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INTRODUCCION. 

El desarrollo acelerado de las t~cnicas y estrategias co­

merciales ha generado un avance notable en el comercio or 

ganizado del pais. 

La adopción de modelos comerciales de otros paises, la -­

problemática social, politica y económica, la permanente 

lucha por mantenerse dentro del mercado de competencia; -

todo esto conjugado, hace que los negocios pequeños y fa! 

tos de recursos desaparezcan y que en paralelo se vayan -

creando grandes grupos comerciales._J 

Estos grupos comerciales cuyo fin es la distribución y c~ 

mercialización de productos de consumo perecedero y dura­

dero, se han constituido en grandes cadenas de tiendas de 

descuento y que bajo lemas publicitarios de bajos precios 

y alta calidad en sus productos, compiten por la acepta-­

ción del público consumidor. 

Los recursos materiales y económicos con que cuentan es-­

tas cadenas de tiendas son destinados a la creación de 

campañas publicitarias, adquisición de equipo moderno, 

construcción de instalaciones cómodas y aspecto agradable 

manejo de grandes volúmenes de mercanc1as, todo lo ante--



rior con la finalidad de competir y buscando ser líder en 

el mercado. 

Más sin embargo, dentro de estas organizaciones se ha des 

cuidado y abandonado el recurso motor de la operaci6n de 

estos negocios, que es el recurso humano. 

No se puede disociar consecución de objetivos y desarro-­

llo de personal. En tanto el público consumidor demanda 

una constánte dinámica, justa en la medida de la compete~ 

cia y la competividad; as! pues los controles y paráme- -

tros de calidad y servicio de mercancias, se incrementan 

en razón directa de la permanencia en el mercado. ¿Cómo -

entonces contar con personal capaz, productivo y con org~ 

llo de pertenecer a una organización, si no es a través -

de una permanente y dinámica formación y desarrollo de --· 

personal?. 

La actualización de las técnicas y procedimientos en las 

diversas áreas que componen la administración de Recursos 

Humanos, así como su adecuación de cada negocio, se hace 

cada vez más necesaria para la captación, formación y de­

sarrollo de mejor personal. 
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El alto indice de rotaci6n de personal en este tipo de e~ 

presas, p~ede ocasionar disminución en la productividad,-

así como altos costos en los procesos de reclutamiento, -

selecci6n y capacitación de personal, por tanto se hace -

necesario conocer y controlar las diferentes causas que 
I 

configuran la problemática existente en la administración 

de los Recursos Humanos.de las Tiendas de Descuento. 

Este trabajo de investigación pretende presentar las in-­

fluencias directas e indirectas de ciertas variables que 

inciden en la productividad del personal de las Tiendas -

de Descuento. 
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CAPITULO l 

LAS TIENDAS DE DESCUE¡.;TQ 

l. Antecedentes. 

En la antiguedad, cuando el hombre se empezó a re­

unir en pequeñas ~omunidades tuvo la necesidad de 

intercambiar productos de consumo con otras comuni 

dades que le ofrecian mercancías nuevas, originán­

dose de esta forma el Trueque. El comercio se ~m­

pieza a realizar con la aparición del productor y 

el consumidor. 

Con el paso del tiempo Egipto y el pueblo Fenicio 

uerfeccionaron las actividades maritimas e inicia­

ron intercambios comerciales. 

iladas las dificultades aue se provocaron con el i~ 

tercambio de mercancías. se hizo necesaria la mon! 

da, que llegó a facilitar las transacciones comer­

ciales, asi fue como aquel hombre que poseia una -

mercancía en abundancia la vendia por dinero que -

posteriormente utili:aria oara comprar los produc­

tos que nece.sitara. 
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Los grandes inventos y la revolución industrial lo 

gran uue la producción de mercancias se aumente, -

abasteciendo no solo el auto-consumo, sino el mer­

cado local y hasta el mundial. 

Esto crea un nuevo sistema de crimercializaci6n, en 

el que intervienen el oroductor, el distribuidor y 

el consumidor. 

En la década de los 20's en medio de la depresión 

de la post-guerra la economia se encontraba en el 

punto más bajo, tanto mayoristas como detallistas 

se velan agobiados con muchas existencias, pero -­

eran incaoaces de hacer lo que la situación exigía 

oue era bajar los precios para ponerlos al alcance 

del público consumidor. 

En 1930 en la Ciudad de Nueva York se abre el pri­

mer Supermercado provocando un cambio radical en -

la disposición de los establecimientos comerciales 

en la exoosici6n de las mercancias'y la técnica de 

venta al detalle, utilizando llamativa publicidad 

para informar al pdblico el precio bajo de los prp 

duetos. 
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El Supermercado 1leg6 a revolucionar la forma ·de -

comprar creando un nuevo ambiente en los mercados, 

en donde el cliente podia comprar "Viendo y Tocan­

do" las mercancias v eligi6ndolas con absoluta li­

bertad. 

A cada momento el Supermercado ofrecia al consumi 

dor mayores ventaja~ entre otras: que en el mismo 

local podia encontrar una ~ran variedad de articu­

las, tanto de alimentos como de ropa y mercancias 

generales, precios bajos, amplio surtido. buena ca 

lidad, limpieza e higidne, comodidad v raPidéz, 

buena atención y gran creatividad, todo esto res-­

paldado por un gran profesionalismo. 

Son los productores quienes influyen en la prolif~ 

ración de los Supermercados, al darse cuenta aue -

podian desplazar grandes volúmenes de mercancias. 

El público consumidor se vi6 beneficiado con esto, 

ya que los costos disminuian y en consecuencia los 

precios de venta tambi6n. 

Este sistema de comercialización se ha convertido 
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en el mis práctico v usual utilizado hasta la fe-­

cha en todo el mundo. 

Una vez consolidado este sistema de comercializa-­

ción en los Estados Unidos, en 1946, siendo pres! 

dente de la RepQblica el General Manuel Avila Cam! 

cho el Gobierno Federal autoriza el establecimien­

to de Lonjas de Distribución al Detalle de Artícu­

los de consumo necesarios para el sistema de Auto­

servicio. 

Con lo anterior se inició en nuestro pais, la ope­

ración de los Supermercados con artículos de prim~ 

ra necesidad, alimentos, ropa, calzado artículos -

para el hogar y de uso personal. artículos de lim­

pieza etc., satisfaciendo las necesidades de cali­

dad, cantidad y precio en el área de distribución 

de bienes de consumo. 

La creación de los Supermercados modifica el sist~ 

ma tradicional de ventas, desa¡rnreciendo el "rega­

teo" por los precios fijos, oudiendo el consumidor 

escoger a su gusto las mercancías exhibidas. 
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El Gobierno estableció est!mulos fiscales lo que au 

nado a la aceptaci6n del pdblico consumidor hace 

que estos negocios se consoliden en el mercado. 

El Auto-servicio como sistema de comercialización -

no solamente representó un movimiento encaminado a 

poner más a la vista y al alcance del cliente las -

mercancfas, sino tambi6n ha sido un poderoso factor 

para incrementar ventas, creando además fuentes de 

trabajo y proporcionando comodidad de compra. 
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2. Estructura Organizacional de las Tiendas de Des 

cuento. 

9 

En todos los casos las Tiendas de Descuento se en­

cuentran apoyadas por una poderosa Estructura Org! 

nizacional que la administra y provee de todos los 

servicios que su operaci6n reaulcre. 

Son cuatro áreas divisionales las que apovan dicha 

ooeraci6n: 

Area Administrativa y Financiera: Aquí comprenden 

los Departamentos de: Tesoreria y Finanzas, Contr!!_ 

loría, Organización y Métodos, Informática v Audi­

toría. 

Area Jurídica: Se integra por los Depar~~mentos de 

Relaciones Laborales, Fiscal y Legal. 

Area de Recursos Humanos: Formada por los Departa­

mentos de~ Reclutamiento y Selección de Personal,­

Capacitaci6n, Desarrollo. Sueldos y Salarios y N6-

minas. 



Area Comercial: Integrada por Compras, Logística 
• 

y Servicios Comercikles (Mantenimiento, Refrigera­

ción, Vigilancia y Seguridad~ Consumos Internos. -

Bodegas de Proceso Y Maduración!, Mercadotecnia y 

Publicidad. Re~istro de Ventas, Inventarios y Con-

10 

trol de Mermas, Ventas Especiales y Arrendamientos. 

La Estructura Organizacional de una Tienda de Des­

cuento se dá de acuerdo a la distribución de las -

mercancias en el piso de ventas (figura 1). 

La máxima autoridad es el Gerente de Tienda de - -

quien dependen tres Sub*Gerentc~ de Mercaderias, -

Servicios y Recursos Humanos¡ el Sub*Gerente de --

Mercaderías tiene a su cargo el área de comerciali 

zaci6n, es decir las ventas. Dependen de 61, los J! 

fes de los Departamentos de Ventas: Abarrotes. Ca~ 

nes, Salchichonerla. Frutas y Verduras, Pescados y 

Mariscos, Alimentos Preparados, Fuente de Sodas, -

Dulceria,Ropa de Damas, Caballeros, Niños, Niñas,-

Bebés, Zapaterla, Blancos, Mercería, Telas y Corti 

nas, Ferreterla, Perfumeria y Regalos, Deportes,-

Juguetería, Articules para el !logar, Papelería, -­

Libros y Discos. 



El sub*GErente de Servicios tiene bajo su resoons! 

bilidad las áreas que facilitan la operaci6n de la 

tienda y dependen de él los .Jefes de los Deoarta-­

mentos de: Caias Registradoras, Caja General, Devo 

luciones. Bodegas, Mantenimiento, Intendencia, Vi­

gilancia, Precios Oficiales v Consumos Internos. 

El Sub"'Gerentc de Recursos Humanos es responsable 

del manejo de Reclutamiento, Selección, Contrata-­

ci6n y Capacitaci6n del Personal, Relaciones Labo­

rales. Sueldos y Salarios, Atenci6n y Servicios al 

Personal, Desarrollo de Personal y Nóminas e Im- -

puestos. 
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CAPITULO I I 

I I LA PRODUCTIVIDAD 

Se puede definir como la relación exist~~t~ en~re el 

volúmen de proaucci6n y los factores que.intervienen 

en la misma. 

El aumento en la productividad es una consecuencia 

del eficiente aprovechamiento de sus factores, mismo 

que se refleja en una disminución de los costos. 

Cabe aclarar que la productividad no es la cantidad -

de bienes o servicios producidos, ni la suma de facto 

res o recursos utilizados, sino la forma en que estos 

se aprovechan en la producción de bienes o servicios. 

Por lo anterior se puede decir que la productividad -

es la forma Óptima de aprovechamiento de los recursos 

con los que disponemos. 

El aumento en la productividad no equivale al aumento 

de factores o recursos, sino simplemente al aprovech~ 

miento máximo de esos recursos. La simplificación de 

métodos, sistemas de trabajo, aprovechamiento eficie~ 

te del personal, ~liminaci6n de tiempos lmproducti-­

vos y trabajos innecesarios, incrementan la producti-
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vi dad. 

Los recursos utilizados en ~-1 proceso de producci6n -

son: Tierra, Materiales·, Instalaciones, Maquinaria, -­

así como los servicios del ser humano. 

El aumento en la productividad requiere de un medio 

ambiente favorable, en el que todos los miembros de -

la empresa tengan una actitud positiva a las inovacio 

nes tecncl6gicas y que a su vez sientan gran inter6s 

por la producción a lograr y sobre todo una gran sa-­

tisfacci6n por el rendimiento individual aportado en 

la ejecuci6n del trabajo, en la inteligencia que al -

elevar la productividad, se estan abriendo los medios 

para elevar su nivel de vida. 

Cuando las influencias sociales tienden a crear y fo­

mentar la desconfianza y la duda entre el capital, la 

Direcci6n, el Gobierno y los trabajadores, es posible 

predecir que se dará una baja en la productividad. 

El desarrollo actual de la Em~resa requiere que se -­

cuente con Recursos Humanos capacitados, de ahí que • 
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la instrucci6n y formación de personal cumpla un pa-­

pel relevante, para el aumento en la productividad. 

El ambiente econ6mico dentro del cual opera la empre­

sa, también incide en la productividad, fundamental-­

mente los siguientes elementos: 

a) El mercado, tiene su influencia en tres aspectos: 

En el volúmen de producción 

En el tamafio de la empresa 

La posibilidad de simplificaci6n, normaliza- -

ción y especializaci6n. 

b) La acci6a Gubernamental, es importante considerar, 

las inversiones en infra-estructura, base para el 

desarrollo econ6mico, como recursos para mantener 

y aumentar los niveles de empleo. 

c) El ambiente ffsico (color, luz, ventilación, rui­

do, polvo, etc.). 

La productividad el nivel de ejecuci6n, depende fun­

damentalmente, de la actitud Je los trabajadores ha-­

cia ello; es decir, que la productividad, sea baja o 
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elevada, depende adem5s de otros factores de carácter 

técnico organi:ativo, de que !0s trabajadores estén o 

no motivados a esforzarse en la realización de sus -­

propias tareas y a conseguir estándares de ejecución 

altos. Asi mismo se supone que cuanto m5s satisfe- -

chos esten los trabajadores, más dispuestos estarán a 

comportarse y actuar de acuerdo con las directrices 

y deseos de la organización. 

El desarrollo de la producción, la división del trab~ 

jo y la especialización, han sido factores relevantes 

al nacimiento de las grandes concentraciones socio-e­

conómicas que conocemos en nuestros dias. Toda cmpr~ 

sa moderna reune tanta complejidad, que se requiere -

para un óptimo funcionamiento, el uso de técnicas me 

joradas, asI como de medio~ técnicos considerables 

y un instrumento de mucho valor es la aplicación de -

la administración cientlfica. La empresa de hoy pre­

senta problemas muy graves de comunicación, mando e ~ 

integración. 

La Administración cuenta con los conocimientos siste­

máticos inherentes a la actuación del hombre y éste -

lo encontramos en-cualquier parte donde exista un or-

16 



ganismo social; si la Ciencia Social hace referencia 

al cuerpo de conocimiento,; sis temá tices pertenecientes 

a la actuación del hombre, es 16gico a~everar que la 

administración es una C]encia Social. 

Si la administración en la empresa aprovecha al máxi­

mo todos los recursos productivos de que Jispone para 

con ello lograr los objetivos, y si la óptima produc­

tividad se obtiene al combinar l~s cantidades existen 

tes de mano de obra, de capital disponible y de recur 

sos naturales, en la forma más conveniente, se puede 

afirmar entonces que la administra~i6n es un medio P! 

ra lograr la alta productividad dentro de la Empresa, 

asi como en cualquier organismo social. 

Los administradores y empleados de todos los niveles 

de una Empresa pueden contribuir a la productividad,­

pero el papel de la administración es determinante, -

solo ella puede garantizar que los esfuer:os de pro-­

ductividad est6n a tono con los objetivos globales -

de la organización. La administración puede coordi-­

nar los esfuerzos separados de los empleados para au­

mentar la productividad. 

17 



1. Rotaci6n de Personal y sus Causas. 

Un alto indice de rotación de personal puede ocasio-­

nar una disminuci6n en la productividad y producci6n 

de las organizaciones, así como alto costo en los di-

versos procesos de la administración de los Hecursos 

Humanos. Por tanto, se hace necesario conocer y con· 

trolar las causas que originan dicha rotación, a fin 

de mantenerla en un nivel que permita el buen funcio· 

namiento de la empresa. 

El análisis de l~ movilidad laboral es una parte vi-· 

tal dentro de la administración de los Recursos Huma­

nos de una organización. La obtención y registro de 

los costos, el número de personal que sale, los tipos 

de empleados que son despedidos, por qu6 se separan -

de la empresa, todos ellos son factores que indican -

a la administración, que tan adecuada es su gestión. 

Sin este análisis la administración cstÍ descuidando 

uno de los factores de la producción de más importan­

cia, con el cu~l debe enfrentarse. 

Las organizaciones, son unidades sociales constituí-­

das con el propósito de alcanzar objetivos especifi-­

cas para lo cual cuentan con tres tipos de r~cursos: 
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Humanos, Técnicos )'Materiales. Con la administra· -

ci6n se busca la conjugaci6n 6ptima de estos recursos 

a fin de incrementar la efectividad y eficiencia en -

las organizaciones. El destino de estos dependerá en 

gran parte de sus recursos humanos. 

Por ello, en la presente investigación se estudian 

las diferentes variables que determinan porque una 

persona abandona o permanece dentro de una organiza-­

ci6n. 

Aqui se citan diferentes teorías relacionadas con la 

rotación de personal, suponiendo que algunas varia- -

bles que determinan el ausentismo y la migración de -

personal puede explicar la rotación. 

La rotación de personal, tambi6n conocida como movi-­

miento, movilidad o separación de personal, se define 

como "El número de personas que salen o renuncian a -

una organización en un período deterrninado"; se calcu 

la sobre una base anual, relacionando el número deba 

jas con el promedio de personal empleado en tal perí~ 

do. 
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Ante la dificultad de obtener el nC.mero promedio de -

empleados y para efectos de este trabajo, se considc-

r6 la rotación de personal: el nDmero de bajas, inclu 

yendo renuncias voluntarias y los despidos, con res-­

pecto al nC.mero total de personal empleado en una or-

ganización durante un ano, se calcula con la siguien-

te fórmula: 

R.P.= NC.mero de bajas de personal X 100 Numero total de Personal 

Ciertas causas <le rotación son inevitables; las enfer 

medades, los accidentes, la edad, muerte, y una vari! 

dad de razones personales. Por otro lado, una mínima 

rotación puede afectar la vitalidad de las organiza--

cienes, frustrando las espectativas de oportunidad 

para los empleados promovibles. Por tanto, resulta -

necesario mantener la rotación en un nivel adecuado -

para el buen funcionamiento de las organizaciones. 

20 



En este trabajo de Investigación se analizan las cuatro -

situaciones que afectan directamente la relación trabaja­

dor-empresa. 

2. Situaci6n Personal: 

Aqu1 se estudian las diferentes formas de comportamie! 

to que tiene un individuo ante una organización, cons! 

derlindose sus caracteristicas físicas, intelectuales y 

de personalidad. 

2 •. 1 Edad. 

Se define como el tiempo (generalmente años), que 

una persona ha vivido. 

2.2 Sexo: 

Es la condición orgánica que distingue dos tipos -

de individuos (masculino y femenino) que desempe-­

ñan funciones distintas en la reproducci6n de la -

especie. 

El sexo de las personas que laboran en una organi­

zación puede afectar su grado de estabilidad en -­

el trabajo. En general los empleados consideran -

que a ellos les resultó m5s f5cil dejar una empre-

21 



sa que a sus empleadas. 

2.3 Satisfacción en el Trabajo._ 

Se considera que la satisfacción está determinada 

por la medida en que las recompensas que se reci-­

ben actualmente igualan o exceden el nivel equita­

tivo esperado de recompensa. Por otra parte, Her_: 

berg sefiala que los factcres que intervienen en la 

sensación de satisfacción que experimentan las per 

sonas en el dcsempefio de su trabajo son: la reali­

zación, el reconocimiento, el trabajo en sí, la -­

responsabilidad y el avance personal. 

Los factores de comportamiento humano, entre otros, 

son las causas que originan la rotación de perso-­

nal, la cual está vinculada a una actitud de des-­

contento y falta de integración hacia el trabajo. 

El empleado que no logra un nivel adecuado de iden 

tificación e integración con las funciones de su -

trabajo, est:ir5 siempre insatisfecho. 

En este renglón el aspecto motivación juega un pa­

pel important isimo: "La gran mayoría de los auto-­

res estan convencidos de que parn comprender mejor 

la salud organi:acional, se tienen que estudiar -­

los principio~ hílsic0s que gobiernan la motivación 
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hum~na, ai1 cbmo los factores que contribuyen nl -

sentimiento de satisfacción individual en el traba 

jo. 

~uda la importancia que reviste la motivación y su 

intima relación con la satisfacción en el trabajo, 

se mencionan a continuación las principales teo- -

rías. 

La motivación puede definirse como el o los estí-­

mulos que se le presentan al individuo para indu-­

dirlo a algo. 

Las Tcorias fundamentales sobre motivación en el -

trahajo son las siguientes: 

a) Clásica (Frederick IV. Ta)'lor). 

Taylor señala que "las personas serán altamen­

te motivadas si sus recompensas estan relacio­

nadas directamente con su labor". Esta teoría 

supone aue el dinero es el fac~or m5s importa~ 

te en la motivación; sin embargo, no comtempla 

otros elementos motivadores pura el individuo. 

b) Neccsiiades (1\br~! .. !!.'..1...:!!._.!l..:l'~!9~ .. 

Expone que "hay siempre alguna necesidad que -
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el hombre auicre satisfacer; una vez que 6sta 

ha sido cumnlida, busca satisfacer otra nueva­

mente" Maslow establece cinco catc110rias de -­

necesidades: Fisiológicas. de Seguridad. Acep 

taci6n Social, Estimn Personal y Autoreali:a-­

ci6n. Dichns categorlas estnn jernrauizadas -

en orden de importnncin. 

el Relaciones Humanas (Rensis Likert). 

Según Likert "el administrador es el principal 

factor en el motivaci6n. El debe hacer aue el 

trabajador se sienta miembro del equipo y una 

persona importante. Esta teor!a es opuesta - -

a la de Taylor, ya que jione énfasis en la rela 

ci6n Jefe-Subordinado v no en las recompensas 

económicas. 

d) Preferencia-Expectación (Victor M. Vroom). 

Esta teoría señala aue "la motivación de un 

trabajador va en función de la magnitud de la 

que él cspern recibir" y señala como se rela-­

cionan dos vnriables (preferencia y expecta- -

ci6n) para dctl'rminar la motivación.La prcfc-­

rencia es el grudo de importancia que una pcr-
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sona <la a la ocurrencia Je al~an comportamien­

to esperado: la expectación se refiere n los 

mdltiples resultados posibles que un trabaja-­

dar podr1a obtener de alguna actividad. Esta 

teor1a avuda a explicar algunas <le las inter­

relaciones del fenómeno <le la motivación; su 

actual aplicación requiere de un mavor conoci­

miento de las preferencias y espectativas que 

inquietan al individuo. En los estudios reali 

zados por Vroom se encontró oue mientras más -

elevada sea la satisfacción de un empleado es 

menos posible que renuncie al puesto. Je igual 

forma es menos probable que el empleado con -­

una elevada satisfacción en el trabaio tenga -

ausencias frecuentes. en especial, por razones 

in iustificadas. 
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e) Teor1a de los dos Factores (Frederick Herzbergl:_ 

Este autor desarrolló una teorla Je la rnotiva­

ci6n en la cual señala la existencia de dos ti 

oos de factores vitales en cada trabajo: los 

de higiéne (Condiciones de trabajo) y los moti 

vacionales e indica auc los factores de higid-



ne pueden hacer infeliz a un empleado. por ta~ 

to, no tendrd ninguna motivaci6n. Los diez -­

factores de hieiéne son: Politica y administra 

ci6n de la Oreanización, Supervisi6n técnica,­

Relaciones Interpersonales con el supervisor,-

.compañeros y subordinados, salario, seguridad 

en el trabajo, vida personal, condiciones de -

trabaio y status. Los factores motivacionales 

se encuentran en un nivel m5s alto que la sim­

ple satisfacción de las necesidades básicas y 

son: Logro, reconocimiento, progreso. el trab! 

io en si, la posibilidad de crecimiento y res­

ponsabilidades. 

f) Teoria X v Y (Douglas McGregor). 

Entrontró que los supuestos teóricos adminis-­

trativos acerca del control de los Recursos 

Humanos determinan el carJcter completo de la 

empresa. Dividió eso supuestos en dos grupos: 

La Teoiia X v La Teoria Y son: a los trabaiado 

res les disgusta el trabajo, tienen poca ambi­

ción, quieren seguridad v para lograr los obje 

tlvos de la or~anización es necesario usar 

coerción, control v castiL?os. La teoda Y su-
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pone que el trabaio es UP fen6meno natural pa­

ra los trabaiadores, quienes pueden ejercer su 

orooia direcci6n v control; las obligaciones 

estan en funci6n de las recompensas asociadas 

al logro de las metas v la poblaci6n usa par-­

cialmente su capacidad para resol ver problemas. 

En estas teor!as destacan los siguientes su- -

puestos: 

- Los trabajadores esoeran recibir un i~­

greso económico de acuerdo a su labor. 

- Los trabaiadores buscan obtener una sa­

tisfacci6n de sus necesidades a través del tra 

bajo. 

- Los trabajadores buscan buscan siempre 

enfrentarse a nuevos retos. 

2.4 Alienaci6n. 

Price define la alienaci6n o enajenación como "el 

erado en el cual los miembros de un sistema social 

creen que su comportamiento puede determinar los -

resultados que ellos buscan". Seeman se refiere -

al uso ele alienaci6n como "falta de poder" e incli-
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a) Tecnologia. 

La tecnolo2ia se refiere al compleio de -

obietivos fisicos y operaciones técnicas, 

regularmente empleadas cin la producci6n -

de bienes y servicios de una organización. 

Este elemento, más que cualquier otro, d~ 

termina la naturaleza de las tareas y ti~ 

ne un importante efecto sobre diversos as 

oectos de alienaci6n al influir en la fal 

ta de poder del trabajador y limitar o e~ 
.... 

pandir la cantidad de libertad y control 

en su ambiente de trabaio. 

b) Divisi6n del Trabajo. 

Es la forma sistemática según la cual las 

funciones de hombres y máquinas son asig-

nades individualmente como tareas. Exis-

ten diferentes formas de dividir el traba 

io, mismas oue tienen un importante refle 

jo en la alienaci6n por que afectan direc 

tamentc la cantidad de si2nificado que se 

concede a las tareas de los empleados. 

e) Oreanizaciones Sociales. 
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ca que ésta es la acepción más frecuentemente 

utilizada en la literatura. Segfin este autor 

otro sentido de la alienación es "autoextraña­

miento", que se refiere al grado de dependen- -

cia de un comportamiento dado con el anticipo 

de recompensas futuras o, en otros t6rminos,-­

cuando las recompensas permanecen fuera de la 

actividad en sL Esto significa ,¡ue hay autoe~ 

traiiamiento cu:mdo los traba i adores no se encuen 

tran satisfechos con la actividad real izada. 

Se han realizado diversos estudios sobre este 

concepto de alienación. básicamente en indus-­

trias donde los trabajadores realizan funcio-­

nes manuales y de proceso en serie (Industrias 

de Ensamble). Dichos estudios revelan que es­

tos empleados presentan mavor alienación que -

los de cualquier otra industria, debido a que 

sus labores son monótonas, carecen de posibili 

dad para lograr una mejor poslci6n v tienen -­

una excesiva presión en el trabaio. 

Los principales factores nuc determinan la - -

alienación son: 
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Pearson define la~ organizaciones como -­

unidades sociales o agrupaciones humanas 

deliberadamente construidas o reconstrui­

das para alcanzar fines específicos. Bla~ 

ner define dos tipos de organizaciones -

sociales "La tradicional" y "J.a avanzada 

o burocrática". La diferencia fundamen-­

tal entre ellas es: en la tradicional las 

normas de las relaciones entre los emplu! 

dos estan basadas en prác~icas pasadas o 

costumhres; mientras que en la burocráti­

ca se cuenta con reglas y procedimientos 

formales tendientes a reemplazar conside­

raciones personales. 

El tipo Je organización social afecta -

los niveles de alienación, por el grado -

de presión a que puede estar sujeto el -­

trabajador. 

d) Estructura Económica. 

Aquí se consideran factores económicos -­

tales como la competencia en el mercado, 

utilidades, costos, etc .• que afectan los 
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niveles de alienación de los empleados en 

forma indirecta. Cuando una empresa lo-­

~ra utilidades v progresa. los trabaiado­

res tienen menor presión. ya aue se pie~ 

de el temor al desemoleo y existen mayo-­

res oportunidades de promoción; por tan­

to la prosperidad econ6mica fomenta un -­

clima en el cual los trabajadores se in­

teQran más a la organización. 

e) Falta de Poder. 

Este factor se dá cuando el trabajador -­

es un obieto controlado y manipulado por 

otras personas o por un sistema Y no pue­

de por si mismo cambiar o modificar su -­

función. Las principales formas en que -

se manifiesta la falta de poder son: la -

inhabilidad para influir en las políticas 

generales de la empresa. la falta de con­

trol sobre las condiciones de empleo v el 

proceso inmediato de trabajo. 

fl Aislamiento. 

Esto se d5 cuando los trabaiadores· se en-
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cuentran aislados unos de otros en el pr~ 

ceso productivo, va que el individuo nece 

sita sentirse parte de una comunidad o es 

tar integrado a un sistema. 

g) Autoextrañamiento. 

Se dice que hay autoextrañamiento cuando 

los trabaiadores no se sienten satisfe- -

chas con la actividad que realizan. ya -­

sea por su monotonia, la ausencia de des~ 

rrollo personal o una falta de identifica 

ci6n.con la actividad misma. 

2.5 Escolaridad 

La educación es el proceso por el cual se des~ 

rrollan las facultades, las potencialidades. y 

la personalidad del individuo. Este proceso -

se puede realizar de dos maneras: a) formal, -­

cuando se dj dentro de un sistema edurativo de 

finido (escuela) v b) informal - cuando se ha­

ce fuera del sistema educativo (el medio am- -

biente que rodea al individuo). En este traba 
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jo. se considera exclusivamente la educa­

ción formal mediante la escolaridad. esto 

se define como el conjunto de cursos que 

un estudiante sigue en un establecimiento 

docente. 

Dentro de un nivel de ocupación dado, - -

cuanto más alto es el nivel de educación. 

mavor es el conflicto entre el trabaio y 

la imagen propia del individuo. 

Z.6 Nivel Jerárquico •. 

Es el grado de autoridad y resoonsabilidad foE 

mal que tiene una persona dentro de la estruc­

tura de una organización. 

3, Situación Económica del Trabajador. 

Los ingresos económicos aue el individuo recibe a cam­

bio de su trabajo, son los recursos con los aue el tra 

bajador cubre sus necesidades. Dichos ingresos se con 

sideran como la situación económica del trabajador. 

Según las teor!as de motivación. los trabaiadores csnc 
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ran recibir siempre un inereso económico de acuerdo a 

su labor. Por tal razón, además de conocer el monto -

de sus ingresos, es indispensable saber como los per-­

ciben en funci6n de las labores desemocñadas. 

3.1 Ingresos Directos. 

Son todas aquellas percepciones oor concepto de 

sueldos, salarios y prestaciones económicas que el 

trabajador recibe en efectivo como pago por la - -

prestación de sus servicios. 

3.2 Ingresos Indirectos. 

Son las prestaciones que la empresa proporciona al 

trabaiador, bajo diversas formas (financiándolas -

total o parcialmente), pero que en ningGn caso - -

son otorgadas en efectivo, ni conmutables por su 

equivalente en dinero. 

En este tipo de ingresos se pueden citar: entre ·­

otros: la vivienda, despensas, transporte. etc. 

4. Situación Organizacional. 

La situación organi:acional se configura de acuerdo a 

las estructuras productiva y administrativa e influye 
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en el comportamiento de las personas que la integran. 

La estructura productiva se determina mediante la meca­

ni:aci6n o tecnología empleada; la estructura organiza­

cional, por la complejidad, formali:ación, estilos de 

liderazgo y comunicaci6n. 

4 .1 Tecnología. 

La tecnología se define como el grado en el cual un 

sistema social utiliza medios automatizados o meca­

nizados, para desarrollar una función. 

4,2 Complejidad. 

Ce dice que es "el grado de diferenciación estructu 

Tal dentro de un sistema social". Una organización 

altamente compleja, por ejemplo se caracteri:a por 

tener medios uiveles <le autoridad, gran número de -

roles ocupacionales y numerosas sub-unidades (div! 

siones y departamentos). 

Con base en este enfoque, es posible anali:ar la 

complejidad vertical en sus dimensiones vertical y 

i10riz.ontal : el número de niveles de autoridad ilus - -

tra la complejidad vertical, el número de sub-unida 
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des en que se divide la organiznci6n determina la -

complejidau hori:ontal. 

4.3 Formalización. 

La formalización, es "el grado en el cual las nor-­

mas de un sistema social son explícitas". La defi­

nición de este concepto con frecuencia se vincula -

al uso de normas escritas. Por ejemplo: una organ! 

zación que tiene normas escritas, generalmente ten­

drá mayor grado de formalización que la que carez;a 

de ellas. 

También se puede entender que la formali:ación se -

dá por "reglas, procedimientos, instrucciones y co­

municaciones escritas". 

4.4 Estilos de Liderazgo. 

Se define "el proceso por el cual un superior ind:: 

ce a un subordinado a actuar de una manera desea<lG 

Se presentan los estilos de liderazgo más relevan-· 

tes, entendiendo como tales las formas en que un l! 

der utiliza su influencia para lograr los objetivos 

de la organización. 

McGregor, en sus tcorias sobre las condiciones d0 -
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relaciones del administrador, senala que se pueden 

obse'rva r tres estilos: 

El "conservador o autocrático", que ha prodomin!!_ 

do en el pasado y en la actualidad, considera 

que los empleados son indolentes, resistentes al 

cambio, indiferentes a las necesidades de la or­

ganización y carentes de ambición y creatividad. 

El "liberal o democrático", involucra a los em~ -

pleados en trabajos administrativos, tales como: 

toma de decisiones, planeación, fijación de me-­

tas, estructuración y control de la organización. 

Supone que las personas son ambiciosas, respons! 

bles, creativas, flexibles y aceptan las metas -

de la organización. 

El "medio camino", es una mezcla de los estilos 

conservador y liberal, 

El "modelo de Reddin" combina el gricl administrati­

vo con el modelo de Fiecller en unü teoría de lide-­

razgo tridimensional. En el "Modelo de Vroom y 

Yetton" se describe el estilo de liderazgo como la 
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variación del conservador al liberal, argumentando 

que la selección del estilo está basada en el tipo 

de problema que se presente. 

El sistema cuatro de Likert, consiste en cuatro es­

tilos de lidcra!go diferentes: 

Sistema 

Sistema 2 

Sistema 3 

Sistema 4 

*Autoritario - Explotador 

*Autoritario - Benevolente 

*Democrático - Consultivo 

*Democrático - Participativo 

A continuación se describen las características de 

cada uno de los sistemas mencionados: 

Sistema I (Autoritario - Explotador) 

- La Dirección tiene poca confianza en los subordi· • 

nados, por lo que rara vez los involucra en la to 

ma de deci5iones; generalmente emplea amenazas y 

coerción para que la gente realice actividades, -

Jefes y subordinados actuan en una atmósfera de · 

desconfianza. 

Sistema 2 (Autoritario - Benevolente) 

- La administración nctúa de manera condesce'ndiente 



con los subordinados. Aunque existe alguna part! 

cipación de los niveles hajns en la toma de deci­

siones, ccurre dentro de las actividades previs-­

tas; premios y castigos son motivadores usuales. 

Los subordinados y los administradores act~an de 

manera cauta y medrosa. 

Sist~ma 3 (Democrático - Consultivo) 

- La administración tiene poca confianza en los su­

bordinados. Aunque las decisiones de mayor impc! 

tancia se hacen en el alto nivel, los subordina-­

dos toman decisiones especificas en los niveles -

bajos, hay evidencias de comunicación en ambos -­

sentidos. 

Sistema 4 (Democrático - Participativo). 

- La administración tiene completa confianza y esp~ 

ranza en sus subordinados, La toma de decisiones 

es altamente descentralizada. La comunicación 

fluye en ambos sentidos. La interacci6n entre 

superiores y subordinados se desarrolla en un am­

biente amigable y se caracteriza por una confian­

za mutua. 
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4.5 Comunicaci6n. 

La comunicación se define como "el grado en el cual 

la informaci6n se transmite entre los miembros de un 

sistema social''. La comunicación puede entenderse 

como una funci6n indispensable de las personas y de 

las organizaciones mediante la cual el individuo se 

relaciona consigo mismo y su ambiente, y relaciona 

sus partes y sus procesos internos uno con otro. 

Debido a su penetrante naturaleza, la comunicación 

es la cadena que une a todos los miembros y activi­

dades de una organización. Mediante la transmisión 

de la;¡_nformación pueden coordinars~ las ideas, los 

sentimientos y las actividades en la bfisqueda de -­

los objetivos organizacionales y de la satisfacción 

individual. 

Para lograr la efectividad m5xima de la comunica- ~ 

ci6n, los canales y medios que se usen deberán ser 

los adecuados. En una organización pueden utilizar 

canales formales, informales o ambos. Respecto a -

los medios, se puede exi~ir entre los tipos de comu 

nicación escrita u oral. 
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La base de la distinción entre comunicación formal e 

informal es la manera como la información es transmi­

tida, ya sea oficial o extraoficial. Las caracterís­

ticas principales de los canales de comunicación son: 

a) Formales. 

Tiene lugar de acuerdo con las líneas de autori-­

dad establecidas en la organizaci6n, existen dos 

tipos: 

- Descendiente - Es la comunicaci6n tradicionali~ 

ta, se transmite a los subordinados para estim~ 

lar la acción deseada; se lleva a cabo verbal-­

mente o por escrito, por medio de boletines, m~ 

nuales, momorándums, sistema de altavoces, etc. 

- Ascendente - Esta comunicaci6n se transmite de 

los subordinados a los supervisores o superio-­

res. Se estimula a los empleados para que ex-­

presen sus ideas, actitudes, sentimientos res-­

pecto a ellos mismos, a sus puestos, políticas, 

sistemas de trabajo, etc. Los métodos son ver­

bales o escritos: buzón de sugerencias, verbal 

(cara a cara), de puerta abierta, informcs,etc. 
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- Lateral u Horizontal - se dá entre el personal 

que está al mismo nivel organizacional; es es-­

cencial para coordinar sus actividades y facill 

tar la interacción en el desempeño de las res-­

ponsabilidades de sus puestos. 

Diagonal - Es el que fluye entre personas de ni 

veles jerárquicos o áreas de trabajo diferentes, 

dentro de una organización. 

b) Informales. 

La comunicación informal es la que se establece -

entre las personas de una organización cuyas rel~ 

ciones mutuas pueden ser independientes de su au­

toridad y de las funciones de su puesto; sigue p~ 

trones independientes de la organización; se dá -

como resultado de un deseo d~ socializar. Entre 

otros tipos existen: 

- Rumor - Es un fenómeno de comunicación exp6nta­

neo y natural que sirve como medio de libera- -

ción emocional, permitiendo al administrador c~ 

nacer las actitudes o ~entimientos de los miem­

bros de ln organización. 
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- Chisme - Sucede cuando una persona transmite 

un mensaje a otra, sirvi6ndose de ella como la 

primera fuente de información. 

- Probabilidad - Este tipo de comunicación fluye 

cuando la informaci6n es transmitida casualmen­

te o al azar. 

S. Situación Ambiental. 

Se define como "las condiciones ambientales que exis­

ten dentro y fuera de una organización y tienen in- -

fluencia en el comportamiento de las personas. La si 

tuación ambiental de las organizaciones esta condiciQ 

nada por dos aspectos: el ambiente interno que priva 

en la organización y el medio externo donde se encuen 

tra ubicada la organización. 

5.1 Ambiente Interno. 

Se define como el clima organizacional y las ca-­

racterlsticas físicas y materiales que existen 

dentro de una o rgani zac i6n. El medio ambiente in 

cluye factores como temperatura, ruido, ilumina-­

ción, etc., los cuales pueden producir marcados -
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efectos en la productividad, as1 como en el bie-­

nestar psicológico de los trabajadores; lo cual -

se verá reflejado en una actitud de servicio o -­

bien de resistencia hacia la empresa. El clima -

organizacional establece el tipo de relaciones -­

que existen entre los empleados; normalmente las 

buenas relaciones permiten una mayo eficiencia en 

las actividades desempeñadas, ya que provocan ma­

yor integración y armonia entre el personal. 

S.Z Ambiente Externo. 

El ambiente externo es definido como "el conjunto 

de todas las condiciones e influencias externas -

que afectan la vida y desarrollo de ~na organiza­

c i6n' . uno de los factores más precisos en 1 a prcd ic­

c i6n de la rotaci6n de personal puede ser la si-­

tuaci6n econ6mica del lugar donde se encuentre -­

ubicad3 la organización. Cuando hay empleos su-­

ficientes, se incrementa el ndmero de las bajas -

voluntarias; así mismo, cuando las ofertas de - -

fuentes de trabajo son escasas, las bajas volunta 

rias se reducen. 

En este factor del ambiente externo, cabe conside-
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derar ~as condiciones sociales, culturales, tecn~ 

lógicas, políticas y climatol6gicas que existen -

en el lugar geográfico donde se ubica la empresa. 
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CAPITULO l l l 

Ill INVESTIGACJON. 

1. Objetivo: 

Determinar la problématica existente en la Adminis­

tración <le los Recursos Humanos <le las Tiendas de -

Descuento. 

2. Planteamiento del Problema: 

Durante el período comprendido de 1981 - 1984, las 

Tiendas de Descuento han presentado un alto indice 

de Rotación de Personal, lo que ocasiona en todos 

los casos y de acuerdo a la información obtenida de 

este tipo de negocios; una disminución considerable 

en la productividad del personal, altos costos en -

los procesos de reclutamiento, seleccion y capacita 

ción de Personal. 

El propósito de esta investigación es el de verifi­

car si las variables que integran la situación per­

sonal, económica, organizacional y ambiental, inci­

den en la rotación de personal y por ende en la pr~ 

ductividad. 
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El problema que se ofrece es: ¿Qu& variables mues-­

tran mfis asociadas con la Rotaci6n de Personal en -

las Tiendas de Descuento en Mixico?. 

3. Hipótesis. 

Existen factores en la Administración de los Recur­

sos Humanos de las Tiendas de Descuento, que ocasio 

nan que dicho personal sea altamente improductivo.­

falto de arraigo en la empresa y con un alto índice 

de rotaci6n. 

4. Variables: 

* Variable Dependiente 

Productividad 

* Variables Independientes 

Edad 

Sexo 

Satisfacción en el Trabajo 

Alienación 

Escolaridad 

Nivel Jer6rquico 



ESQUEMA 1 

SITIJO.CION 

PERSONAL 

ORGANIZACIONAL 

ECONOMIA DEL EMPLEADO 

AMBIENTAL 

VARIA13LE INDEPENDIENTE 

Edad 

Sexo 

Soti1focclon en 11 Trabajo 

Ali en aclon 

Es col ar 1 dad 

Nlvel Jerdrqutco 

Mecon lzocldn 

Compl • J 1 dad 
Formall zoc Ión 

Est 1101 dt LI derazgo 

Comunico e Ión 

Ingresos Directos 

Ingresos Indirectos 

Ambiente lnttr no 

Ambiente Externo 

VARIABLE DEPENDIENTE 

PRODUCTIVIDAD 



Mecanización 

Complejidad 

Formal izaci6n 

Estilos de Liderazgo 

Comunicación 

Ingresos Directos 

Ingresos Indirectos 

All\bientc Interno 

Ambiente Externo 

5. Universo. 

En esta investigación el Universo lo constituyen 

7,975 empleados de 45 Tiendas de Descuento, ubic~ 

das en el D.F. y los estados de México, Guanajua-

to, Jalisco, Sinaloa, Guerrero, Michoacán, Puebla, 

Morelos, Veracruz, Querétaro, Tamaulipas, San - -

Luis Potosi y Aguscalientes. Estas Unidades per-

tenecen al sector privado y su giro es la venta -

de comestibles, Vinos y Licores, Variedades de Ro 

pa y Lineas Generales. 

LOCAL! ZACION 

D. F. 

Estado de México 

NO. DE UNI 
DA DES 

11 

10 

NO. DE EM­
PLEADOS. 

2,320 

2. 11 5 
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1 
Guanajuato 7 740 

Jalisco 3 460 

Sinaloa 172 

Guerrero 209 

Michoacán z 222 

Puebla 2 410 

More los 188 

Veracruz z 391 

Quer6taro 198 

Tamaulipas 153 

San Luis Potosi 160 

Aguascalientes z _m 

Total 7,975 

6. Determinación de la Muestra: 

Muestra: Es una parte de la población que contiene 

teoricamente las mismas características que se de~­

scan estudiar en aquella. 

Población: Es la totalidad de los elementos que po­

seen las principales características objeto del aná 

lisis. 

so 



El diseñar una muestra no implica unicamente calcu­

lar el número de casos e indicar quienes serán en-­

cuestados, representa tambien, preever los proble-­

mas para el levantamiento de la encuesta, tales co­

mo: 

* El lugar de entrevista 

* La estrategia para sustituir a los individuos 

que se niegan a contestar o no se localicen. 

* Rutas que deben seguirse para la aplicaci6n 

de los cuestionarios. 

La selccci6n de las unidades o tiendas que integran 

la muestra se determin6 de acuerdo a los siguientes 

criterios: 

a) Mayor mercado de competencia 

b) Ubicaci6n de las tiendas de acuerdo a mayor -

poblaci6n de clientes cautivos. 

c) Tiendas con área de ventas entre 4,000 y - --

6,500 m2• 

d) Tiendas con el más alto índice de rotaci6n de 

personal. 

e) Tiendas con el más alto índice de problemas -

laborales. 
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Niveles Jerárquicos. 

Estos niveles se <lifinieron de acuerdo al grado de 

autoridad y responsabilidad que tienen los emplea-­

dos dentro de la estructura organizacional: 

a) Auxiliar General de Intendencia: 

Son los empleados encargados de la limpieza en -

general de la tienda, particularmente de pisos, 

bafios y oficinas. 

b) Empleado de G6ndola o Anaquelero: 

Son aquellos empleados responsables del acomodo, 

limpieza y marcaje de precios en toda la mercan­

cía, ast como de promover la venta y atenci6n al 

cliente. 

c) Cajera: 

Es la persona encargada del registro y cobro a -

los clientes de las mercancías adquiridas por e~ 

tos. 
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d) Empleados Especializados: 

Este grupo de empleados esta constituido por los 

tablajeros, pescaderos, veladores, cocineros, p~ 

lidores y choferes. Estos empleados son aque- -

llos que por las características del puesto que 

desempefian son considerados como oficios especi! 

!izados . 

• e) Supervisor y/o Jefe de Departamento: 

Son las personas que ejecutan la funci6n de su-­

pervisi6n y control de los departamentos que 

constituyen la tienda. Son los responsables de 

los resultados y ventas. 

f) Personal Directivo: 

Este grupo lo constituyen los empleados que rea­

lizan la funci6n de administraci6n y direcci6n,­

esta integrado por los Sub•gerentes de Mercade--

rras, Servicios y Recursos Humanos, 
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La población Je caJa nivel se tomó: 54 

Auxiliar General <le l11tcn<lcncia ó4 ti 

Empicado Je Góndola o Anaquclero 4, 360 

Caicra 1 ,080 

Empleado Especializado 596 

Supcrv isor y/o .!efe de Departamento 1 '120 

Personal Uirectivo 173 

Total 7 '97 5 

Para obtener la muestra se utiliz6 el muestreo no -

probabil1tlco, con la siguiente fórmula: 

z z q 

E1 p 
n= 

1 lt q 
1 +-;¡- E1 p 

Llonue: 

n • Tamano de la muestra 

z Nivel de con fianza requerido p;ira genera-

llzar los resultados hacia toda la pobl[ 

cí6n. 

E Nivt-1 de l'rcc ís i6n 

N = Tamaiio lle la población 

pq• Va r í ah i lid ad del .ft-nómcno 



Esta f6rmula es utilizada para casos como: 

a) Una población pequeña (menos de 10 mil elemen- -

tos) . 

SS 

b) Varios grupos entre los que se afijará la muestra. 

e) Un cuestionario con demasiadas preguntas (más de 

cincuenta). 

Determinación de los elementos de la f6rmula: 

Z El nivel de confianza se obtiene de las tablas 

de áreas bajo la curva normal. 

E El nivel de precisión, significa la precisi6n -

con la que se generalizarán los resultados. Es 

te valor permitirá calcular el intervalo en don 

de se encuentran los verdaderos valores de la -

población. 

pq: La variabilidad se realiza en base a respuestas 

posibles que serán unicamente dos, ~ que signi­

fica el porcentaje de respuestas afirmativas o 

"adecuado" y q representa las respuestas negat.!_ 

vas o "inadecuado". 



Lo~ <lat.os son: 

Nivel <le confi;in:a (:) 9!) ~ (~.SS en fi l"l'llS 

cuna normal J. 

Nivel <le Precisión ( [:) si (. 05) 

Va riab i lid ad p • 6 }' q = • 4 

N = 7,975 empleados. 

Sustituyendo. 

(2.5811 
(. 4 ) 

<o. 05íl ( .6) 
n:...-o.;...;;;.~~..;..;.;;..;....~~~~~ 

I+ 1 [l2.58f 
7975 <o.051' (.6) 

(. 4) 

(6.65641 (.4) 
(0.0025) (.61 

n:~~~~~~~~~~~-

1 + .OOOl253 fje.e5e4I ( ·41 

~0.00251 <.el 

2.6«52~ 

n: 0.0015 

[
2.062560 

1 + .0001253 o. 0015 

l. 775.04 
n:~~---~~~-......-

1+ .0001253 Q'.,774.o-!J 

I, 775.04 
n:-....;..:~.;;;.;....;~-

1 .222287 

n = l,452 

Sti 

ha jo la 
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Afijaci6n proporcional de la muestra. 

Una vez establecida la muestra para el total se pr~ 

cede a distribuir proporcionalmente a cada uno de -

los puestos para conocer la fracción de los mismos, 

o sea, la proporción que representa cada puesto re~ 

pecto al total de la población. El cálculo se dá -

de l& siguiente manera: 

donde: 

Nh 

N 

M1 = Sub-población o puesto 

N = Población 

Nh 
Para el primer puesto! : 

N 

646 ---= 0.0810 
7,975 

Para afijar la muestra se sigue el procedimiento: 

la fracción de los grupos se multiplica por la 

muestra total o sea : 

_N_h_ln J : 10,0810 1 Cl,4521 =118 
N 

Y ast los otros puestos. 



DETERMI NAC ION DE L,\ MUESTRA 

POR PUESTO 

TOTAL DE FRACCION DE 
PUESTO EMPLEADOS LOS PUESTOS 

Auxiliar General de 

Intendencia. 646 0.0810 

Empleado de Gondola 

o Anaquelero 4,360 0.5468 

Cajera 1,080 o. 1355 

Empleado Especial i-

zado. 596 0.0747 

Supervisor y/o Jefe 

de Departamento. 1. 120 o. 1404 

Personal Directivo --12l 0.0216 ---

T o t a 1 7 ,97 5 1. 0000 
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MUESTRA DE 
LOS PUESTOS 

118 

794 

197 

108 

204 

31 

1,452 



7. Cuestionario. 

Una vez determinada la muestra y teniendo un cono­

cimiento del problema que afecta la administración 

de los Recursos Humanos en este tipo de organiza-­

ciones, se procedió a diseñar el cuestionario quo 

sirviera de base para la obtención de la informa-­

ción necesaria. 

Para facilitar la obtención de la informaci6n se -

elaboraron dos cuestionarios, uno ap¡icable a la -

empresa y otro al personal, cuyo tiempo prome~io -

de respuesta es de 30 minutos para cada uno. A las 

empresas interrogadas se les informó acerca de la 

finalidad del estudio y del manejo confi~encial de 

la información. Para darle mayor seguridad al per­

sonal interrogado y tener mayor veracidad en las -

respuestas, se omitió el nombre del entrevistado -

en el cuestionario. Las entrevistas personales se 

llevaron a ~abo con los representantes de las uni­

dades y posteriormente se verificaron las respues­

tas de los c~~stionarios. 
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QJESTIONARIO APLICABLE A E\ll'RESA. 60 

1. DATOS GENEHALES DE LA &!PRESA. 

1.1 l'brnbre de la Unidad. 

1.2 Ubicación de la Unidad (Municipio y Estado) 

2. CCMPLBJIDAD. 

2. 1 N'.ímero de empleados en la organización en 1984. ( 

1. Menos de 100 
2. De 100 a 200 
3. 200 ó más 

2.2 Número de Jefaturas Departamentales o de nivel medio. ) 

1. 1 a 10 

2. 11 a 2tl 
3. 20 6 más 

Z.3 Número promedio de unidades laborales de operación o servicio j~ 
r&rquicamente inferiores a las jefaturas departamentales. e ) 

1. 1 6 2 subdivisiones 
2. 3 subdivisiones 
3. 4 6 más subdivisiones. 

2.4 Señale el número correspondiente a los niveles que la empresa o 
compañía tiene en la cadena jerárquica más larga en una rama o -

división. 



1. Z 6 3 niveles 

2. 4 niveles 

3. 5 6 más niveles 

Z.S Señale el número correspondiente al promedio de niveles que po-­

see la organizaci6n como un todo, considerando la totalidad de -

cadenas jerárquicas en !>lls diferentes ramas o divisiones. 

1. Z Niveles 

2. 3 niveles 

3. 4 6 más niveles. 

2.6 El número de instalaciones, unidades fijas de servicio, mante- ·• 

ni.miento, bodegas, etc. que la unidad o compañia tiene es de: 

1. 1. a 3 

2. 4 a S 

3. 6 6 más 

3. IW,RESOS ECQNQ\llCOS DIRECTOS. 

3.1 El valor total de sueldos,salarios y prestaciones econ6micas que 

cubri6 la empresa a su personal durante 1984 para su categoría, 

fue el siguiente: 

l. Auxiliar General de Intendencia 

2. Anaquelero 

3. Cajera 

4. Elnpleado Especializado, (Tablajero, 

Pescaderos, etc.) 

s. Supervisor y/o Jefe de Departamento ----------
6. Personal 1\dministrativo 

total: 

3.2 El valor promedio anual por persona de sueldos, salarios y pres­

taciones económicas que cubri6 la empresa durante 1984, para ca­

da catcgorfa fue el siguiente: 
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1. Auxiliar General de .lntendencia 

2. Anaquelero 

3. Cajera 

4. Empleado Especializado (Tablajero, 

Pescadero, etc.) 

62 

5. Supervisor y/o Jefe de Departamento_--------
6. Personal 1\dministrativo 

3.3 ¿C6mo considera usted los ingresos econ6micos de su personal en 

relación a los existentes en su medio? 

1. Aux. Gral.Intendencia 

2. Anaquclero 

3. Cajera 

4. Pmpleado Especializa­

do, (Tablajero, Pese~ 

dero, etc). 

S. Supervisor y/o Jefe -

de Departamento. 

6. Personal Administrati 

vo. 

4. If.¡jRESOS ECON:MICOS INDIRECTOS. 

Muy bajo Bajo Nonnal Alto ~uy alto 
1 2 3 4 s 

---

---- -----

4.1 Sefiale usted, ¿qué tipos de servicios proporciona la empresa a -

su personal? 

SI NO 

1. Comedor ( ) ( ) 

2. Seguro de Vida ( ) ( 

3. Despensas ( 

4. Centro Deportivo ( ) 

5. Centro Social ( ) 

6. Transporte ( ) 

7. Caja de ,\horro ( ) 

8. Capacitación. ( ) 



5. MECi\NIZACION. 

Circule el número que corresponda con más precisión a la respuesta de 

las siguientes dos sh11aciones: 

5. 1 l.a mayor parte del equipo que usa la organización en el más gra!!_ 

de flujo laboral. 

1. Herramientas de Mano o 
2. Máquinas y herramientas 

3. Máquinas automáticas de un ciclo y 

de autoalimentación. 2 

4. Automáticos con ciclos repetidos -

(todos <le energta mecanizada) . 3 

s. Oc uutomcdición y ajuste para re--

troa 1 imen tación. 4 

6. Control canputar izado. s 

5.2 l.a pieza más automatizada del equipo que utiliza la organización 

en ~u flujo laboral más gramle (no se deben incluir los regulad~ 

res o termostatos para control Je tanperatura y aire en oficinas 

e instalaciones similares). 

.J. Herramientas <le mano o 
2. Máquin¡i.s y herramientas 1 

3. Máquinas automá.ticas <le un ciclo de 

autoal.imentaci6n. 2 

4. Aut01náticos con ciclos repetidos -

(todos de energta mecanizada) 3 

s. De automcdici6n y ajuste para re--

troal imentaci6n. 

ú. Control computarizado. 5 

Para los seis conceptos señalados anteriormente deberá entenderse lo -

siguiente: 

1 . Herramientas de mano. 
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Pala, cuchlllo, tcnaz:is, hacha, b:ina Je hierro, rrm·tillo, 

tijeras, llave de tuercas, slcrr:1 dC' :1.!!l", f11cllc, l!ilicha J<~ 

mano parn pintar, cuch:1ra para al.bailil. hcrramic.nt;1s semcjn~1-

tes. 

2. Máquiml automática de un ciclo y de autoalimentación. 

Taladros, Sierras rebanadoras, heraamientas varios con motor 

trituradora electromecánica, molino electromecánico, máqui-­
nas semejantes. 

3. Máquinas y Herramientas. 

ltilino para carne, pulidora portátil para pisos, taladro 
el~ctrico de mano, taladro de presión, pistola de aire, he-­
rramientas semejantes. 

4. Automáticos con ciclos repetidos. 

Motores o máquinas en linea de producciiSn, lineas autoalimen 

tadoras de presión, torno para reproducci6n hennética, tran~ 

misi6n autan:itica Rh:ibbers", máquinas etiquetadoras, moto- -
res, máquinas o sistemas semejantes. 

S. Mecanismos y sistemas de autanedici6n y ajuste para retroali 

mentaci6n. 

Mecanisnos de retroal.bnentación, molinos automáticos, máqui­

nas afiladoras con autocontrol, mecanismos de balanceo diná­
mico, control de niveles, mecanismos o sistemas semejantes. 

6. Centro Computarizado. 

1-.lecanismos para control de Registro de Ventas, medición de -

peso y similares. 



6. 1 Siento que soy mi propio Jefe en la mayoría de los as1.D1tos. 

J. llcfinitivamente verdadero 
z. Más verdadero que falso 
3. Mlis falso c.¡ue verdadero 
~- Definitivamente falso 
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6.2 ;\qui una persona puede efectuar sus propias decisiones, sin ser · 
supervisado por alguien más. 

l. Definitivamente verdadero ( ) 

z. Mlís verdadero que falso ( ) 

3. Mlís falso que verdadero ( ) 

4. Definitivamente falso ) 

6.3. Las personas hacen el trabajo aqui según lo juzguen conveniente. 

1. Definitivamente verdadero 
2. Más verdadero que falso 

3. Más falso que verdadero 
4. Definitivamente falso 

6.4 Aqu1 se permite a las personas hacer casi todo como ellas deseen. 

1. Definitivamente verdadero ( ) 

12. Más verdadero que falso ( ) 

3. Más falso que verdadero ( ) 

4. Definitivamente falso ( ) 

6.5 Los empleados son constántemente vigilados sobre la violación de 
las reglas. 

1. i.Jefillitivamente verdadero ) 
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2. Más verdadero que falso 
3. Más falso que verdadero 
4. Definitivamente falso 

6.6 La mayoria de las personas aquí hacen sus propias reglas sobre •. 
el trabajo. 

1. Definitivamente verdadero ( 

2. M.ls verdadero que falso ( 

3. ~~s falso que verdadero ( 

4. Definitivamente falso ( 

6.7 Las personas aquí sienten que son observadas constántemente para 
verificar si obedecen todas las reglas. 

1. Definitivamente verdadero ( ) 

2. ~~s verdadero que falso ( ) 

3. Más falso que verdadero ( ) 

4. Definitivamente falso ( ) 

6.8 No existe manual de organización. 

1. Definitivamente verdadero ( ) 

2. Más verdadero que falso e ) 

3. Más falso que verdadero ( ) 

4. Definitivamente falso ( ) 

6.9 Existe completamente por escrito la descripci6n de mi trabajo. 

1. Definitivamente verdadero. ( 

2. Más verdadero que falso ( 

3. Más falso que verdadero ( 

4. Definitivamente falso e 

6.10 Para cualquier situación que se presente, nosotros tenemos los -
procedimientos a seguir. 



1. Definitivamente verdadero 
2. Más verdadero que falso 
3. Más falso que verdadero 
4. Definitivamcte falso 

ti.11 Cada quien tiene un trabajo específico que hacer. 

1. Definitivamente verdadero. 
2. Más verdadero que falso 
3. Más falso que verdadero 
4. Definitivamente falso 

( 

( 

( 

( 

6.12 Ir a través de los canales adecuados es exigido constántcmente. 

1. Definitivamente verdadero 
2. Más verdadero que falso ( 

3. ~lás falso que verdadero ( 

4. Definitivamente falso ( 

6.13 La organizaci6n cui~a un record escrito del trabajo realizado 
por cada quien. 

1. Definitivamente verdadero ( 

2. Mis verdadero que falso e 
3. Más falso que verdadero ( 

4. Definitivamente falso ( 
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) 

) 

) 

6.14 Todas las veces tenemos que seguir estrictamente los procedimie!!_ 
tos de operación. 

"': 

1. Definitivamente verdadero ( ) 

2. Más vnrdadero que falso ( ) 

3. ~~s falso que verdadero ( ) 

4. Definitivamente falso ( ) 

6. 15 Cuando tenemos un problema acudimos siempre a la misma persona -
por una solución. 



1. Definitivamente verdadero 
2. Más verdadero que falso 
3. Más falso que verdadero 
4. Definitivamente falso 

7. A\ffiIENfE EXTERNO. 
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( ) 
( ) 

( ) 
( ) 

7.1 El medio externo en el que se desenvuelve su empresa en lo rela­
tivo a los aspectos sociales, politicos y econ6micos es adecuado 
para lograr sus objetivos. 

1. lliy poco ( ) 

2. Poco ( ) 

3. M'.lderado ( } 

4. ~iJcho ( ) 

s. llichisimo ( ) 

7.2 CU1il es el grado de actividades culturales y sociales que existe 
en el medio externo en el que se desenvuelve su empresa? 

1. 

2. 
3. 
4. 
s. 

Muy poco 

Poco 
Moderado 
llicho 
Muchísimo 

) 

) 

) 

) 

7.3 Cuál es la disponibilidad de personal en el lugar en donde se -­
ubica su anprcsa? 

1. Muy poco 
2. Poco 

3. Moderado 

4. ~k.icho 

s. ~uchisimo 

7.4 Son adecuadas las condiciones climatológicas del medio donde se 
se encuentra su empresa? 



3. 
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1. Muy poco ( 

z. Poco ( 

3. Moderado ( 

4. Mucho ( 

s. Muchísimo 

7.5 Es estable sociopoliticamente el medio externo en donde se loca-
liza su empresa? 

1. ~uy poco ( ) 

z. Poco ( ) 

3. Moderado ( ) 

4. ~rucho ( ) 

s. t.uchisimo ( 

7.6 Considerando las condiciones sociales y políticas, es complejo -
el medio externo en donde se localiza su empresa? 

1. t.lly poco 

2. Poco 

3. Moderado 

4. t.rucho 
s. t.Uchisimo 

ROfACION DE PERSONAL. 

8. 1 Cuál fue el número total de personal 
empleado durante 1984. 
1, Auxiliar General de Intendencia 
2. Anaquelero 
3. Cajera 
4. Empleado especializado (tablajero, -

Pescadero, etc.) 
S. Supervisor y/o Jefe de Departamento 
6. Personal Administrativo. 

e ) 

(. ) 

( ) 

e l 
e ) 

Hombre t.lljeres Total 

2 3 
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Hombres Mujeres Total 

B .2 Cudl fue el número total de bajas de 
personal durante 195~. 

l. Auxiliar General de Intendencia 
2. Anaquelero 

3. Cajera 
4. Bnpleado Especializado (Tablajero, 

Pescadero, etc). 
S. Supervisor y/o jefe de Departamento 

6. Personal Administrativo 

2 3 

~lenos de 21 a 25 20 a 30 31 a 40 ~s de 
20 años. 

B. 3 De acuerdo a la edad de 
señale usted como fueron 
las bajas durante 1984,­
para tal efecto coloque 
el número que correspon­

da, según se trate (~UY 

altas; 2 altas, 3 regul~ 

res; 4 bajas y 5 mur ba­

jas. 

1. Aux.Gral.de Inten--
dencia. 

2. Anaquel ero 
3. Cajera 
4. Bnpleado Especiali­

zado (tablajero, · · 
Pescadero, etc). 

S. Supervisor y/o Jefe 
de Departamento. 

6. Personal Administra 
tivo. 

años. años. ~ 41 años. 

2 3 4 5 

+ 
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~u~ alto Alto Regular ~ H..1l bajo 
1 2 3 4 5 

8.4 Señale en el caso de --
que los hay~. los efec-
tos que ocasionaron la 
rotación de personal en 
1984. 

J. Productividad 
2. Volúnenes de ventas 
3. Costos de capacita-

ci6n d! Personal ---
4. Otros ---s. Otros ------- ---

8.5 En el caso de que las -
bajas de personal dur3!!_ 
te 1984 tuvieron un --
efecto negativo para su 

anpresa, señale. cual -- . 
fue el grado de afecta-
ci6n de acuerdo a cada 
categoria. 

1. Aux. Gral. de Inten 
dencia. ---

2. Anaquel ero ---
3. Cajera 
4. únpclados Especiali-

zados (Tablajero, --
Pescadero, etc.) --- ---

5. Supervisor y/o Jefe 
de Departamento ---

t). Personal Admvo. 



L1JESTIONAHIO APLICABLE AL PERSON·\L DE LA lllll'RES.\ 

1. DATOS GENE!lr\LES DE LA PERSONA E:VílIB'ISTADA. 

1.1 Nombre de la Sucursal 

1. 2 Edad de la persona 

1.3 Sexo Fcmen:imo Masculino ( 

1.4 Estudios Realizados: 

1. Primaria 

2. Secl.Uldaria 

3. Preparatoria o Vocacional 

4. Tocnico 

s. Profesional 

1. 5 Nivel que ocupa: 

1. Auxiliar General de Intendencia 

2. Anaquelero 

3. Cajera 

4. Bnpleado Especializado (Tablajero, Pescadero, Velador, 

Electricista) . 

S. Supervisor y/o Jefe de Departamento 

6. Personal Acbninistrativo 

1.6 Antigueda<l en la Bnpresa: 

1 • Menor de 1 año 

2. De 1 a 3 años 

4 . Más de 4 años. 
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2. rot./NICACION. 

2. 1 En general, c6mo considera usted la clase de COJlllllicaci6nq..ie recibe de su superior inmediato?. 

1. Coo1pletamente adecuada ) 

2. Adecuada ) 

3. Inadecuada ) 

4. Muy inadecuada ) 

2. 2 Cudl es el promedio de tiempo por semana que usted habla con su superior irunediato? 

1 • 1 S minutos por semana 

2. Entre 1 S y 30 minutos por semana 

3. Entre 30 y 60 minutos por semana 

4. Entre 2 y 4 horas por semana 

S. M~s do 4 horas por semana 

2.3 Con qué frecuencia usted usualmente habla 

con su superior inmediato acerca de cada 

uno de los siguientes aspectos? 

1. Del trabajo 
2, lle los salarios y prestaciones de los 

empleados, 

3. Del modo en que las rclaciCI1os de tr!!_ 

Siempre 
~lly Frccuent~ Frecuente­
mente. mente. 

3 4 

casi nunca 

o mmca. 



bajo en el departamento podr!an ser m! 

Joradas. 
4. De la fonna en que la satisfacción del 

personal podria ser mojorada. 

S. De las cosas que suceden dentro de la 
empresa. 

6. De la manera en que el trabajo podria 
ser mejorado. 

7. De la fonna en la cual la supervisión 
del trabajo podria ser mejc0rada. 

2. 4 Con qué frecuencia se superior irunedia to 
expresa apreciación por su trabajo? 

2. S Con qué frecuencia su superior inmediato 

le habla a usted de los siguientes aspe~ 
tos: 

1. Muestra aprecio plr su trabajo 
2. Le da directrices u on:lenes 

3. Explica cosas o proporciona infonn!!_ 
ci6n. 

4. Le solicita sugerencias u opiniones 
S. Le critica o rechaza su ayuda 
6. Da en exceso lnfonnaic6n o comenta· 

rios innecesarios. 

Siempre ».iy frecuent!!_ Frecuent!!_ 

mente. mente. 
-1- 2 3 

--·----- ----

A veces 
--4-

Casi n\lllca 

o nunca. 
5 

-------- --- ---·---



2. 6 Q..iando las personas trabajan juntas, ellas hablan acerca de las labores, intereses personales y otras • 

cosas, las cuales pueden estar relaciaiadas al trabajo. Usualioonte las personas hablan mlls conciertas 

personas que con otras. Piense en esa persona en la empresa con quien habla co:i mayor frecuencia, en·· 

tonccs señale ln cantidad de tiempo por semana que habla con esta persona en la empresa. 

1 • Usualmente habla con esta persona menos que media hora por semana. 

2. Entre media hora y una hora por sanana 

3. lle una a dos horas por semana. 

4. Dos y cuatro horas por semana 

S. Cuatro y seis roras por semana 

6, Más de seis horas por semana. 

2. 7 C'.on qui! frecuencia usted usualmente habla • 

con esta persona ace1·ca de cada uno de los 

siguientes aspectos: 

1. lle cómo las ventas podrtan ser aunent!!_ 

das. 
2, lle las formas para mejorar la supervi· 

sión. 

3. Del trabajo 

4. De los sueldos 

S. De la fonna en la cual las relaciones • 

Una vez 2 6 3 Cerca de 1 Varias veces 1 6 más v~ 

al mes veces vez por se a la semana. ces al dia. 

al mes ma~na_. __ 

2 3 



del trabajo en el departamento podr1an 
ser mejores, 

6. De la fonna en la cual se podrfa in- -
crancntar la satisfacción en el perso­
nal, 

7. De las cosas, personas u acontt-cimien­
tos que suceden fuera de la empresa. 

Una vez 2 6 3 Cerca de 1 Varias Veces 1 6 más V.!!_ 

al mes veces vez por s~ n la semana. ces al dia. 
~ _nn_n_a_. __ 

2 s 

--- --- -----

--- --- -----
2.8 ~6 posición tiene esta persona con quien usted habla con mayor frecuencia? 

1 • Una posiciOn más baja que la m1a 

2. Una posiciOn al misno nivel 
3. Es mi superior :inmediato 

4. Tiene una posición nds alta que la mia (Pero no es mi superior -
inmediato) . 

3. I~RESOS ECXJID!ICOS. 

INGRESOS F.alDllCOS DIRECTOS 

3.1 De acuerdo a la actividad qw desempella 

cómo considera su ingreso, por salarios 

o sueldos y prestaciones económicas que 

~uy bajo 

1 

Alto 

4 

~uy alto 

s 

.... 
"' 



le proporciona la empresa? 

3.2 Su ingreso es adecuado para cubrir sus ga!_ 

tos normales? 

3,3 Obtiet1e usted buenos incentivos y premios 

3,4 1Jej6 usted su Ciltimo tl'e.toajo con el pro• 

pósito fundamental de obtener ma)Ores in· 

gresos. 

4. 11'liRE!llS F.COOO>!lCOS INDIROCTOS, 

f.lly bajo 

1 
Bajo Regular ~ 

2 3 4 
~ 

5 

r.t.ly pocos ~ Moderados ~ ~1Jcl1isfmos 

1 2 3 

Verdader! Casi de Casi en des! Verdaderamente 

rwnente • acuerdo cuerdo en desacuerdo. 

de acuerdo 

2 3 4 

4.1 Cáno considera usted las prestaciones directas que otorga la empresa a los trabajadores (Boni· 

ficaciones en la canpra de merco.ncia, Fondo de Ahorro, Seguro de Vida, Actividades Socio Cult!!, 

rales, etc,), 

1. 1-lly pocas 

2. Pocas 

3, Moileradas 



s. 

6, 

4. ~lx:has 

s. ~llchisimas 

Fuertemente casi de casi en Fuertemente 

de acuerdo acuerdo desacuerdo en desacuerdo. 

2 3 4 

GUSI'O POR EL TRABAJO. 

5.1 Me gusta mucho el tipo de trabajo que 

realizo. 

5.2 Mi trabajo nie da la oportunidad de hacer 

las cosas que hago mejor. 

5.3 Mi trabajo es mi experiencia más gratH!. 

cante. 

5,4 Con qué frecuencia realiza acciones que 

si de usted mismo dependieran no las ha-

ria. 

5,5 En su trabajo no es tan importante el c~ 

nacimiento sino quien usted sabe que - -

realmente cuenta o influye. 

S.6 Realmente no siente la sensaci6n de logro 

o de orgullo cano resultado de la labor -
que realizo. 

ESTILOS DE LIDERAZfJJ. 

Al contestar las siguientes preguntas piense linicnmente en su superior inmediato nctual (~!arque con 

"X" la respuesta que mlls se aproxinn a ln descripción dé su jefe, teniendo en cuenta que cada des· 

.... 
00 



cripci6n tiene un grado de intensidad que va de menos a más (no deje ninguna pregunta sin respuesta). 

ú.1 Cuw1lu es lu l:onfianzu que siente su jefe hacia usted? 

1 • No me tiene confianza 

Z. Me tiene nlgima confianza, u manera de protección. 

3. Me da confianza pero mantiene el control de las decisiones 

4. Me da completa confianza. 

ó.2 Cu.inta es la confianza que usted siente hacia su jefei 

1. No le tengo confianza 
2. Le tengo alguna confianza, pero respeto su autoridad 

3. Le tengo confianza sfüo en aspectos de consulta 

4. Le tengo plena confianza, 

6.3 Cll:il es el grado de apoyo que recibe de su superior? 

1. No me da apoyo 

Z. S6lo da apoyo en algunas situaciones para haccnne sentir 

su protección. 

3. Generalmente me apoya 

4. Me apoya en todas las situaciones 

6.4 Q.ié tanta libertad siente usted para discutir aslDltos importantes de su trabajo con su superior? 

1. No tengo libertad 

2. Tengo alguna 1 ibertad pero respeto su autoridad 



3, Tengo libertad pero solo en aspectos do consulta 

4. Tengo mucha libertad. 

6.5 En qué ¡¡rado participa su jefe en la soluciOn de los problemas, generalmente trata de obtener idens 

y opiniones para usarlas constructivamente7 

1 • N.lnca lo hace 

2, S6lo lo hace en casos difkilcs 

3. Nonn.llmente lo hace 

4. Siempre lo hace. 

6,6 Cullles son los factores de motivaciOn que generalmente emplea su superior? 

1. La seguridad fisica, las necesidades económicas y algunos 

deseos de status. 

2, Las necesidades econOmicas, los deseos de status, el ha-­

cerlo sentirse miembro de su equipo y los logros. 

3, Las necesidades ccon6micns, los motivos del ego, como el 

reconocimiento y otros motivos mayores tales como los d!!_ 

seos de nuevas experiencias. 

4, Las necesidades económicas, los motivadores del ego y -­

otros motivos mayores, tales como las fuerzas motivacio­

nales que surgen de los motivos generales, 

6, 7 Cuáles son las fonnas en que usa los motivadores su superior? 

1. Temor, amenazas, castigos y ocasionalmente rccompens~s. 

Z. Rccanpcnsas y algOn castigo real o potencial. 

3. Recompensas, ocasionalmente castigos y la participaci6n. 

00 
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4. Sistemas do canpensaci6n desarrollados a trav6s do la par­

ticipaci6n y la responsabilidad en el establecimiento de 

objetivos, logro de resultados, etc. 

b.8 aino son las actitudes de su superior hacia usted? 

1. De hostilidad y menosprecio hacia usted, genera deseo!!. 

fianza. 
2. Poco favorables y de condesccn<lencia hacia usted. 

3. llllzonablemcnte favorable y de coopcruci6n. 

4. De cooperación total y do confianza mutua. 

ú. 9 Culll es l'l grado de comunicaci6n e interacción entre su superior y usted? 

1. ~l.iy escaso 

2. roca 
3. Bastante 

4. l>tJcho 

6.10 r:n que sentido fluye la infonnación con su superior? 

1. S6lo de el hacia usted, 

Z. La ma)'or de las veces de 61 hacia usted. 

3. Casi sianpre en wnbos sentidos, lmcia usted y hacia él 

4 •• Siempre 1~1y un flujo continuo en ambos sentidos. 

6,11 f;n qut! grado su superior proporciona infonnaci6n n•usted; 



1. S6lo la minima 1nfonnacHín. 

2. Dll unicnmente la información que considera que usted nece 

sita. 
3. Da la infonnaci6n necesaria y contesta michas preguntas. 

4. Procura dnr toda la infonmci6n ro levante y toda ln que 

deseo. 

6. 12 En qui\ grado las canunicaciones de su superior son nceptadns por usted? 

1. Generalmente es vista con gran <lesconfianta. 

2. Algunas son aceptadas, otras son vistas con desconfianza. 

3. Frecuentemente son aceptadas, pero a veces p.u~den cuesti-9_ 

narsc, otras no. 

4. Generalmente son aceptadas, pero en caso de desacuerdo • 

el cuestionario es abierto y franco. 

6.13 En qué grado su superior lo involucra en la tom:1 de decisiones? 

1 • En nada me toma en cuent¡¡ 

2. Casi nw1ca me tana en cuenta, ocasionalmente me consulta. 

3. Generalmente me consulta, pero no mo involu.:ra en la toma 

de <lec is iones. 

4. Totalmente me involucra en todas las decisiones relativas 

al trabajo. 

6.14 fu qué grado su •upcrior esttí enterado do los problemas del trabajo? 

1 , Generalmente los desconoce o sólo los conoce parcinlmentc. 
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2. Conoce nlgwios, desconcice otros, 

3, Más o menos esU enterado. 

4, Generalmente está ll11Y bien enterado. 

6.15 C<'..no lleva a cabo su superior el proceso de toma de decisiones respecto a la 1~1rticipaci611 con 

ustedes? 

1. 5610 de persona a persona, desalienta la participaci6n de 

equipo. 

2. Las Ilk1s de las \"Cces de persona a persona, muy poco en 

equipo. 

3, Tanto de persona a persona caoo en grupo, parcialmente -­

favorece el proceso en equipo. 

4. Ampliamente se apoya en el equi.Jio, fomenta el proceso en 

cqui¡:o. 

7. SATISFACCION EN EL TRABAJ(). 

Al contestar las siguientes pregmtas piense en su posicilin actual (Marque con "X" la respuesta que -

m!ls se aproxba a la perce¡>.:i6n que usted tiene de su situaci6n). 

7 .1 La scnsacHín de prestigio que siento en mi 

posici6n directiva. 

1 , OJánta es ahora 

2, CUánta deber fa ser 

3, ~é tan importante es para rn1 

Nada Poco Suficiente Bastrulte Lo míucimo 

2 



7.2 La autoridad relacionada con mi posición dirC!:. 

ti va. 

1. cuánta es ahora 

2. CUánta deberla ser 

3. Qué tan importante es para mi 

7 .3 1.1 01xirtunidad de desarrollo personal en mi ~ 

sici6n actual. 

1 . Cuánta es ahora 

2. Cuánta deberia ser 

3. Qul\ tan importante es para mi 

7 ,4 El prestigio resultante de mi posici6n dentro 

de la empresa, (esto es, el respeto recibido 

de las demás personas de la empresa) . 

1 • Culinto es ahora 

2, Culinta deber1a ser 

3. Qu~ tan importante es para in1 

7. 5 l.11 oportunidad de pensar y actual independie~ 

tanente en mi posición. 

1. Cu.1nta es ahora 

3 4 
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2. Cuánta deber1a ser 

3. Qué tan importante es para mi 

7.6 La sensuci6n de seguridad en mi puesto. 

1 • OJ~nta es ahora 

2. Culinta deber1a ser 

3. QJI! tan importante es para mi 

7. 7 La sensación de'. ·haberme real izado por enea!!_ 

trannc en mi actual posición. (esto es, In 
sensaci6n que estoy logrando utilizar mi e~ 

pacidad y mis potencialidades. 

1 , Cuánta es ahora 

2. CU!inta deber1a ser 

3. Q.16 tan importante es para m1 

7 ,8 El prestigio logrado fuera de la companta 
debido a mi puesto (esto es el respeto -

que otras personas fuera de la empresa -­

sientan por m1). 

1. Cuánto es ahora 

2. Cu11nto deberla sor 

3, Q.lé tan importante es para m1 

Suficiente ~ !.o máximo 
3 4 
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7, 9 La sensaci6n de logro y real izaci6n 

que obtengo en mi puesto, 

1. OJlinta es ahora 

2, OJlinta deber1a ser 

:S. Q.tli tan importante es para mt 

7, 1 O La oportwlidad de brindar ayuda n los 

demlis debido a mi posici6n. 

1 , OJdnta es ahora 

2, a.idnta deber1a ser 

:S. Q.te~tan importante es para mt 

7,11 La opottwiidad, en este puesto, de part!. 

cipar en el establee imiento de metas y • 

objetivos. 

1. Ulanta es ahora 

2. OJanta deber1a ser 

:S. Q.tli tan importante es para mt 

7, 12 La oportunidad de participación en la de­

temillllciOn de mlitodos. y proced lmientos -

en mi posición. 

1 • OJlinta es ail:>ra 

Suficiente Bastante 

:s 



2. cuan ta deber fa sor 

3. QJ6 tan importWlto es para mt 

7 .13 La oportwüdad de fomentar relaciones !l:lli~ 

tosas, 

1. 0.1ántn es ahora 

2, Cu:lnta deber ta ser 

3, ~16 tan importante es para m1 

d, N411JFNfE Il'ITERNO, 

8 .1 Es agradable el ambiente de trabajo que p~ 

valece entre sus colaboradores más cercar.os? 

8,2 

8.3 

Existe cooperación con sus comp.1ñcros Je - -

trabajo? 

Existe 101i6n entre sus compañeros de trab.-ijo, 

d.4 Son adecuadas las condiciones de la empresa 

para el desarrollo de sus actividades (Ilu­

minación, sonido, cte.). 

8,5 Existen en su empresa nonnas adecuadas so­

bre seguridad Industrial? 

~ 
1 

Suficiente Bastante 
3 

~ Poco Moderado ~k1cho ~tic hf s lmo. ----

--- -- --- -------
"' _, 



CAPITULO IV 

IV RESULTADOS 

1. Análisis de Resultados. 

Edad: 

Las personas de menor edad en las organizaciones 

son auxiliares general de intendencia promedio -

de 23 años. 

Los empleados de anaquel o gondoleros un prome-­

dio de 27 años. 

Los empleados especializados 30. años promedio. 

Cajera 21 años promedio. 

Supervisor y/o Jefe de Departamento 33 años pro­

medio. 

Personal administrativo 33 años promedio. 

La media general es de 28.1 años (gráfica 1) con 

estos resultados se demuestra que para alcanzar 

los niveles de supervisor y administrativos, se 

requiere de una mayor experiencia y antiguedad -

en las organizaciones. 
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Sexo: 

La mayorla del personal entrevistado esta inte-­

grada por hombre~ el número de mujeres es propor 

cionalmente mayor solo en la categoria de cajera: 

todos los directivos son personal masculino. Los 

puestos de Supervisor y/o Jefe de Departamento 

estan ocupados en igual proporci6n por hombres y 

mujeres (gráfica 2). 

Satisfacci6n en el trabajo: 

La satisfacci6n en el trabajo aumenta conforme -

son más altas las categorias, porque las caract~ 

risticas de trabajo son más adecuadas. La media 

general indica un nivel bajo de satisfacción P! 

ra todo el personal. (Gráfica 3). 

Al ienaci6n: 

La alienación es mayor en las categorias inferí~ 

res debido a la falta de poder y autoextrañamie~ 

to; en la media general se observa un alto grado 

de alienación áún en puestos de Supervisión y -­

Dirección (gráfica 4). 



Escolaridad: 

La escolaridad del personal es m5s elevada con-­

forme al nivel jer5rquico es supcri0r. La media de 

todas las categorías equivale a estudios de se-­

cundaria. (gráfica 5). 

Nivel Jerárquico: 

Los resultados seftalan que se obtiene un mejor -

nivel jerárquico en individuos de mayor edad, -­

con quienes se utilizan estilos de liderazgo más 

democráticos y existe mejor comunicaci6n. Tam-­

bi6n se observa que a nivel jerárquico superior, 

la alienaci6n es menor, lo cual resulta lógico. 

Mecanización: 

En este tipo de negocios el grado de mecaniza- -

ci6n es mtnimo; puede considerarse bajo. 

Complejidad: 

La complejidad de las organizaciones se conside­

ra regular. Este resultado se explica por la -­

homogeneidad de las empresas encuestadas. 
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Formalización: 

El grado de formalización de estos negocios re-­

sulta alto. 

Estilos <le Liderazgo: 

Cuando la categoría de los subordinados es mayor 

se utiliza un estilo de liderazgo más democráti­

co. La media del personal total indica que se -

usa el estilo Autoritario-benevolente. El estilo 

de liderazgo varía de acuerdo con las caracterí~ 

ticas del trabajo, la categoría y escolaridad -­

del personal. 

Comunicación: 

En las categorías más altas se dá en mayor grado 

la comunicación formal descendiente. No obstan­

te, se considera entre regular y baja para todos 

los niveles (gráfica 7). 

Ingresos Económicos Directos: 

En los empleados de intendencia y anaquel se con 
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sideran bajos; cajeras muy bajos, este nivel pa­

rece ser el más rel~vante; a nivel especializado 

supervisor y Directivo se conceptúa regular. -­

(gráfica 8). 

Ingresos Económicos Indirectos: 

Ell todos los niveles se considera regular; tie-­

ne un aumento en los niveles Supervisor y Direc-. 

tivo. (grHica 9) • 

Alabiente Interno: 

El aabiente interno es muy similar en todas las 

categorlas. se conceptaa entre regular y modera­

do. Aunque en menor escala, en esta variable se 

observa que a mayor nivel se presenta un ambien­

te interno mejor. (gráfica 10). 

Ambiente Externo: 

El ambiente externo se conceptúa moderado, se -­

considera que no existe una influencia importan­

te sobre las situaciones personal, organizacio-­

nal y econ6mica del trabajador. 



Antigueclad: 93 

En las categorías de a11:dliar general de in ten- -

dencia, empleados ele anaquel y cajeras, la anti· 

guedad promedio es de 1.2 años. La mayor anti-­

guedad se dá en los puestos de supervisores y/o 

Jefes de Departamento y Dirección, ya que se re­

quiere mayor experiencia para alcanzar esa cate­

goría, el promedio en estos dos niveles es de 

3.7 años. (gráfica 11). 

Rotación de Personal: 

Los empleados generales de intendencia presentan 

una rotación del 28.6 por ciento, los empleados 

de anaquel el 30.3 por ciento, en cajeras 48.1 -

por ciento; los empleados especializados 22.1 por 

ciento; la rotaci6n de Supervisores y/o Jefes de 

Departamento el 18.S por ciento y el nivel Direc­

tivo el 9.6 por ciento (gráfica 12). 

Rotación de Personal Masculino: 

La rotación de personal masculino para cada cate 

gorra es similar a la que se presenta en la rota 

ción total. (gráfica 13). 
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Rotación de Personal Femenino: 

La rotación de Personul femenino es menor en las 

categorías de auxiliar general de intendencia -

empleado de anaquel, supervisor y/o jefe de De-­

partamento en el puesto de cajera es el índice -

más alto (gráfica 14). Puede decirse que en es­

te nivel la rotaci6n se explica por la dificul-­

tad que presenta el puesto, la edad y el porcen­

taje alto de estudiantes. 

Rotaci6n de Personal menor de 20 aftos: 

En la gráfica 15 se muestra que esta rotaci6n -

es muy alta en auxiliares generales de intenden 

cía, empleado de anaquel y cajeras. Práctica-­

mente no se dá en puestos de Supervisi6n y Di-~ 

recti vos. 

Rotaci6n de Personal de 21 a 25 aftos: 

En la gráfica 15 se muestra que esta rotación es 

muy alta en auxiliares generales de intendencia, 

empleado de anaquel y cajeras. En las catego- -

rías de Supervisor y Directivo es muy baja, ya -

que en este rango de edad el personal consolida 

su posición jerárquica.(gráfica 16). 



Rotación de Personal de 26 a 30 años: 

En este rango de edad la rotación es regular y -

similar para todas las categorfas; la de Directi 

vo se considera muy baja (gráfica 17). 

Rotación de Personal de 31 a 40 años: 

Aqul se concluye que el comportamiento del pers~ 

nal con estas edades es siailar para todas las -

categor[as, presendndose un nivel bajo de rota­

ci6n. (gráfica 18}. 

Rotación de Personal de más de 40 años: 

En la gráfica 19 se seftala que que el comporta-­

aiento es igual. en todos los puestos la rotación 

es muy baja. 

Por lo anterior se asevera que a mayor edad, se 

presenta menor rotación. 

Z. Comentarios Generales: 

Con base en los resultados de esta investigación, 
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se encontr6 que las variables independientes que 

determinan una rotaci6n <le personal son: 

El Indice más importante de movilidad de emplea­

dos se dá en el personal menor de 25 anos. Por -

esto se afirma, que a menor edad mayor rotaci6n. 

Existe un alto grado de insatisfacción en el pe! 

sonal. Se puede apreciar una actitud de descon­

tento e indiferencia y como consecuencia falta -

de integración hacia las funciones de sus pues-­

tos y a la misma empresa. 

Esta variable se puede relacionar con la comuni­

cación; los empleados desconocen los resultados 

de su trabajo, no existe reconocimiento, no con~ 

cen lo que se espera de ellos, los objetivos del 

negocio; no se estimula la comunicación ascenden 

te. 

Los estilos de liderazgo estan relacionados fuer 

temente con esta variable, se refleja falta de -

apoyo, de motivación, existe inseguridad, el ca~ 

tigo o amenaza se maneja en todos los niveles, -

no se da libertad para expresar ideas renovado--



ras. Se puede apreciar en los niveles inferio-­

res el estilo autoritario-benevolente. 
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En g~neral y en todos los niveles el hecho de -­

trabajar en este tipo de negocios no satisface -

ya que no les da prestigio, por el contrario - -

"los exhibe" y posiblemente pue'de dar "verguenza" 

de trabajar aqu1. 

Existe un alto indice de empleados que no han 

concluido sus estudios de secundaria, esto se dá 

en los empleados de intendencia, especializados 

y anaquel. 

Los de menor grado de escolaridad rotan muy poco 

posiblemente porque en este momento en otras em­

presas la selección es más estricta y porque 

existe mayor oferta de mano de obra. 

Algo que es importante resolver es'que en el ca­

so de las cajeras el 37\ estudian y son estas -­

las que representan el mayor índice de rotación 

su grado de permanencia dentro de las organiza-­

ciones, escazamente llega al año promedio. 



En los niveles superiores la escolaridad es de -

secundaria en un 721, no se d5 en ningdn cuso es 

tudios profesionales. 

Por lo expuesto anteriormente se reafirma que a 

menor escolaridad menor rotaci6n y que el perso­

nal estudiante rota mds. 

En los niveles inferiores casi no existe la comu 

nicaci6n forll!al; el empleado se entera en el 80\ 

de las veces por comunicación informal. La comu 

nicaci6n no se maneja en forma motivante, sino -

unicamente por dar 6rdenes; no se estimula la co 

municaci6n ascendente. Esta variable se muestra 

asociada con la satisfacción en el trabajo pues 

no se maneja como activador motivacional. 

Los ingresos económicos directos o indirectos se 

pueden considerar como variables que inciden al· 

tamente en la movilidad del personal particular· 

mente en los niveles inferiores de empleado gen! 

ral de Intendencia y anaquclero, pero cabe seña­

lar que en el caso de cajeras es marcadamente -· 

importante. Para las cajeras el salario es simi 

lar al de los anaqueleros y las funciones son --
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mds ricsgosas por el manejo de dinero en el caso 

de las primeras, esto aunado a que no se cuenta 

con insentivos o premios que permitieran un in-­

grcso extra. 

En la presente investigación las empresas entre­

vistadas consideraron que una alta rotación de -

personal puede ocasionar una disminución en pro­

ductividad, así corno altos costos debido al re-­

clutamiento, selección y capacitación de perso-­

nal. 

Las observaciones realizadas y los resultados e~ 

puestos so~ aceptables y v¡lidos para la muestra 

seleccionada; se representan en el siguiente es­

quema donde se observa que las situaciones pers~ 

nal, organizacional y económica determinan la ba 

ja productividad del personal. 



3. Asociaci6n de las Variables Independientes: 

Edad- La Edad del subordinado se asocia como los 

estilos de liderazgo adoptados por el Jefe con -

el nivel jerárquico que el mismo subordinado oc~ 

pa dentro de la empresa. Esto indica que las -­

personas de mayor edad ocupan un mejor nivel de~ 

tro de las organizaciones y los dirigentes util! 

zan con ellas un estilo de liderazgo más democr! 

tico, ya que estos poseen mayor experiencia y an 

tiguedad. 

Satisfacci6n en el trabajo - Esta variable se -­

asocia con la alíenaci6n, lo que implica que a -

mayor alienaci6n se tiene menor satisfacci6n en 

el trabajo; esta variable se dará positivamente 

cuando se utilice un estilo de liderazgo más de­

mocrático y el ambiente interno sea muy agrada-­

ble. 

Alienación - Esta variable se asocia con la insa 

tisfacci6n en el trabajo, la escolaridad, la co­

municación y el nivel jerárquico, fundamentalme~ 

te en los niveles inferiores por la falta de po­

der y autoextrafiamicnto. 
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ESQUEMA 2 1o1 

ASOCIACION DE LAS VARIABLES QUE DETERMINAN LA IMPRODUCTIVIDAD 
DEL PERSONAL. 

SITUACION 

PERSONAL 

ORGANIZACIONAL 

ECONOMICA 

AMBIENTAL 

VARIABLES INDEPENOiENTI:S VARIABLE DEPENDIEN'IE 

5 E X O 

E O AD 

SATISf'ACCJON EN n. TRABA-'O 

ALJENACION 

ES COL ARIO A O··--·-, 

COMUNICACION 

1 NORESOS DIRECTOS 

INGRESOS INDIRECTOS 

AMBIENTE INTERNO I 
I 

I 

AMBIENTE EXTERNO--·' 

PRODUCTIVIDAD 

I 



Escolaridad - La escolaridad de los subordinados 

se asocia com los estilos de liderazgo empleados 

por sus jefes. Estos resultados indican que las 

personas de mayor escolaridad tendrán menor ali! 

naci6n y mejor nivel jerfirquico y se utilizará -

con ellas un estilo de liderazgo mfis democrático. 

Nivel Jerárquico - Se relaciona con la comunica­

ci6n y la edad. Los resultados señalan que se -

obtiene un mejor nivel jerárquico en individuos 

de mayor edad, en los niveles inferiores la co­

rnunicaci6n es en su mayor parte informal. 

Ingreso Directo - Esta variable se asocia con -

ingreso indirecto y la formalizaci6n, esto se -­

explica porque normalmente se trata de empresas 

grandes y cuentan con mayores recursos financie­

ros para proporcionar al personal un ingreso más 

elevado. 

Estilos de Liderazgo - Los estilos de liderazgo 

utilizados por los superiores se asocian positi­

vamente con la edad, escolaridad, nivel jerár-­

quico de los subordinados. Esto significa que -
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se ejercen estilos de liderazgo más democráticos 

hacia las personas con mayor experienciu y capa­

cidad, lo que esta generando un mejor ambiente -

interno. 

Comunicaci6n - Se asocia con el ambiente interno 

y el nivel jerárquico. La deficiente comunica-­

ci6n formal n.o es estimulada y se da en forma 

descendente. 

Ambiente Interno - Se asocia con la comunicaci6n. 

Fundamentalmente en los niveles inferiores es -­

donde se puede observar que el personal está al­

tamente "incomunicado" con la organizaci6n. 

Las variables que constituyen la situaci6n pers~ 

nal, tienen una asociaci6n muy importante con al 

gunas variables que conforman las situaciones or 

ganizacional y ambiental. El nivel jerárquico,­

la edad y escolaridad de los subordinados esta-­

blecen el estilo de liderazgo que los superiores 

utilizan con ellos, el cual a su vez influye en 

la comunicación, ambiente interno y satisfacci6n 

en el trabajo de los subordinados. Todas estas 
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variables excepto la edad, determinan también el 

grado de alienaci6n del empleado. Dentro de es­

te contexto general, se presentan otras asocia-­

ciones; el nivel jerárquico, precisado por la e~ 

colaridad y la edad, a su vez influye en el tipo 

de comunicación; el ambiente interno se relacio­

na con la comunicación y la satisfacción en el -

trabajo. 

Otras asociaciones importantes encontradas en e~ 

ta investigación, son las que determinan la si-­

tuación económica del trabajador (ingreso direc­

to e indirecto), la cual se relaciona con la for 

malización. El grado de formalización establece 

el nivel de ingresos directos e indirectos, ya -

que se trata de organizaciones importantes y con 

mayores recursos. 
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CONCLUSIONES: 

La realización de este trabajo, tuvo como finalidad la 

de determinar que factores estan afectando la adminis­

tración de los Recursos Humanos de las Tiendas de Des­

cuento. 

La movilidad del personal en este tipo de negocios pue 

de disminuir la productividad y elevar los costos de -

reclutamiento, selección y caoacitación de personal. 

La investigación demostró que: la edad, satifacción en 

el trabajo, alienación, nivel jerárquico, estilos de -

liderazgo, comunicación, ingresos directos, ingresos -

indirectos y ambiente interno determinan el alto indi­

ce de rotación de personal. 

Se puede concluir de acuerdo a los resultados ohteni-­

dos: 

1. Las variables que se manejaron en esta investig~ 

ción efectivamente afectan a la rotación del per 

son al. 

2. Son la edad, alienación, satisfacción en el trabajo 
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y comunicación, las variables que requieren de una -

atención inmediata y principalmente determinan la r~ 

tación del personal. 

3. Como consecuencia de la alta movilidad de personal 

los costos de reclutamiento, selección y capacita- -

ción de personal, son muy elevados. 

4. Las tiendas de Descuento, de acuerdo con la informa-

; ción correspondiente a 1984, presentó una tasa de r~ 

tación de personal de 37.6\ la cual se considera muy 

elevada por que significa que más de la tercera par­

te del personal abandonó las organizaciones durante 

ese año. 

s. El personal que más movilidad tiene, es el menor de 

25 años y el que estudia. 

6. En todos los niveles existe un alto grado de insa-­

tisfacción en el trabajo, pero esto resalta en el -

puesto de cajera. 

7. Es evidente la falta de comunicación formal dentro 

de las organizaciones, puede considerarse como el -

factor más relevante que produce un clima de traba­

jo incierto. 
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g, La falta de poder, la rutina y tareas mon6tonas de­

terminan el alto grado de alicnaci6n en el personal, 

esto genera aburrimiento, falta de interés y agra­

do por permanecer en la empresa. 

9. Los salarios y prestaciones no corresponden a la _, 

magnitud de este tipo de organizaciones esto es, 

planteado desde el punto de vista que se trata de -

negocios financieramente poderosos. 

Por lo expuesto el autor recomienda: 

a) Generar un plan integral de comunicaci6n que -­

abarque: 

* 

* 
* 
* 
* 

Objetivos de la Organizaci6n 

Objetivos de cada puesto 

Situaci6n de la organizaci6n dentro del mer­

cado. 

Juntas con subordinados y Jefes 

Actividades recreativas de la empresa 

Resultados del negocio 

Buz6n de Sugerencias 

Reglas claras de la empresa, respecto a dere 

chos y obligaciones del cmnleado. 
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b) Establecer politicas de reclutamiento y selección 

de Personal, reajustando los procedimientos espe­

cialmente en: 

* 
fl 

fl 

fl 

fl 

* 

Calidad de personal de acuerdo a las necesida­

des reales de cada puesto. 

Edad de acuerdo a los puestos. 

Ubicabilidad de acuerdo a cada sucursal. 

Estudiantes o no. 

Elaborar estandares de eficiencia. 

Investigar socio-econ6micamente y trayectoria 

laboral. 

Adecuación de horarios de trabajo acordes a -­

las necesidades de la empresa y disponibilidad 

del personal. 

e) Disefiar planes de capacitaci6n e integraci6n a la 

empresa y puesto: 

* Inducci6n a la empresa. 

* Inducción al puesto (manual de puesto). 

fl Políticas de Promociones. 

fl Evaluaciones de Aprendizaje. 

fl Reconocimientos y Premios. 

* Superación Personal. 
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d) Elaborar un plan Je rcmune(aci6n al personnl: 

Sueldos satisfactores y acordes al mercado. 

Premios e incentivos que provoquen reto. 

Justicen en la asignación de sueldos, premios 

e incentivos. 

Paquete atractivo de prestaciones. 

e) Generar planes de desarrollo de Personal: 

Que el personal domine y conozca varios pues-­

tos. 

Elaborar políticas de flujo de personal. 

Reglas claras de promociones de personal. 

Activar la participación del personal en los -

objetivos de la empresa. 

Sistemas objetivos y justos de medición de de­

~empcño. 

Sistemas claros de trabajo y operaci6n. 
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