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I ti T R o D u e e I o ti 

Al iniciar lo& ostudio:o profosionalos, uno muchas ·•occ:o dosconocc 

a ciC!ncia ciorta ol por qué se decido a estudiar una determinada 

l i c:onci .:itut"'a. 

Con-rcrmo pas.:in los al: os so adentra en aquello que se ·.·a C:3-

tudiando y poco a poco forma un criterio ')" un "c;¡usto" mu'f 

especial por lo quo fuó su dacisión. 

Aal cm el momento mismo de final izar la carro1a, ol panorama. so 

extiendo promotodo1~, único, en el quo uno se sionlc el actor 

principal... pero a 1 a ·-•o::, tambi 6n so da cuenta que t1 ene muchas 

herramionta!l bajo ol bra::o, poro ha·¡ que cmpo::ar a luchar. 

[;:s on o;:ota labor diaria, cuando como psicólogo tiene la 

i1D13rcsión do que su campo da acción ostá limitado y no :>iompro es 

roconocido, ">' que en ocasiones se dud• de su ti-abajo. 

Como psicólogo .. dentro dol aroa de recursos humano3 da una 

organi::ación, el interés se va centrando on aquel indi'.•iduo que 

c:on~orma su estructura por qui6n, sin ser un olomonto 

indispensable, raaulta ser necesario: por el aspirante a un 

empleo. 



De osta Forma, sa obser·.¡a que la responsabi 1 idad, principalmente 

cuando se encuontra on un a1~aa de sclcc:ci ón de personal, os poder 

contar con prodictorcs objeti·.-os de la conducta del individuo, 

QUC!' pQrmi tan establecer juicios mas ·;Al idos ·,· mas respetados. 

La prC!sente in·~·ostigación surge del interés de poder proporcionar 

inlormación que permita al psicólogo industrial consolidar3c aún 

mas como un profesional digno de credibilidad ;· tic respeto, con 

un campo do acción definido·,· delimitado. 

De tal forma, la estructura del trabajo es la siguiente: 

El primer capjtulo contiene antecedentes acerca de la 

:.•ül:i de-: que la solicitud de empleo tiene· para pi-t?dec:ir algunas 

conductas de la persona. 

en el segundo cap.itulo, se 1·eali;:a una rc·.·isión do los 

o:itlldios de l~ solicitud de empleo rE>lac:ionados con la rotación 

de porsonal. 



En el capítulo tercero, se desarrolla la metodología de 

investigación y se interpretan los resultados. 

En el capítulo cuarto, se ccns i derO con ven 1 ente establecer 

la relación que existe entre la rotación de personal y la 

organización, así como los electos que produce tanto en 

estructura interna como imágen eKterna. 

El último capítulo, contiene las conclusiones y 

sugerencias que se desprenden de toda la investigación. 

Para finalizar 1 sOlo me resta agradecer la atención y pac ienc 1a 

de quienes colaboraron conmigo, y de quienes leerA.n este trabñJO, 

esperando poder agregar un pequeño grano de arena a la labor 

psicológica. 
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CAPITULO 

" A N T E e E D E N T E e " 

C O M E N T A R 1 O 1 N 1 C 1 A L 

Al hablar de una organi:aciOn determinada, inmediatamente nos 

"Jicmc a la mente el Factor humano que la ccmforma: el tipo de 

personas, sus inquietudes, :sus necesidades, su;; crnpcctati· .. ·as. 

Si bien es cierto que el hombre rcquie1-c del trabajo para 

satisraccr la ma·,-or p~rtc de sus necesidades, también es cierto 

que estas ncccsi dad es ·~·ar i. an de uno a otro, y por cndc 1 1 os 

medios parj alcan:ar el Fin se ·.-en multiplicados. 

Ct hombre, por consiguiente, se confo1·ma cada ·.·e;: meno::. con lo 

que tiene ·¡ constantcmcnta busca cambiar pu.1·a mcjor,¡u-: obtcnc1-

ma:¡or i ngrc:!o cconómi co 1 rcconoci mi cnto, dcscmpci:a1-

puesto::;: ·,·buscar altcrnati-.·as en otra:; organi::acioncs. 

Por otro lado, aón cuando on cualquier organi::ación se dcsC!a 

incluir elemento;; nuc·¡as que 1-c·.·italic:cn ;;u ostructura, también 
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rosulta impo1-tanto que su personal permanc:ca un tiempo adecuado 

dentro de cll~, durante el cual lo:; empleados rctribu,an el costo 

que gcncraror. durante el proceso de solocciOn ·,· capacitaciOn, en 

el qua soan roalmonte producti·.·os ·,, por que no, ocmC?r.:sdorcs do 

idoa5 que olo·.·on la calidad de> la empresa. 

De aquí so desprendo que una rotación t=-le·.·ada do personal 

necosari amento a f E:>cta cual qui cr estructura, al generar costos 

c::cosi vos on el proceso do rccl utami onto, solocci On, inducci On, 

capacitación; disminuir la produc:ti·.·idad, pro.·ocar rugo. de 

información ·, dos·.-i1-tua1· la imagen de la compañia. 

Ei al anali::ar los factoros que ·fa·•orocon una constante rotaciOn 

se obscr·:a quo éstos re;sidcn principalmente cm el empleado que 

renuncia la organi::ación, es necesario poder descubrir ºf 

asociar las caractcri.sticas indi·•idualcs do los sujetos con este 

aran de cambio o inestabilidad laboral. 

5 



1.- VALIDEZ DE LA FORMA DE SOLICITUD DE EMPLEO. 

La solicitud de empleo es una constante que aparece en toda 

organización en el momento en que una persona solicita un 

trabajo. Durante el proceso de selecciOn, se le ha dado un plano 

secundario puesto que Le mayor parte de Las veces resulta ser 

exclusivamente una guia de preguntas sin que se efectúe un 

verdadero an~Lisis de cada elemento que se encuentra contenido en 

ella. Como resultado de ésto gran parte de La información se 

desperdicie o se usa de manera inapropiada . 

. Sin embargo, hay suficientes evidencias que indican que si se 

valida y se utiliza correctamente, la formo de solicitud de 

empleo puede incrementar de modo considerable le eficacia de 

Los procedimientos de selección de cualquier organización. 

A partir de La información de La solicitud pueden hacerse 

numerosas suposiciones, por ejemplo, el tipo de puestos que le 

agradan al solicitante, sus intereses profesionales y personales, 

su tolerancia o intolerancia ante determinadas situaciones, sus 

posibilidades de éxito o fracaso. 



Se ha dc~cubierto que ha't' datos del historial cOmo la edad, 

nómcro de dependientes económicos, anos de escolaridad, salar1os 

.:intcriorc!l-, que se relacionan con la eficiencia poater1or en un 

puesto ·,· la. permanencia en el empleo. 

Pero ha·t· que recordar que los puntos que han demostrado ser 

predictores del desempeño ·.-.t.lidos para un determinado puesto, no 

ser.in los mismos para otro puesto aún dentro de la misma 

compañia. 

El 6-:dto do Ja utili::aci6n do la forma de solicitud de empleo 

para predecir el rendimiento en el tl"'abaJo depende, no s61o de la 

c::"'ctitud de la descripción del puesto c¡uc se utili;:a como 

referencia, sino también de la capacidad del entrc·.-istador ·,, lo 

que es m~s importante, de su conocimiento de la ·•alidc:: de 

cierto~ diltos de la solicitud en 1-e1aciOn al puesto·, al crite1-10 

definido. De ah.i que se pretenda, a tra· .. ·G:t de la in•csti9aci On, 

dcmo=st.1-ar que c;:is:te rcl~ción entre los datos de la solicitud .,. 

un criterio determinado lo que puede a:,·udar al entrc•1stador 

tomar dccisi onc;; ·•Al idas de contrataci On de per3ona.l. 

De acuerdo con Ti!fin y He Cormick, el empleo adecuado da las 

preguntas sobro los datos personales, con finc5 solccti·.-os, 

depende del cumplimiento de dos condiciones: la predicción del 

O~:ito en la tarea·,- la durac~On del empleado en una or9ani=aci6n. 
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Para crcctuar una ·.·alcraci6n del& aplicación do la rcrma de soli 

citud de emplee se necesita: 

1.- csccgor un criterio apropiado, 

~.- idcnttricar grupos <empleados deseables e indeseables>, 

3.- seleccionar las preguntas dE' la foi-ma de solicitud que deben 

ser anali::adas, 

1.- cspcci íicar las catcgoi-ias de 1-cspucstas, 

""· - determinar t?-1 ·.·alor de cada pregunta, 

!::,. - .:iplic,:u- un ·~·alar a cada grupo do acuerdo a las re3puc:;tas, 

':'.-hacer la ;;;clocción de pcr;;onal. 
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2. - DATOS PERSONALES DEL SUJETO CONTENIDOS EN LA SOLICITUD DE 

EMPLEO RELACIONADOS CON LA ROT AC ION DE PERSONAL. 

E11iste una gran ·i1ariedad de estudio5 en los que so relacionan los 

datos biográficos de una solicitud de empleo ·,· la rotaciOn de 

personal. 

Algunos de los hallazgos relevantes son los siguientes: 

al E O A D 

r-lci shman señala que la mayará.a de los estudios en torno a la 

rC!'laciOn entre la edad¡.· la rotación de personal, indican la 

c):istcncia de una correlación ncgat1·.-a entre amb.Js, ésto es, a 

ina·,.·or edad del trabajador, menor sera su rotaci On. 

En un estudio de obreros sin cspcc:iali:a.r se cmcontro quc el 

tOrmino medio de la antigüedad de la:. personaG entre los 

dicc:i siete ·¡ lo~ ·¡cintitr~:;; .ar.os era alrededor de siete semanas, 

mientra~ que el de las personas entro los treinta i los t .. cinta ·-· 

ci nc:o aJ.os c1-a tres ·occcs ma¡. or. 

La rot~c:ión también e~ alta entre les trabajadores de más do 



treinta .,. cinco años de odad ,· es nuE.'·.·amentc importante alrededor 

do los cuarantü ·,· cuatro aiios. 

A esta edad, C!l promC!dio de la du1·aci6n en el empleo os 

apro::imadamcntc la mitad que la del grupo do treinta ·,·cinco 

ai':os. 

Al parocor esto se debe a quo las responsabilidades familiares 

ompic:an a declinar porque los hijos han alcan:ado una edad en la 

que pueden trabajar. El empleado insatisfecho parece apro·;echar 

os ta oportunidad de rcducci 6n de su responsabilidad familiar para 

buscar un nucy.·o tt·abajo. 

f\ los cincuenta y dos años la media de la durac:i6n do los 

personas en el trabajo es de t1·e>inta .,. tres sema.naa. A esta edad 

loe. hombros cmcuontran dificultad para t1btc:mc¡or nuc·~·os empleos. 

b> S E X O 

Las c·;idonci as en torno la relación entre el sexo del 

trabajador ·,.· la rotación no son concluyentes. Huchinst~·,- ·p Horro'"' 

señalan que no c;:istc una co1~rolación signiíicat"i·;a. 
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el D o H 1 e I L 1 o 

Sa refiere a la modici6n de la distancia entre la ub1cac1on de la 

empresa -,· la colonia donde vt·.·c el empleado. 

\•Ja.Hman encontró que a ma,or distancia ma·,·or es la rotaciOn. 

dl E S T A·D O C J V 1 L 

Parece no e::istir una relación consistentamcmte comprobada antre? 

el estado ci 'Ji l del trabajador ·,.· la rotaci On. 

Por una parte, algunos estudios r""cportan que la gcnta aoltcra 

presenta mayoro~ tasas do rotación que la casada, probablemente 

porque el matrimonio contribuyc a la estabilidad del indi·.·iduo en 

su trabajo. 

Sin embargo, en un estudio do Dunnetc ·,· Het::old se indica la 

ausencia de relación signi Ficatt· .. ·a entre el estado ct· .. ·il del 

trabajador "r' 1 a rotaci On. 
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e> TAMAiiO 

DEPEtlD 

O E L A F A M 1 L 1 A 

E N T E S E C O N O H e os 

Muchi nskf ·r Horrou comentan que 1 a rel aci On entre 1 a 1-otaci On ;: 

el n~mero de dependientes económicos asi come el tamaho de la 

familia dal trabajador sí os signi.ficati·.·a obser·.·ándose que a 

ma·¡or nlimcro do éstos corresponderá una menor rotación. 

o E o u e A e 1 o ti 

Lo~ estudios en .torno a la relación entra los años de educación ·,· 

la rotación de personal no son consistentes entre si. 

Por un lado, algunos autores reportan una correlación posi ti ·~·a 

entro los dos aspectos, es decir, entre mas sean los a~os de 

educaci On formal ma·¡or será la rotaci On. 

Otros estudios no encontraron relación si gni·Hcati va ·entre los 

do$ -Z'4pocto::.. 
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gl O U R A C 1 O N E N E L T R A D A J O ANTE:RIOR 

Las e·.·idC!nc:ias encontradas parecen ser ccn¡¡i stcntc:s entro si, 

indicando la cn:i;¡tenc:ia de una correlación negati .·a entre la 

permanencia del trabajador en al empleo ·anterior ·,- la rotación. 

hl p E R H A N E N e 1 A E N E L T R A D A ,] o A e T u A L 

Muchinsl:y r· Horrou indican que la relación entre la duración on 

el trabajo actual y 1 a rotac:i On es in· .. ·ersamcntE!' proporcional, ~s 

decir : 

Entre ma'¡'Or sea el tiempo de permanencia cm la organi:a.ciOn 

actual, mcnoros son las posibilidades do que se abandone. 
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1 > t1 O T V O D E S E P A R A e· 1 O N D E L U L T 1 H O 

EHPLEO 

loJaHman encontró que los empleado:;. de larga duración C!n compara

ción con 103 de corta duración, abandonaron au óltimo empleo 

aludiendo principalmento progreso económico o desarrolle 

personal. 

Los; de corta duración lo hicieron por ra::one=i. personale3 

J> S U E L D D A N T E R 1 O R 

•<irchner "i Dunnctc informan que los omplcados cuyo salario pt·e·.·io 

fue- menor al recibido en su ·fecha do contratación en la 

organi:::ación so con·.;irtioron en los de larga duración on la 

misma. 
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C A P I T U L O I l 

" LA SOLICITUD DE EMPLEO V LA ROTACIOtl DE PERSONAL " 

l.- ESTUDIOS SOBRE EL USO DE LA SOLICITUD DE EMPLEO RELACIONADOS 

CON LA ROTACION DE PERSONAL. 

En 1926, Cawl rcali:O una in·.·estigac·i6n con el fin de .er1 fica¡ 

la valide: de las preguntas biográficas en tres di fcwcntca grupo:; 

de empleados1 de oficina, ·,..·endcdores '>' contadores. 

Algunos dn sus dC!Scubrimicntos pueden obsar·.·arsc en la tabla 

número 1. 

El criterio era el tiempo de scr·•icios prestados en 13 tarea, ·, 

1 as respuestas de cada sol i ci tantc a cada pregunta se correl a

ci onaron de la siguiQntc manera: 

Para los amplcados de oficina solamente dos de las die;: 

preguntas <núm. y l.) rc·.-elaban corrcl acj enes p1-omctcdo1-a~ 

rcspacto al criterio 

15 



- Para los vendedores seis preguntas (nóm 1, 2 1 3 1 5, 6 y 9) 

- Para los contadoras, dos praguntas <3 y b) 

Estas preguntas se consideraron prometedoras, las demés deberían 

rectificarse o dasocharsc. 

TABLA NO. 1 .- 'JALIDEZ DE LAS PREGUNTAS BIOGRAFICAS 

PREGUNTAS DE LA SOLICITUD 

1.- Tiempo en el Oltimo 
empleo 

2.- Tiempo en .,¡ penültimo 
empleo 

3.- Tiempo promedia en loa 
t,.ea dltimos emoleos 

4.- Salario promedio en loa 
tre• óltimo• emoleoa 

5.- NOme,.o de •mpleos 
ant•riorea 

b.- Edad en la fecha de la 
solicitud 

7.- Estatura 

e.- Peao 

9.- Ndmero de dependientes 
económicos 

10.- Educación 

E M P L E A D O S 
OFICINA VENDEDORES CONTADORES 

0.22 o.3t. 0.07 

0.05 0,37 0.19 

0.18 0.4ó 0.27 

0.03 0.13 0.07 

0.17 0;22 0.03 

0.2ó 0.31 0.27 

0.07 0.02 o.o5 

0.10 0.07 0.17 

o.oo 0.20 o.oo 

0.04 0.02 0.05 

lt. 



TifEin y colaboradores, realizaron un estudio con el objeto de 

reducir las tasas de rotación a un nivel sat1sEactor10 

dentro de una organi~aciOn. En él, comprobaror, que el anAlis1s 

de los datos personales obtenidos al momento del ingreso de 

nuevos empleados varones una E-~br1ca de aparatos ópticos 

revelaba diferencias signiEicativas entre los trab~jadores que 

permanecieron por largo tiempo en su empleo y aqlJéllos que lo 

hicieron solamente por un corto periodo. 

En dicho estudio utilizaron los datos de las hojas de sol1citud 

de un grupo de 21 empleados que llevaban trabajando q meses, y 

los datos de un segundo grupo de 60 empleados que abandonaron su 

empleo dentro de los 3 meses siguientes a su adm1si6n. 

Seleccionar el pertodo de 9 meses obedeció a que se consideró que 

en este lapso ya se habian compensado suficientemente los gastos 

de c.ontratac10n y entrenamiento del empleado. 

En cambio, el lapso de :3 meses implicaba una pérdida económica 

para la empresa. 

Los datos que se utili::aron de las formas de solicitud de ambos· 

grupos de la investigación fueron los siguientes; 
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edad, ai:os do cduc:ación Formal, estatura, pc:io, estado ci·•il ·1• 

nl'.imoro do dopcndicntcs económicos. 

En rclaci ón a 1 a c;;tatura y cl peso, no 5C enc:ontra1-on 

diferencias significativas entre los grupos. Sin C?mbargo en el 

resto de los diltos sí c::istiO esta di·Forcncia significati·.,·a. 

Así, los cmplcados dC! larga pC!rmancncia eran de ma-,:or C?dad 1 

habían tenido menos años de ciducaciOn ro1·mal, temian ma·¡or nl'.imcro 

de dcpcndi entes económi ces .,. se contaba un mayor número de 

ca~a.dos en comparación al grupo de empleados do corta 

permancnc i a. 

Ti Ffin ·¡ colaboradores conclu·¡oron que si se scloccionaba a 

empleados con este tipo de caractera'.sticas <del grupo do larga 

pe1-manc-ncia> se reduciría la rotación do personal de la campa-

ñía. 

En otro estudio posterior roali::ado por Tiffin y He Cormick en 

esa mism~ planta, comprobaron que los individuos que reunían el 

pc1-fil señalado, duraban cfccti·.· .. 'lmcntc más tiempo en el omplco 

qu~ los que no lo reunían. Sin embargo, ad·•ierten que la 

intcrprctaci 6n do l o:s rosul tado:;; encontrados cm el c~tudio, :oc 
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limita a las cond1c1ones especificas de la fábrica en cuestión no 

pudiendo extrapolarse a ninguna otra debido i' las diferentes 

condiciones laborales y humanas imperante: en cada una. 

Kirchner y Dunnete utili::aron la forma de solicitud de empleados 

de oficina. 

Nuevamente el criterio fué la antigüedad del empleado, siendo los 

parámetros: para el de corta duración, menos de 10 meses y para 

el de larga, más de 18 meses. 

Estos investigadores examinaron 40 preguntas del formato y 

descubrieron 15 que diferenci.Jban a ·los grupos. 

Utili:ando una clave basada en esas preguntas, obtuvieron los 

resultados de valide: de repliegue sobre un grupo original de 

validación. 

El grupo de larga duración recibió una calificación media de 17, 

mientras que la cali1ic:ac:i6n media para los empleados de corta 

duración en el trabajo fué de 10. 79. 

Posteriormente se aplicó la clave a una nueva muestra de 

empleados con fines de validación cru::ada encontrando que la 

clave conservaba su capacidad para discr.iminar a los grupos. 
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E~tos mi;:;mos autores citan el estudio reali:ado por t<Jernimont 

1959, ciuicn e::amin6 cspaci ficamcntc la estabilidad de una cla·•c 

dE.• calificación de Formas de solicitud·,- anali::O el cambio en la 

· .. ·alide: prcdicti·•il de la::> p1~eguntas obtenidas en el estudio de 

l':i rchncr ·,· Ounncte. 

En el estudio, estos últimos autore;:; soñalaron los datos de 

vcrificaci6n posterior sobre la cla·v·e desarrollada. La dismi-

nución de la valide;: con el tiempo resulta e·~·idente, como se 

pL1cde obscr·,¡ar en la tabla número ::!. 

TABLA NO. 2 

Calificación 
o mAs 

Cal i fi caci On 
o menos 

Corral ación 
Tetracórica 

WILIDEZ PREDICTIVA EN TRES GRUPOS DE HUJERES 

CONTRATADAS EN DIFERENTES EPOCAS 

de 15 

de 14 

CRTl 

HUJERES CONTRATADAS 
durante 195~ durante 1955 durante 1956 
corta larQa corta larQa corta larQa 

5 76 12 32 27 4!5 

28 29 28 13 18 12 

0.74 0.1.1 o.38 
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Finalmente, Wernimont descubr iO que la correlación entre 

resultados sobre la clave de 1954 y la duración en el empleo 

había disminuido 1).(17 para 1959. 

A continuación diseñó una nueva clave, Que al establecer su 

validación cru~ada sobre un~ muestra retenida, diO' una 

correlación cc•n la duración en el empleo de (•.39. 

Los únicos puntos que conservaron su eficiencia de predicción de 

1954 a 1959 Eueron: 

1.- La alta eficiencia taquigráfica 

2.- No haber dejado el empleo anterior por embi"1·a:::0, 

casamiento, enfermedad o problemas domésticos. 

3.- Haber comen:ado a trabajar en el nuevo empleo uria seman,;; 

o más a partir de su renuncia al anterior. 

El auto1· recomienda firmemente que las claves de calificación 

deber i an revalidarse en un lapso de 3 a 5 años 1 precaución que 

debe aplicarse también a las demás técnicas de selección. 

Lee y Both citan un estudio de ..-:trrpatrick realizado en 1961 en 

donde desarrolló un inventario biográfico para ejecutivos 

exitosos que comprendía 35 elementos, con el fin de predecir un 

criterio de comportamiento. 
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Se compararon SO ejecutivos que estaban arriba del promedio en 

experiencia, contra SO ejecutivos por debajo del promedio. 

La valide: concurrente. dE: los elementos de la solicitud de e.mpleo 

de. los grupos fue de O. 56 después de ¡:-.;ali::ar la validación 

cru::ada. 

Cinco aaos después, en un estudio predictivo, ea ejecutivos con 

alto salario fueron comparados con 31 de bajo salario. 

El primer grupo <el de altos salarios) obtuvo dos variaciones 

e.stAndar arriba de la calificación, en comparación al segundo 

grupo tCajo salario). Aún m.As, Jl de los JS el..:mentos de la 

aolicitud de empleo que en un principio diferenciaban a los dos 

grupos, seguían diferenciando a los grupos de ejecutivos altos y 

bajos en cali ficaci6n y a los grupos de eje.cutivo.$ altos y bajos 

de salario. 

En 197~, Kirchner y Ounnete mencionan tres estudios en los que se 

.trat.6 de examinar como pred.ictores varios aspectos de los datos 

biográfico.!. 

En el primer ~studio reali:ado por Smith 1 Alhright, Glennon y 

Owens, se administró un cuestionario d~ historial p~rsonal a un 

grupo de científicos investigadores del petróleo. Las preguntas 

se validaron en forma simplE y en forma cru:ada, siguiendo tres 

criterios diferentes: 

1.- calificación del desempedo 



-·- cali-f'icaci6n de la creatividad 

3. - número de .patontcs 

Los indice:; concu1·rcntcs de -.:al idac1 On cru=ada para estos tres 

criterio;:. -fueron O.b1 1 o.s=) 0.5= respcct1·;amcntc: una ·.alidc:; 

bastante impresionante. 

En el segundo estudio, Albright y Glcmnon, basc\ndosc en los 

mismos datos del anterior, descubrieron ~3 puntos distintos del 

historial personal de un total original de 13~ que diferenciaban 

significati·.·amentc ~ lo=< científicos petrolero::; que deseaban 

ascender a supcr·.-isorcs de laboratorio, de aquel los que solo 

deseaban aumentos de sal ario pero qucr .i. an continuar como 

cienti-Hcos. Así, el grado hasta el cual un cicnt.i. fice tiene 

aspiraciones de ascenso está 

personal. 

relacionado con su hi:c.lorial 

En el tercer estudio, Lau1·cnt investigo a '143 gerentes con el 

propósito princip.J.l de p1·cdccir su Cxito ·1· su permanencia dentro 

de la empresa. 

La muestl'"'a incluyó gcrcnteos con funciones d1·.crsas: producci6n, 

contabilidad·.¡ ·.·arias especialidades, como medicina y la 1·a?.. 

A cada uno de los gerentes se le apl i e 6 un cuc=iti onat~i o de 

antecedentes que abarcaba : domicilio, familia, cducaci6n, plana; 



vocacionales, recursos económicos, entretenimientos, 

diversiones, enfermedades y relaciones sociales. 

Además de una larga batería de pruebas para evaluar capacidad 

verbal, ra=onamiento inductivo, juicio gerencial y capacidad para 

escoger una acciOn efectiva 

relaciones humanas. 

diferentes situaciones de 

Las puntuaciones de las pruebas se correlacionaron con las 

posiciones de los gerentes. Ademés, cada uno de las preguntas del 

cuestionar10 de antecedentes se examinó para descubrir los 

elementos de la información biográfica que estaban relacionados 

con .la medid.:. del éxito y su permanencia en la organización. 

Como se examinaron muchos datos, fue imperativo verificar la 

estabilidad de la relación por validación transversal. 

En este estudio se usó técnica de doble validaciOn 

tr.:.n,,;versa.l. El tolal de 443 gerenles d1v1dió al azar en dos 

submuestras de 222 y 221 sujetos. Después se conservaron y 

calilicaron únicamente las respuestas del cuestionario de 

antecedentes que presentaban la misma relación con el indice 

total de éxito y permanencia en el puesto en ambas submuestras. 

Finalmente se combinaron las pruebas y respuestas que presentaron 

las correlaciones más altas y estables con el indice total del 

éxito y la permanencia en el puesto, par~ obtener una puntuación 
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Unic.:l en las prueba:. y cuestionarios. 

Como rcsul tado se obtu·10 que un ma·1or número de ejccut i ·;os con 

é:iito presentaban capacidades de ra:onamicnto inductt·.·o y ·;crbal 

ma.s alta ·r una mejor comprensión de las acciono;; efccti·•a!i en 

situaciones intcrpoi-sonalc:., según lo mide· la prueba de juicio 

ejccuti•;c, En cuanto al cuestionario de antecedentes, indica 

capacidad independencia, madure:, sociabilidad 

responsabi 1 idad de los ejccuti vos con e.: i to. 

Con c=.to-s dato~ se pudieron idcnti ficar con ma·,·or c::actitud las 

caractcr i st i cas rcl aci ona.das con el trabajo del gerente con é,: i to 

en la empresa, para asi reali::ar una buena sclcc:ciOn del personal 

cjccutt '."O. 

En otro estudio citado por Kirchner y Dunnetc se anali::aron 3 

preguntas de la ;olicitud di? 500 trabajador~s. Todos los 

sol icitantcs fuc1·on contratados .,. después se dl·;idic1·on sob1·c la 

base del ó~:i to en la tarea t-.. éasc la tabla nümero 3 ) • 
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TABLA NO. 3. - VALIDEZ DE LA SOLICITUO PARA PREOECIR EL EXITO Ell 
LA TAREA 

ALTERNATIVAS DE 
RESPUESTA 

EDO. CIVIL 

Casado o viudo 

Soltero 

Seoarado o divorciado 

EDAD 

20 a 29 afJ.oa 

30 a 39 afJ.og 

40 a 49 afJ.oz 

50 o mA• 

MOTIVO DE SEPARACION 
DEL ULTIMO EMPLEO 

Mejorar emplee 

Terminación de contrato 

Deacido 

Trabajo insatisfactorio 

NUMERO No. DE S DE VALOR 
TRABAJ. TRABA.J. TllABAJ. SIMPLIFIC. 

EFICIENTES 

3SO 19S S6 1 +l 

100 30 30 -2 

so 2S so 1 o 

200 7S 38 -1 

l.50 l.00 67 +2 

100 60 60 +l 

50 15 30 -2 

200 l.02 51 o 
50 24 48 o 
50 23 46 o 

200 l.01 51 o 



EA-plicando la tabla anterior,en la colwnna uno, se consideran las 

alt~rnativas de respuesta. 

En la segunda columna, aparecen las respuestas del total de 

trabajadores a cada alternativa , 

En la tercer columna, se encuc.ntra el número de tr.l.bajadorea 

eficientes que respondieron a cada pregunta. 

En la cuarta columna, se: anot3n 103 porc:entajes d~ loo 

trabajadores ~ficientes en r.::lación al número total d~ 

trabajadorGs qu~ respondieron a cada pr.e.gunta. Las cifras d~ eata 

col.umna pueden interpretarse como un indice aprol:im.:idu d<: las 

posibilidades de éxito de un solicitante qu~ re~ponde de 

conformidad con determinada alternati7a. 

Debido a que los porcentajes inferiores a 50 señal3n una. m.1;,•or 

posibilidad de fracaso que de éAito, se les asignó va.lores 

negativos. Si se fija el sector de 46' a 551 como el punto d~ 

posibilidades iguales de ~xito o de fracaso, entonces el 56• Y 

hasta el 6~1 pueden consid~rarse como ~1¡ del 66 1 al 75~, +~; 

del 36• al 45,, -1¡ del 26' al 35,, -2. 

Estos valores simplificado~ figuran en la quinta columna. Por 

este método se confrontan los valores para las alternativas d~ 

cada pregunta. 



Al aplicar los rosultados a una hoja d~ solicitud, se le asigna 

ol valor apropiado a las r"cspuostas de un solicitante a cada 

pregunta. La suma de 1 os ·.·al ores de las al terna ti vas quc el 

solicitante solocciona so conviC?rte on su resultado total. 

Con objC?to de determinar la ·~·alidc= absoluta del instrumento, las 

marcas totales de la hoja de solicitud se correlacionan con el 

indice de é1:i to en la tarea. 

So puede e9tablecer una lista da características que usualmente 

son merecedoras de imrosti gaci ón en cual qui e1- hoja de solicitud 

de empleo. 

l'Jaturalmente, para una tarea concreta muchas de las 

cara.e: ter .i stí t:as pueden eliminarse en un anál i :ti s empi1·i ce. 

Las prcguntas daban ponerse a prueba an los siouientes reac:tí·~·os: 

edad, estado c:ivi 1, número de hijos, número de? dependientes 

económicos, estatura, peso, número de empleos anteriores, años de 

estudio, grados escolarcs, estudios comerciales, promedio do 

ingresos mensuales en los empleos anteriores, monto dol seguro do 

vida, importe de deuda;, númc1~0 dC' clubs a los qu~ se pertenece, 

tipos de empleos 

renuncia. 

dcacmpcl:ado5 anteriormente ·~· motivos do 
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Posterior a estos trabajos, Buel rea.li:O una 1nvest19aci6n en la 

que demostró la existencia de valide: tanto concurrente como 

predictiva, en la forma de solicitud de empleo ponderada de una 

compai\ia petrolera, en cuanto a la rotacton voluntaria de mujeres 

oficinistas. 

Utilizó una muestra de solicitudes de empleadas contratadas entre 

1956 y 1959 que clasificó en dos cate:gortas: corta duración 

tn2 73) y larga duración {nc79) 

Para efectos de la ponderación de los datos de la solicitud, ae. 

seleccionaron 35 de información para. reali:ar el a.n,lisis. 

Se obtuvo la frecuenc.1.a de respuesta. para cada categoria y dichas 

frecuencias fueron examinadas para detectar diferencias. 

Sólo se seleccionaron 1~ reactivos para someterloa a. una 

ponderación diferencial, según el m~todo de Wherry. 

Tales reactivos fueron: distancia del hogar a 13 oficina, 

habilidad para el trabajo, amistades en la compafiia, estado civil 

antigUedad en el empleo anterior, escolaridad, participación en 

actividades escolares, participación en orQani:acione.& sociales, 

participación en otro tipo de actividades, tamafto d~ la familia, 

tipo de residencia y edad. 
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Para determinar la ·,...alido:: do la información ponderada se lle·;o a 

cabo una validación cru::ada concurrente, uti 1 i::ando una muestra 

de otras 7~ solicitudes de- la:. cuales 36 e1~an de corta duración y 

36 de larga duración. 

En esta faso, Buol encontró una cori-clac:ión biserial de 0.49 

<p=0.01> entre las puntuacionc:. ponderadas totales do las 72 

solicitudes ·t· el criterio de rotación, la cual resulto 

signific:ati· ... ·a. 

Para usos futuros dol departamento do selección do la empresa, 

estableció una calificación de corte, quo era el punto de mAxima 

di Ferenciación entre lo:> do:> grupos, con una · ... ·alidación cru::ada 

de 10. 

Lo importante de los resultados de 9uel consistió en demostrar 

que al.In cuando aparecieron variables intercurrentes o e):trai':as de 

gran peso, después de llevar a cabo la validación cru::ada 

concurrente-, la valide:: predictiva de la forma de solicitud 

originalmente ponderada, no desapareció. 

Postoriormontc la compañia se mudó de domicilio introduciéndose 

así cambios notorios dentro del disoiio de la investigación. 

Se dosec:haron tras de los rcacti\.'05 originalmente utili::ados por 

~u inaplicabilidad a las nuevas condiciones. 

~o 



La calificación de corte tuvo que reducirse. Por otro lado, en la 

situación prcdicti·.-a se utili:6 una nuc.-a poblacion, debido •l 

cambio de locali::ación geogrAfica de la compai:ia; por ello, los 

criterios de corta y larga duración tu·•ieron que ser redefinidos 

para restringir la va.rian=:a. 

Se utili::arcn solicitudt:!-s de empleados contratados en el año de 

1961 "/ &e clasificaron de la siQuiente manera; 

a) corta duración <n=20)i un año o menos de servicios prestados 

b) larga duración <n-=40)) un aiio o hast• 23 meses de aer· .. ·icios 

prestados. 

Buel pudo comprobar la e~:istencia de · ... ·alide:: predictiva al 

encontrar una correlación biserial entre los puntajes totales de 

las solicitudes y el criterio dicotómico de duración en el empleo 

de 0.33 <significati·,...o a un nivel de ccnfian::a dc o .. oz>. E&te 

coeficiente lo cataloga de la misma magnitud que se hubiera 

c5perado en situaci enes de valide;:: predi e ti ·._1a libres de ·._1ari bles 

intcrcurrentcs o e~4trañas. 

En 196& Glonnon, Albright ..,. Avens publicaron un catálogo de 

vario:. detall cs de la hi;¡toria pasada del candidato que 

consideraba.: experiencias de temprana edad, paaaticmpo::;:, ;;alud, 

rcl aci enes social es, as.t como ·.·a.1 oros prcscntcfi, acti tudc;., 

intereses, opiniones '). prcFcrcncias. La finalidad de ésto era 
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predecir el éxito en el comportamiento futuro ~n base al anAlisia 

de estos datos. 

Fleishman en 19"16, reall:.O un trabajo que tenia la finalidad de 

desarrollar un método destinado a calificar la forma de solicitud 

de empleo para seleccionar empleadas de of iclna y secretarlas de 

una universidad, que tuvieran mayores probabilidades de 

permanecer por más tiempo en el empleo. 

estudio fué determinar cuAles e.ran los 

La primera parte de su 

datos de la forma de 

solicitud que diferenciaban realmente a los empleados de corta de 

los de larga duración contratados aproximadamente en la misma 

época. 

Se estudiaron los casos de 120 mujeres oficinistas que habian 

sido contratadas entre 1954 y 1956. 

La mitad de ellas, de.signadas como grupo de larga duración, eran 

mujeres qur. lle·.;aban trabajando de. dos a cuatro años y seguían 

ocupando sus puestos. 

Las otras 60 empleadas habian dejado el trabajo en el curso de 6 

meses y el 6?' lo hizo en un ado. 

Las mujeres objeto del estudio habian sido contratadas como 



empleadas permanentes y las que abandonaron el empleo lo hicieron 

-.;ol untari amente. 

La forma de solicitud utili~ada era similar a las que se ocupan 

an cualquier organi=aciOn. Comprendí.a cuatro página& e incluí.a 

apro::imadamcntc ~O preguntas~ datos personales, historial de 

trabajo, escolaridad, intereses, habilidades para el trabajo de 

oficina, nómcro de dcpcndiC?ntcs económicos, etc. 

Se ci:aminaron las formas originales de solicitud de empleo de los 

dos grupos, se compararon las respuestas para determinar cuales 

establecían una di Fcrenci aci On l:!ntre la::> emplc-adas que 

abandonaban el trabajo de las q1Je se quedaban; 

preguntas prcdcci.an la duración en el empleo. 

de ser así , qué 

Una re·.¡isión preliminar sugirió el modo en que podr i an 

clasificarse las respuestas. La etapa aiguiente fué 

reunirlas en cada grupo y transformarlas en porccntaje!S, para 

facilitar las comparaciones. 

Una ve: doscubi crtos los reacti.,.os que oran me.Jaros predi e toros 

de la duración del empleo, se les asignó ma:ror importancia en el 

procedimiento real de contratación. Aquel los que no establecían 

una di rcrcncia recibieron la cali íicación de ce1~0 <no contaban>. 

Otros recibieron ·.,·aleros negati'l.us <contaban en contra del 

sol ici tantcl y otros más recibieron ·.-al ores posi ti ·.,ios (contaban a 
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favor del solicitante>. 

A continuación se determino la magnitud de la importancia. Los 

datos que mostraban una ma·¡or di·Ferencia de porcentaje entre los 

grupos recibieron un ma·ror peso. La calificaciOn total del 

solicitan te se oblu"'º sumando o restando 1 os ·.,·.:il ores resul tantcs 

de cada pregunta en la solicitud de empleo • 

En 1 a primera muestra se descubrí 6 que las cal i ·Fi caci enes total es 

iban de 17 a :?7, siendo do 2.3 la calificación promedio para el 

grupo de corta duración. Mientras que para el grupo de larga 

duración fue de S.9, una diferencia significativa desde el punto 

de ·01 sta esta.di stic.o. 

La correlación entre las puntuaciones totales obtenidas por esas 

cmplaadas ·,·su duración subsiguiente en el empleo fue de 0.77 

Para cstabl cccr una ·.¡al idaci On cru::ada, se sacaron del archivo 

las solicitudes de empleo de una segunda muestra aleatoria de 

empleadas de corta duraciOn contratadas durante el mismo periodo. 

~Jue·•.J.mente el grupo de corta duración c.onsi sti 6 en mujeres que 

habían abandonado el empleo en los dos años siguicnte3 a su 

contratación, mientra$ que el grupo do larga durac:iOn se componía 

de quiancs se oncontraban todavia trabajando al cabo de dos o más 

años. 



El sistema de calificación desarrollado en Ja primera muestra se 

aplicó entonces a las formas de solicitud de este sagundo orupo 

ces oficinistas .,. secretarias>. 

La amplitud de puntuaciones para esta muestra fué de -10 a 21 1 y 

la correlación subsiguiente con la duración del empleo fue de 

0.57 • Esto confirmó que la forma ponderada de sol1c1tud poseia 

un alto grado de valide: para predecir la duración en el empleo. 

La calificación promedio para el grupo de corta duración fue de 

-o. 7 1 mi entras que 1 a del grupo de larga durac:1 On Fué de t.. 3. 

Se llevó cabo también una veri ficac:i ón de lo:. dato:. 

individuales y so demostró que los que di fcrcnciaban a ambo!. 

grupos en la primera muestra también lo hacían en la segunda. 

Como resultado, se tenia un instrumento de selccc10n que indicaba 

las probabi l ida.des de que un sal i ci tantc de empleo permanec1era o 

no en el trabaJo; pero aOn no se decidia como uti l 1.:arlo para la 

toma de decisiones reales dc contrataciOn. 

Por supuesto, era preciso tener en cuenta Factores tales como la 

impor"tancia relativa de la rotación de personal cm la 

organi:ación, el número de candidatos disponibles durante el 

periodo de contratación y otros procedimientos de sclccciOn. 

De cualquior forma se consideró t:on·..:cnicntc HJar una puntuación 



en la hoja de solicitud, con el fin de establecer una 

diferenciación entro los riesgos do ocupación de los grupos do 

larga .,. corta duración en el momento de contratación. Es decir, 

establecer una calificación de punto de corte que hiciera 

aumentar al má;:imo las deci si oncs correctas de contratación. 

Dicha puntuación tenia la característica de reducir al minimo 

tanto el número do personas que resultarlan empleados de corta 

duración, como el número de recha~ados que hubieran podido 

permanecer por largo tiempo en el trabajo. Tal cali·Ficación 

representa precisamente el punto de m.to:ima diferenciación entre 

los grupos. 

Los autores seleccionaron esta clasificación por medio del método 

de diferenciación maxtma, agregando que de haber utilizado la 

calificación de corte +4 en la selección de la~ empleadas de la 

segunda muestra, el enlrevistador hubiera podido contratar a dos 

de cada tres empleadas que permanecieron por más de 2 años, .,

hubiese podido rcc:ha=ar apro;:imadamcnte a 4 de cada 5 de las que 

se separaron de su empleo antes de esto tiempo. 

Finalmente se delimitó el per·Fil de la empleada de esta 

universidad con mayores probabilidades de pcrmanecia. 

Estos dc:;cubrimiontos superan los de otras in-.1estigacioncs, 

demostrando que e11istc un alto grado de predictibilidad de la 

rotación a partir de la Forma ponderada de sol·icitud de empleo. 
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C A P 1 T U L O 1 1 1 

" INVESTIGACIOtl " 

1. '- JUSTIFICACION 

Durante la labor. desempeñada dentro de una instituciOn bancaria, 

Fué posible observar no sólo el ingreso de personal a la 

organi::ac:ión, sino también su desarrollo, ')o' por llltimo su salida. 

A lo largo de osta linea (inoreso-salida) Ge- presentan 

sinnOmoro de situaciones que van afectando al indi\;iduo; pero a 

la ve: eKiston patrones de conducta desarrollados que tienen su 

or i gan en cuesti enes ajenas al mismo trabajo o entorno laboral, 

las cuales &e generan en el propio individuo y que son marcadas 

principalmente, ;· en primera instancia, por su edad, su aexo .,. au 

c:icol ari dad. 

Al dctcmcrnos en este punto, nos damos cuenta que son estos trc;:¡ 

últimos factorc!i los que se ostablccen como aspectos primarios al 

alaborar una requisición de parsonal para cubrir un puesto 
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vacante cm una empresa. 

Durante el proceso da selección, la responsabilidad primordial 

del seleccionador es poder proporcionar los candidatos con las 

mayores probabi 1 i dad es do é:: i to , poi"" 1 o que es fundamental que 

cuente con elementos objetivos quo puedan identificarse como 

predictorcs de un comportamiento futuro. 

Si consideramos que en muchas empresas es común que para cubrir 

puestos opcr3ti'..'OS dentro de su escala organi::acional se solicite 

a gente jo·.-cn, los cuales generalmente carecen de logros 

profesionales si9nificativos, resulta que con los únicos 

elementos que? cu1mta el entrevistador es con el an/J.lisi& de los 

datos clcmcntalcs del sujeto, que a saber son, edad, se;.;o ·,· 

escolaridad. 

En 13 medida en que pueda establecerse una relación entre estos 

datos ·; el desempeño futuro del solicitante, en esa mE?ciida podrá. 

contarse con una herramienta v.i.1 ida para el proc;:oso de la 

selección do personal· mejor cali·íicado y con ma·yor dispo:;ición ·; 

permanencia en el omploo. 
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Simplemente al anali;:ar los costos que implica la contratación, 

por cjomplo, do un cajero se tiene lo stouicntc: 

R!:!cl utami ento 

Presalocción 

Solocci ón 

Evaluaci 6n 

Encuesta soci oeconómi ca 

E)( Amen médico 

Capacitación s· m.!lteria.1 

Pago de beca 

Contratación 

Otros gastos 

instructores 

T.o t a 1 

• :w,000.00 

7,300.00 

16,000.00 

30,000.00 

100,000.00 

200,000 .. 00 

70,000. 00 

bS,900.00 

35:',000.00 

4,700.00 

40,000.00 

•913,900.00 

Si consid1:?ramos que mcmaualmentc sa contratan un promedio do 15 a 

20 cajeros sin contar aquellos aspirantes que no llegan a 

terminar el proceso, resulta que los ga3to5 toman un nivel 

int~rcsanto. 
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2. - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

• EXISTE RELACION ENTRE LOS DATOS BIOCRAFICOS CONTENIDOS EN UllA 

SOLICITUD DE EMPLEO 

y 

LA ROTACION DE PERSONAL EN UNA IHSTITUCION BAl'!CARIA 
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3, - DELIHITACION 

Desde 1926 se encuentran antecedentes de inveati;acionea que 

relacionan a la solicitud de erripleo con la rotación de personal 

de diversas organi:aciones. 

No obstante, no se locali:an datos sobre esta relación entre. 

emplea.dos de instituciones bancarias nacionall:a.das, de ahi el 

interés de centrar e:l estudio en eate segmento de individuos. 

Con ésto se abre una nueva brecha en la investigación dentro de 

eate tipo de in1t.1tuciones p\lblicas. 



4.- FORMULACION DE HIPOTESIS 

HIPOTESIS AL TERNA. -

SI EXISTE UtlA CORRELACIOU EtlTRE LOS DATOS BJOGRAFICOS CotlTEtlIDOS 

Ell UtlA SOLICITUD DE EMPLEO Y LA ROTAC!otl DE PERSONAL 

HIPOTESIS NULA. -

NO EXISTE UtlA CORRELACION ENTRE LOS DATOS BIOGRAFicos· COtlTEtJIDOS 

Etl UtlA SOLICITUD DE EMPLEO '/ LA ROTACION DE PERSotlAL 
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S,- DEFINIC!ON DE VARIBLES 

llAR!ABLE WDEPENDIENTE. -

Datos BioorAficos: Escolaridad 

Edad * 

• Nota aclaratorias 

Si bien es cierto que tanto el SEXO como la EDAD no &on por su 

naturale::a, variables independientes, sino constantes <ya que no 

es posible ejercer manipulación alguna sobre el las>, t•mbién es 

cierto que se consideró interesante incluirlas para así. 

ostabl ecer el an.il i sis de estos datos, .,.a que tanto en una 

solicitud de empleo como en una requisiciOn de personal resultan 

fundamental esJ 

VARIABLE DEPENDIENTE. -

Rotaci On da personal i entradas r· 

salidas de personal en una empresa 



b. - ltlSTRUHENTO 

La forma de solicitud de empleo de la institución-bancaria. 

Es un Formulario en el que se solicita se proporcionen: 

los datos generales, 

la historia académica, 

datos familiares, 

referencias per5onales 1 

antecedentes laborales, 

situación cc:on6mica del candidato. 



7, - POBLACION 

La población total de cajeros en el año de 1990 fue da 375. 

Durante ese mismo periodo se presentaron 87 renuncias, de las 

c:ualos se e::trajo una muestra de 5:? sujetos que tu·.·icrcn una 

pcmancncia manar a un ai:o y que hab~an renunciado ·.oluntariamente 

De igual forma se tomó una segunda muestra do 5:? indi ·•iduos que 

al finali:ar el aOo se encontraran trabajando ·7• que contaran con 

una antigüedad ma,.·or a un año. 

El hecho de establecer como periodo signi íicati·.o dc permanencia 

un año radica en que la institución considera que e:.tc- tiempo es 

el adecuado para dominar el puesto ·,· permitir que el empleado 

concurse para un puesto de ma·yor ni ·•C!'l jer~rqui co. 
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B.- OlSEOO 

Se trata do una. in·.cstigaci6n basada en una rc·•isión de casos de 

dos muestra5 que fueron divididas de acuerdo al criterio.de 

PERt1At1EtlCIA Etl EL EMPLEO 

A una de ~1 la=. se le denomino grupo de "CORTA DURAClOU 11 y a la 

.otra "LARGA DURACIOtl 11 

En ambas muestras se anaU:aron el comportamiento de la .·~·aria.ble 

i ndcpcndi ente· ·7 las c.onr.tantc=. 

EDAD, SE~O ESCOLARIDAD 
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'1, - PRDCEOI11IENTO 

De una poblaci 6n total de cajeros de ~7S durante el a~o de 1990, 

se c;:trajcron dos muestras de 5~ sujeto:> cada una. 

En la primera de ellas, se consideraron aquello;;. individuos que. 

al término del año de 1'190. habian renunciado sin que hubiesen 

cumplido aOn un año Ces ·decir, tená.an como má::imo once mc¡;¡cs> 

en el omplco. Este grupo rué el de ºCORTA DURACiotJ". 

La otra muestra se conformó por los empleados que al término del, 

mismo periodo contaban con un ar.o o más en el empleo <doce meses 

o másl ')' QUC! aOn se cnccntrasen trabajando en la institución. 

Este -Fué el grupo de 11 LARGA DURAClOU 11
• 

De esta Forma se rc·.·isaron los eapedientes. de los empleados 

acudiendo a su solicitud de empleo para poder determinar la edad 

)' ~scol ari dad al momonto de su contratación, asi como su so;: o. 

Una ve?:: obtenidos loi; datos se procedió a. ordenarlos • 
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10.- SISTEHATIZAC:ION 

Para la sistemat1:aci6n de los datos obtenidos so utili:O el 

apo·1·o de una computadora. 

En una hcja de cálculo Clotus) se capturaron todos los datos 

y modi ante 1 as sigui entes f ormul a:s se elaboró el anAl i sis 

estadistico dascriptt· .. ·o: 

(!ma:: <rango> Para obtener el valor máximo 

(!min <rango) Para obtener el ·walor minimo 

C!avo <rango> Para obtener el valor promedio 

(!·.·ar <rango> Para. obtener el ·.¡alor de la · .. ·ari an::;a 

<!std íl"'"ango> Para obtener la des·.,·i ación estandard 

Este tipo de procedimiento se aplicó a las dos muestras, corta y 

larga permanencia, así como a una tercera que comprendió la suma 

de todos los datos. 
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GRUPO DE CORTA DURACION 

< Y > Variable Dependiente 1 

anti Quedad o permanencia en el puesto 

\.'alor máximo 

'Jalor promedio 

Valor mínimo 

11.00 meses 

:5.66 meses 

0.10 m~scs 

Varianza 10.:SB 

Desviación estandard 3. 22 

< XI ) Constante i 

Edad 

\.'alor má::imo 

'Jalar promedio 

V&lor minimo 

Variam::a 

Ocsviaci On estandard 

::?76. oo meses 

::37.38 meses 

204.00 mesas 

338.75 

18.41 
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. :-!~ Variable Independiente 

Escolaridad 

Valor mAximo 

Valor promedio 

Valor minimo 

Varlan:a 

Desviación estandard 

f Y.3 J Constante 

Sexo • 

174.00 meses 

15:!.96 meses 

132. 00 meses 

102. ºº 
10.10 

•Jalor mAximo 1. O 

Valor promedio 0.49 

Valor minimo o. 00 

Varian:a O. :;'.!5 

Desviación estandard 0.50 

• Nota: debido a que SBXO se refiere a a!ipectos cualitativos• 

sólo debe interpretarse ~n relación al promedio, es decir, que 

existe igual número de mujeres que de hombres en la muestra testo 

es también aplicable a las muestras .:! y 3>. 
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GRUPO DE LARllA DURAC 1 ON 

C V ) 1Jariable Dependiente 1 

antiguedad o permanencia en el puesto 

Valor máximo 74.00 meses 

IJalor promedio ::3.73 meses 

Valor mínimo 12.00 meses 

Varianza 94.34 

Desviación estandard 9. 71 

( Xl ) Constante 

Edad 

Valor má::imo 289.00 meses 

Valor promedio 237.9~ meses 

Valor mínimo 21ó.OO meses 

Varianza 347.38 

Desviación astandard 18. 64 
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t X~ > Variable Independiente 

Escolaridad 

Valor m!ximo 180.00 meses 

Valor promedio 153.6~ meses 

Valor minimo 138.00 meses 

Varian:a 124.34 

Desviación estandard 11.11 

( X3 J Constante 

Valor máximo 1.00 

Valor promedio o.sz 
Valor mínimo o.oo 

Varian:a 0.:5 

Desviación estandard O.SO 



GRUPO DE CORTA·DURACIOtl HAS GRUPO DE LARGA DIJRACION 

( V l '.'ari ablc Ocpendi anto : 

antiguedad o permanoncia en el puesto 

Valor m.t:cimo 

'Jalar promedio 

Valor m{nimo 

\larian:a 

Dosviación 

C Xl ) Constante 1 

Edad 

estandard 

'Jalor mA::imo 

1.'alor promedio 

'.'alar mini me 

1Jarian::a 

Desviación estandard 

74.00 meses 

14.45 meses 

0.10 me9os 

132.90 

11.53 

:me.oo mesas 

~37.64 mesen;; 

204.00 meses 

343.0I 

18.5:? 
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( X2 l Variable Independiente 

Escolaridad 

Valor mJ.ximo 180. 00 meses 

Valor promedio 153. 30 meses 

Valor minimo 132. 00 meses 

Varian-:.a 112. 49 

Desviación eatandard 10.u · 

< X3 > constante 

Sexo • 

Valor lllrA.ximo 1.00 

Valor promedio o.so 

Valor minimo O.DO 

Varianza 0.25 

Desviación estandard O.SO 
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Una ve: obtenido el anAlisis estadistico descripti-.10, era 

necesario establecer un modelo que permitiera conocer la 

correlación entre cada una de la& <X> 1 e& decir tX1,X:;!,X3> ·7 la 

variable dapendicntc (V), con el fin da poder calcular (\') en 

función a cada CX> 

Nue\•amente con la ayuda de la computadora y mediante lotus, ac 

seleccionó del menú principal DATA opción REGRESION, declarando 

como rar.go independiente Xi <i•1,:?,3> y como rango dopendiente •:. 

Al dccl arar el ri1.ngo de salida, se aol i citó el anAl i sis da 

reQresión con opción de cálculo de la intersección b Cb•crdenada 

en un origen) 

El modelo de prodicción que se planteó fué el de la forma lineal• 

V•mx+b 



GRUPO DE CORTA OURACION 

Al cfcn:tuar ol análisis do la rcgrasión: 

V VS. Xl Cedad) 

n = :55 > y < n - :! = 53 > como grados do libertad 

b B.2~78 

R:? • O. 003837 

R 0.06194 

(ordenada a un origen> 

(roprcsontatividad del modelo) 

Ccorrol ación entro 1 as · .. ·ari abl os> 

Al ser la R:! igual a 0.003837, la roproscntatividad dol modolo do 

prodi cc:i ón e:; de> un o. :5837~~ 

En el anAlisis do 

Y '.'S. X:? Ccscolaridad> 

n = ~5 > 'f < n - = = 53 ) como gradoa do 1 ibertad 

R: 

R 

16.6077 

0.05030 

(ordenada a un origen> 

Crepros.entati vi dad del modal o) 

(correlación entro las variables> 

Al sor la R= iQual a 0.05030 1 la 1-eprosentatividad del modelo de 

predicción es de un 5. O~~~ 

Al roFcrirnos al anAlisi3 de : 

Y 1•1S. X3 (S.e)(D) 

n = 55 ¡· e n - ;: = 53- > como grados do 1 ibertad 

b 4.7642 <ordenada a un origen> 

o.osos Cropresontatividad del modelo> 
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R o.::e4::7 <correlación entre las ·.·ari abl ea) 

Al ser la R:? igual a o.oaoa, la reprasentati·oidad dal modelo de 

prodicción es de un a.o:~ 

Interpretación 1 

1.- El grado de representatividad del modelo de predicción 

(R2) para V vs. X 1, X2 1 X3, esa 

Xl = o. 3837 •• 

X~ = 5. O •• 

X3 ª a. O ,. 

El grado de repr-csentatividad indii:a ·en qu~ porcentaje puede 

predecirse Y partiendo de Xi. Al observar los ·oalores do 

predicción se nota que: son mu)' bajos, ·,· por consiguiente poco 

confiables 

::?.- En el caso de la correlación CR> entre las ·9ariablcs 

y vs. Y.1 t x~. x:s, tonemo!a 

Xi = 0.061?4 

Sabiondo que la corrc:lación entre ·.rariables oscila entre +1 'i ~1 

se puede decir que aaistc una relación diractamonto proporcional 

entre V ·1• cada una de las X, dado que la Ros positi·.·a <si una 

cre?ce, la otra croco; si una dC?craco, la otra doc:raca). 
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!lRUPO DE LARGA DURAC 1 otl 

Al E?fcctu·a1~ el análisis.do la regresión: 

< n = s= > ~· e n 

b !.. 7194 

R:! 0.0188 

R 0.1373 

Y '.'S. Xl <edad> 

:! = 50 > como grados do libertad 1 

<ordenada a un origen> 

(rcprcscntatividad del modelo) 

(correlación entro las ._.aria.bles) 

/\l st!r la R= igual a 0.0188, la rcproscntatividad del modelo de 

predicción es de un 1. e~~ 

En el análisis de 

Y • .. •s. X:? <ese el ar i dad> 

< n = ~: > y < n - Z 

19. 737:; 

RZ : o.oooeq 

R o. o~re 

50 > como orado~ de libertad 

<ordenada a un origen> 

<reprcscntati vi dad del modelo> 

(corrclaci 6n entro las ·;ariablc:s> 

Al ser la R= igual a 0.00089 1 la rcprcscntatividad del modalo de 

predi cci 6n es de un O. 089~~ 

Al referirnos ~l análisis de: 

V ' .. 's. X3 <sexo> 

< n = 5~ > .,. ( n •· :. = 50 ) como grados do libertad 

b 

·~ 

:?1.St. 

0.006439 

<ordenada a un origen) 

trcpi-oscntatividad dol modelo) 
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R 0.0502 <correlacion entre las variables> 

Al ser la R:! igu.:il a o. OO!i439, la r~presentatividad del modelo de 

predicción es de un o. 6439t. 

Interpretación : 

l.- El grado de representatividad del modelo de predicción 

lR2> para Y vs. X1, X2 1 X3, es: 

X1 • 1. B S 

X2 • O. OC9t. 

X3 .- 0.64391 

s~ obser·,¡a que. los valore.s de predi.cci6n son mu:; bajos "J por 

consiguiente poco confiables. 

2.- En el caso de la correlación <R> entre las variables 

Y vs, X1 1 X2, X3, tenemos: 

X1 • O. 1J73 

X2 • 0.0298 

:t:3 • o. ano:: 



GRUPO DE CORTA DURAC:IOll MAS GRUPO DE LARGA DURAC:IOU 

Al cFectuar el .:mAlisis do la regresión: 

V 'JS. X1 <cdadl 

C n = 107 ) .,. ( n - 2 = 105 > como grados do l ibartad i 

b 5.Y?51 

R:: s 0.0035 

R 0.05920 

(ordenada a un origen) 

<rcprcscntatividad del modelo> 

(c:orrel aci 6n entre 1 as ·.·ari abl es) 

Al ser ls R= igual a 0.0035, la r""cprcscmtatividad del modelo do 

prcdicc:i 6n os de un o. 35~~ 

En el ·anAli!ii~ de 

't \.'S. x:: (csc:ol aridadl 

< n = 107 > ., ( n - Z 

b 13.18:!= 

R:: = O. 00005018 

R 

= 105 ) como grado~ do libertad 

(ordenada a un origen) 

<rcprosontatividad del modelo) 

<c:orrclac:ión ·antro las ·;ariable;;:) 

Al ser la R~ igual a 0.00005818, la 1·eprcscmtatividad del modelo 

de prcdic:ciOn es de Ui1 0.005918~~ 

Al referirnos al análisis de 1 

n = 107 > ·,· < n 

b 

R2 

14.1019 

0.00091 

Y '..'S. X3 t5c:~o> 

105 ) como gradoa do libertad 

<ordenada a un orLgen) 

(reprcscntatividad del modelo> 
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R • O. 03019 lcorrelaclón entre las variables> 

Al ser la R~ igual a O. 00091 1 la . representatividad del modelo de. 

predicción es de un O. 091l 

Interpretación : 

l. - El grado de representatividad del modelo de predicciOn 

<r.~> para Y vs. Xl, X:! 1 l!l, es: 

Xl • O. 35S 

X~ • O. 005812• 

XJ • O. 091• 

Se obse·rva que les valeres de predicción son mu;¡ bajos "/ p.:>r 

consiguiente poco confiables. 

~. - En el caso de la correlación lR> entre la.s variable.o 

y vs. X1, XZ, %3, tenemos: 

x1 • o. os no 

x::: t:r 0.0076:! 

XJ = O. 03019 



TADLAS DEL .ANALISIS DE LA ESTADISTICA DESCRIPTIVA 



PERMANENCIA EN EL EMPLEO EN PUNCION DE LA EDAD 
ESCOLARIDAD Y SEXO DEL INDIVIDUO 

GRUPO DE CORTA DURACION (MUESTRA 1) 
POBLACION O PLANTA TOTAL: 375 CAJEROS 
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PERMANENCIA EN EL EMPLEO EN FUNCION DE U\ EDAD 
ESCOU\RIDAD Y SEXO DEL INDIVIDUO 

GRUPO DE LARGA DURACION (MUESTRA 2) 
POBLACION O PLANTA TOTAL: 375 CAJEROS 
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PERMANENCIA EN EL EMPLEO EN FUNCION DE LA EDAD 
ESCOLARIDAD Y SEXO DEL INDIVIDUO 

-
GRUPO DE CORTA Y LARGA DURACION (MUESTRA 3) 

POBLACION O PLANTA TOTAL: 375 CAJEROS .... 
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CONTIHUACION 

PERMANENCIA EN EL EMPLEO EN FUNCION ,DE LA EDAD 
ESCOLARIDAD Y SEXO DEL INDIVIDUO 

GRUPO DE CORTA Y LARGA DUAACION JMUESTRA 3) 
POBLACION O PLANTA TOTAL: 375 CAJEROS 
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TAIJLAS DEL AtlALISIS DE REGRESIDll 



PERMANENCIA EN EL EMPLEO EN FUNCION DE LA EDAD 
ESCOLARIDAD Y SEXO DEL INDIVIDUO 

GRUPOOECORTADURACION (MUESTRA 1) 
POBLACION O PLANTA TOTAL: 375 CAJEROS 
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PERMANENCIA EN EL EMPLEO EN FUNCION DE LA EDAD 
ESCOLARIDAD Y SEXO DEL INDIVIDUO 

GRUPO DE LARGA DURACION (MUESTRA 2) 
POBLACION O PLANTA TOTAL: 375 CAJEROS 

ANALUIUi REOAEIOION '(.V& X1 
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PERMANENCIA EN EL EMPLEO EN FUNCION DE LA EDAD 
ESCOLARIDAD Y SEXO DEL INDIVIDUO 

GRUPO DE CORTA Y LARGA OURACION (MUESTRA 3) 
POBLACION O PLANTA TOTAL: 375 CAJEROS 
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CAPITULO IV 

" LA ORGANlZACIOll Y LA ROTACION DE PERSOllAL " 

En este capitulo se se~alarA el impacto real que la rotaci6n de 

personal tiene sobre cualquier 

consecuencias. 

1. - LA ORGANIZACIOll Y SU ENTORllD 

organi~ación, asi como sus 

Parsont <1960) define a la organi:ación como toda unidad social o 

agrupamiento humano deliberadamente creado y modificado para 

lograr objetivos e.&pecificos. (fiJ 

El propósito fundamental dentro de las organi:aciones consista en 

lograr una conducta coordinada para que sea considerada efica: 

por aquéllos que evalúan sus resultados. P~~a lograr eota 

conducta coordinada, se intenta planificar, organi~ar y controlar 

la conducta, 

Las relaciones entre tarea y autoridad, se convierten por 

consiguiente en los principales factores qu~ determinan el 

comportamiento individual y grupal. De ahi qua deban dis~ftarse 

estructuras y procesos organi~acionales que facilite.n la 

comunicación entre los empleados. 
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Con la estructura y los procesos se pretende determinar qué harán 

las personas, con quién, qué informacion recib1rán y proporciona

rán; cuándo, cómo y con qué frecuencia real1:arán ciertas 

acciones y tomarán ciertas decis1ones. 

e. El Ambiente Orgenizacionel 

El ambiente organi:::acional es un término dificil de delirur 

porque a menudo se tienen varios ''ambientes" dependiendo del 

puesto que se tenga en la jerarquja organizacional. 

LH.ert <1976) indica :"El análisis de los datos obtenidos por el 

Instituto de Investigación Social, a partir de 1946, revel¿:i que 

el ambiente organi:acional experimentado por un grupo de trabajo 

en particular o por un nivel jer~rquico especifico dentro de un"' 

organización, está determinado primordialmente por la conducta 

de liderazgo de los niveles superiores del mismo. 

La conducta de los líderes del nivel superior ejerce, de lejos, 

la influencia más sustancial. La cap8Cidad para ejercer 

influencia ••• se reduce notablemente conforme desciende por 
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los niveles jerárquicos, menos que algún factor de 

condicionamiento, como por ejemplo, distancias geográficas en 

relación r la adm1n1strac1ón superior, altere la jerarquia. 

Al descender por el ord~n de jcrarquia, se observa que los 

superiores de cada nivel ejercen una influencia cada ve:: menor en 

el ambiente ••• y resienten de un modo cada ve:: más notable la 

influencia del ambiente organi::acional del Que forman parte" (5). 

Como resultado de ésto, la estructura y las normas de la 

organ1:aci6n influyen en la conducta de lidera::go, y estos dos 

lactores afectan el proceso del trabaJo. A su ve::, estos últimos, 

inlluyen en el desempeño, la satis!.;icción y el entorno de la 

empresa. 

Para Hodggers (1987) "El ambiente organizacional se re.flere a un 

conjunto de características del lugar de trabajo, percibidas por 

los ind1v1duos que laboran en ese lugar y sirven como fuerza 

primordial para influir en su conducta de trabajo. Por ejemplo, 

se pueden citar, la estructura, las d~scripciones de puestos, las 

normas del desempeño, las recompensasi el estilo de lidera:go, el 

apoyo y los valores de trabaJO· Estos factores del ambiente 

interactúan e influyen en variables cl~ves tales como la 

satisfacción, la producción y La eficiencia." (4) 

Si consideramos a la organización como un sistema veremos que un 

Sistema opera dentro de un marco junto cc1n otros sistemas. 
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Del marc:o o ambiontc, ol sistc·ma: recibe 1nforrnaciOn ·,- los datos 

par.:i l~ toma da dcc:isiono=., los insumos necesarios para 

opera.cien, entrada de rcc1..u-sos financ:icros, entrada de recursos 

humanos, rostric:cíonC!s; ·, en aso ambiantc, el sist.cma coloca los 

resulta.de!. pro·.·«?nientos de sus opora.c.ioncs, lo:. rc¡¡;iduos de esas 

oporacionas, adcm~s 1 do cierta cantidad de personas qúc se 

de?:o·.·tncul an totalmente de la organi::aci On. 

todos os tos aspee: tos del ambic-nte. intcn:n~a 

ospC"c:ificamcmtc el hecho de que lo:. rccu1·sos humanos ingresan .,

egt-escn del sist~ma. 

b. El Merc:ado de Rocureoa Humano& ;· el· Hercado de Tr-alJaJo 

El morcado do trabajo cstt. conatitutdo por las ofertas de traba.Jo 

ofrm:idas poi· las empresas., en cíorta época 

lug<lf"· 

en dctcrmino11.do 

El mercado do recursos humanos le confor•an el conjunto de 

indi ...,¡ duos aptos para el traba.Jo. en cierta ~poca ·,- en 
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dotcrmi nado lugar. So trata de los candidatos realos ·p 

potenciales para las oportunidades de empleo. 

Tomándose la oferta como la disponibilidad de empleo·,.· la demanda 

como la necesidad de emplearse, el mercado de trabajo puede 

asumir un continuo de situaciones: 

1.- Oferta mayor que demanda: 

Disponibilidad de empleo, ha·f más oferta de empleo por parte de 

las empresas que candidatos. Esta situac:iOn acarrea las 

siguientes consecuencias para las empresas: 

a. El reclutamiento os más demorado, su rendimiento es más bajo 

·,· l.:ls inversiones en estrategias de reclutamiento se incrementan 

y· no proporcionan candidatos 

pat~ón de calidad esperado; 

numero suficiente o dentro del 

b. así, los criterios de sclccci6n se hacen más fl1wiblcs y 

menos e::igc;ntcis; 

c. Jos esquemas de salarios iniciales ofrecidos a los pocos 

candid.:\to::. que ;:.e presentan tienden a ole·.'arso, pro·.·ocando 

distorsiones en la política salarial de las empresas; 

d. hay· una inten::oi ficación en la competencia entre las empresas 

que utili~an el mismo mercado do mano de obra; 

c. los candidatos selc;occ1onan ·1· escogen las empi-esas que les 

ofrecen mcJore!i salarios ·¡ beneficios sociales; y, 

F. las empresas tratan de retener ·y H jar a sus empleados, -¡a 

qut? cualquier substitución se hace demorada ')'" arric-sgada. 
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z.- Oferta equivalente a la demanda: 

Hay una situación de equilibrio entre el YDlllmcn de ofertas de 

empl co )' el nllmcro de candi datos di sponi bl cs. 

3. - Of crta menor que demanda: 

DisPonibilidad de candidatos, ha,. más candidatos buscando empleo, 

que puC?stos suficientes C?n las empresas. Esta situación acarrea 

las !5iguicntC?s consecuencias para la empresa: 

a. El reclutamiento presenta un rendimicmto cle· .. ·adisimo, cual

quier estrategia aplicadit atraa un gran ·•olurr.cm dt' candidatos lo 

cual pcrmi te a 1 üS empresas rcduc ir las 1 n-.·e.-si one:. en 

cstrategi as de rec:l uta.mi en to; 

b. así, los criterios de sclC!cción pueden tornarse mas r1ourosc~ 

y más e::igcntes pues el reclutamiento proporciona con faci 11dad > 

volumen; 

los esquemas de salarios iniciales ofrecidos a lo~ candidatos 

que se presentan tienden a $Urrir una scmsiblc baja, f'~l mcrccJdo 

es de b(lsqucda de empleo; ·,, 

d. ha¡- una intcn~1 í-icací6n en lJ .:ompctcncia entro candidato;; 

que se presentan, ·,-a que es mucho ma·¡or el nórr1c1·0 de persona~ en 

,.el aci On con los puestos e~; i stcntes¡ 1 a compctcnci a se manifiesta 

principalmente en las propuestas de s.alarios. 

En el mercado de recursos humanos esa sit.uaciOn se in.·icrt.c, el 

continuo qU.c se pro::.cmta ;;en lo::. siguicntco: 
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1.- Dforta menor que demanda: 

Disponibilido3d de candidatos, hay más oferta de candidatos que 

la bUsqucda por parte dC!- las empresas. Esto conduce a .las 

siguientes consecuencias para los candidatos: 

a. Di Fi cul tad para obtener empleo, para cada puesto e:ci stcmtc en 

una empresa ha·¡ varios candidatos para disputarlo¡ 

b. 1 a:> empresas dejan de dcsarrol lar sus estrategias de 

reclutamiento, los candidatos se presentan espontáneamente; 

c. las c::igencias de las empresas :;o hacen mayare=>, más se·.;cras; 

d. los candidatos pasan a competir, disputando lo:; pue:;tos 

e!: i stcntcs; 

e. las empresas dejan de? utili::ar el salario ;· los beneficios 

como bicnc:; para intcnsi·ficar el reclutamiento; -;, 

f. los candidatos no astán en condición de seleccionar ·7 escoger 

las empresas donde pretenden trabaja1-. 

::?.- Oferta cqui· .. ·alcnto a la demanda: 

Hay una situación de equilibrio entre el volUmen do o·Fertas de 

candidatos y el número de oportunidades de empleo que surge en 

las diversas empresas en el mercado 

3. - Oferta ma;·or quo domanda: 

Disponibilidad do ompleos, hay más oportunidades do empleo a 

disposición 

disponibles. 

de:? los candidatos, 

Sus consecuencias son: 

que los recurso;; humanos 
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a. Ha'>' enorme facilidad para conseguir empleo; son muchos los 

puestos que ha'>' y pocos los candidatos que se presentan¡ 

b. las empresas desarrollan estrategias de reclutamiento e 

intensifican sus csfuer~os para conseguir recursos humanos; 

c. las c::igencia~ de las empresas tse hacen más flexible:.¡ 

d. los candidatos seleccionan y escogen las empresas que las 

o-Frecen mt!Jores condic:iohC!S salarialca, bcnefJc:1os, horarios de 

trabajo, etc.¡ 

e. la~ empresas utili~an su polltica de parsonal como modio para 

atraer ·,• retener los recursos humanos; y, 

f. las empresas disputan los pocos candidatos existentes 

El intercambio entre el mercado dC?- recursos humanos ·r· el de 

trabajo es constante ¡.· continuo. 

Ambos interactllan reclprocamente ··i est.in sobre mutua influencia: 

la salida de uno es ·la entrada del otro, y vice· .. ·ersa. 
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2.- LA ROTACION DE PERSONAL 

Uno de los aspectos más importantes de la dinámica organizacional 

es la rotación de personal. 

Reyes Ponce <1985> deEine la rotaciOn como "el número de 

trabajadores que salen y vuelven a entrar, en relación con el 

total de una empresa, sector jerárquico, departamento o puesto" 

( 7) 

Por su parte, Barragán (1970> considera "la movilidad e><terna de 

personal, o rotación de personal, es una eKpresi6n mensurable de 

la intranquilidad industrial, que indica que el estado de ánimo 

de los trabajadores está bajo, siendo así un síntoma importante 

del descontento de ellos"; y continúa ". •• aunque no toda l.a 

movilidad externa expresa tal intranquilidad, pues gran parte de 

ella puede deberse a los cambios en el mercado de trabajo" (2) 

Chiavenato <1988) indica, que el término de rotación de 

personal se usa para definir la fluctuación de personal entre una 

organización y su ambiente; en otras palabras, el intercambio de 

personas·entre la organi:ación y el ambiente es deíinido por el 

volumen de personas que ingresan y que salen de la organización 11 

(3) 
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La oraani:aci ón como un sistema abierto, SI?' carac:teri;::a poi~ el 

incesante flujo de recursos humanos que necesita para poder 

desarrollar sus operaciones y generar resultados. 

Uno de los problemas que preocupan al Arca de recursos humanos de 

cualquier cmprl:!'sa, es la intensificación de las salidas o pérdida 

de sus empleados, pues provocan la nE!cesidad de compensarlos 

mediante la intensificación de las entradas. 

En toda organi:=ac:i6n saludable ocurre normalmente un pequeño 

volumen de entradas y salidas de p·crsonal lo que pro.,1oca una 

rotación de "tipo vegetativo", y de simple mantenimiento del 

sfstema. 

La rotaci 6n de pcrscmal puede orientarse a :1.umentar el nllmero do 

participantes en el sistema para inc:enti var ·,- ampliar rQSUl tados, 

o en el sentido centrado, el de disminuir el número de 

participantes con el fin de reducir resultados. 

Si la rotación es pro-..·ocada por la organi:=aci6n para hacer 

substi tuci enes con al fin de mejorar su potencial humano, 

entonces la organi:=ación tiene control sobre la rotación. 
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Paro cuando la pérdida de recursos no es iniciada por la 

organi:aciOn sino por iniciativa de los empleado=-, es necesario 

locali:ar los motivos que están pro .. 1ocando la desasimilación de 

los recursos humanos, a fin do que puada actuarse 5obre ellos )" 

disminuir el volumen de separac:i ones indeseables. 

3. - INDICE DE ROTACION DE PERSOtlAL 

Al re·ferirae Arias Galicia sobre el :índice de rotación de 

personal Comenta que ºoeneralmente el i1idice de rotación de 

pcr5onal de una organ!:ación indica el nivel de mora\ de trabajo 

de la misma, -;a que de éste- depende en gran parte la integración 

y el ajuste del factor humano. Salvo e:(cepciones, es posible 

aíirmar que una organi;:aciOn sana tiene siempre bajo :índice de 

rotaci On ••• En nuestro medio se considera que entre el 5~~ 'i el 

1~:! son :índices aceptables .•. " (1) 

Algunos autores consideran que el indice de rotación debe ser 

calculado cm ·función al nó.mero de salidas entre el total del 

personal de un sector o de la empresa multiplicado por 100 

1. R = salidas X 100 /total de empleados 
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Obviamente, un indice de rotación de personal equi· .. ·alente a cero 

no debo ocurrir en la práctica, ni seria desoablc puesto que 

esto demostrar{ a un estado de total estancami ente de la 

organi:::ación. 

Por otro lado, un índice de rotación elevado tampoco es deseable 

ya que reflejar!a un estado de fluide:: "I entropía de le 

organi:ación, la cuál no podría fijar y asimilar adecuadamente 

sus recursos humanos. 

El indico de rotación ideal ser!a el que permitiera a la 

organi::ación retener un personal de buena calidad, aubstitu·,.endo 

aquel que prosanta distorsiones en su desempeño. 

Cada organi::ación tendría su índic~ ideal en ol sentido de que 

ésta permitiera la potenciación máxima de recursos humanos 

sin a·Fectar la cantidad de recursos disponibles. 



4. - CAUSAS DE LA ROTACION DE PERSONAL 

Antes de señalar algunas de las causas más frecuentes de 

rotac:iOn 1 es c:onvcniente iniciar con cierta:> consideraciones. 

Habría que preguntarnos por qué el hombre se torna más 

transitorio cada ve:, y por qué no ·se siente obligado a 

permanecer en su empleo por mayor tiempo. 

Oui:á alguna ve: su aspiración consistió en atarse a un empleo. 

Contribuían a c;;;ta permanencia la falta de transporte ·1 la 

carcmcia de una variedad de alternativas. 

Si el hombre tiene muy pocas oportunidades para elegir, las 

probabilidadc;; de qu[': se con+ormc con su suerte serán mucho 

ma·tor-cs de lo que serian si se viera -frente a un grupo de 

alternativas siempre creciente, que con ·frecuencia le retan a 

cambiar. 

También es cierto que se genera un incremento salarial mayor 

moviéndo30 fuara que dentro de una empresa, de ah:i. que exista en 

algunas personas el afán del cambio constante. 

Otro ·Factor que parece e"atar apan~ciendo en estos dias, es el 

simple aburrimiento. 
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Parece que actualmente la gente requiere un mayor orado de 

novedad en al trabajo que anteriormente. De ahí que uno de los 

objetivos importantes ;¡ea el lograr una mayor sensación de 

satisfacción en el trabajo, una ma·¡or motivación. 

La rotación de personal, como se observa, no es una causa, sino 

un afecto. Es la consecuencia de ciertos fenómenos locali~ados 

tanto interna como e::ternamente en la organi::aci ón que afectan la 

actitud y el comportamiento del personal. 

Así vemos que cualqui~r mo·~·tmiento del personal que origine una 

salida)' posterior antrada a la organi::ación debe 5er considerada 

como rotación. Oe ahí. que Reyes Ponce <1985> divida las causa de 

rotación en for~osa <muerte, jubilación, incapacidad permanente, 

enfermedad> y voluntairia (la renuncia del trabajador> 

Al hablar d~ factores interno:s ¡· c::tcrnos a la orQani::aci 6n 1 

podemos citar: 

Factores e:: ternos. -

Hercado de trabajo y de recursos humanos 

Si tuac:i ón económica 

Intereses del propio cmplaado 1 etc. 

Factores i ntcrnos. ·-

La poUtica salarial )'de beneficios de la organi;;::ación 

El tipo de supervisión y disciplina ·ejercidos 

Las oportunidades· de crecimiento profesional 
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El clima laboral "I la moral del personal 

La cultura organi:acional 

Las políticas de reclutamiento .,. selección 

Lo5 critorios ¡·programas do capacitación y adiestramiento 

Los criterios de o·.1aluaci ón del di:?::.cmpei\o 

!! • - COSTOS DE LA ROTAC ION DE PERSONAL 

tJeccsariamcnte la salida de personal de una empresa genera una 

serie de costos que al anali:arlos representan una pérdida real 

para la misma. 

Empecemos por señalar algunos• 

a. Costos atribuibles al comportamiento de los empleados que 

planean separarse. 

1. - El costo de la disminución en la productividad del empleado 

2.- El costo de la disminución en la productividad de los 
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compaWeros que pasan un rato con el empleado que se auaenta, 

conversando en despodidas. 

3. - El costo del tiempo que el empleado invierte buscando otro 

empleo. 

b. Gastos de scparaci On. 

1.- Costo de la producción perdida durante el reempla::o. 

2.- Costo del periodo de inactivldad del equipo de producción. 

3. - Sueldos y salarios del personal que intervii:me en la 

separación incluyendo la entrevista íinal, ol proceso de 

terminación y los mo· .. tmientos de nómina. 

4.- Gastos de la terminación laboral del empleado 

c .. Costos de empleo. 

1. - Costo de anuncios para propOsi to::o de contratación 

2.- Caroos de imprePión de publicaciones de la empresa 

3.- Comisiones de la agencia 

4.- Costos de presclec.ción o selección 

S. - Gastos de sueldos ·7 salarios de 1 os cmp l eados cu·7a 

responsabilidad es la ·Función de empleo 

6.- Sueldos 7' salarios de los C?mplcados que dedican su labor al 

proceso de contratación 

7. - Costos de papel cr La y gastos indirectos 
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d. Costos de entrenamiento. 

Entrenamiento es la onsoñan:a de una operación de tipo mecánico. 

1.- Sueldos y &a.larios de supervi;oores y de per:;onal clave 

ocupado en el entrenamiento 

:::.- Costo de loa matcrialas ·,.·equipo asociado directamente con el 

entrone.mi onto 

3.- Costo del tiempo pardido en la producción por el entrenador 

11.- Suoldos ·;salarios del personal que lleva las estadí.aticas de 

la curva do aprendi:aje y otros reoistros 

~.- Sueldo:: y salarios de:.; quienes praparan los materialoG que han 

de usar ea on el ent1~onami en to 

e. Costo& de la puesta en marcha. 

Son los costos del trabajo subcstándar reali;:ado por un nuevo 

empleado. Estos costos continúan hasta que la productividad del 

empl~ado alcanza el rendimiento promedio on esa labor 

r. Costos de capacitación 

La. capaci tDc:i ón adiciona. al cmtronamiento la habilidad '¡' los 

conocimientos intelectuales para la aolución de problemas. 

l.- Sueldos·¡ salarios del personal da capacitación 

2.- Costo da lo• matcrialc:. ·7 ~uminfstros utili~ados en ol aula 

3.- Gastos indiractos 

4.·- Costo de orientación ·r d~ visitas 

5.- Costo de los programas do renovación. 
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Ademas de estos costos, son importantes una serie de factores que 

se generan en el momento de la partida do un empleado: 

a. Reflejos en la actitud dol personal 

1.- Imagen. actitudes y predisposiciones que el empleado que estA 

retirándose transmite a sus compar.eros y jefes 

:?.- Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que está. 

iniciando transmite a sus compañeros y jefes 

b. La falta de integración y coordinación 

Cuando el personal estA constantemente cambiando, ~videntementc 

es imposible vincularlo a la empresa ·en {orma de que sicnlit< 

formar parte de ella y tome interés en los problemas dE- ést¡,,, Por 

la misma ra;:ón, ese personal diHcllmentc sc coordinaré con el 

·resto do tos trabajadore=o y empleado¡¡. 

c. La imagen de la empresa 

Cuando c::iste una constante movi 1 i dad del personal, 

frC!'cucntemcntc se Ju=ga que t:sto &e debe a que la compahia no 

o-freca las condiciones y trato satisfactorio. 

d. Po5lbilidad de divulgación de sistema:¡, fórmulas o 

proceditr.icmtos por parte del empleado que se contrata en otra 

emprcsD.. 
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CA p.¡ TUL O V 

" e o N e L u s 1 o N E s • 

A lo largo de la presente investigación hemos podido darnos 

cuenta lo fundamental que resulta para cualquier empresa la labor 

del Psicólogo. 

El reclutamiento y la solocci6n, poro en especial la evaluación 

del personal es una labor que casi en e~clusivo compete al 

Psic61ogo. 

Esta labor no solo va encaminada a cstablecar si un indi·•iduo 

esté o no apto para desemper.ar un puesto determinado, sino que 

también lo obliga a comprometerse alln más, a obtener predictores 

tanto del desempeño como de la permanencia. 

Ast el trabajo se centró en el estudio de aquellos aspectos que 

dentro del individuo pudieran incidir en una alta o baja rotación 

do personal. 
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Antas de efoc:tuar una c:onc:lu:>ión 1 es conveniante retomar el 

C!nunc:iado que fu~ la hipótesis de la presente investigación 1 

HIPOTESIS ALTER~lA 

Si e::istC! una corrclac:i On entre los dato5 bi ográf ices contenidos 

en una solic:itud de en1pleo y la rotac:ión de personal 

De dando SC! desprendieron las siQuicntes premisas: 

1.- Si existe una c:orrelac:ión entre la edad dP los aspirantes a 

un empleo y su permanoncia en el mi5mo 

2.- Sl PKiste un.:. c:orrelac.iór. entre la escolaridad de los 

aspirantes a un empleo ·7• su permanencia en el mismo 

3.- Sí c::i3tc una correlación entre el scn:o de los aspirantes a 

un ampl co y su permanencia en el mismo 

En base a los resultados obtenidos, ·1· en relación a la EDAD Y LA 

PERHAMEtJCIA, tenemos quC!: 

Si Cl:istc una correlación entre las ·,,·ariablc;¡ la cual es positiva 
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Se observa que en el grupo de larga duración es mayor el valor de 

la misma, aunque definitivamente es muy pequeño, de ahi que 

también el modelo de predicción sea muy limitado. 

Al referirnos a ESCOLARIDAD Y PERMANENCIA, se observa que: 

Existe correlación entre las variables, siendo mAs aita en el 

grupo de corta duración, es decir, es más factible predecir 

mediante la escolaridad a los empleados indeseables. 

Al considerar SEXO Y PERMANENCIA: 

Sé observa que aún cuando las variables se correlacionan, no 

existe una d1ferenc1ación clara en cuanto a una mayor permanencia 

de uno u otro sexo. 

Hemos de comentar, que a excepción del SEXO, tanto la ESCOLARIDAD 

como la EDAD, si establecen una correlación con la PERMANENCIA, 

no obstante, es poco factible predecir con certeza el grado en 

que se establece esta relación. 
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De los resultados de la muestra tres, podemos deducir que para 

obtener una permanencia promedio de 14.45 meses <lo cual entra 

dentro del parámetro establecido como "conveniente", de acuerdo a 

nuestro criterio de permanencial debería ccmtemplarse la 

contratación de sujetos con una EDAD promedio de 237.64 meses (19 

años y e meses) y una ESCOLARIDAD promedio de 153.30 meses <12 

años y meses, lo que correspondería al primer semestre e inJ.c10 

del segundo semestre de una licenciatura). 

Por su parte, el SEXO parece no ser significat1vo °"nte las dos 

premisas anteriores. 

En este punto cabe hacernos la pregunta de por qué no es claro el 

grado de predicción de los modelos 

Hemos de considerar que ante las variables que se manejan, qui=A 

el aspecto más importante se centra en el hecho de que se 

investigue una edad definitivamente "dificil", durante la cual 

aún se presenta una indefinición de 

profesionales, que provoca que exista una inestabilidad laboral, 

al no haberse adquirido todavia un compromiso real y orientado 

con respecto al trabajo. 
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Si además de las ·.·ariables cstudiadaa, se continuara im,·estigando 

sobre la situación <o dinámica familiar> y/o socioeconOmica ·>"· 

~ociocultural, es factible que pudil:!se incrcm1:mtarse el ni·Jel 

predictivo, pues debe recordarse que es en la familia donde se 

pcri'ila la personalidad, y por ende, el comportamiento de todo 

ser humano. 

Es por esto que debe ser un psicólogo quien se responsabilice de 

la selección de los candidatos. Su preparación profesional le 

permite tener una actitud más orientada a la investigación 'i al 

cuestiona.miento proporcionándole ésto la Facilidad 

descubriendo aspectos que pueden, mediante una validación 

de ir 

adecuada, constituirse 

desempeño. 

en predictorcs de un determinado 

Esto óltimo es un compromiso que debe establecerse no sólo entre 

el psicólogo y la organi;:ación en la cual trabaja, sino también 

con el entorno social en que se dcscnvuel ve, ·,.·a que mediante la 

investigación reali:::ará una actividad orientada, capa;: de 

conducir a la formación de un sólido cuerpo de proposiciones 

integrantes y generadoras de hipótesis fructíferas que orienten 

la actividad e~:perimental, transformando a la psicología en una 

serie de hechos que contengan una cohcrenci a interna ·r potencial 

para conducir a nuevos conocimientos. 
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La utilidad práctica de este trabajo se orienta a reafirmar que 

el perfil idóneo del puesto inicial dc cajero, debe ser, en 

relación a la EDAD, los 19 años "I 8 mcseD; ·y en cuanto a la 

ESCOLARIDAD, el final del primer e inicio del seoundo semestre de 

una carrera (debido al enfoque de la institución cs 

conveniente que el tipo de carrera sea de naturaleza econ6mico

admini strativa> 

Si es necesario aclarar que la permanencia o rotación de •ujotos 

de estas característica& en este tipo de institución, debe 

considerarse mas bien una rotación sana Cla rotación del puesto 

de cajero durante 1q90 fue de 23.21.>, pues es fundamental para la 

sobrevivencia del sistema al constante intercambio con el 

eleterior puesto que no serla posible dar cabida )' dasarrollo a 

todos los individuos. 

Antes de sobresaltarnos ante 1 a perspectiva de sal ida del 

personal, debe estudiarse ·.- encontrarse la forma de conservar a 

aquél los que rcOnan las caractcri sticas m.tis acordes a la 

institución, lo cual debe pcrmitir ol dc:;.arrol lo de aus 

capacidados personales ·; p1-o~csionales, redundando en una mayor 

productividad que se traducirA en una ma·1or competitividad en 

relación a otros si stcmas aatcrnos. 
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