequefios e informales; en muchos casos, las
actividades de los grandes grupos sélo son comprensibles cuando pueden ser vistos a

través de los subgrupos informates.

Ejemplo de ello, se encuentra en los estudios realizados en Hawthome en donde se
trabajé con un grupo de 14 obreras que !aboraban en una de las secciones de la
planta. La investigacion consistid en introducir a un observador dentro del grupo
informal, quién despueas de tres semanas logré identificarse con los empleados, lo cual

permitid que éstos se comporiaran de manera normal.

El observador se percatd que dentiro del grupo existian normas propias de accién y

produccidn, intereses comunes, dispenibilidad para ayudarse unos a otros, valorando



la amistad y la aceptacion y evitando aquello que pudiera llevarlos a la desaprobacion

de otros miembros fomando un grupo de gran cohesién,

Como parte del estudio {a empresa introdujo un nivel de produceidn y tin programa de
incentivos para incrementar la productividad, sin embargo los empleados estipularon
un nivel de produccién diaria justa y segura que no superaba a la establecida por la
compania. Los trabajadores consideraban que si cumplfan o rebazaban el nivel de
productividad impuesto por la empresa, elevaria el nivel minimo y los obligaria a
trabajar mas arduamente, por lo que preferian trabajar a un ritmo bajo de produccion,
aun cuando esto les impedia obtener un mayor ingreso. Asi mismo, atn cuando sus
niveles de produccién podian ser mas alltos, los trabajadores preferian no hacerlo para
no violar las normas preestablecidas dentro del grupo, y no hacerse acreedores a las
sanciones eslablecidas por éste, las cuales consistian en burlas e Incluso castigos

fisicos (Schultz, 1991).

Este estudio demostrd que las reglas de produccién estaban mas ligadas a las
relaciones interpersonales de los trabajadores dentro de sus grupos informales y con
las normas establecidas dentro de éstos grupos, que con los parametros establecidos

por la direccién de la empresa.

En la organizacion siempre se van a encontrar diferentes tipos de grupos, alguncs
formales derivados para la realizacién de una actividad en particular y otros, los
informales nacidos de la necesidad que las personas tienen de interattuar o bien,
dadas por situaciones como la similitud de intereses, proximidad fisica, entre otras

(Schein, 1882).



1.3.1 FORMACION DE LOS GRUPQOS

Uno de los aspectos que se ha estudiado a partir de los grupos fornales e informales

que se presentan en toda organizacion, es precisamente cdmo se forman éstos,

Robbins (1987) seiiala que existe un patron general de cémo se desarrolla un grupo a

partir de cuatro etapas: formacion, conflicto, organizacion y realizacién.

La primera esta dada por la incertidumbre de los miembros del grupo ante la finalidad,
estructura y liderazgo siendo posible hablar de que existe formacidon cuando los

integrantes se consideran parte del grupo.

El conflicto se caracteriza por la resistencia que presentan los miembros al control

ejercido por el grupo, esta etapa concluye con el gjercicio de un tipo de liderazgo.

En la tercera etapa surgen relaciones estrechas con un fuerte sentido de identidad y
camaraderia entre [os integrantes y finaliza cuando existe una estructura y
expectativas afines que definen el comportamiento de cada uno de los miembros del

grupo,

En Ja Gltima etapa, la estructura es funcional y acepfada y lo que se busca no es
conocer y entender a los demas, sino {fevar a cabo las tareas que les son

encomendadas.



Otro de los autores que se ha avocado al estudio de la formacion de los grupos es
Certo (1986), quién sefiala que estos atraviesan por cuatro fases que a pesar de que
existen algunos aspectos que se equiparan con Robbins (1987), mas bien son las

etapas que proceden después de haberse conformado un grupo.
El autor las clasifica en:

- Aceptacién.- Una vez que la desconfianza entre los miembros del grupo es

superada, se presenta la confianza y aceptacién general,

- Comunicacién y Toma de Decisiones.- Existiendo la confianza y aceptacion se
establecen canales de comunicacién adecuados entre los integrantes, lo que fes

permite realizar la toma de decisiones.

- Solidaridad del Grupo.- A medida que se fortalecen las etapas anteriores se
establece un compromiso entre los miembros del grupo disminuyendo [a competencia

y orientdndose hacia el éxito del mismo.

- Control del Grupo.- En esta etapa se aprovechan las habilidades de cada integrante

para llevar a cabo las actividades en forma coordinada.

En otras palabras, se puede decir que un grupo se fonma a partir de la unlén de dos o
mas individuos que interactian en forma_ interdependiente para lograr objetivos
comunes y que ademds, atraviesan por una serie de etapas, que no necesariameri_te

se presentan de manera gradual.



1.3.2. FUNCIONES DE LOS GRUPOS

Las funciones de los grupos estdn encaminadas a cumplir tanto con los objetivos
organizacionales como con los de los trabajadores simultaneamenta, si lo anterior se
logra, los grupos funcionan de manera adecuada, encontrando satisfaccion intrinseca

en su trabajo fo cual se reflejard en la productividad de la empresa,

Schein (1992), afirma que las funciones de los grupos se pueden clasificar de la

siguiente manera:

- Funciones Organizacionales Formales: estan encaminadas a cumplir con los
objetivos de la organizacion e involucran aspectos como la toma de decisiones,
aportacion de Ideas novedosas para mejorar los procedimientos preestablecidos,

solucion rapida a los problemas que se presenten, entre otras.

- Funciones Psicolégicas Individuales de los Grupos: abarca la satisfaccion de
aspactos psicologicos de los miembros del grupo tales como reducir la inseguridad, la
impotencia y la ansiedad, incrementar la autoestima, y proporcienar un sentido de

identidad.

- Funciones Multiples o Mixtas: satisfacen las demandas tanto organizacionales
como psicolégicas de los miembros del grupo, lo que permite la unificacién de dichas

necesidades, creando un sentido de lealtad y compromiso mutuo.



Ademnas de los factores psicologicas mencionados por Schein, Robbins (1987) sefiala
que a través de los grupos, los miembros satisfacen necesidades de estatus ademds
de que les es posible lograr metas que de manera individual les seria dificil realizar.
Asi mismo los integrantes pueden ejercer poder entre ellos mismos sin que esto
implique las responsabilidades y obligaciones que conllevaria el ocupar un puesto de

mayor nivel jerarquico dentro de la organizacién.

De lo anterior se puede concluir que existen funciones tanto organizacionales como
individuales que los grupos deben conjuntar y satisfacer simultineamente para que
ambas partes logren sus objetivos. Si esto se logra, la organizacién disminuira el
riesgo de que se lleguen a presentar problemas con los empleados tales como
insatisfaccién, ausentismo, rotacién de persenal y disminucién de la productividad

entre otros.

Sin embargo, como en toda interaccidn humana, también entre los grupos de una
empresa surgen diferencias lo cual va a afectar a la organizacién de manera directa,
ya que {a competencia intergrupal va a impedir que se establezcan vias adecuadas de
comunicacion llegando inclusive a ocultar informacion necesaria para [a realizacion de
las tareas, o a detener procesos importantes no unicamente para el departamento en
cuestion sino en general para la productividad de 1a empresa misma. Estos conflictos
pueden presentarse entre los subgrupos que se formen dentro de un departamento o

inclusive en una escala mayor, como por ejemplo entre departamentos o entre areas.

Schein (1992), seitala que cuando existe una marcada competencia entre los grupos

se presenta un alto grado de union y lealtad en cada uno de ellos, orientando sus



esfuerzos hacia el cumplimiento de las tareas y funciones asignadas, asi mismo
pasarédn de un estilo de liderazgo democratico a autocrdtico, en donde un dnico lider
sera el que dirija a los miembros de! grupo, visualizadndose en este sentido una mejor
organizacion interna. Cada uno de los grupos que compiten se formara un estereotipo

negativa del otro y se sobrevaloraran a si mismos.

Una vez que se da un ganador, se presentard un fenémeno diferente en base al
resultado de la competencia, El grupo perdedor tratard de justificar su derrota,
buscando un culpable ya sea fuera o dentro del mismo grupo lo que llevara a una
desintegracidn de los miembros, reviviendo los problemas anteriores entre ellos. Por
otra parte, se mantendran en un estado de tension ya que el resultado no confirma e}
estereotipo propio ni el que se habjan formado del grupo oponente, estando mas

dispuestos a trabajar para demostrar que son mejores que el otro.

Contrariamente, el grupo ganador se muestra mas relajado, manteniendo la unién y
lealtad y incluso incrementandola. Su objetivo principal no estara en el cumplimiento
de sus responsabilidades sino que se orientard a satisfacer sus propios fines. El
resultado fortalecera el estereolipo positivo propio que se habian formado asi como el

negativo del grupo oponente, perdiendo el espiritu de lucha.

Como se puede ver, la competencia intergrupal no tiene efectos positivos, sino por el
cohtrario, distrae los esfuerzos de los trabajadores alejandolos de las metas de la

crganizacion.



Para tratar de evitar estas situaciones, Schein (1992) postula algunas alternativas de
solucién como son el establecer un objetivo comun, tratar de localizar un enemigo
externe para lograr que ambos grupos compitan con €l y no entre ellos, hacer que los
lideres de cada grupo interactuen y que posteriormente transmitan las conciusiones a
sus seguidores o bien establecer entrenamientos vivenciales para hacer que ambas

partes analicen la situacién y lleguen a conclusiones comunes.

Como se menciond anteriormente, la competencia entre los grupos afecta de manera
importante a la organizacién trayendo consigo pérdidas cuantiosas para la empresa,
asi como alteraciones a nivel psicologico de los miembros. Por lo anterior una de las
tareas importantes para el Psicélogo Organizacional es dar alternativas de solucién
que permitan el reestablecer canaies de comunicacién efectivos entre los grupos,
incrementando su interaccién y disminuyendo las rensillas que existan entre ellos, lo

. cual constituye un verdadero reto.

1.4 FACTORES PSICOLOGICOS QUE INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

1.4.1 MOTIVACION

La motivacién ha sido y continiia siendo uno de los factores principales de interés que
ha llamado |a atencién de diversos estudiosos de la materia, los cuales han realizado

diferentes investigaciones con el fin de explicar dicho fenémeno.



A partir de esto se han desarrollade numerosas teorias a lo largo de !a historia con
caracteristicas propias que responden a las necesidades de la época en que fueron

realizadas, teninedo asi el Modelo de Fuerza y Coercién.

Dicho modelo fue utilizado desde la época de los egipcios hasta la Segunda Guerra
Mundial. Durante éste periodo los principales motivadores eran el castigo y la
represion, utilizando el maitrato fisico para lograr que la gente produfera los estandares

requeridos sin tomar en cuenta al trabajador,

A partir de asto se puede observar que el modelo es totalmente inadecuado, ya que es
imposible concebir al castigo, la represion y el maltrato fisico como un motivador de la
conducta, sino por el contrario, son factores que denigran al trabajador y producen en

ellos insatisfaccion y rebeldia, que son perjudiciales para Ia empresa.

Posteriormente se dio un modelo que tenia como base fundamental dos posturas: el
econémico y el mecanico. Entre los principales exponentes del modelo econémico se

encuentran: Taylor (1983) y Weber (1970), citados en Mancebo de! Castillo (1990).

Todos ellos consideraban al hombre como una maquina sin sentimientos, el cual solo
era capaz de realizar tareas simples y detalladas, requiriendo una supervisidn estrecha
para poder funcionar. Ademas, estos autores consideraban que los esfuerzos de los
trabajadores estaban basados en las recompensas econémicas que pudieran recibir a

cambio de su trabajo, por o que sefalan al dineno como el principal motivador.



Dentre del modele mecanico se encuentran los trabajos del Condicionamiento
Operante realizadoes por Skinner en 1968, citado en Brown (1980) quien sefiala que la
conducla se encuentra condicionada por las recompensas que se obtienen del medio
ambiente. Asi mismo establece que las conductas que la empresa considera benéficas
para lograr sus metas deben ser reforzadas para que lleguen a formar parte del

comportamiento del trabajador.

El modelo representd situaciones favarables para el empleado, sin embargo las
investigaciones que se han realizado a través del tiempo demuestran que el dinero no
es el unico factor que conduce a un trabajador a permanecer en una empresa y
cumplir satisfactoriamente con su trabajo. Aun cuando los trabajos de Skinner
constituyeron un avance importante dentro de las teorias de la motivacién no deja de
ser un modelo radical en el que no sa ioman en cuenta factores de |a personalidad del

sujeto, convirtiéndolo en un robot que responde unicamente ante un estimulo.

Posteriommente se desarrolld el modelo de crecimiento o sistema abierto donde se
encuentran los trabajos de Maslow y Herzberg en la década de los cincuentas,
Strauss y Sayies, McGregor, McLeland y Argyris en la década de los sesentas, citados

en Manceba del Castillo (1990).

Abraham Maslow sefiala que el hombre atraviesa por diversos estados de necesidad
los cuales deben ser salisfechos para poder pasar a una necesidad de orden superior.
Ubica dichas necesidades dentro de una pirdmide en donde se encuenlrarn:
necesidades fisiclogicas, de seguridad, sociales o de partenencia, de estima y de

autorrealizacion. Considera que el hormbre siempre se encuentra en un estado de



"necesitado" dado que en el momento en que se logra satisfacer una demanda, de
inmediato se presentara otra que siga en Ia escala establecida por lo que siempre se

estara insatisfecho.

Por otra parte, en los estudios de Herzberg se describen dos factores motivacionales
los cuales al estar presentes o ausentes no necesariamente produciran satisfaccion o
insatisfaccion en el trabajador; dichos factores son intrinsecos y extrinsecos. Entre los
factores intrinsecos se encuentran el logro y el reconocimiento, [a responsabilidad, el
desarrollo que ofrezca la empresa, {a responsabilidad de! trabajo y las posibilidades de
mejorar entre otras, Dentro de los extrinsecos estdn las politicas y la administracién de
la empresa, las relaciones con jefes, compaiieros y subordinados, el prestigio, la

seguridad y las condiciones de trabajo asi como la remuneracion econdmica.

McCleland concibe unicamente tres motivadores de la conducta humana, los cuales
son: necesladad de logro, pc_Jder y afiliacion. Dentro de las necesidades de legro se
encuentran las actividades que se deben realizar de manera innovadora para cumplir
con los objetivos tanto de la empresa como con las necesiades propias del sujeto,

llevandolo a destacar y conseguir puastos de mayor nivel jerarquico.

En las necesidades de poder, el principal motivador es la influencia y control que se
puede ejercer sobre los demas. Estas personas resuitan eficientes si iogran canalizar
esta necesidad de poder hacia el -logro de los objetivos organizacionales
anteponiéndolos a los propios. Dentro de las necesidades de afiliacién se tiene como
punto central las relaciones interpersonales que se llegan a establecer dentro del

grupo laboral.
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McGregor por su parte postula dos puntos de vista extremistas sobre las
caracteristicas propias del trabajador, los cuales se conocen como: Teoria "X" y

Teorfa "Y".

Dentro de la Teoria "X" se afirma que los empleados sienten un rechazo por el trabajo,
tratando de evitarlo en la medida da io posible, son poco ambisiosos y evitan comer
riesgos asi como afrontar los problemas que se presenten, dejando que sean sus jefes
Inmediatos quienes los resuelvan y necesitando de una supervisién estrecha para

realizar su trabajo.

Por otra parte, en la Teoria "Y" se afirma que los empleados consideran al trabajo
como algo natural y gratificante, son creativos y capaces de autodirigirse sin la

necesidad de una supervision estrecha por parte de sus superiores.

Como se puede observar, esta teoria es extremista y radical ya que describe al
hombre como flojo e imesponsable por una parte y por otra creativo, responsable y
capaz de responder a los retos que se le presentan, sin considerar un punto central de
equilibrio y sin tomar en cuenta que un mismo trabajador puede ir de un extremo a otro

dependiendo de las circunstancias dadas por la organizacién.

En base a lo anterior, Strauss y Sayles aportan la Teoria "Z" en respuesta a la
radicalidad de las teorias expuestas anteriormente. Dicha Teoria sefiala que el

individuo tiende a buscar y aceptar nuevas responsabilidades, es creativo llegando a

disefiar nuevos métodos para mejorar los procedimientos pr blecldos, prefiere las

actividades donde sea necesario afrontar los problemas que se presenten y darles una
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solucion rapida y eficaz, asi mismo considera que a través de programas
motivacionales se logran mejores resultados que al utilizar el castigo y el control

externo.

Se puede concluir que 1a gente busca sentirse importante, ser informada de le que
pasa en {a empresa, sentirse parte de su grupo de trabajo y ser reconocido por sus
propios méritos. Para lograr ésto, la Empresa debe reconocer los logros de su
personal, mantenerlo informado, ejercer un liderazgo democrético donde los jefes
permitan a los empleados participar en la toma de decisiones y exponer sus puntos de

vista.

Por lo anterior, el éxito de la Empresa se basard en la creaciébn de condiciones
propicias, de tal manera que los miembros de la Organizacién sientan que la dnica
forma de satisfacer sus propios intereses, es encaminando sus esfuerzos hacia el
cumplimiento de los objetives de la Empresa, haciéndolo por convicciéon e interés

propio.

Posteriormente, Chrys Argyris afirma que las caracteristicas del trabajador no sen
acordes a los requerimientos que la empresa exige de sus empleados, ya que los trata
como personas inmaduras, pasivas y dependientes, capaces de realizar unicamente
trabajos de tipo operativo a los que es necesario exigir un determinado nivel de
produccion marcandoles tiempos de entrega para asegurar que su trabajo estara listo
a tiempo. Sin embargo, la aulora comenta que los empleados a lo largo de su vida

pasan de un estado de pasividad a uno de constante actividad, de ser dependientes a
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un estado de independencia asi como de un estado de inconsciencia a uno donde el

trabajador seré capaz de ejercer autocontrol sobre su conducta.

En base a lo anterior, la autora concluye que es indispensable cambiar el sistema
tradicional que se da en las organizacionses para permitir al trabajador comportarse de

una manera madura y por ende sentirse motivado.

Asi mismo, Bellows (1961} define otros dos modelos mofivacionales los cuales som:

Autocratico y Psicologico.

En el modelo Autocratico sostiene que las érdenes son dadas unicamente por los
superiores, sin que el subordinado pueda opinar o cuestionar dichas ordenes,
haciéndose acreadores a un castigo en caso de que no cumplan con lo solicitado por

sus jefes.

En el modelo Psicolégica se teman en cuenta los sentimientos y las necesidades de
fos trabajadores, considerando sus aportaciones como parte importante para poder
tomar decisiones, estableciendo buenas relaciones interpersonales asi como vias de

comunicacion entre jefes y subordinados.

Cabe aclarar que para que éste modelo sea efectivo es necesario que los empleados
cuenten con habilidad para expresarse, que muestren interés en participar y que

estén conscientes de {a importancia de sus aportaciones, si esto no se d& el madeio

serd inoperante.
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En la actualidad se han desarroilado otras teorias que proporcionan otras alternativas
para la motivacién de los empleados, entre las que se encuentran la Teoria ERG o
Teoria de Existencia, Relacién y Crecimiento, la Teoria del Establecimiento de Metas,

Teorfa de la Equidad asi como la Teoria de las Expectativas,

La Teoria ERG esta basada en la teoria desarrollada por Maslow, aunque el autor,
Ciayton Alderfer reduce e! niimero de necesidades de cinco a tres unicamenta, las
cuales son: a) de existencia siendo estas las necesidades basicas que el individuo
debe satisfacer para subsistir, corresponden a las necesidades fisioldgicas y de
seguridad de Maslow; b) necesidades de relacion las cuales se centran en la
interaccion y establecimiento de relaciones interpersonales, correspondiendo a las
necesidades sociales y de eslima de Maslow, y por tltimo las de crecimiento en donde
el deseo fundamental es alcanzar un desarrolio personal y profesional, el cual

corresponde a las necesidades de autorrealizacion.

Las diferencias basicas entre las dos teorias son, que mientras Maslow refiere que es
necesario satisfacer las necesidades de orden inferior dentro de fa piramide para
poder pasar a la de un mayor nivel, Alderfer posiula que todas ellas pueden
presenta‘rse simultaneamente, dando un meodelo mas dindmico y congruente con la

situacién real del individuo.
La Teoria del Establecimiento de Metas fue desaollada por Gene Broadwater, este

autor sefiala que los trabajadores se fijan metas especificas las cuales luchan por

alcanzar dentro del trabajo, porio que &l considera que éste es el aspecto central de la
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motivacién. Por lo anterior el autor propone que el establecimiento de metas por la

empresa permitird mejorar el desemperio de sus empleados.

El autor sefiala que para cumplir metas dificiles se requiere de mayor esfuerzo del
trabajador dado que implican un reto mayor para él, si a esto se le auna ia
retroalimentacion del jefe inmediato respecto a su desempeiic y logros obtenidos, el
rendimiento de este empleado serd mas alto. Un aspecto importante dentro de ésta
teoria es el hecho de que se debe dar a los empleados 1a oportunidad de fijar sus
propias metas, ya que esto se convierte en un compromisc mas que en una obligacion
para é€l, por lo tanto, las metas serdn aceptadas y valoradas como un objetivo

Individual que va a permitir cumplir con los objetivos de la organizacion.

Dentro de la Teoria de la Equidad se afirma que los empleados tienden a comparar &l
esfuerzo que realizan y los resuitados que obtienen con los que consiguen otros
trabajadores que estan a su mismo nivel. Si no existen diferencias se censidera que
hay un estado de equidad, pero si ésto no se cumple se crea un estado de injusticia en
donde el empleado siente que no se le estd valorando ni remunerando como &l

merece.

Por lo anterior el empleado tenderd a modificar su situacién, ya sea incrementando sus

esfuerzos para mejorar su situacion, induciendo a los demas a cambiar sus resultados,
L.

escagiendo otro punto de referencia o renunciando a la organizacién para buscar otras

altemativas fuera de la empresa.
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Tomando en cuenta lo anterier, serd necesario que las empresas establezcan el
otorgamiento de incentivos en base a juicios objetivos, sin dejarse llevar por
preferencias personales o compadrazgos para que el personal cuyo desempeiio es
bueno en realidad sea retribuido eliminando los estados de injusticia reales, lo cual

incrementara la motivacion de! personal y por ende la productividad de la empresa.

Finalmente, la Teoria de las Expectativas postulada por Vroom establece que la
cenducta de un individuo estd deteminada por las expectativas del resultado que
obtendra al realizar una tarea y de la imporancia que éste Ultimo tiene para el sujeto.
Se puede decir que entre mayores sean sus expectativas respecto al resultado, mayor

sera el esfuerzo que el sujeto presente dentro de su desemperio.

L.a teoria resalta la importancia de los premios otorgados por la empresa en base al
rendimiento, aunque sera importante analizar si las recompensas otorgadas por la
Organizacidn cubren las expeclativas de sus empleados. Por otra parte, es importante
que las empresas no otorguen estos premios basados en la antigtedad, la dificultad
del trabajo, efc., ya que de ésta manera, los incentivos no son acordes al esfuerzo o
desempeiio de los trabajadores y pierden su condicién de premio, por lo que las

expectativas de los empieados quedan insatisfechas refiejandose en su productividad.

En base a lo expuesto en {as teorias analizadas se¢ puede concluir que a lo largo del
tiempo se han desarrollado diversas posturas que pretenden identificar cémo actdan’
los trabajadores dentro de la empresa y qué es lo que les motiva. Asi se encuentran
desde posturas totalmente deshumanizadas en donde el empleado es una simple

maquina la cual unicamente tiene por objeto el ser productivo para la organizacién, sin
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importar sus opiniones o sentimientos, hasta los modelos mas actuales donde se
concibe al trabajador como un ser pensante, auténomo, capaz de fijarse metas y

objetives propios y esforzarse por llegar a cumplirios.

Todos estos modelos, a pesar de encontrarse en polos opuestos dieron respuesta a
las situaciones presentes en la época que fueron creados, aunque se puede afirmar
que los modelos actuales tienen un enfoque mucho mas humano, visualizando
aspectos de la personalidad de los individuos y dandoles la importancia y valor que

tiene el recurso humano dentro de Ia organizacion.

Aunque existen muchas teorias de motivacién no se puede hablar de que una sea
mejor que otra, sino que en base a las caracteristicas propias de cada empresa, el
liderazgo que se ejerza en ella, etc. debera establecerse el modelo motivacional que

se apegue a sus necesidades y el que se considere que puede ser el mas adecuado.

1.4.2 CONTRATO PSICOLOGICO

Ademas de las obligaciones y responsabilidades estipuladas dentro de! contrato de
trabajo que se establece en el momento en que la empresa acepta a un candidato
como miembro formal de su equipo, existe también un convenio no escrito entre la
empresa y sus trabajadores el cual va a determinar en gl;an parte el comportamiento

organizacional, A dicho convenio se le conace con el nombre de Contrato Psicoldgico.
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El Contrato Psicoldgico esta determinado por la reciprocidad existente por un lado, en
las expectativas que el empieado tiene al ingresar a laborar en una empresa y lo que
estd dispuesto a dar a camblo y por ofro lado, lo que la organizacién espera de sus

empleados y lo que les ofrece a cambio.

Huse (1980) comenta que entre las organizaciones y los empleados existe una
interdependencia, en donde se establece una relacién de obligacion mutua. Esto
implica que ambas partes deben verse beneficiadas con dicha interaccidn, ya que de

lo contrario la relacion laboral sera interrumpida por alguna de las dos partes.

Cabe mencionar que el individuo al Ingresar a una empresa presenta ciertas
necesidades de diverso orden tales como lo econémico, lo social, de desarrolio, de
formacién, etc., las cuales deben ser satisfechas. Por lo que, si la arganizacién no le
permite cubrirlas, éste subordinard las metas de la empresa a la satisfaccion de las

proplas sin que se cumplan los objetivos de la organizacion.

Asf mismo, es importante sefialar que el contrato psicolégico es un convenio dinamico
que debe adaptarse constantemente a medida que cambian las necesidades de los
empleados y de la empresa en base a los requerimientos ambientales, nuevos retos

de la organizacion y del trabajador, etc.
Finaimente se puede decir que si las caracteristicas del contrato psibolégico no

satisfacen las expectativas de los empleados, ésto determinard que se presenten

algunos fenémenos negativos tales como el ausentismo, las liquidaciones de personal,
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la disminucion de la productividad de la empresa asi como indices altos de rotacion de

personal, trayendo consigo consecuencias negativas para la organizacion.

1.4.3 LIDERAZGO

Como se ha visto con anterioridad, los esfuerzos de los empleados deben ser
coordinados per una persona que los guie y encamine hacia el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Sin ésta gufa, los trabajadores manejaran metas diferentes
que repercutird en los resultados y la productividad de la empresa. Se puede decir que
gran parte del éxito o fracaso de una organizaciéon estd dado por el tipo de liderazge

que se ejerza.

En base a esto es comprensible que los Psicélogos hayan orentado sus esfuerzos
para poder identificar las caracteristicas deseables de las personas que ejerceran un
estiio de liderazgo, y la eficiencia de las decisiones que toman, ademas de la
capacidad para establecer buenas relaciones con sus subordinados asi como canales

adecuados de comunicacién con los mismos.

Aun cuando los términos de direccién y liderazgo se han wutitizado indistintamente,
Rodriguez (1988) comenta que no es posible utilizaros como sinénimos ya que existe
una diferencia importante entre ambos. Seiiala que un "director” se puede concebir
como la persona que es asignada de manera formal por la organizacion, mientras que

el "lider” obedeca mds a aspectos de personalidad proplos del individuo que le permite
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influir sobre la conducta de los demds, siendo asignado por el grupo en que se

desenvuelve.

Este mismo autor sefala que el lider debe contar con ciertas capacidades para poder
fungir como tal, entre las que se encuentra el hecho de poder entender por qué las
personas actan de determinada manera y predecir sus reacciones, ser capaz de
motivar a sus seguidores, orientar los esfuerzos de sus subordinades hacia el
cumplimiento de los objetivos establecidos asi como dar un seguimiento y coordinacion

a [os mismos, ademas de ejercer autaridad y poder sobre ellos.

En este sentido, Rodriguez (1988) describe diferentes estilos de liderazgo, siendo los

principales:

- Autocratico: 'en este eslilo se ejerce un liderazgo totalitario donde lo Unico que
cuenta es la opinién de la persona que lo ejerce sin tomar en cuenta el punto de vista
de los empleados. Por lo general, éste lider se muestra autaritario sin ser capaz de
recibir retroalimentacién de sus subordinados, utilizando el castigo y el mledo como
principales motivadores para la realizacién del trabajo. Este tipo de liderazgo estd
representado por los capataces de afios alrds aunque adn en nuestros dias dicha

postura sigue siendo utilizada.

- Democritico: en este estilo la paricipacidbn y opinién de los subcrdinados as

altamente reconocida, el lider es capaz de recibir retroalimentacion e inclusive criticas

de los empleados. Aqui se toma en cuenta la opinién de los subordinados haciéndoles
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participes de las decisiones que se toman. Este estio se relaciona con personas

dindmicas, creativas y comprometidas con su trabajo.

A lo largo del tiempo se han desarrollado diferéntes teorias para describir el tipo de
tiderazgo que se ejerce dantro de las organizacignes. Estas teorias, al igual que en las
de motivacion van desde lideres que se muest(an como verdaderos dictadores, los
cuales no aceptan cuestionamientos ni sugerencias de sus subordinados sino que se
centran unicamente en ordenar, hasta las teorias contemporaneas donde se pone de
manifiesto un enfoque humanistico y psicalogico dado que toman en cuenta los
sentimientos, motivaciones y necesidades de los irabajadores mas que en unicamente

coordinar su trabajo.

Dentro de éstas teorias se encuentra la dgnominada Liderazgo Situacional
desarrollada por Paul Hersey y Kennet Blanchard {1981) citado en Rodriguez (1988),
en donde los aspectos de mayor importancia son las relaciones humanas, las tareas
que se asignan y las capacidades y actitudes fle los seguidores (madurez), Cabe
resaltar que ésta dltima variable es introducida pregisamente por la teoria de Liderazgo
Sluacional a diferencia de las anleriores que|se han desamollado con enfoque

humanistico,

Esta teoria establece que el tipo de situacion que se presente y las caracteristicas
propias de cada subordinado van a determinar gl estilo de liderazgo que se debe

utilizar.



Dicho enfoque muestra un modelo mucho mas dindmico y fiexible el cual puede ser
.ajustado dependiendo de las necesidades que habra que afrontar y resolver en el

momento.

En base a o anterior se describen cuatro estilos basicos de liderazgo:

~ Ordenar: consiste en que el lider decide el cdmo, cudndo y ddnde se debe realizar la
tarea sin dejar mucho que decir al empleado que lo va a llevar a cabo, por el contrario,
éste se dedica a obedecer quedando bajo una supervisién estrecha para asegurarse

de que el trabajo serd realizado como fue solicitado.

- Persuadir: en este tipo de liderazgo el jefe pide la opinién de sus seguidores y los
escucha aunque finalmente &l es quien tiene la tltima palabra, explicando el por qué

de su decision a sus seguidores.

- Participar: en este tipo de liderazgo tanto el jefe como el subordinado toman las

decisiones en conjunto y de comdn acuerdo.

- Delegar: en este tipo de liderazgo el jefe confia plenamente en sus subordinados
tomandolos como verdaderos colaboradores, estdndo seguro de que se cumplirdn los

objetivos fijados sin tener la necesidad de supervisarlos.

Asi mismo, ésta teoria establece cuatro tipos de seguidores comespondientes a los

estilos de liderazgo antes mencionados, estos son:



« Ordenar: el trabajador no esta motivado ni cuenta con las capacidades necesarias
para realizar la tarea, siendo capaz de desarrollar unicamente funciones de tipo
operativo donde no sea necesario dar una respuesta rapida a los problemas sino

unicamente apegarse a las instrucciones recibidas.

- Persuadir: el subordinado se encuentra mas motivado y cuenta con mayores
capacidades que en el caso anterior aunque sin poder alin manejarse de mansera

independiente.

- Participar: se da cuando el subordinado en cierta medida quiere y puede realizar la

tarea.

- Delegar: en éste estilo, el trabajador se encuentra totaimente motivado y cuenta con
las habilidades y caracteristicas necesarias para realizar las tareas encomendadas de
manera eficiente, ademas de tener el potencial de dar soluciones rapidas a los
problemas que se lleguen a presentar, siendo capaz de desenvolverse de manera

independiente y autocontrolada.

Ademas de io antes mencionado, Schein (1992) considera que los lideres van a
ejercer diferentes clases de poder para lograr que sus subordinados sigan los
lineamientos establecidos. por ellos. Algunos otorgaran reccmpénsas ya sea
econémicas, de reconocimianto, elc. para lograr controlar e influir en sus
subordinados; otros utilizaran su auteridad para castigar, despedir, etc. si es que sus
seguidores no se ajustan a sus puntos de vista; otros utilizaran los -lineamientos,

politicas y normas preestablecidas por la empresa para que los trabajadores se
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ajusten a ellas y poder dominarios; otros dependeran del raspaldo e identificacién que
tengan con su prapio jefe, lo que les proporcionard seguridad y respaldo para hacer
cumplir sus ordenes; y finalmente, otros en base a su capacidad, conocimientos a
experiencia obtendrdn el reconocimiento de sus subordinados como experto en la
materia y digno de guiarlos y orientarios ya gue consideran que él sabe mas que ellos,

logrando su colaboracion.

Asi mismo, éste autor senala que las funciones de los lideres pueden englobarse en
dos principalmente: 12 consideracién, la cual esta erientada hacia el conocimiento y
entendimiento de sus subordinades, considerandolos comoe seres humanos con los
que es posible establecer una relacién interpersonal dando un trato justo a los
empledos, siendo coherente y objelivo al valorar, evaluar e imponer sanciones al
personal, y la facilitacién la cual esta orientada a la organizacion del trabajo, la
definicion de metas y objetivos por cumplir asi come la direccion, coardinacion y

seguimiento de las tareas encomendadas.

De todo lo anterior se puede concluir que a lo largo del tiempo se han desarrollado
diversas teorias que tratan de determinar las caracteristicas ideales que debe tener un

lider para poder coordinar y controlar a los subordinados.

Cabe mencionar que en éste rubro, el papel de los Psicologos dentro del proceso de
seleccidn cobra gran importancia ya que a través de la aplicacion tanto de técnicas
psicomeétricas como otras herramientas tales como Ja entrevista, la interpretacion dél‘
lenguaje corporal, etc. pueden ilevar a cabo la identificacion de aquellas caracteristicAs

necaesarias para poder fungir como lideres fonmales dentro de una empresa.



Tamblén es importante sefalar que en el actualidad existen otras teorias que
presentan un enfoque mas humanistico, dindmico y flexible, las cuales manejan
diversos estiles de liderazgo, ademas del democratico y autocratico descritos

tradicionalmente desde las primeras teorias que hablan del tema.

Para finalizar, se puede decir que los lideres para ser realmente eficientes deberan
ajustar sus estilos de liderazgo al tipo de subordinados que conforman su equipo de
trabajo. Ademas deberan orientar sus esfuerzos a dar un trato justo a los trabajadores,
considerandoles como colaboradores mas que como magquinas incapaces de sentir o
pensar, asi como permitiéndoles desarrollar sus propias potencialidades para lograr
una armonia y moftivacion dentro de su departamento que acenttie el compromiso
adquirido para el cumplimiento de los objetivos organizacionales basado en la

colaboracion de sus miembros.

1.4.4 COMUNICACION

Desde la aparicién del hombre, ta comunicacién ha sido el canal a través del cual se
han podido establecer las relaciones humanas. Gracias a ésta es posible {ransmitir a
los demas ideas, informacion, etc. y pemite la integracion entre los grupos a toda

indole, ya sea en el aspecto social, familiar o de trabajo.

La adecuada utilizacién de la comunicacién pemite que los empleados se sientan

tomados en cuenta, con un mejor desempeiio y satisfaccion por una parte, y por otra

35



.los jefes contaran con ia colaboracién de sus subordinados logrando asi cumplir las

‘metas astablecidas.

Por lo anterior es claro suponer que entre los grupos de trabajo es indispensable que
existan canales efectivos de comunicacian ya que si ésto no se da, repercutird en el
desempefic de los miembros de un grupo. La comunicaciéon también se encuentra
inmersa en la relacion entre jefes y subordinados siendo un aspecto fundamental ya
que entre mayor sea la comunicacién entre éstos, se daran con menor frecuencia las
acciones coercitivas por parte de qujenes tienen la autoridad. Esto es, si los jefes
permiten a sus subordinados expresarse, aportar sus ideas e inclusive realizar una

retroalimentacién mutua se podran establecer canales adecuados de comunicacion,

Por el contrario, si el jefe no acepta las aportaciones de sus subordinados o inclusive
reprime cualquier opinién que no sea la suya provocard que existan barreras que

haran imposible la comunicacién entre ellos,

Robbins (1987) senala que existen cuatro tipos de barreras dentro de la comunicacién,

las cuales son: la filtracién, la percepcion selectiva, ias emaciones y el lenguaje.

La filtracién corresponde a la manipulacién que el emisor realizara de la informacién
recibida para darle una orientacién favorable a sus propios intereses perdiendose la
veracidad de la informacién. Esta barrera se vera acentuada enire mayor sea la

piramide jerarquica dentro de la empresa.
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En la percepcion selectiva los receptores seleccionaran aquella informacion que sea
conveniente para ellos en base a sus motivaciones, necesidades, experiencias y
educacion por lo que sdlo se percibe lo que se desea escuchar, lo cual no coresponde

a la informacién real.

Se dice que las emociones impiden una comunicacion efectiva debido a que si alguna
de las partes involucradas se encuentra en un estado de enojo, tristeza, etc. esto no

permitira realizar una interpretacion real de la informacion.

Dado que dentro de una empresa existen personas con diferentes niveles
socioculturales, edad, etc,, es importante tomar en cuenta estas caracteristicas ya que
van a determinar el lenguaje que debe ufilizarse con cada miembro del grupo. La
utilizacion de - tecnicismos, palabras rebuscadas o poco claras impediran que el
mensaje llegue con claridad a las personas que lo reciben impidiendo el cumplir con

las tareas como se requiere.

Ademés de las barreras descritas por Robbins (1987), Rodriguez (1988) sefala que la
resistencia de los empleados a dejarse conocer, la desconfianza que produce un jefe
con el que es impesible tener contacto, la falta de planeacion y organizacion y la
ambigliedad en las responsabilidades y fimitaciones de! puesto son también barreras

que impiden la comunicacién.
Robbins (1987) comenta que a través da la retroalimentacion que se establezca dentro

de los grupos, la utilizaciéon de un lenguaje claro y sencillo, el que cada miembro

escuche con atencion a los demas y e! controlar las emociones son aspectos que
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pueden eliminar las barreras existentes y reastablecer los canales de comunicacion

dentro de la crganizacion.

Finalmente, se dice que la comunicacién se puede dar de manera vertical y lateral
dentro de una empresa. En la comunicacién vertical existen dos direcciones: fa
descendente que consiste en la comunicacion que realizan los superiores hacia sus
subordinados para comunicar instrucciones y metas a cumplir asi como informacion
relevante de la empresa; la direccién ascendente es la que establecen los
subordinados con sus jefes para reportar resultados y productividad del trabajo

realizado.

La comunicacion lateral consiste en la comunicacién que se establece entre los
miembros de [a organizacién que se encuentran dentro de un mismo nivel jerdrquico,
ya sea dentro del grupo de trabajo o la que se establece con grupos de ofros

departamentos o areas de la empresa.

En base a lo anterior se puede concluir que la comunicacion es un aspecto
fundamental dentro de la vida del hombre ya que se aplica en todos ios dmbitos donde
se desenvuleve el individuo, ya sea dentro de su familia, los grupos sociales o su

trabajo.

Es importante el favorecer una comunicacién adecuada entre los miembros de un
grupo ya que si ésto no se da, existiran repercusiones importantes en el desempefio y
logro de los objefivos organizacionales determinando el éxito o fracaso de una

empresa.
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1.5 FACTORES SOCIALES QUE INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTC
ORGANIZACIONAL

Como se ha mencionado con anterioridad, el hombre es un ser eminentemente social.
En base a ésto se puede afirmar que el grupo familiar, social y 1aboral en que se

desenvuelve determina gran parte de la conducta humana.

Por lo anterior es indispensable tomar en cuenta el entono en que el individuo se ha
desarrollado para poder determinar si sus caracteristicas se apegan o no a los
requerimientos de una empresa, ya que una vez contratado ésto influird en el

comportamiento organizacional.

1.5.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Se puede decir que cada organizacién cuenta con una cultura propia y unica, lo cual
estard determinada por las exigencias del medio ambiente y los objetivos que persigue

la empresa.

Dicha cultura estard dada por las politicas, los manuales de procedimientos, el
reglamento interno de trabajo, la evaluacién de desempenio, las oportunidades de
desarrollo, las prestaciones asi como los sistemas motivacionales establecidos por la

empresa entre otros.
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Todo lo anterior tiene ia finalidad por una parte de dar los lineamientos que regiran a
los miembros que forman parte de la empresa, unificdndo los critérios a seguir, y por
otra crear un sentido de compromiso de los trabajadores hacia la empresa, adoptando

una actitud institucional logrando que se "pongan la camiseta”.

Es necesario agregar que los individuos traerdn consigo ciertas caracteristicas
individuales derivadas de los patrones de conducta propios de la sociedad en que se

desarrollan.

Por lo anterior serd de vital importancia que todos los aspectos culturales del
trabajador concuerden con la cultura de la empresa de la que forma parte, ya que si
existe una incongruencia entre ambas, ésto. conllevara a una sitvacion de
insatisfaccion y conflicto intemo influyendo en la decision de permanecer o ho en la

empresa.

1.5.2 VALORES

Los valores son juicios morales generalizados dentro de un contexto social y cultural,
los cuales serdn ordenados individualmente dentro de una escala propia de cada
sujeto. Es muy dificil que los valores puedan modificarse ya que son influenciados por

la cultura e inculcados desde la nifez.

De acuerdo a Robbins (1987), los valores cuentan con dos caracteristicas principales,

las cuales som:
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- Contenido; entendida como un juicic que determina lo que e! individuo considera

como bueno o malo y que va a establecer la manera de comportarse.

- Intensidad: indica el nivel de importancia que para cada sujeto tienen determinados
valores, Esta Ultima caracteristica permite conformar la jerarquia de valores propia de

cada sujeto.

Allport (1951) realizé una clasificacién de la jerarquia de valores determinanado seis

tipos principales: tedricos, econdémicos, sociales, politicos y religiosos.

Esta clasificacion permite determinar la jerarquia de valores de cada individuo, la cual

debe estar relacionada con las actividades que desarrolla dentro del ambito laboral.

John Sheridan (1992), realizd una investigacion donde se analizaron los niveles de
permanencia en relacién a los valeres individuales de los trabajadores. Este autor
encontré que los valores organizacionales varian significativamente de una empresa a
otra, y que las variaciones de los valores culturales tienen un efecto significativo sobre

los niveles de permanencia de los empleados.
En base a la investigacion el autor concluye que si existe incongruencia entre los
valores del trabajador y los valores establecidos dentro de la empresa, el cual es un

factor que influye en la decisién de los empleados para presentar su renuncia,

En base a lo anterior se puede decir que si la jerarquia de valores del trabajador no

concuerda con los valores propios de la organizacion donde presta sus servicios, ésto
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creard insatisfaccion en él, disminuyendo su productividad e incitandolo a salir de la

empresa.

1.6 CONCLUSION

A lo largo de éste capitulo se ha analizado como estd conformada una empresa, la
importancia que tienen los grupos dentro de la conducta organizacional y la
comunicacion que se establece dentro de ella asi como la influencia de los lideres en

el éxito o fracaso de |a organizacion,

De igual forma se han analizado los aspectos psicolégicos y soctoculturales que
influyen de una o de otra manera en la conducta de los trabajadores y que pueden

tener repercusiones positivas o negativas para la empresa.

Se resalté la importancia de los aspecios motivacionales para lograr una mejor
adaptacién e integracion de los individuos, para satisfacer tanto los requerimientos de
los trabajadores como los de la empresa misma, recalcando el compromiso
establecido por ambas partes dentro del contrato psicolagico.

Finalmente se ha puesto de manifiesto la importante labor del Psicéloge dentro de las
organizaciones como un profesional que cuenta con las herramientas, habilidades y
conocimientos necesarios para poder fungir como un agente de cambio en pro tanto

del bienestar de los trabajadores como de [a organizacion.
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También se ha puesto de manifiesto que si la relacion existente entre ta empresa y el
trabajador no es del todo satisfactoria, ya sea porque existe una mala comunicacién
interna, un trato injusto de los jefes, problemas en la interaccion con los compaiieros
de trabajo, o falta de concordancia entre las prestaciones que otorga la empresa, el
trabajo realizado y la remuneracién econdmica, traerd come consecuencia la aparicion
de fendmenos tales como el ausentismao, disminucién en la productividad, barreras en
fa comunicacién y rotaciéon de personal lo cual repercutird negativamente para la

organizacion.

En base a ésto y dado que la rotacion de personal se ha visto acentuada en los
uitimos afios dentro de las empresas, se llegd a la conclusion de que era de vital
importancia el realizar una investigacion con el objeto de identificar las causas que

estén orillando a los miembros de una organizacién a renunciar a su trabajo.
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La rotacion de personal es un tema que ha demandado fa atenciéon tanto de los
empresarios como de numerosos estudiosos, ya que la simple palabra " rotacion "
conlleva una serie de implicaciones que van desde el costo implicite en cada uno de
los procesos de retiro y contratacion de personal, hasta aquellas relacionadas con el
desarrollo, motivacion, ex;;ectalivas y satisfaccion de las personas que laboran en una

empresa.

Debido a ello, se puede considerar a la rotacion de personal como up procesc
dinamico, en donde no es posible analizarle desde un solo punto de vista, sino como
consecuencia de aspectos multifactoriales, los cuales deben {omarse en cuenta para
entender dicho fenémeno. Pero antas de describir este proceso es necesario definir io

que se entiende por Rotacion de Personal.

2.1 DEFINICION DE ROTACION DE PERSONAL

Reyes Ponce (1979), define a la rotacion de personal como el nimero de trabajadores
que salen y vuelven a entrar, en relacién con el total de personas que laboran en una

empresa, sector, nivel jerdrquico, departamento o puesto,

En otras palabras, la rotacion de personal es la situacién que se presenta cuando los
trabajadores dejan de prestar sus servicios dentro de una empresa (bajas), y ante ello,
se iniclan las nuevas confrataciones para cubrir los puestos vacantes (altas), en

relacién al total de personal con que cuenta la empresa.
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Por otra parte, Schiitter (citado por Knapp et al, 1965) en el libro yPor qué cambia el
personal de una empresa?, describe a la rotacién como el movimiento que realizan los
trabajadores de un lugar a otro dentro del mercado de trabajo donde se desenvuelven.

Es decir lo concibe como [a suma de las salidas de una empresa.

Mientras que Chiavenato (1987) la define como la fluctuacién de personai entre una
organizacion y su ambiente, dado por el niimero de personas que entran y salen de

. una empresa.

Fridrich (citado por Knapp et al., 1965) define a la rotacidon come el nimero total de
bajas que deben ser remplazadas sin importar si las causas se debeni a problemas
internos de la empresa ni si la recision del contrate fue decision del empleado o de la

organizacion.

Es importante aclarar que no se puede considerar como parte de la rotacion de
personal los puestos de nueva creacidn, ya que esto es producto de un crecimiento de
la empresa, asi como los empleados que salen y no son sustituidos por otros, debido a
que por las necesidades o problematicas intrinsecas de la misma organizacion, se

efectira un recorte de personal,
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2.2 EFECTOS DE LA ROTACION DE PERSONAL

No siempre la Rotacion de Personal tiene un efecto negativo para la empresa, como es
el caso de los jubilades y los incapacitados por alguna enfermedad o accidentes de
trabajo, quienes al dejar el puesto sen sustituidos por gente sana y joven,
incrementando asl la productividad de la empresa. Ademas, el personal de reciente
ingreso aceptara con mayor facilidad un salario menor que aquel con mayor tiempo en
la (.)rganizacidn‘ De igual forma, el hecho de tener empleados con menos antigliedad
implica un gasto menor para la empresa en caso de retiro o liquidacion (Robbins,

1988).

Sin embargo, en la mayoria de los casos la Rotacion de Personal que se produce en
las Empresas tiene efectos negativos. Pigors (1970) considera que dentro de las

repercuciones negativas se encuentran:

- Costos de Tiempo y Dinero, ya que la integracién de un nuevo elemento implica
todo un proceso de Reclutamiento, Seleccidon, Contratacion, Induccion y Capacitacion,
siendo infructuoso este esfuerze cuando el personal sale de la empresa al poco

tiempo de haber concluido su entrenamiento.

- Desperdicio de Material, durante los primeros dias al incorporar al sujeto a sus

actividades.
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- Costos por Posibles Accidentes de Trabajo, en tanto el empleado adquiere las

habilidades necesarias para el desempenio de sus tareas.

- Costos en Tiempo Extra de los miembros del &rea requisitante para sacar adelante

el trabajo mientas el puesto vacante es cubierto.

Reyes Ponce (1979), considera ademds de los factores antes mencionados otros tres

aspectos negativos de Ia Rotacion de personal en las empresas, los cuales son;

- Falta de Integracion del Personal, ya que si el personal estd cambiando
constantemente es imposible formar un equipo de trabajo que oriente sus esfuerzos al

logro de los objetivos de la empresa.

- La Imagen de la Organizacién se ve afectada debido a un elevado nivel de rotacién
ya que refleja problemas Intemos, puesto que los émpleados na encuentran

condiciones adecuadas que les permitan permanecer en ella,

- Divulgacién de Informacién Confidencial de la Empresa, ya que €l hecho de que
salgan empleados que han tenido acceso a informacién importante de la empresa
puede ser utilizada en otras compaiilas del mismo giro afectando la productividﬁd oel
lanzamiento de nuevos productos de la empresa donde trabajaba anteriormente el

sujeto.
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Asimismo, Chiavenato (1987) hace mencién a:

Costos de registro y documentacion, contemplando en este rubro los gastos de
mantenimiento para el registro y la actualizacién de la documentacién del nuevo

personal asi como la realizacion de pagos de salarios, gastos en formularios, etc.

Costos de Desvinculacién, implican los gastos que debe hacer la empresa al realizar
el pago del finiquito al personal, los gastos eriginados por la aplicacién de entrevistas
de salida, asi como el tiempo y energia invertidos en dar de baja al empleado de los

registros de la empresa (némina, bajas al Seguro Soclal, etc.).

2.3 CAUSAS DE LA ROTACION DE PERSONAL

Existe una gran preocupacion sobre este fendémeno, lo cual ha conducldo a que
investigadores y empresarios traten de identificar las posibles causas que o
determinan. Entre ellos se encuentra Reyes Ponce (1979) que las engloba en: Causas
de Rotacion Forzosa y Causas de Rotacién Voluntaria, que para mayor
.entendedimiento del fenémeno se les considerard como Causas Incontrolables y

Causas Controlables respectivamente,

Las Causas de Rotacion Forzosa o Incontrolables son aquellas bajas que se ariginan
por muerte, jubilacidn, asi como las relacionadas a incapacidades temporales y/o

permanentes o situaciones propias de cada trabajador que le orilan a presentar su
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‘renuncia sin que el motivo central sea la problematica de [a empresa. Dentro de ellas

se consideran:

- Cambio de Residencia, lo cual implica la necesidad del trabajador de desplazarse a

otro lugar de la Replblica, imposibilitando que continue en la Empresa.

- Iniclo de actividades Escolares, en donde el horario de trabajo se convierte en

incompatible con el horario académico al iniciar o continuar sus estudios.

- Lejania del Lugar de Trabajo, en donde el tiempo que se requiere invertir para

desplazarse del domicilio al centro de trabajo es considerable.

- Razones Personales, como puede ser la enfermedad de algun familiar, hijos
pequefios que requieran de mayor atencién, matrimonio, embarazos de alto riesgo,

etc.

A

- Mejores Ofertas de TrabaJo, que satisfagan las espectati de los empl

Las Causas de Rotacién Voluntaria o Controlables son aquellas que se producen
dentro de la misma Empresa originando los efectos negativos de la Rotacion de
Personal, Estas ultimas seran el objeto de ésta investigacion y se considerardan como

tales:
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- Bajos Sueldos: se atribuye a las remuneraciones que se encuentran en un nivel
inferior en relacién al mercado de trabajo y que no estin en funcion de.las

A responsabilidades y actividades que el puesto exige.

- Fallas en la Seleccidn,se presenta al contratar personas. con antecedentes de
inestabilidad laboral o con habilidades y caracteristicas de personalidad que no

concuerdan caon el perfil del puesto.

I
- Fallas de los supervisores al Ejercer la Auteridad, sobre los subordinados debido a

que no tienen las caracteristicas necesarias para fungir como lideres.

- Falta de Motivacién para los Empleados, en téminos de mejores remuneraciones,
reconocimiento del desempeiio, posibilidad de ascenso, oportunidad a nuevos canales

de comunicacién, libertad de expresion de aportaciones que permitan mejorar los

procedimientos p os de trabajo, etc,

- Minimas Oportunidades de Proyeccién dentro de la Empresa, obstaculizando las

expectativas de desarrollo del personal.
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Schiter (citado por Knapp et al., 1965), ademas de las causas antes mencionadas

refiere:

- Motivos de la Empresa, donde conternpla la duracion de 1a jomada laboral, el horario
de trabajo, distribucién de los descansos, las prestaciones, tipo de trabajo que se

desempena asi como la reputacion de la empresa donde se labora.

Asi mismo, Bracamonte (1977) contempla otros aspectos que llevan a un empleado a

salir de la empresa, siendo estas:

- Supervisién y comunicacién deficientes, falta de oporiunidades dentro de Ila
empresa, restricciones en el grado de responsabilidades delegadas a los empleados y

un sentimiento de inseguridad en el empleo.

La Rotacién de Personal puede ser considerada como un indice de la insatisfaccion de
los empleados que trabajan en una determinada empresa. Esta puede tener, como ya
se ha mencionado, una gran cantidad de factores causales los cuales se encuentran

relacionados entre si, formando parte del Proceso de Rotacién.
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2.4 PROCESO DE ROTACION DE PERSONAL

En este proceso, existen tres factores principales cuya interaccidn determina que el
empleado permanezca dentro de la Empresa o decida presentar su renuncla y buscar

otras altermnativas de empleo.

Dichos factores son: los ocupacionales (relativos a la empresa), los individuales y los
del mercado econdmice-laboral. Los cuales haran que el individuo anallce si existen
otras alternativas qua le permitan mejorar su situacién actual, en cuyo caso conllevaran

a las intenciones de renunciar y finalmente a la conducta de Rotacion de Personal.

En caso de que el individuo se sienta satisfecho con la opcién que tiene favorecerd 1a

conducta de parmanencia dentro de la Empresa (ver Figura 1).
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Para entender mejor el Procaso de Rotacién de Personal se analizan algunas de las
investigaciones que se han realizado en relacién con los diferentes procesos inmersos

en este fendmeno.

Mobley et al. (1979) y Porter y Steers (1973) realizaron una recopitacion de las

investigaciones desamolladas, clasficdndolas de la siguiente manera:

2.4.1 Factores Organizacionales:

- Sueldo: A este respecto se puede decir que el salario es un incentivo importante,
aunque es necesario que las empresas lo proporcionen a sus trabajadores de manera
individualizada, basandose en el propio desempeiio y no manejarlo como incrementos
generales ya que de esta forma no sera tomado como un motivador, ademés de que si
el sueldo no cumple con las necesidades del empleado, éste tenderd a salir de la

organizacién.

Heneman (1989) comenta que algunos empleados comparan su salario con los niveles
de salario disponibles en el mercado laboral, y una vez que encuentre otra opcién de
trabajo en donde la remuneracién sea mayor, el empleado tenderd a salir de la
empresa donde presta sus serviclos. El autor considera que no todos los empleados se
comportan igual, sin embargo el solo hecho de que la organizacién tenga niveles de
sueldo inferiores a los del mercado laboral, es un factor de riesgo para que se presente

un nivel elevado de rotacién de personal dentro de 1a empresa.
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=n13s nvestigaciones realizadas por Federico et al (1976) citadas en Mobley et al
{(1979) encontraron que los salarios altos estaban asociados a2 una mayor
permanencia. Sin embargo, al relacionar la diferencia entre las expectativas del
trabajador y el salario real recibido dicha diferencia se ascociaba con una menor
permanencia dentro de la Empresa, aun cuando el salario percibido fuera alto.
Hellriegel and White (citado por los mismos compiladores, 1973) encontraron que los
que abandonan la empresa tienen mas actitudes negativas hacia el salario que los que
se quedan, e inclusive reportan increamentos salariales significativos en sus nuevos

empleos,

Asi mismo, en los trabajos de Hulin (1968) citados por Porter y Steers (1973) se
encontrd que existe una relacién negativa entre la satisfaccién con [a remuneracion
salarial recibida y la rotacion de personal, es decir, a mayor satisfaccion salarial, menor

rotacién.

- Promociones: En este rubro, las investigaciones no apartan informacién que permita
realizar una generalizacion sobre los efectos de las promociones sobre la otacién de
personal. Mobley et. al. en su revisién bibliografica encontrafon que en los estudios de
Hellriegel y White (1973), se determiné que las personas que salen de la empresa
tienen mas actitudes negativas respecto a las promociones otorgadas por la
Organizacién que aquellos que se quedan dentro de ella. En la revisidn de Porter y
Steers, se habla de! trabajo de Telly et al. (1977) en donde [a falta de equidad de las
promociones otorgadas en relacion a la productividad de los trabajadores por hora no

est4 relacionada significativamente con la Rotacion de Personal.
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Heneman [1989) comenta que <! 'mpacto de las prestaciones sobre a rotavion de
personal es menor al del salario, sin embargo se ha visto que esto no sucede cuando
se trata de personas mayores con opcion a una pensidn o jubilacién por pare de la
empresa. En este caso |a rotacién de personal se ve disminuida por el temor de perder
este beneficlo si llegara a abandonar la organizacion donde presta sus servicios
actualmente. Cabe mencionar que este autor refiere que si la persona llegara a
encontrar un empleo con mejor remuneracién o que le brinde mayores beneficios, el

perder este derecho se vuelve irrelevante para el sujeto.

- Tamaiio de la Organizacién: En los trabajos de Ingham (1970) citados por Porter y
Steers (1973) no se encontré una relacidn significativa entre rotacién de personal y el
tamano de la empresa. Sin embargo, en ofros tres estudios revisados se determiné
que las empresas grandes presentan indices de rotacion mayores que las empresas
pequenias. A este respecto se comenta que {as empresas mas grandes tienden a tratar
a los empleados de una manera mas impersonal, lo cual reduce la probabllidad de que
el trabajador se identifique con la Organizacién, incrementando la tendencia a salir de

la Empresa.

- tdentificacién y Apego hacia la Empresa: En la investigacién realizada por Porter et
al. (1974, 1976) y Steers (1977), citados en Mobley et al, (1979) encontraron una
significativa relacion negativa entre la identificacion con ta empresa y ta rotacién de

personal.
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Asi mismo, Lawler (1977) también observd que la identificacion con 1a empresa tiene
una relacion negativa con la rotacién de personal mientras que Marsh y Mannari (1977)
encontraron una relacién negativa pero débil entre la rotacion y la identificacidn con la
empresa. Respecto a la afiliacién del empleado hacia la empresa, Koch y Steers
(1978) encontraron que existe una relacién negativa entre ésta y la rotacién de

personal (citado por Mobley et al, 1979}

Mobley et al, (1979) definen tres caracleristicas de la Identificacion con la empresa;
a)- una fuerte creencia y aceptacion de las metas y valores de la organizacion, b)- un
deseo de poner su mejor esfuerzo para cumplir con los objetivos organizacionales y,
c)- un fuerte deseo de permanecer dentro de la empresa. Asi mismo, definen a la
afiliacion hacia la organizacién como una respuesta del individuo en relacién a la
actitud que tiene respecto a su trabajo, la cual se caracteriza por: a)- una congruencia
entre el trabajo ideal para el sujeto y el trabajo que desempeiia, b)- una identificacién
con la eleccién realizada respecto a la ocupacién o funciones realizadas y ¢) un

rechazo hacia la btisqueda de nuevas altemativas de trabajo.

De lo antericr podemos concluir que en la medida en que la empresa logre que sus
empleados se identifiquen con su cultura, sus valores, sus politicas, creard un gran
apego a la organizacion lo cual disminuira el deseo de salir de la empresa y por ende,

el indice de rotacién.

- Relacidn con el Jefe: Telly et al en 1971, (citado en Porter y Steers, 1973)
encontraron que las personas que habian abandonado fa empresa percibian un falta
de equidad con respecto al trato que sus jefes tenian para con ellos, Estos autores

conesideran que cuando los empleados perciben que el trato de sus jefes para con
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ellos es injusto, generando frustracion en el empleado, per lo que no se esforzard por
cumplir los objetivos organizacionales, si esto se vuelve excesivo, el empleado decidira

presentar su renuncia.

En las investigaciones de Ross y Zander en 1957, (citado por Porter y Steers, 1973)
los resultados mostraron que no existen diferencias significativas entre las personas
que abandonaron la empresa y aquellas que se quedaron respecto a la percepcion
que ellos tenian sobre el reconocimiento y retroalimentacién que les daba su jefe
inmediato. En un estudio efectuado en 1964 en la General Electric Company, se
realizaron dos hallazgos importantes: a)- Aquellos que renunciaron tenian menos
actitudes favorables respecto a la retroalimentacion recibida de sus supervisores para
incrementar su desempefio y b)- Habia mayores desacuerdos entre los empleados que

salieron de la empresa y sus jefes respecto a las metas de trabajo.

En los trabajos de Hellregel y White (1973) citados por Mobley et al (1979)
encontraron una relacion negativa entre la identificacion con los jefes inmediatos y su
estilo de liderazgo y la rotacién de personal, es decir, a mayor identificacién menor
rotacién. Asi mismo en la investigacion realizada por Graen y Ginsburgh (1977)
también se encontré una relacion significativa entre el liderazgo y la rotacion de
personal. Se puede concluir que para los empleados, el jefe inmediato juega un papel
importante, ya que a través de é&l, el trabajador estd enterado de los objetivos
organizacionales asi como de lo que la empresa espera de él. Ademds, el supervisor
por medic de la retroalimentacién que de a sus subordinados permitira el mejoramiento

del desempefio lo cual redundara en el cumplimiento de las metas de la empresa. Por
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lo tante, una buena relacion con el jefe pemite que el empleado se sienta motivado y

tomado en cuenta disminuyendo asi, la rotacién de personal.

2.4.2 Factores Intrinsecos del Trabajo

- Significado del Trabajo: En [a revisién hecha por Mobley et al. (1979) se encontrd
que existe una relacidn significativa entre los factores del contenido del trabajo y la
rotacién de personal. De igual forma, la percepcion del valor, la metivacién y la
satisfaccion intrinseca del trabajo tienen una correlaciéon negativa con la rotacion de
personal. En la medida en que el trabajador encuentre satisfaccién en el desempefio
de sus funciones, esto permitird que permanezca mayer tiempo dentro de la empresa.
Si por el contrario, no encuentra ningun atractivo en sus funciones, perdera el interés y
disminuird su desempefio, tendiendo a buscar mejores opciones fuera de la empresa

en la que [abora.

- Repetitividad del Trabajo: Este termino se refiere al trabajo operativo el cual es
realizado una y otra vez a lo largo de la jomada de trabajo sin ninguna variacion ni
cambio. A este respecto, Kilbridge {1961) citado por Porter y Steers (1973), no pudo
encontrar una clara relacién entre la rotacién de personal y la naturaleza repetitiva del
trabajo. Dentro de sus estudios se observé que el hecho de realizar este tipo de
trabajo carece de importancia en el momento en que un empleado toma la decisién de
presentar su renuncia a 1a empresa. De igual manera observé que las causas de dicha
separacion no estan centradas en la repetitividad del trabajo sino en otros factores los

cuales sugiere dilucidar.



- Autonomia y Responsabillidad Requerida por el Trabajo Realizado: En las
investigaciones realizadas por Ross y Zander (1957) citadas por Porter y Steers (1973)
encontraren que tanto las personas que renuncian como aquellas que permanecen en
la empresa ingresan a ésta con clettas expectativas concernientes al grado de
autonomia que tendran al realizar el trabajo para el que son contratados. Los
empleados que renuncian reportan haber tenido menor grado de autonomia que la que
ellos esperaban, mientras aquellas personas que se quedan en l|a empraesa
generalmente reportan que la cantidad de autonomia otorgada por el trabajo

corresponde a aquella que ellos esperaban tener al ingresar a dicha organizaci6n.

- Claridad en ef Rol Dentro de la Organizacién; Porter y Steers (1973) revisaron las
investigaciones hechas por Kahn et al. (1984), quienes describen tres aspeclos
principales que determinan la ambigledad en los rolas dentro del trabajo: a)- cambios
demasiado rapidos en las empresas, b)- complejidad de las organizaciones, y

c)- filosofias gerenciales acerca de las comunicaciones.

Asi mismo, afirman que cuando dicha ambigledad se mantiene por periddos

prolongados se crea un sentimiento de insatisfaccion en los empleados.

También se hace referencia a los trabajos realizados por Witz (1956) cuyos resultados
" demuestran que ef conocimiento y entendimiento de los requerimientos en cuanto al rol
dentro de! trabajo son factores importantes que influyen en la participacion .del v
trabajador al ingresar a la empresa. Lyons (1971) enconiré que la percepcién de.la
claridad en e! rol estaba relacionada negativamente con la rotacién de peéonal.

(ambos autores citados por Porter y Steers, 1973).
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Asl mismo, en una investigacion hecha por Kemery et al., (1987) citada por Porter y
Steers (1973) trataron de analizar la relacion causal que tienen los confiictos y {a
ambigliedad de los roles sobre la tensién, satisfaccién laboral y la rotacion de
personal. Se obtuvo una muestra de 370 sujetos en donde se midio a través de la
aplicacién de diversos cuestionarias: la ambigtiedad de los roles, satisfaccion laboral,
sintomatelogia fisica y las intenciones de renunciar. Estos autores concluyen que el
estrés tiene una influencia directa sobre la satisfaccion labaral y Ia sintematologia fisica
estableciéndose una relacion reciproca entre ambos (Jos cambios en la satisfaccién
laboral producen cambios en la sintomatologia fisica y visceversa). A su vez, la
satisfaccion laboral y la sintomatologia fisica tienen una influencia directa sobre la

rotacion de personal.

En base a lo anterior se puede decir que fa ambigliedad de los roles funge como un
factor estresante el cual va a tener una influencia directa sobre la satisfaccion laboral y

|a sintomatologia fisica, asi como una influencia indirecta sobre |a rotacién de personal,

- Ambiente Fisico de Trabajo: Robbins {(1587) comenta que ain cuando no se ha
encontrado evidencia respecto a la influencia qua tiene el ambiente fisico dentro de la
rotacién de personal, se puede suponer que el no contar con un adecuado ambiente
puede sar un factor que al unirse con otros (insatisfaccidn laboral, problemas con el
jefe inmediato, etc.) puede contribuir a la decisién de los empleados de presenar su

renuncia a la organizacion.
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Robbins (1987) describe cuatro factores importantes dentro del ambiente fisico los

cuales son:

- Temperatura: al comparar a personas que trabajan a una temperatura de 35 grados
centigrados con las que lo hacen a 21 grados, se encontré que cometian mas errores
en [a ejecucion de las tareas en la primera temperatura, y que la diferencia era mas
notable cuando la exposicidon sobrepasaba de 3 horas; a diferencia del frio que no se
ha encontrado que tenga efectos negativos sobre los trabajadores {siempre y cuando

la temperatura corporal no descienda de 12 grados).

- lluminacion: Se ha observado que una buena iluminacidon mejora ta productividd y la

precision del trabajo realizado.

- Ruido: Los resultados de diversas investigaciones han determinado que el ruido
generaimente no deteriora el desempeno, y si lo hace, esto sucede a niveles que

superan los 90 decibeles.

~ Tamafio de la Oficina: Esto ha sido considerado como un indicador del estatus que
la persona tiene dentro de la organizacion. De acuerdo a estudios realizados, el
tamaiic de la oficina ocupa el tercer lugar de importancia respecto a los estimulos
otorgados por {a empresa {inmediatamente abajo de los incrementos de sueldo y los

nombramientos).

63



2.4.3 Factores Relacionados con el Grupo de Trabajo.

En Ja revision bibliografica de nueve investigaciones hecha por Mabley et al. (1979),
siete de ellas no encontraron una relacién significativa entre las relaciones con el grupo
de trabajo y la rotacion de personal. Sin embargo, Koch y Steers (1978) hallaron una
correfacion significativa entre satisfaccion con tos comparieros de trabajo y la rotacion
de personal, aunque los datos no fueron significativos. Por lo anterior, Mobley et al.
(1979), concluyen que no hay bases para realizar una generalizacién respecto a la
relacién existente entre rotacion de personal y las relaciones que se establecen con el

grupo de trabajo.
2.4.4 Factores Individuales o Personales de los Trabajadores.

- Edad: Robbins (1987) considera que a mayor edad de los empleados existe una
menor probabilidad de que abandonen el trabajo. Esto se debe a que a medida que las
personas envejecen es mas dificil para ellos encontrar otro empleo, asi mismo, la
antigliedad dentro de la empresa le ofrece ciertos privilegios en cuanto a sueldos mas
altos, mayor tiempo de vacationes, etc., lo cua!l sera dificil de encontrar en caso de

presentar su renuncia a la empresa actual.

Asi mismo, en la revisién bibliografica realizada por Porter y Steers (1973), encontraron
una fuerte evidencia empirica en todos los trabajos verificadoes, en donde se observé

una relacion negativa entre la edad y la rotacion de personal.
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Estos autfcres reportan que en tres estudios ravisados encontraron que las mujeres
mayeres presentan menores indices de rotacién que sus comparieras mas jévenes, lo
cual puede deberse a que sus hijos ya estan grandes y por lo tanto requieren menor
atencién, Sin embargo, en la revisién realizada por Mobley et. al. (1979), ain cuando
se encontrd una relacién negativa entre rotacién y edad, dnicamente el 7% de los
datos fueron significatives. Bajo esta perspectiva, los autores llegaron a da conclucién
de que si la edad es correlacionada con otras variables puede tener un mayor impacto
sobre Ia rotacidn de personal, ya que sola no aporta mucha informacién para entender

este proceso.

Schultz (1991) comenta que a mayor edad, el trabajador tendra mas experiencia,
mayor seguridad en si mismo, mayor autoestima y mas responsabilidad, lo que le hara
experimentar una sensacién de logro mas completo por lo que permanecerd mas
tiempo dentro de la organizacién. Aunque los factores antes mentionados si tienen
relacién con Ia trayectoria [aberal del individuo, no pueden tomarse como una regla ya
que no todos encuentran logros y satisfaccién ﬁenqu de su vida laboral, por lo que los

postulados realizados por Schultz deben considerarse como relativos.

- Sexo: En la investigacion realizada por Mobley et al. (1979) hacen referencia a los
trabajos de Marsh y Mannari (1977) quienes observaron que las mujeres presentan
mayores indices de rotacién que los hombres, mientras que en el estudio de Mangione
(citado por Mobley et. al., 1979), no se encontrd una relacién entre el sexo y la rotacién
de personal. En este sentido Robbins (1987) refiere que no existe de una'relacién real
antre ambos factoras. Rodriguez (1988), expone que en la actualidad existe un' ligero

cambio en el concepto de la mujer Mexicana como compafiera del hombre en téminos
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de igualdad, sobre todo en los niveles altos de escolaridad y de clase media y alta,
pero se le sigue juzgando como centro de la familia. Sin embargo, en !os niveles bajos
de escolaridad e ingresos se le considera como la responsable del cuidado de la

familia, cuya Unica funcidn es tener hijos y dedicarse a los quehaceres del hogar.

Sin embargo, en la actualidad {a mujer cuenta con oportunidades de estudiar, trabajar
y tener una vida social mucho mas activa a la que ilevaba arios atrds. Puede planificar
su familia de tal manera que tenga menos hijos por lo que puede desarrollarse no
unicamente como esposa y madre sino también participando activamente con su

trabajo en el desarrollo del pais y el sustento econdmico de su hcgér.

Con ello se presenta una dualidad de oportunidades por un lado y de valores y
tradiciones culturales por el otro, que crean en la mujer Mexicana sentimientos de
culpa, ya que si se dedica al hogar tinicamente se siente frusirada e inutil, y si trabaja y
es madre siente culpa por descuidar a sus hijos y a su hogar. En conclusidn se puede
decir, que aun cuando no existe una diferencia demostrable entre los niveles de
rotacién de hombres y mujeres, existen factores culturales predisponentes que influyen

sobre las mujeres para presentar su renuncia a las empresas.

- Estado Civil: Robbins (1987) comenta que el matrimonio impone mayores
responsabilidades, lo cual hace mas importante y valiosa la estabilidad y perménencia
en el trabajo. De ahi que las personas casadas o que son el sostén de una familia

presenten indices de rotacién menores que las personas solteras.
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En los trabajos de Knowles (1964), citados por Porter y Steers (1973) se encontrd una
relacion negativa respecto al tamaiio de la familia de los trabajadores masculinos de
una fabrica, es decir, a mayor nimero de integrantes de la familia menor indice de

rotacion.

Asi mismo, Guest (1955) encontré que una parte de la rotacion de personal en
empleados masculinos de una fabrica obedecia a la presién ejercida por las esposas
de los trabajadores, ya que algunos factores del trabajo ponian en riesgo la
estabilidad o la calidad de vida de la familia o de su vida personal al no considerar lo
que ellas concebian como una vida familiar normal. Saleh et al. (1965) encontré que el
30% de la muestra investigada reportaba “razones familiares" para bresentar su

renuncia a la organizacién (ambos autores citados por Mobley et al., 1979).

Kaptan (1993), realizé un estudio en donde se examinaban los factores que influyen en
las mujeres con un nivel de educacion alto a abandonar la organizacion después del
nacimiento de sus hijos. La muestra comprendid a 228 mujeres con un nivel escolar
minimo de Licenciatura, en donde a través de un estudio longitudinal se encontré que
el principal factor que influia para esta decision era el darles a sus hjjos una adecuada
calidad de vida, brindédndoles tiempo, atencidn, etc., y como factores secundarios una
vida labora! insatisfactoria y poco apoyo por parte de la parefa para continuar

trabajando.

En [a revision bibliografica hecha por Mobley et al. (1979) reportan que de los cuatro -
estudios verificados, tres de ellos encontraron que las responsabilidades asi como el

estar casado estan relacionadas con menores indices de rotacién, De lo anterior se
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puede concluir que efectivamente, el hecho de tener mayores responsabilkdades
familiares influye de manera directa en la necesidad de mantenerse dentro de un
trabajo que les brinde la oportunidad de cumplir con sus compromisos econdmicos,
aunque también si las condiciones del tfabajo no satisfacen sus necesidades (sueldo,
tiempo disponible para compartir con la familia, etc.), hara que se busquen nuevas

alternativas de empleo.

- Escolaridad: Schultz (1991) comenta que las personas con niveles mas altos de
escolaridad experimentan una mayor satisfaccion al realizar su trabajo, pueden
conseguir puestos de mayor interés y de mayor autonomia, lo cual les permite
satisfacer sus necesidades de logro y crecimiento por lo que tenderan a permanecer
mayor tiempo dentro de la Empresa. Sin embargo en la investigacién realizada por
Mobley et al. (1979) reportan que a mayor nivel escolar menor permanencia dentro de
la Empresa, mientras que en las investigaciones realizadas por Mangione y Hellriegel
(1975) y White (1973) no se encontraron diferencias en relacién a la escolaridad y la
rotacién de personal(citados por éstos mismﬁs autores). De ahi que no se pueda
aseverar que la rotacién de personal esté asociada directamente con el nivel de -

escolaridad de los empleados.

- Antigiledad: Segun Robbins (1987) la Antigliedad es uno de los prediciores més
confiables de la rotacién de personal, guardando con ella una relacién negativa. Esto
puede deberse a que las personas con mayor antigliedad cuentan con mayores
privilegios dentro de las empresas en relacién a incrementos mayores de sueldo,
-mayor probabilidad de obtencién de promociones, mas tiempo de vacacidnes, ete., lo

cual es dificil de encontrar en otros trabajos, ademas de que si se cambla de empresa,
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perderd todos estos privilegios los cuales son importantes en caso de estar cercana su

jubilacién.

- Desempefio: Kanfer (1988) realizé una investigacidn para establecer la relacion
existente entre el desempenio de las personas que permanecen en la empresa y el de
aquellas que presentan su renuncia a la organizacién. Dicha investigacion se realizé
en una Mediana Industria de Alta Tecnologia, tomando como muestra a 80 empleados
y 121 exempleades. Después de recopilar los datos, no se encontro evidencia
significativa que permitiera conlcuir que el desempefio de los empleados que
parmanecieron en la empresa era mejor que el de aquellos que presentaron su

renuncia.

En otra investigacion realizada por James y Bedeian (1989), se trat6é de verificar si el
desempefio y la edad estaban relacionados con la rotacién de personal. - Los
resultados indican que la edad es un moderador significativo en la relacion entre el

desempeiio y las intensiones de renunciar.

Tradicionalmente, los empleados con un desempefio pobre han sido visualizados
como los Ultimos interesados en dejér la organizacion ya que al no ser capaces de
realizar bien su trabajo limita sus posibiidades de encontrar otro empleo. De igual
forma, se ha encontrado que debido a su mal desempeiio este personal no sera
objeto de promociones por !0 que se sentira frustrado y terminara tomando la decision,
de salir de la empresa. Los empleados mas viejos que presentan mayores intenciones
de renunciar estan menos ligados a la empresa por lo que su desempefio se ve

disminuide, en contraste con aquellos que tienen pacas intenciones de renunciar , ya
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que ponen mayor esfuerzo al realizar su trabajo y por lo tanto su desemperio es mejor.
Para los empleados jovenes, las intenciones de permanecer o abandcnar el trabajo
tienen poca influencia sabre su rendimiento debido a que saben que si tienen un buen
desempeio tendran mayores posibilidades de desarrollo en la empresa (como mejores
puestos, mejor. salario, etc.). En base a las investigaciones antes mencionadas no
puede concluirse una relacién real entre la rotacién de personal y el desempedio de!

personal que se queda contra el que se va,

- Personalidad: En la investigacién realizada por Porter y Steers (1973) hacen
mencidn a los trabajos realizados por Meyer y Cuomo (1962) quienes encontraron que
la agresividad, confianza en si mismos, independencia y sociabilidad eran factores de
personalidad constantes en las personas que tendian a abandonar la empresa.
Mientras que las que permanecian en ella se mostraban maduras, sinceras, estables

emocionalmente e identificadas con la arganizacién.

- Expectativas: Mobley et al. (1979} revisaron el trabajo realizado por Steers (1973)
quien define a este proceso como la discrepancia entre lo que la persona encuentra en
su trabajo en funcién a experiencias positivas y negativas y lo que esperaba encontrar
al integrarse a la empresa. Este autor sefiala que cuando las expectativas del individuo
no son satisfechas sustancialmente, su propensién a salir de !a empresa es mayor.
Asi mismo, Dunnette et al, (1973) (citados por los mismos autorés) encontraron que las

personas que salian de la organizacion presentaban mayores discrepancias entre

sus expectativas originales y sus experiencias reales en el trabajo que aquelios que

permanecieron dentro de la empresa.
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En la revision realizada por Porter y Steers {1973), hacen referencia a los trabajos de
Katzéll et al. (1968) quienes encontraron que las expectativas de aquellas personas
que permanecian en la empresa habian sido cubiertas, mientras que en el caso de las
que hablan presentado su renuncia no se habia logrado. También se encuentran los
estudios realizados por Weitz (1956), Youngberg (1863) y Macedonia (1969), quienes
encontraron que si se les proporcionaba a los candidatos informacion realista de las
funciones y el tipo de trabajo que iban a desempefar antes de contratarios, pemitia
que el sujeto adecuara sus expectativas con el trabajo al que se enfrentaria, de tal

manera que al ser contratados, los trabajadores veian cumplidas sus expectativas.

- Intereses Vocaclonales; Los estudios de Boyd (1961) y Ferguson (1958) qué fueron
revisados por Porter y Steers (1973) indican que las personas que tienen una
permanencia mds larga dentro de la empresa se encuentran desempeiiando funciones
que estan relacionadas con sus intereses vocacionales, por [o que encuentran una
satisfaccién intrinseca en su trabajo reduciendo sus deseos de buscar ofras

alternativas de emplec fuera de la empresa actual.

2.4.5 Factores del Mercado {Oferta y Damanda Laboral)

En la revision realizada por Mobley (1979) se analizaren las investigaciones de
Woodward (1 975-1976) quien encontré una rglacién negativa entre el desempleo y Ia
rotacién de personal y una relacién positiva entre la demanda de personal en el
mercado y la rotacién de personal. De igual forma, Mobley et al. (1978) encontraron '

que las expectalivas de encontrar una altemativa atractiva de empleo esta significativa
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y positivamente relacionada con las intenciones de renunciar, pero no con el hecho de
presentar la renuncia en si, aunque las intenciones de renunciar si estan relacionadas

positivamente con la rotacién de personal.

Melamed (1993) realizé un estudio para verificar la influencia que tiene la oferta y
demanda del mercado sobre la permanencia en la Empresa y por ende sobre la
rotacién de personal. Este autor afirna que aquellas personas que no han tenido
problemas anleriormente para encontrar trabajo tienden a pensar que son altamente
atractivos para empleadores potenciales (otras empresas), que las condiciones de
trabajo en el mercado no les afectan en gran medida y que elles no tendran problemas
para encontrar un nuevo empleo en caso de decidir renunciar a la empresa donde
laboran. Por el contrario, aquellas personas que les ha sido dificil encontrar trabajo en
el pasado tienden a pensar que muy probablemente les ocurrird lo mismo en caso de
salir de la empresa en la que se encuentran trabajando. Bajo esa perspectiva, este
autor supone que aquellas personas que son reclutadas en épocas dificiles desde el
punto de vista eoo_némioc del mercado, se sentirin mas comprometidos con la
organizacion que les -l.ari'ndé Ia oportunidad de tener un empleo cuando anteriormente
ya habian siﬁo rechazgdns varias vecas en olras emprasas. Por Io tanto, aqueilas
pefsonas que se unen a la oﬁanmdén en periodos dificiles del mercado tenderan a
permanecer mayor tiempo dentro de la empresa comparado con aquelios qus son

contratados en condiciones favorables del mercado.

Para comprobar esta hipétesis, el autor, realizé un estudio en el que participaron 177
empleados que ha_blaﬁ ingresado a la organizacién en Enero da 1985 y permanecido

hasta Junio de 1991. Los resultados obtenidos confirmaron la hipétesis concluyendo

que las empresas deben confratar a los empleados en épocas de crisis del mercado, lo
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cual les asegurard una mayor permanencia, aunque esto es un tanto dificil ya que las
organizaciones tendrian que crecer y expandirse en épocas de recesioén lo cual es

paco probable.

En la Investigacién realizada por Griffeth (1988) se tomd una muestra de 244
enfermeras para verificar si ellas realizaban un andlisis de las posibilidades de
encontrar empleo antes de presentar su renunclia o no, en base a la demanda del

" mercado. Este autor encontrd que muchas de las enfermeras que estaban

Insatisfechas con su empleo actual no nec iamenta bt 1 0 aceptaban otras
alternativas de trabajo antes de renunciar. Ellas sabfan que las enfermaras tenian una
alta demanda en el marcado y que les seria facil encontrar otro trabajo. En base a
esto, la comparacién y evaluacién de las altemativas de empleo pueden realizarse una

vez que se ha renunciado y no cuando aun se esta trabajando en alguna empresa,

En una investigacién hecha por Carsten (1987) se analiz6 la relacién entre desempleo,
satisfaccion laboral y rotacion de parsonal. Este autor concluyd que la relacién entre
satisfaccion y rotacidn de personal es mas fuerte durante los periodos de menor
desemplao, esto es, la insatisfaccion lleva a los sujetos a buscar otro empleo mientras
que los que estdn satisfechos permanecen en la empmsa.. Durante las crisis
econémicas, el mismo numero de empleados renpuncian tanto si estan.satisfechos
como los que no lo estdn, en esta época la gente renuncia no por causa de la
- satisfacci6n laboral sino por otros factores tales como mejor sueldo, ragrasar a la -

escuala o por otros intereses personales.
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En base a lo anterior se puede concluir que las condiciones de oferta y demanda del
mercado tienen una influencia directa sobre la rotacion de personal ya que si existen
pocas ‘oportunidades de empleo en el pais, las personas tenderan a permanecer
dentro de la empresa, dado que el competir con una gran cantidad de oferentes debido

al desempleo existente dificulta el conseguir otras opciones de trabajo.

2.5 METODOS PARA MEDIR LAS CAUSAS DE LA ROTACION DE PERSONAL

Para detectar las causas de Rotacién de Personal se han ulilizado diferentes m'étodos,

entre ellas se encuentran:

a}- Técnicas Proyectivas: |as cuales consisten en prasentar al individuc una situacién
ambigua que forza al sujeto a plasmar en ella (proyectar) sus propias caracteristicas,
inquietudes, etc. Este método revela situaciones no verbali_zadas asl como aquellas
que el sujeto quisiera reprimir u ocultar. La ventaja de estos métodos es que la
informacion que se proporciona es muy dificil que sea desvirtuada ya que surge del
subconsciente del sujeto, aunque su principal limitacidn es que se necesita invertir un

tiempo considerable en su aplicacién e interpretacion.

b)- Cuestionarios: constan de un determinado nimero de preguntas ablertas o
cerradas que debe responder el empleado. Este método es de facil apiicacién y la
evaluacién de los datos obtenidos resulta sencilla, sin embargo, no existe la posibilidad

de que el sujeto exprese libremente los temas que para &l sean imporiantes,
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limitdndolo a responder unicamente lo que se le pregunta en el cuestionario. Ademas,
se pierde la rigueza del lenguaje no verbal y es imposible verificar ia veracidad de las

respuestas proporcionadas por el individuo,

c)- Entrevista de Salida: aroja informacién acerca de los motivos de separacion de
los empleados, A través de ella es posible conocer la problemdtica interna de la
empresa para corregirla y consecuentemente, mantener asf a los buenos elementos en

{a organizacién.

Para que los empleados proporcionen la informacién necesaria es importante realizar
un buen rapport en donde se le haga hincapié a la persona en que los datos
expresados serdan manejados confidencialmente. Muchos sujetos temen hablar de!
motivo real de su salida por posiblas represalias posteriores, dado que la empresa a la

que estan renunciando serd en un futuro su referencia de trabajo.

La entrevista debera ser realizada en un cuarto cerrado, libre de interrupciones y
distracciones para facilitar la libre expresion del empleado. El entrevistador debe
analizar las razones dadas cuidadosa y objetivamente; en caso de que se ataque a la
organizacién o a las personas que alii trabajan no deberd expresar ninguna sefial
defensiva, de enjuiciamiento, de aceptacién o de desagrado. Por el contrario, se deben
_ introducir reforzadores tales como sonrisas y palabras enfatizadas que demuestren
que esta siendo escuchado con atencién y que se le agradece la cooperacion que esta
brindando. La utilizacibn de silencios, ecos, etc. facilita que el sujeto amplie la

informacion.
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Smith {1955) hace referencia a los estudios realizados en Hawthome en los cuales
originalmente se utiizaba una entrevista cerrada la cual limitaba la expresion
expontdnea de los sujetos. Posteriocrmente se aplicd una entrevista abierta donde los
mismos empleados elegian el tema que para ellos era importante y [os entrevistadores

sa limitaban a escucharlos y a observar la emotividad expresada.

La eleccién entre una entrevista abierta o una cerrada dependera de los abjetivos que
se persigan. Si el propdsito es encontrar factores que ayuden a tomar una decisién
sobre un problema especifico, la informacion en una entrevista abierta sera irrelevante,
pero si éste es mas general y se desconocen los origenes de la problemética, la

importancia incrementa.

d)- Cuestionario de Postsalida: Este método consiste en hacer llegar al exempleado
un cuestionario 30 o 90 dias después de que presentd su renuncia a la empresa.
Dicho cuestionario debera ser acompafade de una carta donde se le explique al sujeto
la importancia de esa informacién, agradeciendo su cooperacidn. Tiene la vetaja de
proporcionar informacion mas veridica ya que con el paso del tiempa, el trabajador
puede hacer un analisis mas real de ias causas que provocaron su renuncia evitandole
el expresarlo de frente al entrevistador. Sin embargo sus limitaciones son grandes ya
que es dificil que un exempleado se tome la molestia y el tiempo de llenar el
cuestionario cuando lo que suceda dentro de la empresa ya no le afecta directamente

a él, ademas de que no permite establecer una comunciatidn a fondo.

e)- Sistema de Predictores de Rotacién de Personal: Este es un sistema

automatizado desarrollado recientemente por el despacho de psicologia y desarrollo a
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cargo del Lic. Sanson E. Hemandez. Este sistema proporciona datos comparativos
entre grupos dg personas que permanecen dentro de la empresa y personas que se
retiran antes de un periodo predeterminade con base en diversos predictores tales

como:

- Factores demograficos como sexo, edad, aestado civil, escolaridad, profesion,

experiencia, domicilio, eic,

- Factores psicoldgicos como inteligencia, creatividad, responsabilidad, toma de

decisiones, trabpjo bajo presidn, etc.

- Factores técnicos tales como salud, referencias, etc.

- Factores administrativos como contrato, IMSS, cartila, ete.

- Factores Opefativos como induccion, capacitacidn, cambios de area, cambios de

sueldo, capacitacian, etc.

Con los datos qiie se recaban, es posible identificar caracteristicas comunes entre las
personas que gbandonan fa empresa, para asi peder limitar su ingreso dentro del

praceso de selegcion de personal,
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Este sistema brinda un proceso automatizado de fécil aplicacion y adaptabilidad a las
necesid.ades especificas de cada empresa, siendo agil para la captura de la
informacién requerida. Su principal limitante es que unicamente maneja datos
estadisticos donde se detectan grupos de alto riesgo, sin tomar en cuenta la

problematica interna de [a empresa que origina Ja rotacion de personal.

Lépez (1975) menciona que existen ciertos indicadares que permiten al entrevistador
darse cuenta de la veracidad de la informacién que esta proporcionando el sujeto y
poder dirigila hacia las causas reales de separacion. Si el empleado refiere irse por
una mejor oferta de trabajo, y se muestra amable y abierto es muy probable que esto
sea verdad, por el contrario, si su actitud es renuente y hostil puede ser una senal de
que el motivo del cambio es principalmente la insatisfaccidn. Ante esta situacién, es
recomentadable profundizar en las caracteristicas del nuevo empleo tales como
horario, puesto, salario, prestaciones, nombre de la empresa a la que se va, etc. para
poder evaluar si en realidad el cambio es ventajoso para él o existen otros motivos que

es necesario indagar.

Generalmente los empleados tienden a manipular 1a inforrnacién respecto a las causas
de su salida por posibles represalias posteriores, ya que la empresa a la que estan
renunciando sera en un futuro su referencia de trabajo, o simplemente porque una vez
que se han ido la problematica de la empresa ya no les afecta, por lo que pueden
ocultar informacidn relevante. De ahi que sea necesario implementar sistemas para
disminuir la maniputacién e incrementar la veracidad de las respuestas, para que dicha
informacidn conlleve a un andlisis real de la situacion y asi poder dar altemativas de

solucién a la problemaética de la empresa en cuestion.
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3.1 GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS DE SERVICIO

Las empresas de servicio son consideradas como aquellas organizaciones que
salisfacen las necesidades de la sociedad a través de la comercializacion de productos
intangibles, tales como la educacién, productos de inversion, paquetes vacacionales,

servicios de salud, tiendas de consumo, religién, servicios de seguridad publica etc.

Existen diversos giros dentro de las empresas de servicio, pero para la presente

investigacidn se consideraron cuatro de ellos unicamente, los cuales son:

- Institucion académica
- Institucién bancaria
- Tienda departamental

- Empresa turistica

a}- Institucion Académica

La institucién académica investigada est4 orentada a brindar educacién a nive! medio
superior y superior (maestrias, doctorados, post grados y diplomados), donde los
estudiantes que asisten a ella se pueden ubicar en un nivel sacioecondmico medio alto
y alto.

La estructura se encuentra conformada por el drea Académica con 11 escuelas de
educacién superior_y el bachillerato, 2 Vicerrectorias. Por el drea Administrativa con

dos Direciones Generales y una Rectoria que funge como cabeza de ambas areas.
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La plantila de personal consta de docentes y administrativos, con dos tipos de
régimen laboral: sindicalizado y de confianza. Cuenta con un plante! dentro del area

metropolitana y 5 mas ubicados en algunos estados de la Republica.

b}- Institucién Bancaria

La institucibn bancaria brinda productos y servicios diversos tales como: ahormo,
- inversiones, crédito, pago de serviclos, etc. cuyo mercado esta dirigido hacia un nivel

socioecondmico medio, medio alto y alto.

La plantilla de personal est4 conformada por un area de negocio (sucursales) y un
rea administrativa que sirve como soporte de la primera. Cuentan con personal
sindicalizado y de confianza, teniendo presencia tanto en el 4rea metropolitana como

en diversos Estados de |a Republica.

c)- Tienda Departamental

La tienda investigada se dedica a la comercializacidn de productos diversos que van
dasde articulos para el hogar, ropa, regalos, juguetes, accesorios, etc. dirigiendose
hacia un mercado de nivel socioaconémico medio, medio alto y aito.

La plantita estd constituida por personal orientado hacia la atencién a clientes

(ventas) y hacia las actlividades propias del drea administrativa. No cuentan con un

sindicato dentro de {3 empresa por lo que su régimen laboral es de confianza a todos -



los niveles. Existen 8 tiendas en el Area metropolitana y 10 en el interior de la

" Republica.

d)- Empresa Turistica

" Esté orientada hacia la promocidn y venta de altemativas vacacionales a nivel nacional
e intemacional tanto a través de una agencia de viajes como del intercambio de
tiempos compartidos, Esta dirigido hacia un nivel socioecondmico medio, medio alto y

alto.

La plantilla de personal estd fonmada por un drea de atencién y servicio a clientes y
una érea administrativa. La empresa no cuenta con sindicato, por el contrario forma
parte de una cadena a nivel intemacional; que se estructura por una eficina ubicada en
el drea matropolitana, 3 en diferentes estados de la Repliblica Mexicana, asi como con

prasencia en diversos paises del mundo.

3.2 PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS DE SERVICIO INVESTIGADAS

Para poder estudiar la problematica de cada una de las empresas es necesario no
perder de vista que cada una de ellas cuenta con caracteristicas propias tales como

cultura organlzéclonal. comportamiento de acuerdo al momento histérico, objetivos

orpanizacionales, etc. que puedan ser los que determinen la rotacién de personal .
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a)- Institucion Académica.

El hecho de que las posiciones de mayor nivel jerarquico sean ocupadas unicamente
por miembros de la Hermandad Sacerdotal limita e desarrollo profesional y personal
de las personas que laboran dentro de ella. Asi mismo, el modelo de autoridad es
autocratico,poniendo barreras de comunicacion entre los empleados y los niveles
jerérquicos superiores, ademas de impedir los cambios de procedimientos, normas y

métodos establecidos.

b})- Institucién Bancaria

A raiz de ta reprivatizaciéon de la Banca en México, se han suscitado una serie de
cambios dentro de estas empresas, tales como el choque del modelo burocratico
contra el de ia iniciativa privada, siendo necesario el romper con los procedimientos,
nomas y reglas establecidas anteriormente, lo cual ha conflevado a un recorte de
personal masivo, incrementando la inseguridad y ansiedad de los empleados que

laboran en ellas.

Por otra parte, en |a actualidad se requiere de personal que cuente con uné gran
adaptacion a los cambios que se suscitan dia con dia, asi como una mayor
preparacién académica mas que el conocimiento a través de la experiencia como se
daba anteriermente. L.a capacitacion, los incrementos salariales y el desarrollo del
persanal ha sido practicamente bloqueado, lo cual ha mermado la motivacién y la

satisfaccion de los trabajadores.
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c)- Tienda Departamental.

En eéta empresa impera un modelo de liderazgo autocratico, lo cual exige largas
jornadas de trabajo, bajas remuneraciones salariales, pocas oportunidades de
desarrollo para sus empleados, imposicién de normas rigidas y condicionantes para
poder mantenerse dentro de la empresa, tales como mantenerse soltero, no

embarazarse, etc. ademas de existir barreras en la comunicacion jefe - subordinado.

d)- Empresa Turistica

La falta de una estructura organizacional bien definida ha ocasionado duplicidad en las
funciones, falta de claridad en las responsabilidades y limitaciones del puesto
asignado. Asi mismo existe una gran discrepancia entre la remuneracion de
empleados y los niveles jerdrquicos superiores, asl como una centralizacién marcada

del poder sin tomar en cuenta a los niveles inferiores,

3.3 INDICE DE ROTACION DE LAS EMPRESAS INVESTIGADAS

Existen diversas formulas para calcular el indice de rotacién de personal, pernitiendo

calculario de manera mensual, trimestral, semestral y anualaizada.



Sin embargo, la farmula mas comunmente empleada para calcular el indice de rotacién

anualizado, segtin Arias Galicia (1988) es:

R= B X100

en donde:
R = indice de Rotacién (porcentaje)
B = NGmero Total de Bajas
N = Promedio de Personas en Nomina
en el periodo considerado
Es decir:.

Rotagién = Ndmero de Bajas en el Aiio X 100

Promedio de Personas que Trabajan durante el afio en fa Empresa

Con el objeto de determinar el indice de rotacion de las cuatro empresas estudiadas,
se aplicé la formula indicada, encontrandose que en Ia Institucién Bancaria se presentd
un indice de 20.63 %, en la Tienda Departamental es de 19.06 %, en la Empresa

Turistica es de 30.30 % y en la Institucion Académica es el 24.10 % . (ver Cuadro 1)
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CUADRO 1

INDICE DE ROTACION ANAUALIZADO DE
LAS EMPRESAS INVESTIGADAS

EMPRESA TOTAL DE PERSONAL |BAJAS|PORCENTAJE DE ROTACION
INSTITUCION BANCARIA 4,1971  B66 20,63]
TIENDA DEPARTAMENTAL 5,167 985 19.06
EMPRESA TURISTICA 231 70 30.3
INSTITUCION ACADEMICA 497] 120 24.1
DATOS GRTENIDOS DE LOS ARCHIVOS OEL DEPARTAMENTO DE RECURS0S HUMANOS CORRESPONDIENTES A CADA UNA

DE LAS EMPRESAS INVESTIGADAS

. Schiter (1965) refiere que para Alemania, el indice de rotacién anualizado que se

puede considerar come normal es de un 15 al 20%.

Chiavenato (1987) comenta que no existe un nimero de rotacion ideal ya que éste
debe ser establecido por cada emprasa en particular en funcion de sus problemas y de

Ia situacion extema del mercado.

Sin embargo, para los fines de [a presente investigacion se tomara en cuenta el criterio
establecido por Arias Galicia (1988) ya gue este es aplicable a nuestro pais. Dicho
Autor establecié un parametro entre el 5 y el 15 % como aceptable, por lo tanto,
basados en esto, se observa que el porcentaje de cada una de las empresas rebasan

con mucho dicho criterio.

Esto permite inferir que en todas ellas existen problemas intemos que pueden estar

provocando que se presente la rotacion de personal.
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Con el objeto de determinar las causas que estén generando el que frecuentemente
salgan de la empresa los trabajadores por renuncia voluntaria y haya que contratar
nuevo personal que cubra la vacante, se lleva a cabo la presente investigacion, la cual
ademds de esclarecer el fenomeno, pemitira establecer criterios para disminuir la

rotacion, como formas altemativas de solucién a las empresas.
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4.1 PLANTEAMIENTO DEL. PROBLEMA

¢Cudles son las principales causas de Rotacion de Personal en |as cuatro empresas de

servicio investigadas?

-4.2 OBJETIVO GENERAL

Identificar las principales causas que llevan a los empleados de cuatro Empresas de
Servicio a presentar su renuncia voluntaria originando Rotacién de Perscnal en las

mismas.

4.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar las principales causas de Rolacléﬁ de Personal en ia Empresa Turistica. -

- Identificar las principales causas de Rotacién de Personal en ta Tienda Departamental,
- Ijeten‘ninar las principales causas de Rotacién de Personal en [a Institucién Bancaria,

- Establecer las principales causas de Rotacién dé Personal en la Institucidn Académica.
- Determinar si las causas de Rotacién de Personal encontradas en cada una de las

Empresas coinciden entre si.
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4.4 VARIABLES

Variable Independiente de Tipo Atributiva: Personal que presentd su

renunciavoluntaria en cada una de las Empresas de Servicio investigadas.

Variable Dependiente: Causas que originan la Rotacién de Personal.

4.5 HIPOTESIS

H1 : La Satisfaccion es la principal causa de rotacién de personal en las empresas

investigadas.
HO : La Satisfaccion no es ia principal causa de rotacién de personal en las empresas

investigadas.

H2 : Las relaciones son la principal causa de rotacién de persona en las empresas

investigadas.

HO : Las relaciones no son la principal causa de rotacién de personal en las empraesas

investigadas.

H3 : El amblente fisico de trabajo as la principal causa de rotacidn de personal en las

empresas investigadas.

HO : El ambiente fisico de trabajo no es la princlpal causa de rotacién de personal en las

. empresas investigadas.
H4 : La planeacién y organlzaciﬁn de[ departamento es la principal causa de rotacién de
personal en las empresas invesﬁgadas
HO': La planeacién y organizacidn del departamento no es la principal causa de rotacién

en las empresas investigadas.
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4.6 DEFINICION DE VARIABLES

Variable Independiente ds Tipo Atributiva: Personal: Empleados que salian
voluntariamente de la Organizacién. Lo anterior se corrobord a través de la carta de
renuncia presentada en el Departamento de Recursos Humanos de cada una de las

empresas investigadas.

Renuncia Voluntaria: La terminacion de la relacién laboral existente entre [a Empresa y
el empleado, dada por éste ultimo. Lo anterior serd medido a través del documento de
renuncia que presente el empleado en el Departamento de Recursos Humanos de las

empresas investigadas.

Empresas de Servicio: Aquellas Organizaciones que satisfacen necesidades de Ia
Sociedad, sin que ésto implique la manufactura de un producto, sino la comercializacién
de productos intangibles tales como la educacion, instrumentos de inversién, alternativas

vacacionales, etc.

Empresas Investigadas: Organizaciones de servicio en donde se realizé la presente

- investigacion.

9



Variable Dependiente

Causas de Rotacién de Personal: Circunstancias que llevan a un empleado a presentar
su renuncia voluntaria a la empresa donde presta sus servicios. Esto estard dado en

funcién de los puntajes obtenidos a partir de una escala de actitudes.

4.7 MUESTRA

Se conformé por empleados que colaboraban en cuatro Emprasas de Servicio y que
presentaron st renuncia voluntaria durante 1992 haciendo un total de cien sujetos. Las
Empresas de Servicio investigadas fueron: una Empresa Turistica, una. Tienda
Departamental, una Institucidn Bancaria y una Institucién Académica ( sin considerar al

personal docente de ésta dltima).

No se tomaron en cuenta las caracteristicas demogréficas de los sujetos tales como
edad, sexo, escofaridad, etc., siendo la unica condicion el haber presentado su renuncia
voluntaria a la Empresa comespondiente por lo que se puede considerar a esta muestra

como no probabilistica de sujetos tipo.

4.8 TIPO DE INVESTIGACION

Se realizé una investigacion de campo, dado que el estudio se llevd a cabo en las
Empresas investigadas, tomando en cuenta {a situacicn real que dié origen a la Rotacion

de Personal es decir se descrble unicamente el fendmeno.
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4.9 DISENO

La investigacion realizada es un Disefio de tipo Ex Post Facto (Kerlinger,1987).
Cuasiexperimental (Hermdandez et al. 1991) dado que la muestra no fue elegida al azar
por los investigadores, sino que esto dependid de que los trabajadores presentaran su
renuncia en la Organizacién. Por lo anterior, la Variable Independiente de tipo Atributiba
no fué manipulada y el tiempo en que se obtuvieron 1as cien Renuncias Voluntarias fué

indeterminado.

4.10 INSTRUMENTO

" Como se puede observar en el cuadro 2, para Ilegar al Instrurmento aplicado se relizaron
cinco herramientas previés en donde al término de cada una, el instrumento era
entregado a cinco jueces a quienes se les pedia que ubicaran las afitnaciones  dentro -
de las diferente areas evaluadas con la finalidad de validar el instrumento, encontrando
después de cada revisién la problematica inherente de cada heramienta hasta obtener
al instrumento final (ver Apéndice C). Lo anterior se llevo a cabo con el cbj’eto da dar al

instrumento validez de constructo.
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CUADRO 2

s rolovantes paca 1|
investigecién

VAUDEZ DE CONSTRUCTO
CARACTERISTICAS, INSTRUMENTO 1 INSTRUMENTO 2 INSTRUMENTO3 TRSTRUMENTO 4 INSTRUMENTO & iNSTRUMENTO &
'NO. DE REACTIVOS 50 6 160 120 50 40
. : con g0 con {80 con wn) . .
TIPO DE REACTVOS Proquntes  Abiertas  ¥]  ppmaciones Evu'u:udn Contrario a cadelErumciado Contrario # cada|Emcisdo Cortrario a cada 0 /- Mmeciones con un Enunciado
Corradas [Contrario s cads una
uns uns una
Elagic  entre  excelonte,
") De Acuerdo, [2) De Acuerdo, {a) De Acuerdo,
oeno, raguar y malo, 4} Completaments De Acuerdo, b
AESPUESTA - Siyho B Do Ao o Gl O A o o D Aemte o Enfo STTIT DTG
orden de importancis | Absolutaments en Desscuerdo
o Desacuerdo
respuestes abiertes
ESCALA UTIUZADA Intervater y Nominal Binomist Excale ds Actitud de Ukert | Escelade Actinad de Likert | Eacala de Actitud daLiket |  Escela de Actined de Likert
i Copacitacite, bl Relacién
con of Jefe ¢l Relacién con) ) o) Dearotio Leboral, )
. se  Defirieron  tartolGrupo do Trabaio d) Ambierna ) CoPACscn. b Relackbn conlo o ' ot ato cf Ralacibna) Setistoccién, B) Rlacionos, €)
Se Defirsercn tanto Cousas - o o A o Jete ¢ Relacitn con Grupol
Counse Imputablos comofFisico, s Setstaccién, ! y con Grpo de Trabso d)[Ambierxs  Fisico, @
AREAS EVALUADAS |imocestias  como o wci®,  Maa Teabaio ¢} Ambiama Fisico,
I i imputatics 3 taPansacibn y Organcecien selfo” T80 & AnSama P Faico,  e)[Piamscibn y Orgenizecitn del
Putsbies s Empres Departamento, ol Imegen da taf 5 SEVHACE5 | Y 11 Placescin
Empresa  hl  Coumse o) '}
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Revision reslizads por Ploto s cincol, .. .. o . Aplicacién  Piote a  dincol, . q :
vAUDACION DEL iNsTRUMBNTO |15 ovces s gicacion Pito » cinco Juscas Apticacisn Pilota a cinco Juecss
4 Se planeson gran|
carsan do wucetsn 1o cual
o 0rado das) Daba una posicibn muy ! 41 Lox Jueces pudieron identificar
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PROBLEMATICA arion arrciados o) No hablaba del grado mv: o oot i oy Erajcomespondis cada  imacién,
i L cumse  noldo conricto que pudiesafoS O pio dsdo wi aprobacitn  w
ala emprese o wabsisdor retrumento dasarrotisd




Dicho instrumento esta basado en la escala de aclitudes de Likert, aunque debido a las
caracteristicas proplas de la investigacion fue necesario realizar diversas variantes, las

cuales se sefalan a continuacian:

a)- A diferencia de lo establecido en la escala de Likert, se utilizaron unicamente cuatro
opciones de respuesta omitiéndose el punto medio, con la finalidad de evitar que los
sujetos tendieran a dar respuestas neutrales, de lo contrario no permitirian conocer los

puntos de conflicto en las diferentes &reas investigadas.

b)- Al realizar la codificacién de los datos se rompio con el continuo estiputado por Likert
en donde se le da un valor a cada una de las respﬁeslas dadas por el sujeto. Lo anterior
no tenia razén de ser ya que si el sujeto no manifestaba conflicto en sus respuastas no
era necesario otorgar un valor a estas. En base a lo anterior se decidid asignare un
puntaje solamente a aquellas que reflejaban conflicto, dandoles un valor de {1 6 2
dependiendo del grado de problematica presentado como se detalla en la parte de

analisis de datos.

c}- En la presente investigacion se realizé la sumatoria de los puntajes arrojadoes por los
sujetos en cada reactivo correspondiente a las diferentes éreas, para determinar la
actitud que tienen los empleados hacia los rubros investigados y poder esclarecer la
problemdtica de cada empresa. Esto a diferencia del tratamiento de los datos seguido
por Likert, en donde se realiza la sumatona de los puniajes obtenldos por el sujeto para

determinar su actitud global hacia el objeto estudiado.
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Elinstrumento esta dividido en dos partes principales:
1)- Hoja Inicial

a)- Datos Demogrdficos donde se recaban aspectos tales como nombre, edad,
escolaridad, etc,

b)- Datos Generales del Sujeto Dentro de la Empresa como puesto, sueldo inicial, sueldo
final, &rea a la que pertenecia, fecha de ingreso, etc.

¢)- Introduccién donde se le explicaba al sujeto la confidencialidad con que esos datos
serian manejados,la importancia que tenian sus respuestas para corregir los posibles
problemas existentes en la Empresa y la necesidad de que se contestara con la mayor
veracidad posible.

d)- Instrucciones donde se daba una breve explicacién de como debia respender el

Instrumento eligiendo una de las cuatro opciones de respuesta:

1)- Absolutamente de acuerdo 2)- De acuerdo

3)- En dasacuerdo 4)-Absclutamente en desacuerdo
2)- Reactivos
Velnte enunciados a los que corresponde una afirmacidn contraria a cada uno de elios
haciendo un total de cuarenta reactives. Lo anterior con Ia finalidad de poder verificar la

veracidad de las resupuastas obtenidas al analizar los datos.

Dichos enunciados fueron divididos en cuatro Areas de Estudio:
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a) SATISFACCION EN EL TRABAJO: Sentimiento de agrado provocado en un individuo
como respuesta a las condiciones que brinda la Empresa, asi como las posibilidades de
desarrollo que da la Qrganizacion. Esta drea esta conformada por los siguientes rubros;
Sueldo, Prestaciones, Desarrollo @ Futuro, Ascensos a Corto Plazo y Actitud hacia e!
Trabajo. Esto estara dado en base al grado de confiicto arrojado en las respuestas

dadas por los empleados a través del instrumento.

b) RELACIONES EN EL TRABAJO: Son las interacciones que surgen entre el
empleado, la persona a la que reporta y sus compaiferos de trabajo, creando un
ambiente laboral positivo o negativo de acuerdo al punto de vista del sujeto. Los rubros
comprendidos dentro de esta &rea son; Integracion al Grupo de Trabajo, trato del Jefe
hacia el trabajador, decisiones del jefe, problemas con compaiieros y asesoria def jefe
hacia el empleado. La medicion se realiz6 en base al conflicto arrojado en las respuestas

de los trabajadores a través del instrumento aplicado.

¢} AMBIENTE FISICO DE TRABAJO: Son las condiciones extemas que que van a
conformar el entorno en donde el trabajador desempeiia sus funciones, siendo [Qs rubros
que lo forman: iluminacion, Ventilacién, Instalaciones, Espacio y Ruidos. Lo anterior
estara dado por el grado de conflicto de las respuestas de los trabajadores dadas en el

instrumento de medicién.

d) PLANEACION Y ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO: Es el conjunto de
actividades y decisiones que se realizan para cumplir con los objetivos de la Empresa sin
afectar el bienestar del trabajador. Los rubros qt:|e conforman esta drea son: Cambios en
el Departamento, Alcance y Limitaciones del puesto del trabajador, Delimitacion de -

Responsabilidades del trabajadar.
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Lo anterior fue medido en base al grado de conflicto de las respuestas dadas por los

trabajadores a través del instrumento de salida.

El Instrumento esta basado en la Escala de Medicion de Likert, aunque se realizé una
variacién en las opciones de respuesta llevindolas de cinco a cuatre enunciados
unicamente. Esto obedecid al hecho de que si se mantenia un valor intermedio, los
sujetos tenderian a ubicar sus respuestas en dicho punto central, fo cual impediria

identificar si exisle o no conllicto en las diferentes categorias a analizar.

4.11 CONFIABILIDAD
Para poder establecer si el instrumento disefiado para la investigacién era confiable, se
realizé la aplicacién del método de division por mitades de Spearman - Brown a través
del desarroflo de la siguiente formula;
T= & [RX)- ROG?
En donde:
T = Sumaloria de la diferencia al cuadrado

de el valor ponderado de Rx, menos el

valor ponderado de Ry
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r5=1-6T
n(n*1)

En donde:

n= nimero de ‘sujetos
Obteniendose un valor de: 0.81 lo cual indica que el instrumento tiene un alto grado de
confiabilidad (ver Apéndice A).
4.12 RECOPILACION DE DATOS
Una vez elaborada y validada la herramienta de medicién se le entrego al representante
de cada una de las Empresas el paquete que contenia el Insturmento para que fuera
aplicado a los empleados que presentaban su renuncia voluntaria a la Organizacién. Se

hizo incapie a cada responsable de la aplicacién en que debian aclarar a los empleados

que la informacién obtenida seria manejada de manera confidencial y que ésta serviria

para detectar y corregir las posibles fallas dentro de la Organizacién. Dichas

instrucciones se debian dar antes de la entrega del Instrumento, pidiéndoles finaimente a
los sujetos que su respussta fuera lo mas veraz posible. Por dltimo debia agradecerce ia
colaboracién del entrevistade y canalizaro al Departamento correspondiente para los

tramites del finiquito.

Una vez conformada fa poblacion se recopilaron los cuestionarios contestados para

proceder al andlisis de la informacion.
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4.13 ANALISIS DE LLOS DATOS

Para realizar e analisis de los datos, se procedid a contabilizar las incongruencias en las
respuestas al comparar cada uno de los reactivos con su opuesto para obtener la
muestra real de cada una de las empresas. Una vez obtenido >éslo, se realizé la
sumatoria del grado de conflicto de cada Organizacién, asignando la siguiente

codificacion para los diferentes reactivos en base ala Cuadro 3.

CUADRO 3

CODIFICACION DEL INSTRUMENTO

NO. DE ABSOLUTAMENTE|DE ACUERDO | EN DESACUERDO | ABSOLUTAMENTE
AFIRMACION DE ACUERDO EN DESACUERDO
2,4,6,8,10,12,1

I

16,17,18,19,20 0 o] 1 2
24,25,26,27,30,
34, 36, 38
1,3.5,7,9,11,13

21,22,23,28,28, 2 1 o o
31,

32, 33, 35, 37,
39,
40

En base a los datos anteriores se obtuvo el conflicto total arrojado en las diferentes
dreas para identificar las principales Causas de Rotacion en las Empresas Investigadas. )
Por otra parte se contabilizé a los sujetos en base a la Escolaridad, Edad, Sexo y ia
Antigiiedad dentro de Ia Empresa para poder identificar los grupos de alto riesgo, tanto

por Organizaciones, como globai en las Empresas de Servicio en cuestion.






Los resultados obtenidos a través de 1a investigacion se encuentran concentrados de

fa siguiente forma,

5.1 CAUSAS DE ROTACION DE PERSONAL POR EMPRESAS.

a)- Empresa Turistica:

Como se observa en la Tabla 1, la categoria que cobra mayor importancia en esta
empresa es la de satisfaccion presentando un total de conflicto de 111, después con
solo un punto de diferencia estdn las categorias de ambiente fisico de trabajo y
relaciones con 99 y 98 puntos respectivamente, por ultimo con 60 puntos se encuentra

la categoria de planeacién y organizacion del departamento. (ver Grafica 1)

TABLA 1
TOTAL DE CONFLICTO ARROJADO EN LA EMPRESA TURISTICA
POR AREAS

.- AREAS TOTAL DE CONFLICTO
SATISFACCION EN EL TRABAJO 11
RELACIONES 98
[AMBIENTE FISICO DE TRABAJO 60
PLANEACION Y ORGANIZACION DEL DEPTO. 99

TOTAL 368
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GRAFICA 1

EMPRESATURISTICA

IR SATISFACCION N EL TRABAJO
[J RELACIONES
AMBIENTE FISICO DE TRABAJG

&l PLANEACION Y ORGANIZACION
DEL DEPTO,

CATEQORIAS

b)-Tienda Departamental:

P
De acuerdo a la Tabla 2 se observa que la categoria por la que mas personas
renuncian de esta empresa es 1a de planeacién y organizacidn del departamento con
un total de conflicto de 107, siguiendo a esta las categorias de relacionas, ambiente
fisico de trabajo y satisfaccién con un total de 98, 83 y 77 puntos respectivamente. (ver

Gréfica 2)
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TABLA 2
TOTAL DE CONFLICTO ARROJADO EN LA

AREAS TOTAL DE CONFLICTO
SATISFACCION EN EL TRABAJO 83
RELACIONES o8
[AMBIENTE FISICO DE TRABAJO 77
PLANEACION Y ORGANIZACION DEL DEPTO. 107
TOTAL 365
GRAFICA 2
TIENDADEPARTAMENT AL

Y SATSF ACTION EN EL THARAJO
OReacoNs

T A NTE FISICODE IRABAID

T MANCACON ¥ ORGANZACICHDILTEP 1O

CATIGORIAS

c}- Empresa Bancaria:

Al observar la Tabla 3 se puede decir que al igual que en la empresa turistica la.
categoria por la que mas personas toman la desicién de renunciar es la de satisfaccién

con 187 puntos de total de conflicto, siguiendole las categorias de relaciones con 118
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puntos, planeacion y organizacion del departamento con 97 puntos y por ultimo se

encuentra la categoria de ambiente fisico de trabajo con 41 puntos, (ver Grafica 3)

TABLA 3
TOTAL DE CONFLICTO ARROJADO EN LA
EMPRESA BANCARIA POR AREAS

i AREAS TOTAL DE CONFLICTO
SATISFACCION EN EL TRABAJO 187
RELACIONES 118
AMBIENTE FISICO DE TRABAJO 41
PLANEACION Y GRGANIZACION DEL DEPTO. 97
TOTAL 443
GRAFICA 3
ENPRESABANCARIA
200
- u i
100
140 ! I} SATISFACCION EN EL TRABAJO
g 120 ] RELACIONES
g Bl AMBIENTE FISICO DE TRABAJO
8 ® £ PLANEACION ¥ ORGANIZACION
00 DEL DEPTO,
40
2
L]

CATEQORIAS

105



d)- Institucion Académcia:

De la Tabla 4 se puede deducir que para la Institucién Académica la categoria de
ambiente fisico de trabajo con 98 puntos de grade de conflicto es la que determina fa
decision de renunciar de esta empresa, despuds se encuentran las categorias de
planeacion y organizacién del departamento, satisfaccion y relaciones con 89, 81y 56

puntos respectivamente, (ver Grafica 4).

TABLA 4
TOTAL DE CONFLICTO ARROJADO EN LA
INSTITUCION ACADEMICA POR AREAS

[ AREAS TOTAL BE CONFLICTO
SATISFACCION EN EL TRABAJO 81
RELACIONES 56
AMBIENTE FISICO DE TRABAJO 98
PLANEACION Y ORGANIZACION DEL DEPTO. 89
TOTAL 324
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GRAFICA 4

INSTITUCION ACADEMCA

g .

D SATISFACCION EN EL TRABAJO
[J RELACIONES
AMBIENTE FISICO DE TRABAIO

B} PLANEACION Y ORGANIZACION
OELDEPTO.

CONFLICTO
¥ 8888388

=
=3

o

CATEQORIAS

5.2 Causas de Rotacidn de Personal Globales.

Enla Tabla-s se puede observar que hay categorias que cobran mayor importancia
en la rotacién de personal en las empresas investigadas como son las de satisfaccién
y orgénizacién del departamento con 462 y 392 puntos respectivamente , sin
embargo no existe una diferencia significativa entre los puntajes para cada una de
ellas, pudiendose observar también en las categorias de relaciones con 370 puntos y

ambiente fisico de trabajo con 276 puntos, (ver Gréfica 5)
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TABLA §

TOTAL DE CONFLICTO ARROJADO EN

LAS EMPRESAS POR AREAS
AREAS
EMPRESAS SATISFACCIONIRELACIONES JAMBIENTE FISICO|PLAN. Y ORG.
DEL
DEPTO.

EMPRESA TURISTICA 111 98 60 99
TIENDA DEPARTAMENTAL 83 98 77 107
EMPRESA BANCARIA 187 118 41 97
INSTITUCION ACADEMICA a1 56 98 89

TOTAL 462 370 276 392

GRAFICA §
CONFLICTO TOTAL
482

sEE8BE88EE

[J RELACIONES

Il SATISFACCION EN EL TRABAJO

B AMBIENTE FISICO DE TRABAJO

B PLANEACION Y ORGANIZACION
DEL DEPTO,

CATEQORIAS
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5,3 Tratamiento Estadistico de los Datos.

Para realizar e} analisis de varianza se aplicd la prueba de Snedecor-Fisher (F) en

donde para poder obtener el valor de F se deben seguir los pasos que se describen a

continuacion:

a)- Se calcula la suma de los cuadrados del conjunto total (Sc tot) de la siguiente

forma:
Sctot = Ex*tot - (Extot)*
ntot
donde;

S x?ot = Suma de los valores elevados al cuadrado
(£ xtoty* = Suma de los valores brutos elevados al cuadrada entre’
ntot = el niumero del conjunto total

ntot  =n1+ n2+ n3..nx
b)- Se calcula la suma cuadrética entre grupos (Sc intergrupos):

Scintergrupos = £LSx'] - Extoyy*

n ntot
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donde:
1Ex)’= Suma de los puntajes de cada grupo elevada al cuadrado
n dividida entre el nimero de datos del grupo
* para calcular (Eixtot)?ver paso anterior
ntot
c)- Se calcula la suma de los cuadrados dentro de los grupos {Sc intragrupos):
Scintragrupos = Sctot - Scintergrupos
donde:
Sctot = Suma de los cuadrados de! conjunto total

Scintergrupos = Suma cuadratica entre grupos

* para su cdlculo ver pasos anteriores.
- d)- Se calculan los grados de libertad intergrupos (g.l. intergrupos) y dentro de los
grupos (g.l. intragrupos):

g.Lintergrupos = K - 1
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donde:

K = Nimero de grupos

g.l. intragrupos = ntot - K
donde:

ntot = n1+n2+n3... nx

K = Ndmero de grupos

e)- Se calcula [a media cuadratica interupos (Mc intergrupos):

Mc intergrupos = Sc intergrupos
g.l. intergrupos

* para su célculo ver paso b y paso d

f)- Se calcula la media cuadrética dentre de los grupos (Me intragrupos):

Mec intragrupos = Sc intragrupos
g.l. intragrupos

* para su cdlculo verpasocy d
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g)- Se estima F:

F = Mc intergrupos

Mc intragrupos

h)- Se aplica la regla de decision:

Si Fc > Fo entonces se rechaza Ho

donde:

Fc = Fcalculada

Fo = Fde tablas (ver apéndice 2)
Para este caso :

Ho = xi=x2=x3=x4

Hi = x1=x2=x3=x4

Sustituyendo el valor obtenido al desarollar 1a formula:

Fc = 156

]

-
-}
1

= 3,49 ( para =<= 0.05)
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Dado que Fc es menor a Fo se acepta la Mo y se rechaza la Hi por lo que se puede

concluir que no existen diferencias significativas entre las causas de rotacion de

personal en las empresas investigadas.

5.4 |dentificacién de Grupos de Alto Riesgo.

Una vez realizado el analisis estadistico de las causas de rotacion de personal, se

procedi6 a cuantificar los datos comrespondientes a la edad, escolaridad y antigliedad

de los sujetos que conformaron la muestra para poder identificar grupos de alto riesgo

en las empresas, encontrandose los siguientes rasultados:

a)- Edad
TABLA 6
ROTACION DE PERSONAL TOTAL POR RANGOS
DE EDAD DE LA MUESTRA POR EMPRESAS

[RANGOS | €MP. TURISTICA | TICNDA DEFARTAMENTAL | INGT. BANGARIA | INGT, ACADEMICA | HO. SUJETOB
18-21 2 11 a3 10 26
7575 7 3 G n 32
20-29 5 [ 8 3 22
30-33 4 1 3 1 [
34-37 1 2 e ] a
38-41 1 1 o a 2
42.45 ] 1 o [} 1

TOTAL 25 25 25 25 100
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GRAFICA 6

ROTACION DE PERSONAL POR EDAD

[mRE:2 1]
1) 22-25
o 26-29
30-33
fil) 34-37
B8 3841
| 4245

Como se puede observar en la Gréfica 6, las personas de menor edad son aquellas
que tienden a presentar con mayor frecuencia su renuncia en las empresas
investigadas correspondiendo a los rangos comprendidas entre jos 18 y 29 afios. Asi
se tiene que, el 26% de |a muestra cayd en el rango de 18 a 21 arios, el 32% en el de

22 a 25 afos y el 22% en el de 26 a 29 afios.
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b)- Escolaridad

ROTACION DE PERSONAL POR GRADOS DE

TABLAT7

ESCOLARIDAD DE LA MUESTRA POR EMPRESAS

EMP. TURISTICA

TIENDA DEPARTAMENTAL

GRADO ESCOLAR INST, BANCARIA | INST. ACADEMICA | WO, SUJETOS
PRIMARIA o 1 o 1 2
SECUNDARIA 4 7 Q 7 18
FREPARATORIA ] B i1 9 36

jcoOMERCIO 2 3 Ll 3 12
TECNICO 2 2 5 1 10
LICENCIATURA 9 4 4 4 21
ECIALIDAD 6 o 1 o 1

TOoTAL 25 25 25 25 100
GRAFICA 7
ROTACION DE PERSONAL POR EDAD
(J PRIMARIA
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Como se observa en la Gréfica 7 las personas que tiene un nivel de estudios
correspondiente a Licenciatura, Preparatoria y Secundaria son las que tienden a
renunciar con mayor frecuencia en las empresas Investigadas comrespondiendo al 21%,

36% y 18% respectivamente.

c)- Antigliedad
TABLA B
ROTACION DE PERSONAL TOTAL POR ANTIGUEDAD
EN MESES DE LA MUESTRA POR EMFRESAS

RANGO EMPRESA TURISTICA TIENDA NTAL INST. INBT,
0-8 12 15 14 8
7-12 5 5 8 [:]
1318 3 E) 13
19-24 3 1 2 3
25-0 1 1 [] a
31-EN ADELANTE [ o [ [:]
rorat 25 2% 2% E

116



GRAFICA &8

ROTACION DE PERSONAL POR ANTIGUEDAD

Ooe

o 7-12
1318
1924

R 25-30

De acuerdo a ia Grifica 8 se puede decir que las personas que tienen una menor
antigiedad son las que tienden a renunciar con mayor facilidad de las empresas
investigadas cofrespondiendo el 52% a aquellas que tienen de 0 a 8 meses de
antigitedad, el 20% a aquellas con una antigliedad de 7 a 12 meses y el 12% a

aquellas con una antigGedad de 13 a 18 meses.
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A través de la presente investigacion se buscé identificar las causas que conducen a
una persona a presentar su renuncia en 4 diferentes empresas de servicio siendo
estas: una Empresa Turistica, una Tienda Departamental, una Empresa Bancaria y

una Institucion Académica.

Al obtener los resultados no se encontraron diferencias significativas entre las causas
de rotacion de las empresas por lo que se puede concluir que las categorias
investigadas forman parte de un proceso dindmico en donde no es posible
considerarias como aspectos aislados sino como elementos que aunados entre si
llevan a un individuo a tomar la decision de salir de la organizacion donde presenta sus
servicios. En este sentido Mobley et al. (1979), consideran que los factores
ocupacionales (relativos a la empresa), factores individuales y los del mercado
econdémico-laboral, son precisamente los que conducen a que el empleado

permanezca en la organizacidn o bien, decida buscar otras alternativas de empleo.

Con este marco, se considera pertinente analizar los resultados de cada una de las

empresas para poder entender su problematica en particular.

6.1 Empresa Turistica

Dentro de la Empresa Turistica se encontré que la principal categoria que lleva a los
sujetos a presentar su renuncia es la insatisfaccion en cuanto a sueldo, prestaciones y
posibilidades de desarrollo fo cual estd englobado en el Area de Satisfaccién. Sin

embargo, las categorias de relaciones con el jefe y grupo de trabajo asi como las de



alcance, responsabilidades y limitaciones del puesto y claridad en los objetivos del
departamento presentan valores muy cercanos al del Area de Satisfaccién; mientras
que la categorias de Ambiente Fisico no mostré un Indice tan elevado como [as

anteriores aunque también presenta un grado de conflicto.

De lo anterior se puede concluir que dentro de esta empresa existe una gran
inconformidad en general, lo cual estd generando un alto indice de rotacién dentro de
ella como se muestra en la tabla 1 {ver Capitulo 3), que corresponde al 30.3%. Esto
implica que una tercera parte del personat es sustituida cada ano, lo que produce
pérdidas en cuanto a costos en tiempo y dinero, asi como costos de seleccion y
capacitacion de personal. Situacidn que consistente con lo planteado por Pigors

(1970), de que existen efectos negativos derivados de la rotacién de personal.

6,2 Tienda Departamental

Al igual que en la empresa anterior, los resultados obtenidos dentro de las diferentes
categcrias estudiadas no reflejan diferencias importantes en el grado de conflicto
arrojado por la n“.lueslra. aunque la que cobra mayor relevancia es la de Planeacion y
Organizacion del Departamento seguida de unas malas relaciones con el grupo de
trabajo y los jefes inmediatos. Esto se encuentra intimamente ligado con el tipo de
liderazgo autocratico que se ejerce dentro de esta empresa, lo cual no pennite tener
una comunicacion efectiva entre los empleados y sus superiores, falta de claridad an
los roles, responsabilidades del trabajador asi como en los objetivos de la empresa.

Ademds, no existen remuneraciones competitivas con el mercado ni se permite



establecer relaciones adecuadas principalmente entre superiores y subordinados como
lo indican Kahn et al. (1964) en los reportes realizados por Porter y Steers (1973) de
los trabajos de Telly et al. (1971) y Helliege! and White (1973) citados por Porter y
Steers, 1983.

' 8,3 Empresa Bancaria

En esta empresa se puede observar una marcada tendencia a presentar conflicto en la
categoria de satisfaccion, lo cual habla de una gran inconformidad en cuanto a
remuneraciones econdémicas, prestaciones y oportunidades de desarrolio a futuro.
Para poder entender estos resultados es necesario tomar en cuenta que en el
momento en que se realizé la investigacion se estaba viviendo la reprivatizacion de la
Banca lo cual trajo consigo el congelamiento de incrementos salariales quedando muy
_por debajo de los ofrecidos en el mercado laboral asi como la imposibilidad respecto a
cambios o ascensos dentro de la empresa por el cambio de administracion. Ademés,
se suscitaron cambios radicales dentro de las politicas lo que ocasiond un chogue
entre la cultura burocritica y de la iniciativa privada, que impedia una identificacion
plena con la empresa asi como una ambigiiedad marcada de los roles de Io's
trabajadores. Al hacer referencia a lo anterior es comprensible que los emprgados que
dejaron de prestar sus servicios para la empresa reflejaran una marcada insatisfaccion,

lo cual se hace patente en {os resultados obtenidos.



Lo anterior concuerda con los hallazgos realizados por Porter y Steers (1973) al revisar
los trabajos de Kahn et. al. respecto a la ambigliedad de los roles dentro de la

organizacion, asi como al apego hacia la empresa descrita por Mobley et al. (1979).

6.4 Institucidn Académica

Dentro de los resultados obtenidos para esta empresa se encontré que el aspecto que
cobré mayor importancia fue el Ambiente Fisico de Trabajo. Esto se explica ya que
esta Institucion en el momento en que se realizd la investigacion sufrié un crecimiento
del 100% en su plantilla de personal aun cuando sus instalacines siguieron siendo las
mismas. Lo anterior trajo consigo incomodidades para los empleados quienes no
contaban con un lugar adecuado para realizar sus funciones, asi como demasiado

ruido producto de la saturacion de personal en las diferentes dreas.

Ademas se puede observar que la calegoria que le sigue en importancia es la de
Planeacion y Organizacion del Departamento lo cual tiene el mismo origen causal
descrito con anterioridad. Debido al marcado crecimiento en personal, no existia una
claridad en los alcances y limitaciones de los puestos de nueva ¢reacion, ademés de
que los empleados no sabian cuales eran los objetivos de la empresa existiendo una

mala organizacion dentro de los departamentos en general.

Lo anterior concuerda con lo postulado con Robbins (1987) el cual comenta que no se

ha encontrado una relacién entre al ambiente fisico y la rotacién de personal, sin



embargo al combinarse con otras factores de conflicto cobra relevancia contribuyendo

a la rotacién.

6.5 Grupos de Alto Riesgo

Al analizar los datos obtenidos se establecisron tres categorias para identificar factores

de alto riesgo dentro de las empresas donde se observan los siguientes resultados:

6.5.1 EDAD

En lo comespondiente a la edad de los sujetos que presentaron su renuncia en las
empresas investigadas se encontré que la gran mayoria de elles caen dentro de un
rango de 22 a 25 arios, siguiendo en orden de importancia el de 18 a 21 afios y de 26

a 29 afios respectivamente.

Esto puede deberse a que las personas de esta edad generalmente no tienen la
responsabilidad de sostener una familia, por lo que les es mas facil tomar la decision
de cambiar de empleo, mientras que para las .persunas mayores, el guedarse sin
trabajo implica una serie de problemas econémicos 1o cual les lleva a no moverse con

tanta facilidad.



Por otra parte, es mas factible que {as personas de mayor edad encuentren en su
trabajo satisfactores intrinsecos en base a la experiencia adquirida y a la mayor

seguridad en s mismo como lo describe Schultz {1991).

6.5,.2 ESCOLARIDAD

Dentro del rubro de escolaridad se encontrd que el 36% de las personas que
renunciaron tenian un grado escolar de preparatoria, seguido por el nivel de
Licenciatura can 21% y el de Secundaria con 18%, mientras que las personas con
nivel de Primaria y Especialidad son las que se movieron con menor frecuencia dentro

de las empresas investigadas.

Esto puede deberse a que es dificil encontrar empleo en {a actualidad con un grado
escolar tan bajo para el caso del nivel primaria, mientras que para las personas que
cuentan con Maestrias y Doctorados adquieren un grado tal de especializacién que
son altamente reconocidos dentro de las empresas por lo que no se mueven con

facilidad como lo postula Schultz (1992).

Sin embargo, dado que no existe una diferencia marcada en los resultados
encontrados no se puede concluir que existe una relacién entre escolaridad y rotacién

de personal.



6.5.3 ANTIGUEDAD

En cuanto a la antigliedad de los sujetos que dejaron de laborar en las empresas
investigadas se encontré que el 50% de los empleados que presentaron su renuncia
tenian una antigiiedad de O a 6 meses dentro de |]a empresa, dis‘minuyendo a medida
que aumentaba la antigledad correspondiende un 22% a los que tenian de 7 a 12
meses en la organizacion, 14% al rango de 13 a 18 meses, 9% de 19 a 24 meses, 5%
de 25 a 30 meses y de 31 meses en adelante no se presentd ninguna renuncia en

ninguna de las cuatro empresas,

Esto concuerda con o postulado por Rabbins (1987) quien afirma que fa antigiedad es
uno de los predictores mas confiables de la rotacion de personal, guardando con ella

una relacion negativa, esto es, a mayor antigiedad menor rotacion.

6.6 Aportaciones y Limitaciones da la Investigacién

La presente investigacién aporta un instrumento confiabie para medir las causas de

rotacién de personal el cual puede servir de base para futuras investigaciones.

Debido a que la hipdtesis de investigacién no se comprobd, ne se puede hablar de una
caL'xsa aislada que origine ia rotacion de personal en las empresas, aunque si penpite
identificar que en todas ellas existen diversas categorias de conflicto las cuales deben
ser analizadas para ofrecer mejores condiciones a sus empleados que les permitan

disminuir sus indices de rotacion.



Asi mismo se identificaron grupos de alto riesgo como son: personal joven, con menor
antigliedad en la empresa y con un grado escolar de Preparatoria, Licenciatrura y

Secundaria.

En base a lo anterior se deben tomar medidas adecuadas tales como realizar un
proceso de seleccion detallado, realizar cursos de induccién que le permitan al sujeto
sentirse parte de la empresa y entender sus objetivas, implementar programas de
becas que incrementen sus conocimientos y al ser aplicados dentro de 1a institucion,
tener mayores oportunidades de promocién para fomentar la permanencia de estos

grupos dentro de la organizacion.

Dentro de las limitaciones de la investigacién se puede mencionar que dado gue la
aplicacion del instrumanto se realizé en 1892 ha perdido actualidad, debido a que las

condiciones dentro de las empresas han cambiado grandemente.

Como en el caso de la Institucion Académica, que al crecer su plantilla de personal ha
sido necesario tanto reorganizar su estructura jerarquica como ampliar sus

instalaciones adecuandolas a las nececidades actuales.

En el caso de |la empresa Bancaria ha trancurido tiempo y ha quedado atras el
momento critico de la reprivatizacion de la banca, por lo que debe haberse dado ya
una adaptacién al cambio que ésto ha traido consigo como por ejemplo, a la

incorporacion de prestaciones a! sueldo haciéndolos méas competitivas en el mercado,




las modificaciones dentro de su estructura, un aplanamiento en cuanto a los niveles

jerarquicos, etc.

Asi mismo, l1a Empresa Turistica esta atravesando en este momento por un proceso de
reestructuracion importante lo cual implica una dréstica reduccion de gastos, detencidn
de incrementos salariales, revisién de 1as prestaciones y beneficios que se otorgaban a
los trabajadores, etc. Por lo anterior, los trabajadores se sienten inseguros e
insatisfechos en este momento con 1a empresa 1o que puede incrementar su indice de
rotacién aunque para poder afirmar lo anterior serd necesario tomar en cuenta otros

factores adicionales.

La Tienda Departamental por el contrario, estd bajo un proceso de expansion
significativo por lo" que se estan realizando contrataciones masivas que pueden
incrementar los riesgos de incorporar personal que no se apegue a los requerimientos
de ia empresa al no poder realizar un proceso de seleccién detallado y por ende, es

factible que se incremente la rotacion.

Por otra parte, dado que el instumento se aplicé a una muestra de 25 sujetos por
empresa no es posible generalizar los resultados obtenidos, por lo tanto, para que esto
pueda darse serd necesario aplicar el instrumento a una muestra mayor en futuras

investigaciones.

Cabe mencionar que en este momento el mercado laboral se encuentra restringido en
cuanto a la demanda de personal por o que el indice de ratacién en general debe ser

menor.



Sin embargo, lo anterior no significa que no existan conflictos dentro de las empresas,
sino que esto estd determinado por las condiciones antes mencionadas, lo cual puede
dar la pauta para ofras investigaciones relacionadas con el proceso de rotacién de

personal.
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APENDICE A

TABLA PARA EL CALCULO DE LA CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO EN BASE
A LA FORMULA DE DIVISION POR MITADES DE SPEARMAN

SUJETOS X Rix) Rix) Riv) Riv} Rix) - Riv) { [R{x} - Riyll*

1 8 ) 25.5 3 28 24.5 1 1

2 3 77 2 B2 79.5 -2.5 6.25

3 3 0 £4 7 38 33.5 30.5 930.25
4 ] 100 $6.5 1 81 87 9.5 90.25
5 9 21 18.5 8 27 24.5 -5 25
6 a 28 255 7 37 3.5 -8 64
7 9 20 19.5 8 26 24.5 -5 25
8 2] 99 96.5 1 S0 87 3.5 90.25
3 10 17 15 3 20 19 -4 16
10 8 27 25.5 7 36 33.5 -8 84
11 10 16 15 10 17 15 2] 0

2 S 48.7 3 76 72.5 -23.8 566.44

3 1 88 o 100 96 -8 654

4 10 15 10 168 15 <] 2]

5 7 34 S 52 49.! -15.5 240.25
1§ [ 2 48.7 4 68 60! -11.8 139.24
17 5 1 48.7 -] 4 42, 6.2 38.44
18 0 98 96.5 3 7 72, 24 57
19 7 37 34 8 2 24 9.5 80.25
20 10 14 15 -] 4 42 -27.5 756.25
21 7 36 34 7 2! 0.5 0.25
22 12 11 8.5 12 9 o 0.25
23 3 69 64 4 67 3 12.25
24 ) 50 48.7 6 44 6 38.44
25 ] 43 41 4 66 -19.5 380.25
28 2 82 77 7 34 438 1892.26
27 8 28 25.5 S 51 -24 576
28 4 57 55,5 4 65 -5 25
29 2 81 77 4 64 18.5 272.25

0 3 88 64 4 63 3.5 12.26

1 <] 97 96.5 6 43 54 2916

2 3 67 64 17 1 63 3389
33 O 96 36.5 4 62 a6 1296
34 2 80 77 2 81 -2.5 6.25
35 12 10 8.5 14 5 4 8
36 [] 25 25.5 10 18 10.8 110.25
37 6 4 41 [ 50 8.5 72.25
38 2 7 77 1 9 -10 100
33 1 k) 88 4 1 27.5 758.25
40 1 9 88 1 8 1
4 3 68 3 ] 87 -23 529
42 [3 49 48.7 5 49 -0.8 0.84
43 5 48 48,7 K] 74 -23.8 566.44
a4 12 E] 8.5 12 8 0.5 0.25
45 7 35 34 [] 42 42.5 -8.5 72.25
48 1 89 88 [ 96 93 -1 121
a7 [ 47 48.7 5] 435 48 0.7 0.49
a8 13 5 4.5 13 8 8 -1.5 2.25




SUJETOS X Rixl Rix) Y Ryt Aly) R(x) - Ry (R{x) - Riyl?

48 2] 95 96.5 o 96 a8 1. B
5t 10 13 15 11 11 12 3 9
5 2 78 77 1 87 86 -9 81
5 6 41 41 B 24.5 24 17 289
S: 17 1 1 16 2 2 -1 1
54 15 2 2 = IE) 3 ] 3
55 2 77 77 2 73.5 80 -3 9

8 4 56 55,5 2 79.5 79 -23.5 562,25

7 8 24 25.5 9 19 19 6.5 42.25

8 7 34 34 6 42.5 41 -7 49

9 [3 48 48.7 4 60.5 &0 -11.3 127.69

i 4 55 55.5 4 60.5 59 -3.5 12.25

1 1 88 :1] ] ] 97 -2 81

2 13 4 4.5 11 1 n :6.5 42.25
63 1 87 a8 1 7 85 3 9
83 3 65 84 3| 725 73 -9 81
85 2 76 77 a 98 S6 <19 361
88 2 75 27 3] 7325 72 5 25
87 S 45 48.7 & 425 40 8.7 75.69
a8 B84 64 Fi 79.5 78 -14 196
[.E] 74 77 3 725 71 & 38
70 40 at 7 33.5 33 8 84
7 12 8 8.5 12 8 7 1.5 2.25
7 12 7 B.S 14 4.5 4 4.5 20.25
73 3 63 64 [ 96 a5 -31 961

4 12 [:] 8. 10, 15 14 -5.5 30.25

5 7 33 34 B8 245 23 1 121

8 2 73 77 1 87 84 -7 49
77 [ 39 41 4 60.5 58 -17 289
78 2 72 77 i 24.5 22 55 3025

S 7 32 34 7 335 32 2 4

2 71 77 2 79.5 77 2] 4]
1 88 88 [] 96 94 -6 36

82 4 54 55.5 71 338 kN 245 600.25
83 23 25.5 4 60.5 7 -31.5 992,35
84 19 19.5 7 33.5 0 -10.5 110.25
85 18 19.5 19 a 1.5 2.25
8 62 4 72.5 -6 36
[ 81 ) 435 7 7}
8 85 8 4 60.5 32 1024
8 94 968.5 0 96 3.5 12.25
90 14 3 3 11 1 - 49
9 7 31 34 [i] 425 - 25
92 11 12 12 10 5 - 1
83 B 22 25.5 7] 335 -3.8 12,25

4 S 44 48.7 1 87 83 -34.3 1176.43

5 7 30 34 81 248 21 13 169

B 3 60 63 4| 605 55 9 81

7 59 64 4 60.5 54 10 100

8 93 98.5 0 98 92 4.5 20.25

9 58 1 3 725 &9 -5 25
100 84 88 4 60.5 53 35 1225

TOTAL 5062 4955 T =]30162




APENDICE B

DISTRIBUCION "F" AL 1% Y 5%

bertad para el numerador

7, grados de I
4 H

i grados de libertad para el denominador

Tabla

1 2 3 6 ? B 9 10 1) 12

(LI X1} 3.55 316 20 am 2.66 5 251 248 241 .37 134

[ 5] 6.0} a0 458 5 40 s an 340 3.5 344 EAY)

1B 4 1.5 pB}] 1% 74 263 153 1a 24 238 24 p 3} ]

813 59 s.01 450 417 p R wn 3483 pX-3 343 1.3% a0

20 438 349 L0 287 27 260 25 245 240 235 2M 1.8

e 585 Lk 44 490 3 3 J.56 45 w 3% R 553

21 .47 30 184 268 287 249 242 P51 P 128 228

sn o 437 s an 348 s i 33 au nn

2 AN 344 308 282 266 153 247 za0 238 230 226

1M 57 442 N 39 A% P 348 3as 32 318 3z

23 48 .42 1.03 20 264 253 248 238 n 128 224 .

Rl S.44 4.7 &2 hX n pE] 34 % pE1} LR} LX)

24 4 340 30 2 o2& 11 24y 236 230 23 21 248

= 5.6 AT LF:3 kR 347 p L) 334 s an 3. 3.03

2 ad 3 29 28 260 249 24 23 232U 220 0%

171 S8 488 &1 3s 38 346 33t am a3 308 iw

% a2 337 298 24 239 247 1¥ 232 M 2@ B 148

M 55 46 4 IR 35 4l 3P 3D 3¢ 302 %

7 L2 338 2 p 53] 2.5 248 wm 230 228 2.2 216 243

4 S48 w0 an A7 3s6 ¥ 32 3 306 298 298

28 AN M 295 zu 256 44 3% 29 224 9 248 112

164 5.48 451 an In 15 13% i n RE L] 195 .90

29 als p 3] 293 0 284 2.4 238 228 b33 218 .M 110

160 S 456 a4 AT Js0 3 3 08 0 15t 14

» a7 a 192 264 2.8 142 3 2 221 2,16 282 .M

256 ) 4.5 a0 in 3a 3% p AL .06 s 2% .54

32 4l 330 290 261 251 240 23 225 219 26 0 100

750 534 .46 3 Je - 34 38 an 301 .54 2.8 2.9

M Al 1.8 2.88 2.65 18 238 130 n pA L) 1 2.08 205

1.4 5.2 44 353 36 n an 308 Rt pA_J wn 216

36 4l 3326 236 16 248 236 2138 221 148 210 206 200

32 5.5 438 pE tas 338 s EE pE 3 1% RN an

38 al0 328 2.8 28 248 218 1:16 2.9 224 209 2,08 2m

138 511 @ 38 s 332 RRL) pX 3 19 111 1.7 16

0 408 12 a2 245 24 228 208 212 200 104 200

LA EXTIRRE T RS NS T R . I NI X N E B X R X <R X

=.05 = VALORES EN TIPO BLANCO
=.01 = VALORES EN TIPO NEGRO

btenlda del libro Estadi: para Ciencias de! Comg
p

Elorza H. (1887)



APENDICE C
INSTRUMENTO

DATOS GENERALES

NOMBRE:

EDAD; ESCOLARIDAD:

FECHA DE INGRESO; ] FECHA DE SALIDA: -

DEPARTAMENTO;

PUESTO ACTUAL;

OTROS PUESTOS OCUPADOS DENTRC DE LA EMPRESA:

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO:

SUELDO INICIAL: * SUELDO FINAL:

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE COMO FINALIDAD CONOCER DATOS QUE NOS PERMITAN
MEJORAR LA ORGANIZACION. LA INFORMACICN RECABADA ES TOTALMENTE CONFIDENCIAL
POR LO QUE LE PEDIMOS SINCERIDAD EN SUS RESPUESTAS.

INSTRUGCCIONES

Al LEA CUIDADOSAMENTE TODOS LOS ENUNCIADOS DEL CUESTIONARIO.
B) ELIJA EL NUMERO QUE MEJOR SE APLIQUE A SU CASO Y PONGA UNA CRUZ O UNA MARCA
EN EL NUMERO QUE CORRESPONDA DE ACUERDO CON LA SIGUIENTE ESCALA:

1}- COMPLETAMENTE DE ACUERDO

2)- DE ACUERDO

3)- EN DESACUERDO

4)- ABSOLUTAMENTE EN DESACUERDO
EJEMPLO:

ME SENTIJA INTEGRADO A MI GRUPO DE TRABAJO

) ELIGIO USTED EL NUMERO 2 (DE ACUERDO} DEBERA ESCRIBIR UNA *X* SOBRE DICHO NUMERO

TAL COMO LO MUESTRA EL EJEMPLO

€) RESPONDA TODOS LOS ENUNCIADOS DE LA MISMA MENERA

t X34



1) EN MI DEPARTAMENTOQ LOS CAMBIOS POCAS VECES FUERON BIEN PLANEADOS

2) LA ILUMINACION DE Mi DEPARTAMENTO ERA ADECUADA

3) LA EMPRESA BRINDA POCAS OPORTUNIDADES DE DESARROLLO A SUS EMPLEADOS

4) ME AGRADABA IR A TRABAJAR

5) CONSIDERO QUE LAS PRESTACIONES QUE BRINDA LA EMPRESA SON MALAS

) SIEMPRE ME SENTI INTEGRDO A M GRUPO DE TRABAJC

7} CONSIDERO QUE MI DEPARTAMENTO POCAS VECES ESTABA BIEN ORGANIZADO

8) LOS ASCENSOS SE DABAN EN BASE A LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS

) LA ILUMINACION EN MI DEPARTAMENTO ERA INADECUADA

10) LOS SUELDOS QUE OFRECE LA ORGANIZAGION EN RELACION CON OTRAS EMPRESAS
SON COMPETITIVOS

11) POCAS VECES ME SENTI INTEGRADO A M! GRUPD DE TRABAJO

12} MI JEFE TENIA UN TRATO JUSTO CONMIGO

13) LA VENTILAGION DE MI DEPARTAMENTO ERA INADECUADA

14) LOS ASCENSOS POCAS VECES SE DABAN EN BASE A LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS
15) CONSIDERO QUE LAS INSTALACIONES ERAN FUNCIONALES

16) GENERALMENTE SE TOMABAN MEDIDAS ADECUADAS PARA LOGRAR LOS OBVETIVOS
DEL DEPARTAMENTO

17) CONSIDERC QUE LAS PRESTACIONE S QUE BRINDA LA EMPRESA SON BUENAS

18) EN Ml DEPARTAMENTQ CONTABAMOS CON ESPACIO SUFICIENTE

10) GENERALMENTE SUPE EL ALCANCE Y LAS LIMITACIONES DE MI PUESTO

20) EN MI DEPARTAMENTO GENERALMENTE LOS CAMBIOS ERAN BIEN PLANEADOS

21) EN MI DEPARTAMENTO CARECIAMOS DE ESPACIO SUFICIENTE

22) MIS FUNCIONES Y RESPONSABILIDADE S POCAS VECES ESTUVIERON BIEN DEFINIDOS
23) ME DISGUSTABA IR A TRABAJAR

24} Mi DEPARTAMENTO CARECIA DE RUIDOS QUE INTERFIRIERAN EN LAS ACTIVIDADES
25) MIS FUNCIONES Y RESPONSABILIDADE S ESTABAN BIEN DEFINIDOS

28) CONSIDERO QUE M1 DE| O ESTABA BIEN €

27) LA EMPRESA BRINDA OPORTUNIDADES DE DESARROLLO A SUS EMPLEADOS

26) TODAS LAS DECISIONES DE MI JEFE ERAN ARBITRARIAS E ILOGICAS

29} EL TRATO DE M1 JEFE PARA CONMIGO ERA INJUSTO

30) LA VENTILACION DE MI DEPARTARENTO ERA ADECUADA

31) GENERALMENTE SE TOMABAN MEDIDAS INADECUADAS PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS
DEL DEPARTAMENTO

32) CON FRECUENCIA TENIA PROBLEMAS CON MIS COMPAREROS DE TRABAIO

33) POCAS VECES SUPE EL ALCANCE Y LAS LIMITAGIONES DE MI PUESTO

34) M1 JEFE SIEMPRE ME ASESORABA EN EL DESEMPENO DE MIS FUNCICNES

35) GENERALMENTE EN MI DEPARTAMENTO HABIA RUIDOS QUE INTERFERIAN EN LAS ACTIVIDADES
36) NUNCA TUVE PROBLEMAS CON MIS COMPAREROS DE TRABAJQ

37) MI JEFE RARA VEZ ME ASESORABA EN EL DESEMPENO DE MIS FUNCIONES

38) NINGUNA DE LAS DECISIONES DE Mi JEFE ERAN ARBITRARIAS O LOGICAS:

9} CONSIDERD QUE LAS INSTALACIONES ERAN POCO FUNCIONALES

40) LOS SUELDOS QUE DFRECE LA ORGANIZACION EN RELACION CON OTRAS EMPRESAS SON BAJOS

-
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