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INTRODUCCION.

El desarrollo acelerado de las técnicas y estrategias co-
merciales ha generado un avance notable en el comercio or

ganizado del pais.

La adopcibn de modelos comerciales de otros paises, la --
problemitica social, politica.y econdmica, la permanente

lucha por mantencrse dentro del mercado de competencia; -
todo esto conjugado, hace que los negocios pequefios y fal
tos de recursos desaparezcan y que en paralelo se bayan -

creando grandes grupos comerciales.’f

Estos grupos comerciales cuyo fin es la distribucién y co
mercializacién 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--

cibn del pGblico consumidor.

Los recursos materiales y econdmicos con que cuentan es--
tas cadenas de tiendas son destinados a la creaci6n de --
campafias publicitarias, adquisicifn de equipo moderno, -
construccién de instalaciones c6modas y aspecto agradable

manejo de grandes volGmenes de mercancias, todo lo ante--



rior con la finalidad de competir y buscando ser lider en

el mercado.

Mds sin embargo, dentro de estas organizaciones sc ha des
cuidado y abandonado el recurso motor de la operacibén de

estos negocios, que es el recurso humano.

No se puede disociar consecucibn de objetivos y desarro--
1lo de personal. En tanto el pGblico consumidor demanda

una constdnte dinfmica, justa en la medida de la competen
cia y la competividad; asf pues los controles y parfime- -
tros de calidad y servicio de mercancias, se incrementan

en raz6n directa de la permanencia en el mercado. ;C6mo -
entonces contar con personal capaz, productivo y con orgu

1lo de pertenecer a una organizacidn, si no es a través -

de una permanente y dinfmica formacidén y desarrollo de --

personal?.

La actualizacibn de las té&cnicas y procedimientos en las
diversas areas que componen la administraciﬁn de Recursos
Humanos, asi como su adecuacién de cada negocio, se hace
cada vez mis necesaria para la captaci6én, formacidén y de-

sarrollo de mejor personal.



El alto indice de rotacién de personal en este tipo de em
presas, puede ocasionar disminucién en la producfividad,-
asi como altos costos en los procesos de reclutamiento, -
seleccibén y capacitacién de personal, por tanto se hace -
necesario conocer y controlar las diferentes causas que -
configuran la probiemﬁtica existente en la administracién

de los Recursos Humanos.de las Tiendas de Descuento,

Este trabajo de investigacién 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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CAPITULQ ]

LAS TIENDAS DE DESCUENTO

Antecedentes.

En la antiguedad, cuando el hombre se empezd a re-
unir en pequefias comunidades tuvo la necesidad de
intercambiar productos de consumo con otras comuni
dades que le ofrecian mercancias nuevas, originén-
dose de esta forma el Trueque. El comercio se cm-
pieza a realizar con la aparicibn del productor y

el consumidor.

Con el paso del tiempo. Egipto y el pueblo Fenicio
verfeccionaron las actividades maritimas e inicia-

ron intercambios comerciales.

vadas las dificultades aque se provocaron con el in
tercambio de mercancfas. se hizo necesaria la mone
da, que llegé a facilitar las transacciones comer-
ciales, asi fue como aquel hombre que poseia una -
mercancia en abundancia la vendia por dinero que -
posteriormente utilizaria para comprar los produc-

tos que itecesitara,



Los grandes inventos y la revoluci6n industrial lo
gran gue la produccién de mercancias se aumente, -
abasteciendo no solo el auto-censumo. sino el mcr-

cado local y hasta el mundial,

Esto crea un nuevo sistema de comercializacién, en
el que intervicnen el productor. el distribuidor v

el consumidor.

En la dé&cada de los 20's en medio de la depresién
de la post-guerra la economia sc¢ encontraba en el
punto mids bajo, tanto mayvoristas como detallistas
se vefan agobiados con muchas existencias, pero --
eran incapaces de hacer lo que la situacibn exigia
aque era bajar los precios para ponerlos al alcance

del pdblico consumidor,

En 1930 en la Ciudad de Nueva York se abre el pri-
mer Supermercado provocando un cambio radical en -
la disposicidn de los establecimientos comerciales
en la exposici6n de las mercancfas y la técnica de
venta al detalle, utilizando llamativa publicidad

para informar al pGblico el precio bajo de los pro

ductos.,



El Supermercado Llegé a revolucionar la‘forma*de--
comprar creando un nuevo ambiente en los meércados.
en donde el cliente podia comprar "Viendo y Tocan-
do" las mercancias v eligiéndolas con absoluta 1i-

bertad.

A cada momento el Supermercado ofrecia al consumi
dor mayores ventajas, entre otras: que en el mismo
local podfa encontrar una gran variedad de articu-
los, tanto de alimentos como de ropa y mercancias

generales, precios bajos, amplio surtido. buena ca
lidad, limpieza e higiéne, comodidad v rapidéz, --
buena atenci6én y gran creatividad, todo esto res--

paldado por un gran profesionalismo.

Son los productores quienes influyen en la prolife
racién de los Supermercados, al darse cuenta que -

podian desplazar grandes volGmenes de mercancias,
El pGblico consumider se vié beneficiado con esto,
ya que los costos disminuian y en consecuencia los

precios de venta también.

Este sistema de comercializacibén se ha convertido



en el mAs prédctico v usual utilizado hasta la fe--

cha en todo el mundo.

Una vez consolidado cste sistema de comercializa--
¢i6n en los Estados Unidos, en 1946, siendo presi
dente de la Reptblica el General Manuel Avila Cama
cho el Gobierno Federal autoriza cl'ostablecimien-
to de Lonjas de Distribucidén al Detalle de Articu-
los de consumo necesarios para ¢l sistema de Auto-

servicio.

Con lo anterior se inicidé en nuestro pais, la ope-
racién de los Supermercados con articulos de prime
‘ra necesidad, alimentos, ropa, calzado articulos -
para el hogar y de uso personal. articulos de lim-
pieza etc., satisfaciendo las necesidades de cali-
dad, cantidad y precio en el irea de distribucidn

de bienes de consumo.

La creacién de los Supcrmercados modifica el siste
ma tradicional de ventas, desapareciendo el '"'rega-
teo" por los precios fijos, pudiendo el consumidor

escoger a su gusto las mercancias cxhibidas.



El Gobierno establecié estimulos fiscales lo que au
nado a la aceptacitn del pﬁﬁiicd consumidor hace --

que estos negocios se consoliden en el mercado.

El Auto-servicilo como sistema de comercializacién -
no solamente representd un movimiento encaminado a
poner mis a la vista vy al alcance del cliente las -
mercancias, sino también ha sido un poderoso factor
para incrementar ventas, creando adem&s fuentes de

trabajo v proporcionando comodidad de compra.



Estructura Oreanizacional de 1las' Tiendas dé Des

cuento,

En todos los casos las Tiendas de Descuento se en-

cuentran apoyvadas por una poderosa Estructura Orga
nizacional que la administra y provee de todos los

servicios que su operacifn reaquicre.

Son cuatro dreas divisionales las que apovan dicha

operacidn:

Area Administrativa y Financiera: Aqui comprenden
los Departamentos de: Tesoreria v Finanzas, Contra
loria, Organizacidn y Métodos, Informitica v Audi-

toria.

Area Juridica: Se integra por los Departamentos de

Relaciones Laborales, Fiscal y lLegal.

Area de Recursos Humanos: Formada por los Departa-
mentos de: Reclutamiento y Seleccidon de Personal,-
Capacitacibn, Desarrollo. Sueldos y Salarios y NG-

minas,



Area Comercial: Integradavpor‘Compras,' Logistica
‘y Servicios Comerciales thhtenimiento, Refrigera-
cién, Vigilancia y Seruridad, Censumos Internos., -
Bodegas de Proceso v Maduracidén), Mercadotecnia vy

Publicidad, Registro de Ventas, Inventarios y Con-

trol de Mermas, Ventas Esneciales y Arrendamientos.

La Estructura Organizacional de una Tienda de Des-
cuento se di de acuerdo a la distribucidén de las -

mercancias en el piso de ventas (figura 1),

La mdxima autoridad es el Gerente de Tienda de - -
quien dependen tres Sub*Gerentes: de Mercaderias, -
Servicios y Recursos Humanos;, el Sub*Gerente de --
Mercaderias tiene a su cargo el drea de comerciali
zacibn, es decir las ventas, Dependen de &1, los Je
fes de los Departamentos de Ventas: Abarrotes, Car
nes, Salchichoneria, Frutas y Verduras, Pescados y
Mariscos, Alimentos Preparados, Fuente de Sodas, -
Dulceria,Ropa de Damas, Caballeros, Nifios, Nifias,-
Bebés, Zapateria, Blancos, Merceria, Telas y Corti
nas, Ferreteria, Perfumeria y Regalos, Deportes, -
Jugucteria, Articulos para cl Hogar, Papeleria, --

Libros y Discos.



El sub*GErente de Servicios tiene bajo su responsa
bilidad las dreas que facilitan la operacién de la
tienda y dependen de €1 los .Jefes de los Departa--
mentos de: Caias Registradoras, Caja General, Devo
luciones. Bodegas, Mantenimiento, Intendencia, Vi-

gilancia, Precios Oficiales v Consumos Internos.

El Sub*Gerente de Recursos Humanos es responsable
del manejo de Reclutamiento, Seleccifn, Contrata--
cién y Capacitacidn del Personal, Relaciones Labo-
rales, Sueldos y Salarios, Atenci6n y Servicios al
Personal, Desarrollo de Personal y N6minas e Im- -

puestos.
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CAPITULO 11

IT LA PRODUCTIVIDAD

N

Se puede definir como la relacién existente entre . el
volGmen de proauccidn y los factores'quéiintervienen‘

en la misma.

El aumento en la productividad es una consecuencia --
del eficiente aprovechamiento de sus factores, mismo

que se refleja en una disminucién de los costos.,

Cabe aclarar que la productividad no es la cantidad -

de bienes o serviclos producidos, ni la suma de facto

res o recursos utilizados, sino la forma en que estos

se aprovechan en la producci6n de bienes o servicios.

Por lo anterior se puede decir que la productividad -
’, . N A

es la forma optima 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 aprovecha
miento miximo de csos recursos, La simplificacién de
métodos, sistemas de trabajo, aprovechamiento eficien
te del persconal, z2liminacidn de tiempos improducti--

vos y trabajos innccesarios, incrementan la producti-



vidad,

Los recursos’ utilizadods en-c¢l proceso de produccibn -
son: Tierra, Materiales, Instalaciones, Maquinaria,--

asi 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 inovacig
nes tecncldégicas y que a su vez sientan gran interés
por la produccidn a lograr y sobre todo una gran sa--
tisfaccién por el rendimiento individual aportado en
la ejecucibn 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
Direccién, el Gobierno y los trabajadores, es posible

predecir que se¢ dard una baja en la productividad.

El desarrollo actual de la Empresa requiere que sc --

cuente con Recursos Humanos capacitados, de ahi que -



la instrucci6n y formacidn de personal cumpla upn pa--

pel relevante, para el aumento en la productividad.

El ambiente cconbmico 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 voldmen de produccidén
* En el tamafio de la enmpresa
* La posibilidad de simplificacién, normaliza- -

cibn y especializaci6n.

b) La acci6n Gubernamental, es importante considerar,
las inversiones en infra-estructura, base para el
desarrollo econémico, como recursos para mantener

y aumentar los niveles de empleo.

c) El ambiente fisico (color, luz, ventilacidn, rui-

do, polvo, etc.).

La productividad el nivel de ejecucibn, depende fun-
damentalmente, de la actitud de los trabajadores ha--

cia ello; es decir, que la productividad, sea baja o



elevada, depende ademds de otros factores de caridcter
técnico organizativo, de que lus trabajadores estén o
no motivados a esforzarse en la recalizacién de sus --
propias tareas y a conseguir estindares de ejecucidn

altos, Asi mismo se supone que cuanto mis satisfe- -
chos esten los trabajadores, mis dispuestos estarin a
comportarse y actuar de acuerdo con las directrices

y deseos de la organizacién.

El desarrollo de la produccidn, la division del traba
jo y la especializaci6n, han sido factores relevantes
al nacimiento de las grandes concentraciones socio-e-
condémicas que conocemos en nuestros dias. Toda empre
sa moderna reune tanta complejidad, que se requiere -
para un 6ptimo funcionamiento, el uso de técnicas me
joradas, asi como de medios técnicos considerables --
y un instrumento de mucho valor es la aplicacién de -
la administracidn cientifica, La empresa de hoy pre-
senta problemas muy graves de comunicacidn, mando e +

integracién,

La Administracidn cuenta con los conocimientos siste-

miticos inherentes a la actuacidn del hombre y éste -

lo encontramos en cualquier parte donde exista un or-



ganismo social; si la Ciencia Social hace referencia
al cuerpo de conocimientos sistematicos pertenecientes
a la actuacién del hombre, ¢s 14gico aseverar que la

administracidn es una Ciencia Social.

Si la administracidén en la cmpresa aprovecha al mixi-
mo todos los recursos productivos de que dispone para
con ello lograr los objetivos, y si la 6ptima produc-
tividad se obtiene al combinar las cantidades existen
tes de mano de ohra, de capital disponible y de recur
sos naturales, en la forma mds conveniente, se puede

afirmar entonces que la administracidn es un medio pa
ra lograr 1la alta productividad dentro de la Cmpresa,

asi como en cualquier organismo social.

Los administradores y emplecados de todos los niveles
de una Empresa pueden contribuir a la productividad, -
pero el papel de la administracidn es determinante, -
solo ella pucde garantizar que los esfuerzos de pro--
ductividad estén a tono con los objetivoes globales -
de la organizacién. La administracién puede coordi--
nar los esfuerzos separados de los empleados para au-

mentar la productividad.



1. Rotacién de Personal y sus Causas.

Un alto Indice de rotacidon de personal puede ocasio--
nar una disminucién en la productividad y produccidn
de las organizaciones, asi como alto costoen los di-
versos procesos de la administracién de los Recursos
Humanos. Por tanto, se hace necesario conocer y con-
trolar las causas que originan dicha rotacién, a fin
de mantenerla en un nivel que permita el! buen funcio-

namiento de la cmpresa.

El andlisis de lz movilidad laboral es una parte vi--
tal dentro de la administracidn de los Recursos Huma-
nos de una organizaci6n. La obtencién y registroc de
los costos, el nimero de personal gue sale, los tipos
de empleados que son despedidos, por qué se separan -
de la empresa, todos ellos son factores que indican -
2 la administracidn, que tan adecuada es su gestidn.
Sin este andlisis la administracidén esta descuidando
uno de los factores de la produccién de mids importan-

. [
cia, con el cual debe enfrentarse.

Las organizaciones, son unidades sociales constitui--
das con ¢l propdsito de alcanzar objetivos especifi--

cas para lo cual cuentan con tres tipos de rccursos:



Humanos, Técnicos y Materiales. Con la administra- -
c¢ifn se busca la conjugacién éptima de estos recursos
a fin de incrementar la efectividad y cficiencia en -
las organizaciones. El destino de estos dependeri en

gran parte de sus recursos humanos,

Por ello, en la presente investigacién se¢ estudian --
las diferentes variables que determinan porque una --
persona abandona o permanece dentro de una organiza--

cibn.

Aqui se citan diferentes teorias relacionadas con 13
rotacién de personal, suponiendo que algunas varia- -
bles que determinan el ausentismo y la migracidn de -

personal puede explicar la rotacidn.

La rotacidn de personal, también conocida como movi--
micnto, movilidad o separacidn de personal, se define
como "E1 nimero de personas quec salen o renuncian a -
una organizacidn en un periodo determinado"; se calcu
la sobre una base anual, rclacionando el nfimero de ba
jas con el promedio de personal cmpleado en tal perfio

do.



.

Ante la»dificgltad de obtener o1 nlmero promedio de -
empleadés y para efectos de este trabajo, se conside-
ré la rotacion de personal: el ndmero de bajas, inclu
yendo renuncias voluntarias y los despidos, con res--
pecto al nimero total de personal empleado en una or-
ganizacién durante un aiio, se calcula con la siguien-

te formula:

Nimero de bajas de personal X 100

R.P.= Namero total de Personal

Ciertas causas de rotacién son inevitables; las enfer
medades, los accidentes, la edad, muerte, y una varig
dad de razones personales. Por otro lado, una minima
rotacién puede afectar la vitalidad de las organiza--
ciones, frustrando las espectativas de oportunidad -
para los empleados promovibles. Por tanto, resulta -
necesario mantener la rotacién en un nivel adecuado -

para el buen funcionamiento de las organizaciones.



En este trabajo de Investigacién se analizan las cuatro -
situaciones que afectan directamente la relacién trabaja-

dor-empresa.

2. Situacién Personal:

Aqui se estudian las diferentes formas de comportamien
to que tiene un individuo antc una organizacidn, consi
derdndose sus caracteristicas fisicas, intelectuales y

de personalidad.

2.1 Edad.
Se define como el tiempo (generalmente aioes), que

una persona ha vivido.

2.2 Sexo:
Es la condicibn orgdnica que distingue dos tipos -
de individuos (masculino y femenino) que desempe--
flan funciones distintas en la reproduccibn de la -

especie,

El sexo de las personas que laboran en una organi-
zacibén puede afectar su grado de estabilidad en --
el trabajo. En general los emplcados consideran -

que a cllos les resultd mis facil dejar una empre-



sa que a sus empleadas.

Satisfaccibén en el Trabajo.

Se considera que la satisfacci6én estd determinada

por la medida en que las recompensas que se reci--
ben actualmente igualan o cxceden el nivel cquita-
tivo esperado de recompensa. Por otra parte, lierz
berg seiala que los factcres que intervicnen en la
sensacidn de satisfaccidn que experimentan las per
sonas en ¢l desempefio de su trabajo son: la reali-
zacibn, el reconocimiento, el trabajo en si, la --

responsabilidad y el avance personal.

Los factores de comportamiento humano, entre otros,
son las causas que originan la rotacidén de perso--
nal, la cual estd vinculada a una actitud de des--
contento y falta de integracidén hacia el trabajo.
El emplcado que no logra un nivel adecuado de iden
tificacidén e integracidén con las funciones de su -
trabajo, estard siempre insatisfecho.

En este renygldn el aspecto motivacién juega un pa-
pel importantisimo: '"La gran mayoria de los auto--
res cstan convencidos de que para comprender mejor
12 salud organizacional, se tienen que estudiar --

los principios bisicos que gobicrnan la motivacibn

22



humana, asi como los Factores que contribuyen al -

o~
1%

sentimiento de satisfaccién individual en el traba

jo.

buda la importancia que reviste la motivacidn y su
Intima relacifn con la satisfaccidn cn el trabajo,
se mencionan a continuacidén las principales tco- -

rias,
La motivacién puede definirse como el o los esti--
mulos que se le presentan al individuo para indu--

dirlo a algo.

lLas Teorias fundamentales sobre motivacidn en el -

trabajo son las siguientes:

a) Clasica (Frederick W. Taylor).

Taylor sefiala que '"las personas scrin altamen-
te motivadas si sus recompensas estan relacio-
nadas directamente con su labor’. Esta teoria
supone que el dinero es el factor mis importan
te en la motivacidn; sin embarpgo, no comfempla

otros clementos motivadores para el individuo.

b) Necesidades (Abraham il.Maslow).

Expone que "hay sicmpre aleuna necesidad que -



c)

d)

el hombre quiere satisfacer; una vez que 6sta

ha sido cumnlida, busca satisfacer otra nucva-
mente' Maslow cstablece cinco catereorias de --
necesidades: Fisiol6gicas. de Seguridad. Acep
tacién Social, Estima Personal y Autoresaliza--
cibn., Dichas categorias estan jerarauizadas -

en orden de importancia.

Relaciones Humanas (Rensis Likert).

Scufin Likert "cl administrador es el nprincipal
factor cn el motivaci6n. Ll debe hacer que el
trabajador se sienta miembro del equipo y wuna
persona importante. Esta teorfa es opuesta --
a la dec¢ Taylor, ya que pone énfasis cn la rela
ci6n Jefe-Subordinado v no en las recompensas

econfmicas.

Preferencia-Expectacién (Victor M. Vroom).

ista teoria scfiala aque "la motivacién de un --
trabﬂjadér va en funcién de la magnitud de la
que é1 espera recibir” y sehala como se rela--
cionan dos variables (preferencia y expecta- -
cién) para determinar la motivacidn.la prefe--

rencia es el grado de¢ importancia que una per-



e)

sona da a la ocurrencia e alwfin comportamien-
to esperado: la expectacifn se refiere a los

mGltiples resultados posibles que un trabaja--
dor podria obtener de alguna actividad. LEsta

teoria avuda a explicar algunas de las inter-
relaciones del fenémeno de la motivacidn; su

actual aplicacién requiere de un mavor conoci-
miento de las preferencias y espectativas que

inquietan al individuo. En los estudios reali
zados por Vroom se encontrf que mientras mds -
elevada sea la satisfacci6n de un emplecado es
menos posible que renuncie al puesto. de igual
forma es menos probable que el empleado con --
una elevada satisfacci6n en el trabaio tenga -
ausencias frecuentes, en especial, por razones

iniustificadas.

Teoria de los dos Factores {Frederick Herzberg).

Este autor desarrollé upna teoria de 1a motiva-
cifén en la cual sefala la existencia de dos ti
pos de factores vitales en cada trabajo: los
de higiéne (Condiciones de trabajo) y los moti

vacionales e indica que los factores de higié-



f)

ne pueden hacer infeliz a un empleado, por fag
to, no tendri ninguna motivaci6én. Los diez --
factores de higiéne son: Politica y administra
cién de la Organizacifn, Supervisidn técnica,-

Relaciones Interpersonales con el supervisor,-

.compaiieros y subordinados, salario, seguridad

en ¢l trabajo, vida personal, condiciones de -
trabajo y status. Los factores motivacionales
se encuentran en un nivel mis alto que la sim-
ple satisfaccibn de las necesidades bisicas v
son: Logro, reconocimiento, progreso. el traba
jo en si, la posibilidad de crecimiento y res-

ponsabilidades.

Teoria X v Y (Douglas McGregor).

Entrontrd que los supuestos tebricos adminis--
tratives acerca del control de los Recursos --
Humanos determinan el cardcter completo de la
empresa. Dividié eso supuestos en dos grupos:
La Teoria X v La Teorfa Y son: a los trabaiado
res les disgusta el trabajo, tienen poca ambi-
cién, quieren scguridad v para lograr los obje
tivos de la organizaci6bn es necesario usar - -

cocrcién, control v castipgos. La teoria Y su-



pone que el trabaio es un fen6meno natural pa-
ra los trabaiadores, quienes pueden ejercer su
propia direccién v control; lus obligaciones

estan en funci6n de las recompensas asociadas

al logro de las mctas v la poblacibébn usa par--
cialmente su capacidad para resolver problemas.
En estas teorias destacan los siguientes su- -

puestos:

- Los trabajadores esperan recibir un in-

greso econdmico de acuerdo a su labor,

- Los trabajadores buscan obtener una sa-
tisfaccidn de sus necesidades a través del tra

bajo.

- Los trahajadores huscan buscan siempre

enfrentarse a nuevos retos.

2.4 Alienacibn.

Price define la alienacién o enajenacién como ‘el
grado en el cual los miembros de un sistema social
creen que su comportamiento puede determinar los -
resultados que ellos buscan". Seeman sc refiere -

al uso de alicnacifn como "falta de poder"” e indi-



a}

b)

¢)

Tecnologia,

La tecnologia se refiere al compleio de -
objetivos fisicos y operaciones técnicas,
regularmente empleadas ¢n la produccibn -
de bienes y servicios de una organizacién.
Este elemento, mds que cualquier otro, de
termina la naturaleza de las tareas y tie
ne un importante efecto sobre diversos as
pectos de alienacién al influir en la fal
ta de poder del trabajador y limitar o ex
pandir la cantidad de libertad vy controf

en su ambiente de trabaio.

Divisién del Trabajo.

Es la forma sistemftica segin la cual las
funciones de hombres y miquinas son asig-
nados individuvalmente como tarcas. Exis-
ten diferentes formas de dividir el traba
io, mismas que tienen un importante refle
jo en la alienaci6n por que afectan direc
tamente la cantidad de sienificado que se

concede a las tarcas de los empleados.

Oreganizaciones Sociales.
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ca que ésta es la acepcién mis frecuentemente
utilizada en la literatura. Segin cste autor
otro sentido de la alienacidn es '"autoextrafia-
miento", que se refiere al grado de dependen--
cia de un comportamiento dado con el anticipo
de recompensas futuras o, en otros términos,--
cuando las recompensas permanecen fuera de 11
actividad en si. Esto significa gue hay autoex
trafamicnto cuando los trabaiadores no se¢ encuen

tran satisfechos con la actividad realizada.

Se han realizado diversos estudios sobre este
concepto de alienaci6n. basicamente 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 alienacibn que -
los de cualquier otra industria, debido a que
sus labores son monftonas, carecen de posibili
dad para lograr una mejor posicidn vy tienen ~-

una excesiva presién en ¢l trabaio.

Los principales factorcs que determinan la -~ -

alienaci6n son:

20
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Pearson define las oreanizaciones como --
unidades sociales o agrupaciones humanas
deliberadamente construidas o reconstrui-
das para alcanzar fines especificos. Blau
ner define dos tipos de organizaciones -
sociales "La tradicional" y "lLa avanzada
o burocritica". La diferencia fundamen--
tal entre ellas es: en la tradicional las
normas de las relaciones entre los emplea
dos estan basadas en préicticas pasadas o
costumbhres; mientras que en la burocriti-
ca se cuenta con reglas y procedimientos
formales tendientes a reemplazar conside-
raciones personales.

El tipo de organizacién social afecta -
los niveles de alienacién, por el grado -
de presién a que puede estar sujeto el --

trabajador.

Estructura Econdmica.

Aqui se consideran factores econbmicos --
tales como la competencia en el mercado,

utilidades, costos, etc., que afectan los
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1

niveles de alienacién de los empleados en
forma indirecta. Cuando una cmpresa lo--
gra utilidades v progresa. los trabaiado-
res tienen menor presién. ya aue se pier
de el temor al desempleo y existen mayo--
res oportunidades de promocién; por tan-
to la prosperidad econfimica fomenta un --
clima en el cual 1los trabajadores se in-

teeran mds a la organizacién.

Falta de Poder.

Este factor se di cuando el trabajador --
es un obieto controlado y manipulado por
otras personas O por un sistema vy no pue-
de por si mismo cambiar o modificar su --
funcién. Las principales formzs en que -
se manifiesta la falta de poder son: la -
inhabilidad para influir en las politicas
generales de la empresa., la falta de con-
trol sobre las condiciones de empleo v el

proceso inmediato de trabajo.

Aislamiento.

Esto se dd cuando los trabaiadores se en-



cuentran aislados unos de otros en el pro
ceso productivo, va que el individuo nece
sita sentirse parte de una comunidad o es

tar integrado a un sistema.

g) Autoextraiiamiento,

Se dice que hay autoextrafiamiento cuando

los trabajadores no se sienten satisfe- -
chos con 1la actividad que realizan, ya --
sea por su monotonia, la ausencia de desa
rrollo personal o una falta de identifica

ci6n.con la actividad misma.

2.5 Escolaridad

La educacifn es el proceso por ¢l cual se desa
rrollan las facultades, las potencialidades, y
la personalidad del individuo. Este proceso -
se puedé realizar de dos maneras: a) formal, --
cuando se di dentro de un sistema sdurativo de
finido (escuela) v b) informal - cuando se ha-
ce fuera del sistema educativo (el nedio am- -

biente que rodea al individuo). En este traba



jo. se considera exclusivamente 1la educa-
cion formal mediante la escolaridad. esto
se define como cl conjunto de cursos que
un estudiante sigue en un establecimiento

docente,

Dentro de un nivel de ocupacidén dade, - -
cuanto mis alto es el nivel de educacibn,
mavor es el conflicto entre el trabaio y

la imagen propia del individuo.

2.6 Nivel Jerdrquico..

Es el grado de autoridad y responsabilidad for
mal que tiene una persona dentro de la estruc-

tura de una organizacién.

Situaci&n Econémica del Trabajador.

Los ingresos econdmicos que el individuo recibe a cam-
bio de su trabajo, son los recursos con los gue el tra
hajador cubre sus necesidades. Dichos ingresos se con

sideran como la situacifn econ6mica del trabajador.

SegGn las teorias de motivacifn. los trabaiadores esng
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4.

ran

recibir siempre un inereso econémico de acuerdo a

su labor, Por tal razén, ademds de conocer el monto -

de sus ingresos, es indispensable saber como los per--

ciben en funci6n de las labores desempecfiadas.

3.1

3.2

Ingresos Directos.

Son todas aquellas percepciones por concepto de --
sueldos, salarios y prestaciones econfmicas que el
trabajador recibe en efectivo como pago por la - -

prestacién de sus servicios.

Ingresos Indirectos.

Son las prestaciones que la empresa proporciona al
trabaiador, bajo diversas formas (financiindolas -
total o parcialmente), pero que en ningln caso - -
son otorgadas en efectivo, ni conmutables por su
equivalente en dinero.

En este tipo de ingresos se pueden citar: entre --

otros: 1la vivienda, despensas, transporte, etc.

Situacifn Organizacional,

La situacidn organizacional se configura de acuerde a

las estructuras productiva y administrativa e influye



en el comportamiento de las personas gue la integran,

La estructura productiva se determina mediante la meca-

nizacién o tecnologia ecmpleada; la estructura organiza-

cional, por la complejidad, formalizacibn, estilos de

liderazgo y comunicacién.

4.1

4,2

Tecnologia.

La tecnologia se define como ¢l grado en el cual un

sistema social utiliza medios automatizados o meca-

nizados, para desarroliar una funcién.

Complejidad.

Se dice que es "el grado de diferenciacifn estructu
ral dentro de un sistema social™. Una organizacidn
altamente compleja, por ejemplo Se caracteriza por

tener medios uiveles de autoridad, gran niinero de -
roles ocupacionales y numerosas sub-unidades (divi

siones y departamentos},

Con basc en este enfoque, es posible anali:zar la --
complejidad vertical ein sus dimensiones vertical vy
hworizontal : el nfimero de niveles de autoridad ilus--

tra la complejidad vertical, el nidmero de sub-unida



4.3

4.4

des en que se divide la organizaci6n determina la -

complejidac horizontal.

Formalizacibn.

La formalizaci6n, es "el grade en el cual las nor--
mas de un sistema social son explicitas". La defi-
nicién de este concepto con frecuencia se vincula -
al uso de normas escritas., Por ejemplo: una organi
zacién que tienc normas escritas, gencralmente ten-
drd mayor grade de formalizacién que la que carezca
de ellas,

También se puede entender que la formalizacidn se -
di por "reglas, procedimientos, instrucciones y co-

municaciones escritas'.

Estilos de Liderazgo.

Se define "el proceso por cl cual un superior indu

ce a un subordinado a actuar de una manera deseads

Se presentan los estilos de liderazge mis relevan--
tes, entendiendo como tales las formas en que un 13
der utiliza su influencia para lograr los objetivos

de la organizacién,

McGregor, en sus tcorias sobre las condiciones de -
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relaciones del administrador, sedala que se pueden

observar tres estilos:

- El "conservador o autocritico”, que ha predomina
do en el pasado y en la actualidad, considera --
que los empleados son indolentes, resistentes al
cambio, indiferentes a las necesidades de la or-

ganizacion y carentes de ambicién y creatividad.

- El "liberal o democridtico", involucra a los em--
pleados en trabajos administrativos, tales como:
toma de decisiones, planeacidn, fijacidén de me--
tas, estructuracién y control de la organizacidn.
Supone quec las personas son ambiciosas, responsa
bles, creativas, flexibles y aceptan las metas -

de la organizacidn,

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

conservador y liberal,

El "modelo de Reddin' combina el grid administrati-
vo con el modelo de Fiedler en una teoria de lide--
razgo tridimensional, En el '"Modelo de Vroom y - -~

Yetton'” se describe el estilo de liderazgo como la
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variaci6n del conscrvador al liberal, argumentando
que la seleccidn del estilo csti basada en el tipo

de problema que se presente,

El sistema cuatro de Likert, consiste en cuatro es-

tilos de liderazgo diferentes:

- Sistema 1 *Autoritario - Explotador

- Sistema 2 #Autoritario - Benevolente

- Sistema 3 *Democridtico - Consultivo

- Sistema 4 *Democridtico - Participativeo

A continuacidén se describen las caracteristicas de

cada uno de Ios sistemas mencionados:

Sistema I (Autoritario - Explotador)

- La Direccidén tiene poca confianza en los subordi-:
nados, por lo que rara vez los iavolucra en la to
ma de decisiones; generalmente emplea amenazas Yy
coercién para que la gente realice actividades, -
Jefes y subordinados actuan en una atmésfera de -

desconfianza,.

Sistema 2 (Autoritario - Benevolente)

- La administracidn actGa de manera condescendiente



con los subordinados. Aunque existe alguna parti
cipacidn de los niveles bajos en la toma de deci-
sioncs, ccurre dentro de las actividades previs--
tas; premios y castigos son motivadores usuales.
Los subordinados y los administradores actian de

manera cauta y medrosa.

Sistema 3 (Democrdtico - Consultivo)

- La administracién tiene poca confianza en los su-
bordinados. Aunque las decisiones de mayor impcr
tancia se hacen en el alto nivel, los subordina--
dos toman decisiones especificas en los niveles -
bajos, hay evidencias de comunicacidn en ambos --

sentidos.

Sistema 4 (Democritico - Participativo).

- La administracién tiene completa confianza y espe
ranza en sus subordinades, La toma de decisiones
es altamente descentralizada. La comunicacién --
fluye en ambos sentidos, La interaccifn entre -~
superiores y subordinados se¢ desarvolla en un am-
biente amigable y se caracteriza por una confian-

2a mutua,



4.5 Comunicacibn.

La comunicacidn se define como "el grado en el cual
la informacifn se transmite entre los miembros de un
sistema social". La comunicacién pucde entenderse
como una funcién indispensable de las personas y de
las organizaciones mediante la cual ¢l 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 comunicacién
es la cadena que une a todos los miembros y activi-
dades de una organizacién. Mediante la transmisidn
de laﬁnformacién pueden coordinarse las ideas, los
sentimientos y las actividades en la bGsqueda de --
los objetivos organizacionales y de la satisfaccifn

individual,

Para lograr la efectividad mixima de la comunica- -
cibn, los canales y medios que se usen dcherdn ser
los adecuados, ILn una organizacidn pueden utilizar
canales formales, informales o ambos. Respecto a -
los medios, se puede exigir entre los tipos de comu

nicacién escrita u oral.



La base de la distincién entre comunicacién formal e

informal es la manera como la informacidn es transmi-

tida, ya sea oficial o extraoficial. Las caracteris-

ticas principales de los canales de comunicacidn son:

a)

Formales.
Tiene lugar de acuerdo con las lineas de autori--
dad establecidas en la organizacién, existen dos

tipos:

- Descendiente - Es la comunicacibn tradicionalis

ta, se transmite a los subordinados para estimu
lar la accién deseada; se lleva a cabo verbal--
mente o por escrito, por medio de boletines, ma

nuales, momorandums, sistema de altavoces, etc.

Ascendente - Esta comunicacidn 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, politicas,
sistemas de trabajo, etc.. Los métodos son ver-
bales o escritos: buzdn de sugerencias, verbal

(cara a cara), de puerta abierta, informes,etc.
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L 42
- Lateral u Horizontal - se di entre el personal
que cstd al mismo nivel organizacional; es es--
cencial para coordinar sus actividades y facili
tar la interaccién en el desempeiio de las res--

ponsabilidades de sus puestos.

- Diagonal - Es ¢l que fluye entrc personas de ni
veles jerdrquicos o dreas de trabajo diferentes,

dentro de una organizacidn.
Informales.

La comunicacién informal es la que se establece -
entre las personas de una organizacidn cuyas rela
ciones mutuas pueden ser independientes de su au-
toridad y de las funciones de su puesto; sigue pa
trones independientes de la organizacién; se d& -
como resultado de un deseo de socializar. Entre

otros tipos existen:

- Rumor - Es un fendmeno de comunicacifn exp6nta-
neo y natural que sirve como medio de libera- -
citn emocional, permitiendo al administrador co
nocer las actitudes o sentimientos de los miem-

bros de la organizacion.



- Chisme - Sucede cuando una persona transmitc -
un mensaje a otra, sirviéndose de ella como la

primera fuente de informacibn.
- Probabilidad - Este tipo de comunicacién fluye
cuando la informacién es transmitida casualmen-

te o0 al azar.

5. Situacidn Amhiental.

Se define como '"las condiciones ambientales que exis-
ten dentro y fuera de una organizacién y tienen in- -
fluencia en el comportamiento de las personmas. La si
tuacién ambiental de las organizaciones esta condicio
nada por dos aspectos: el amhiente interno que priva
en la organizacién y el medio externo donde se encuen

tra ubicada la organizacién.

5.1 Ambiente Interno.

Se define como el clima organizacional y las ca--
racteristicas fisicas y materiales que existen --
dentro de una organizacién. El medio ambiente in
cluye factores como temperatura, ruido, ilumina--

cidén, etc., los cuales pueden producir marcados -



efectos en la productividad, asi como en ¢l bie--
nestar psicolégico de los trabujadores; lo cual -
se veri reflejado en una actitud de servicio o --
bien de resistencia hacia la empresa. El clima -
organizacional establece ¢l tipo de relaciones --
que existen entre los empleados; normalmente 1las
buenas relaciones permiten una mayo eficiencia en
las actividades desempefadas, ya que provocan ma-

yor integracién y armonia entre el personal.

Ambiente Externo.

El ambiente externo es definido como "el conjunto
de todas las condiciones e influencias externas -
que afectan la vida y desarrollo de una organiza-
cidn', uno de los factores mds precisos en la predic-
cién de la rotacién de personal puede ser la si--
tuacién econfmica del lugar donde se encuentre --
ubicada la erganizacién. Cuando hay empleos su--
ficientes, se incrementa el nfimero de las bhajas -
voluntarias; asi mismo, cuando las ofertas de - -
fuentes de trabajo son escasas, las bajas volunta

rias se reducen.

En este factor del ambiente externo,cabe conside-



derar las condiciones sociales, culturales, tecng
l6gicas, politicas y climatolfgicas que existen -

en el lugar geogrifico donde se ubica la empresa.
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CAPITULO 111

INVESTIGACION.

1. Objetivo:

Determinar la problématica existente en la Adminis-
tracién de los Recursos Humanos de las Tiendas de -

Descuento.

2. Planteamiento del Problema:

Durante el periodo comprendido de 1981 - 1984, 1las
Tiendas de Descuento han presentado un alto indice
de Rotacidn de Personal, lo que ocasiona en todos
los casos y de acuerdo a la informacién obtenida de
este tipo de negocios; una disminuci6n considerable
en la productividad del personal, altos c&stos en -
los procesos de reclutamiento, seleccion y capacita

cidén de Personal.

El propdsito dec esta investigacifn es el de verifi-
car si las variables que integran la situacidén per-
sonal, econdémica, organizacional y ambiental, inci-
den en la rotacién de personal y por ende en la pro

ductividad.
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EL problema que se ofrece es: (Qué variables mues--
tran mis asociadas con la Rotacién de Personal en -

las Tiendas de Descuento en México?.

Hipbtesis.

Existen factores en la Administracién 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 indice

de rotacifn.
Variahles:

* Variable Dependiente

Productividad

* Variables Independientes
Edad
Sexo
Satisfaccifn en el Trabajo
Alienacién
Escolaridad

Nivel Jerdrquico



ESQUEMA |

SITUACION

PERSONAL

ORGANIZACIONAL

ECONOMIA DEL EMPLEADO

AMBIENTAL

VARIABLE INDEPENDIENTE

Edod
Sexo
i Sotisfoccion en el Trabajo
= Al ienacion

3 Escoloridod

8 Nivel Jerdrquico

kY —
B R T T R TS IRy

Mecanizocidn

Comple | dad
Formalizacicn
Estiios de Liderozgo
Comunicacion

Ingresos Directos

Ingresos Indirectos
Ambiente Interno
Ambiente

Externo

VARIABLE DEPENDIENTE

H§ PRODUCTIV!DAD

8T
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Mecanizacibn
Complejidad
Formalizacién
Estilos de Liderazgo
Comunicacidn
Ingresos Directos
Ingresos Indirectos
Anbiente Interno

Ambiente Externo

Universo.

En esta investigacifn el Universo lo constituyen

7,975 empleados de 45 Tiendas de Descuento, ubica
das en el D.F, y los estados de México, Guanajua-
to, Jalisco, Sinaloa, Guerrero, Michoacin, 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.

NO, DE UNI NO. DE EM-
LOCALIZACION DADES PLEADOS.
D.F. 11 2,320

Estado de México 10 2.115



Guanajuato 7 . 740

Jalisco 3 460
Sinaloa ‘ 1 - 172
Guerrero ' 1 209
Michoacén 2 222
Puebla 2 410
Morelos , 1 188
Veracruz 2 391
Queréparo 1 198
Tamaulipas 1 153
San Luis Potosi 1 v 160
Aguascalientes 2 ) 237

Total 7,975

Deteyminacidon de la Muestra:

Muestra: Es una parte de la poblacién que contiene
teoricamente las mismas caracteristicas que se des-

sean estudiar en aquella.

Poblacidén: Es la totalidad de los elementos quE po-
seen las principales caracterfsticas objeto del ani

lisis,



El disefar una muestra no implica unicamente calcu-

lar el nimero de casos e indjcar quienes serin en--

cuestados, representa tambien, preever los proble--

mas para el levantamiento de la encuesta, tales co-

mo:

El lugar de entrevista

La estratcgla para sustituir a los individuos
que se¢ nicpan a contestar o no se localicen.
Rutas que deben seguirse para la aplicacidn

de los cuestionarios,

La seleccidn de las unidades o tiendas que integran

1la muestra se determiné de acuerdo a los siguientes

criterios:

a)

b)

c)

d)

Mayor mercado de competencia

Ubicuacién de las tiendas de acuerdo a mayor -
poblacién de clientes cautivos.

Tiendas con frea de ventas entre 4,000 y - --
6,500 m2.

Tiendas con el mids alto indice de rotacién de
personal.

Tiendas con el mis alto indice de problemas -

laborales.
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Niveles Jeridrquicos.

Estos niveles se difinieron de acuerdo al grado de

autoridad y responsabilidad que tienen los emplea--

dos dentro de lu estructura organizacional:

a)

b)

<)

Auxiliar General de Intendencia:

Son los empleados encargados de la limpieza en -
general de la tienda, particularmente de pisos,

bafios y oficinas.

Emplecado de Géndola o Anaquelero:

Son aquellos empleados responsables del acomodo,
limpieza y marcaje de precios en toda la mercan-
cfa, asi como de promover la venta y atencifn al

cliente.

Cajera:

Es la persona encargada del registro y cobro a -

.

los clientes de las mercancias adquiridas por es

tos.



d)

e)

£)

Empleados Especializados:

Este grupo de empleados estd constituido por los
tablajeros, pescaderos, veladores, cocineros, pu
lidores y choferes. Estos empleados son aque- -
1los que por las caracteristicas del puesto que
desempefian son considerados como oficios especia

lizados.

Supervisor y/o Jefe de Departamento:

Son las personas que ejecutan la funcién de su--
pervisién y control de los departamentos que - -
constituyen la tienda. Son los responsables de

los resultados y ventas.

Personal Directivo:

Este grupo lo constituyen los empleados que rea-
lizan la funci6n de administracién y direccidn,-
esta integrado por los Sub*gerentes de Mercade--

rias, Servicios y Recursos Humanos.,

53



La poblacidn de cada nivel se tomd:

Auxiliar General de Intendencia 646
Empicado de (éndola o Anaquelero 4,360
Cajera 1,080
Empleado Especializado 596
Supervisor y/o Jefe de Departamento 1,120
Personal Directivo _ 473

Total 7,975

Para obtener la muestra se utilizé el muestrco no -

probabilitico, con la siguiente tSrmula:

2
q
2
P
=
2
I Z g
I+N o }

bonde:
n = Tamaio de la muestra
Z = Nivel de confianza requerido pa&a genera-
lizar los resultados hacia toda la pobla
cibn.
£ = Nivel de Vrecisién
N = Tamafio de la poblacidn

py= Variabitidad del fenémeno
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Esta f6rmula es utilizada para casos como:

a) Una poblacidén pequefia (menos de 10 mil elemen- -
tos).

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

¢) Un cuestionario con demasiadas preguntas (mis de

cincuenta).

Determinacidén de los elementos de la férmula:

Z = E1 nivel de confianza se obtiene de las tablas

de dreas bajo la curva normal.

E = E1 nivel de precisifn, significa la precisién -
con la que se generalizardn los resultados. Es
te valor permitird calcular el intervalo en don
de se encuentran los verdaderos valores de la -

poblacifn.

pq= La variabilidad se realiza en base a respuestas
posibles que serdn unicamente dos, p que signi-
fica el porcentaje de respuestas afirmativas o
"adecuado" vy q representa las respuestas negati

vas o "inadecuado'.



Los datos son:

Nivel de confiunza (ZI) 999% (2.58 en dreas hajo la -

curva normal).
Nivel de Precision (E} 5% (.03)
Variabilidad p=.6yq-=.}

N = 7,975 empleados.

Sustituyendo.

(2588  (.4)
o2 10.05% (6]

L] t2.s8f La)
7975 | (0.05F (6}

(66564) (4]
{0.0025) {.6)

| +.0001253 (0.6564) { 4) -1
(0.0025) (.6)

2.602560
0.0CI5

2.662560
|+.09(H253 [}aTEEﬁS———-—--|:]

1,775.04
1+.0001253 [i,774.04]

1.775.04
1.222287

n: 1,482
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Afijacién proporcional de la muestra.

Una vez establecida la muestra para el total se pro
cede a distribuir proporcionalmente a cada uno de -
los puestos para conocer la fraccidn de 1os mismos,
¢ sea, la propoercifén que representa cada puesto res
pecto al total de la poblacién. E1 cdiculo se di -

de la siguiente manera;

Nh
N
donde:
M= Sub-poblacidn o puesto
N = Poblacitn
. Nh 646
Para el primer puesto! = = 0.0810
N 7.975

Para afijar la muestra se sigue el procedimiento: -
la fraccién de los grupes se multiplica por la --

muestra total o sea ;

Nh
N

(n) = (0,0810) (1,452) =8

Y asi los otros pucstos.



DETERMINACION DE LA MUESTRA

PUESTO

Auxiliar General de

Intendencia.

Empleado de Gondola

o Anaquelero

Cajera

Empleado Especiali-

zado.

Supervisor y/o Jefe

de Departamento.

Personal Directivo

Total

POR PUESTO

58

TOTAL DE FRACCION DE  MUESTRA DE

EMPLEADOS LOS PUESTOS LOS PUESTOS
646 0.0810 118
4,360 0.5468 794
1,080 0.1355 197
596 0.0747 108
1,120 0.1404 204
173 0.0216 31
7,975 1.0000 1,452



59

Cuestionario.

Una vez determinada la muestra y teniendo un cono-
cimiento del problema que afecta la administracifn
de los Recursos Humanos en este tipo de organiza--
ciones, se¢ procedié a disefiar el cuestionario que
sirviera de base para la obtencidén de la informa--

cifn necesaria.

Para facilitar la obtenci6n de la informacién se -
elaboraron dos cuestionarios, uno aplicable a la -
empresa y otro al personal, cuyo tiempo promedio -
de respuesta es de 30 minutos para cada uno. A las
empresas interrogadas se les inform& acerca de la
finalidad del estudio y del manejo confidencial de
la informaci6n. Para darle mayor seguridad al per-
sonal interrogado y tener mayor veracidad en las -
respuestas, se omitié el nombre del entrévistado -
en el cuestionario. Las entrevistas personales se
llevaron a cabo con los representantes de las uni-

dades y posteriormente se verificaron las respues-

tas de los cyestionarios.



CUESTIONARIO APLICABLE A BMPRESA. 60

1. DATOS GENERALES DE LA IMPRESA.

1.1

1.2

2.1

2.2

2.3

2.4

Nombre de la Unidad.

Ubicacién de la Unidad (Municipio y Estado)

COMPLEJIDAD.

Nmero de empleados en la organizaci6n en 1984, « )

1. Menos de 100
2. De 100 a 200
3, 200 6 mas

NGnero de Jefaturas Departamentales o de nivel medio, { )

1. 1ail
2. 1tal
3. 20 6 mis

Nimero promedio de unidades laborales de operacifn o servicio je
rirquicamente inferiores a las jefaturas departamentales. { )

1. 16 2 subdivisiones
2. 3 subdivisiones
3. 4 6 mis subdivisiones,

Sefiale el ndmero correspondiente a los niveles que la empresa o
compafifa tiene en la cadena jerdrquica mis larga em una rama o -
divisibn.



2.5

2.6

1. 2 6 3 niveles 61
2. 4 niveles
3. 5 6 mis niveles ( )

Sefiale el ntmero correspondiente al promedio de niveles que po--
sec la organizaci6bn como un todo, considerando la totalidad de -
cadenas jerdrquicas en sus diferentes ramas o divisiones.

1. 2 Niveles
2. 3 niveles
3. 4 6 mis niveles. C )

El nGmero de instalaciones, unidades fijas de servicio, mante- -~
nimiento, bodegas, etc. que la unidad o compafifa tiene es de:

t. 1.a3
2. 4as
3. 66 mis ( )

3. INGRESOS LCONOMICOS DIRECTOS.

3.1

3.2

El valor total de sueldos,salarios y prestaciones econfmicas que
cuhrif la empresa a su personal durante 1984 para su categoria,
fue el siguiente:

1. Auxiliar General de Intendencia

2. Anaquelero

3. Cajera

4. Empleado Especializado, (Tablajero,
Pescaderas, etc.)

5. Supervisor y/o Jefe de Departamento

6. Personal Administrativo

total:

El valor promedio anual por persona de sueldos, salarios y pres-
taciones econdmicas que cubrié la empresa durante 1984, para ca-
da categoria fue el siguiente:
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1. Auxiliar Gencral de Intendencia
2. Anaquelero

3. Cajera

4

Empleado Especializado (Tablajero,

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

3.3 (C6mo considera usted los ingresos econfmices de su personal en
relacién a los existentes en su medio?

Muy bajo Bajo Nomal Alto Muy alto
1 2 3 4 5

{. Aux. Gral,Intendencia
2. Anaquelero
Cajera
Empleado Especializa-
do, (Tablajero, Pesca
dero, etc).

5. Supervisor y/o Jefe -
de Departamento.

6. Personal Administrati
vo.

4. INGRESOS ECONOMICOS INDIRECTOS.
4.1 Sefiale usted, iqué tipos de servicios proporciona la empresa a -
su personal?

S

Comedor
Seguro de Vida
Despensas

Centro Deportivo
Centro Social
Transporte

Caja de Ahorro
Capacitacitn.

P N e e e N e T e B e
e i A A

O -3 O Ui & hh N -
N . . . . .

P N e N e R e N e T o e T
L N N L



MECANIZACION. 63

Circule el nimero que corresponda con mis precisién a la respuesta de
las siguicntes dos sitmaciones:

5.1 la mayor parte del cquipo que usa la organizaci6n en el mds gran
de flujo laboral.

1. Herramientas de Mano 0
2. Miquinas y herramientas 1
3. Miquinas automiticas de un ciclo y
de autoal imentacién. 2
4. Automiticos con ciclos repetidos -
(todos de encrgla mecanizada) ., 3
5. Dec automedicién y ajuste para re--
troalimentacidn. 4

0. Control computarizaldo.

5.2 La picza mis automatizada decl cquipo que utiliza la organizacifn
en su flujo laboral mis grande (no sc deben incluir los regulade
rcs o termostatos para control de temperatura y aire on oficinas
¢ instalaciones similares).

" 1. llerramientas dc mano 0

2. Miquinas y herramientas .

3. Mdquinas automiticas de un ciclo de
autoat imentacién. 2

4. Automiticos con ciclos repetidos -
(todés de energfa mecanizada) 3

5. De automedicién y ajuste para re--
troalimentacibn.

0. Control computarizado. 5

Para los seis conceptos sciialados anteriormente deberi entenderse lo -
siguiente:

1. Herramicntas de mano.



Pala, cuchillo, tenazas, hacha, barra d¢ hierrn, martillo, -
tijeras, llave de tuercas, sicrra de mano, fuelle, biocha de
mano pava pintar, cuchara para albaiil. herramientus semejan
tes.

Miquina automditica de¢ un ciclo y de autoalimentacién.

Taladros, Sierras rebanadoras, heraamientas varios con motor
trituradora electromecinica, molino electromecfnico, miqui--
nas semejantes.

Miquinas y Herramientas.

Molino para came, pulidora portdtil para pisos, taladro - -
eléctrico de mano, taladro de presién, pistola de aire, he--
rramientas semejantes.

Automidticos con ciclos repetidos.

Motores o miquinas en linea de produccitn, lineas autoalimen
tadoras de presi6n, torno para reproduccién hermética, trans
misién automitica Rhobbers', miquinas etiquetadoras, moto--
res, mAquinas o sistemas semejantes.

Mecanismos y sistemas de automedicién y ajuste para retroali
mentaci6n.

Mecanismos de retroalimentaciSn, molinos automiticos, miqui-
nas afiladoras con autocontrol, mecanismos de balanceo dini-
mico, control de niveles, mecanismos ¢ sistemas semejantes.

Centro Computarizado.

Mecanismos para control de Registro de Ventas, medicién de -
peso y similares,
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FORMALIZACIOw,

6.1

6.2

6.3.

6.4

6.5

Siento que soy mi propio Jefe en la mayoria de los asuntos.

1. Definitivamente verdadero
2. Mis verdadero que falso
3. Mis falso que verdadero

~N
— e e e

4. Definitivamente falso

Aqui una persona puede efectuar sus propias decisiones, sin ser -
supervisado por alguien mis.

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

e B i B N e}
L e A

Las personas hacen el trabajo aqui segim lo juzguen conveniente.

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

Vo T e T o T e 1

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

1. Definitivamente verdadero
2. Mis verdadero que falso
3. Mis falso que verdadero
4. Definitivamente falsc

~ AN
R

Los empleados son constdntemente vigiladas sobre la violacitn de
las reglas.

1. befinitivamente verdadero )



6.6

6.7

6.8

6.9

2. Mis verdadero que falso ‘ )
3. Mis falso que verdadero )

4. Definitivamente fulso ()

la mayoria de las personas aqui hacen sus propias reglas sobre :.
el trabajo.

Definitivamente verdadero
. Mis verdadero que falso
Mis falso que verdaderc

W —
. -

—_ o~~~

[ L S N N

. Definitivamente falso

Las personas aqui sienten que son ohservadas constintemente para
verificar si obedecen todas las reglas.

1. Definitivamente verdadero

. Mis verdadero que falso
3. Mis falso que verdadero
4, Definitivamente falso

~—~ o~ o~ o~
L .

No existe manual de organizacidn,

1. Definitivamente verdadero
2. Mis verdadero que falso
3. Mds falso que verdadero
4. Definitivamente falso

Lo S e W N

Existe completamente por escrito la descripcifn de mi trabajo.

Definitivamente verdadero.
Mds verdadero que falso
Mas falso que verdadero
Definitivamente falso

W N -
DA
~ o~ e~ -
e A Nt et

Para cualquier situacifn que se presente, nosotros tenemos 1os -
procedimientos a seguir.
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1. Definitivamente verdadero ( )
2. Mis verdadero que falso ()
3. Mis falso que verdadero ( )
4. Definitivamete falso ( )
6.11 Cada quien tiene un trabajo especifico que hacer.
1. Definitivamente verdadero, { )
2. Mds verdadero que falso C )
3. Mas falso que verdadero ()
4. Definitivamente falso ( )
6.12 Ir a través de los canales adecuados es exigido constintemente.
t. Definitivamente verdadero O |
2. Mds verdadero que falso ( )
3. Mids falso que verdadero ()
Definitivamente falso ¢ )
6.13 La organizaci6n cuida un record escrito del trabajo realizado --
por cada quien.
1. Definitivamente verdadero ( )
2. Mis verdadero que falso C )
3. Mis falso que verdadero (¢ )
4. Definitivamente falso ()

6.14 Todas las veces tenemos que seguir estrictamente los procedimien
tos de operacién.
Y
1. Definitivamente verdadero
2. Mis verdadero que falso
3. Mis falso que verdadero
4, Definitivamente falso

—_ o~ N~
bt At Mt s

6.15 Cuando tenemos un problema acudimos siempre a la misma persona -
por una solucibn.
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Definitivamente verdadero
Mis verdadero que falso
Mis falso que verdadero
Definitivamente falso

BN N -
. . . -

Lo T W e W
L W N )

7. MMBIENTE EXTERNO.

7.1

7.2

7.3

7.4

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

1. Muy poco ()
2. Poco ()
Moderado ( 1

. Mucho )
S. Muchisimo ()

Culil es el grado de actividades culturales y sociales que existe
en el medic externo en el que se desenvuelve su empresa?

1. Muy poco ()
2. Poco C
3. Moderado ()
4. Mucho ( )
5. Muchisimo

Cudl es la disponibilidad de personal en el lugar en donde se --
ubica su empresa?

1. Muy poco (1
2. Poco ()
3. Moderado « )
4. Mucho « )
5. Muchisimo ()

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



7.5

7.9

Muy poco
Paco
Moderado
Mucho
Muchisimo
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— N A

Es estable sociopoliticamente el medio externo en donde se loca-

liza su empresa?

1.
2.
3.
4.
5.

Muy poco
Poco
Mederado
Mucho
Muchisimo

NN N N S
L S S NV )

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

Ui N —
e« & s e .

Muy peco
Poco
Moderado
Mucho
Muchisimo

3. ROTACION DE PERSONAL.

8.1

Cuil fue el nlmero total de personal
empleado durante 1984,

1
2.
3.
4,

Auxiliar General de Intendencia
Anaquelero

Cajera

Empleado especializado (tablajero, -
Pescadero, etc.)

Supervisor y/o Jefe de Departamento
Personal Administrativo.

N My N N

Hombre Mujeres Total
1 2 3




8.2

8.3
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Hombres Mijeres Total

1 2
Cudl fue el nimero total de bajas de

persaonal durante 1954.

Auxiliar General de Intendencia

3

. Anaquelero

Cajera

= W b -

. Dnpleado Especializado (Tablajero,
Pescadero, etc).

Supervisor y/o jefe de Departamento

(= N ¥ ]

Personal Administrativo

Menos de 2t a 25 20 a 30 31 a 40
20 afios. afos. afos. anos.

Mis de
41 afios.

1 Z 3 4
De acuerdo a la edad de

sefiale usted como fueron
las bajas durante 1984, -
para tal efecto coloque
el niimero que correspon-
da, segln se trate (MJY
altas; 2 altas, 3 regula
res; 4 bajas y 5 muy ba-
jas.

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

5

Anaquelero

3, Cajera

Empleado Especiali-
zado {tablajero, --
Pescadero, etc).

5. Supervisor y/o Jefe
de Departamento.

6. Personal Administra
tivo.




8.4

8.5

Muy altoc _ Alto

1 2

Sefiale en el caso de --
que los haya, los efec-
tos que ocasionarcn la
rotacién de personal en
1984.

1. Productividad

Regular Bajo  Muy bajo

3

4

71

5

2. VolGmenes de ventas

3. Costos de capacita-
ciénd Personal

4., Otros

5. Otros _

En el caso de que las -
bajas de personal duran
te 1984 tuvieron un --
efecto negativo para su
empresa, sefiale cual --.
fue el grado de afecta-
cién de acuerdo a cada
categoria.

1. Aux. Gral. de Inten
dencia.

2. Anaquelero

Cajera

4, Bmnpelados Especiali-
zados {Tablajero, --
Pescadero, etc.)

5. Supervisor y/o Jefe
de Departamento

6. Personal Admvo.




CUESTIONARIO APLICABLE AL PERSONAL DE LA EMPRESA

1.

DATOS GENERALES DE LA PERSONA ENTREVISTADA.

1.1 Nombre de la Sucursal

1.2 Edad de la persona

1.3 Sexo Femenimo () Masculino (

1.4 Estudios Realizados:

1. Primaria ()
2. Secundaria ¢ )
3. Preparatoria o Vocacional )
4, Técnice )
5. Profesional (
1.5 Nivel que ocupa:
1. Auxiliar General de Intendencia (
2. Anaquelero : (
3. Cajera (

4, Empleado Especializado (Tablajero, Pescadero, Velador,

Electricista), (
5. Supervisor y/o Jefe de Departamento (
6. Personal Administrativo {

1.6 Antiguedad en la Empresa:
1. Menor de 1 afio ‘ (
2, Delald afios ‘ . (

4. Mis de 4 afios. ‘ (

)



2. COMUNICACION.

24

2.2

2.3

En general, cémo considera usted la clase de commicacibnque recibe de su superior inmediato?.

1. Completamente adecuada ( )
2. AMecuada ()
3. Inadecuada ()
4, Muy inadecuada )

Cufl es el promedio de tiempo por semana que usted habla con su superior inmediato?

1. 15 minutos por semana )
2, Entre 15 y 30 minutos por semana ()
3. Entre 30 y 60 minutos por semana ()
4, Entre 2 y 4 horas por semana )
5. Mis de 4 horas por semana ( )
) Muy Frecuente Frecuente- Casi mmca
Siempre  mente. mente. A veces o nunca.
1 2 3 4 5
Con qué frecuencia usted usualmente habla
con su superior inmediato acerca de cada
uno de los siguientos aspectos?
1. Del trabajo
2, De los salarios y prestaciones de los
empleados, o

3. Del modo en que las relaciones de tra



Siempre Muy frecuente Frecuente Casi nunca

mente. mente, A veces o nunca,
1 2 3 4 5

bajo en el departamento podrian ser me
joradas,

4, De la forma en que la satisfaccién del
personal podria ser mejorada.

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

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

7. De la fomma en la cual la supervisién
del trabajo podrfa ser mejcrada.

Con qué frecuencia se superior inmediato
expresa apreciacién por su trabajo? e -

Con qué frecuencia su superior inmediato
le habla a usted de los siguientes aspec
tos;

1. Muestra aprecio por su trabajo

2. Le da directrices u ordenes

3. Explica cosas o proporciona informa
cibn,

4, le solicita sugerencias u opiniones

5, Le critica o rechaza su ayuda

6, Da en exceso informaicén o comenta-
rios innecesarios.

174



2.0

2.7

Cuando las personas trabajan juntas, ellas hablan acerca de las labores, intereses personales y otras -
cosas, las cuales pueden estar relacionadas al trabajo. Usualmente las personas hablan mis conciertas
personas que con otras. Piense en esa persona en la empresa con quien habla con mayor frecuencia, en--
tonces sefiale la cantidad de tiempo por semana que habla con esta persona en la empresa.
I. Usualmente habla con esta persona menos que media hora por semana, ('
2. Entre media hora y una hora por semana ()
3. De una a dos horas por semana. ()
4. Dos y cuatro horas por semana )
5. (Cuatro y seis horas por semana ()
6. Mis de seis horas por semana, (G

Una vez 2 6 3 Cerca de 1 Varias veces 1 6 mds ve

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

al mes mana, i
1 " 2 3 4 5

Con qué frecuencia usted usualmente habla -

con esta persona acerca de cada uno de los
siguientes aspectos:

1. De cbmo las ventas podrian ser aumenta
das.
2, De las formas para mejorar la supervi-

sién.
3. Del trabajo -
. De los sueldos
. De la forma en la cual las relaciones -

S

wn

SL



Una vez 2683 Cercade | Varias Veces 1 6 mis ve
al mes veces vez por se a la semana. ces al dfa,
al mes pana.

1 2 3 A S

del trabajo en el departamento podrian
ser mejores,

6. De la forma en la cual se podrfa in- -
crementar la satisfaccifn en el perso-

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

2.8 Qué posicién tienc esta persona con quien usted habla con mayor frecuencia?

1. Una posici6n mds baja que la mfa )
2. Una posicifn al misno nivel ()
. Es mi superior inmeliato ()
4. Tiene una posicién mds alta que la mfa (Pero no es mi superior -
inmediato) . )

3.  INGRESOS ECONCMICOS.

INGRESOS ECONOMICOS DIRECTOS Muyy bajo Bajo Regular Alto Muy alto
i 2 3 4 5

3.1 De acuerdo a la actividad que desempefia
c6mo considera su ingreso, por salarios
o sueldos y prestaciones econbmicas que
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le proporciona la empresa?
3.2 Su ingreso es adecuado para cubrir sus gas
tos normales?

3,3 Obtiene usted buenos incentivos y premios

3.4 Dej6 usted su (ltimo tratejo con el pro-
pdsito fundamental de obtener mayres in-
gresos.

INGRESOS ECONCMICOS INDIRECTOS,

Muy bajo
1

Regular Alto  Muy alto

Bajo
2 3 4 5

Muy pocos Pocos Moderados Muchos Muchisimos
1 2 3 4 5

Verdadera Casi de Casi en desa  Verdaderamente

ramente - acuerdo cuerdo en desacuerdo.
de acuerdo
1 2 3 4

4,1 Cémo considera usted las prestacimmes directas que otorga la empresa a los trabajadores (Boni-

ficaciones en la compra de mercancia, Fondo de Ahorro, Seguro de Vida, Actividades Socio Cultu

rales, etc,).
1, Muy pocas
2, Pocas

3. Moderadas

LL



4, Muxchas ')

S. Muchisimas « )
Fuertemente Casi de Casi en Fuertemente
de acuerdo acuerdo  desacuerdo en desacuerdo,
1 2 3 4

GUSTO POR EL TRABAJC,

5.1 Me gusta mucho el tipo de trabajo que
realizo,

5.2 Mi trabajo me da la oportunidad de hacer
las cosas que hago mejor,

5.3 Mi trabajo es mi experiencia mis gratifi
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 co
nocimiento sino quien usted sabe que - -
realmente cuenta o influye.

5.0 Realmente no siente la sensacibn de logro
o de orgullo como resultado de la labor -
que realizo.

ESTILOS DE LIDERAZGO.

8L

Al contestar las siguientes preguntas piense (nicamente en su superior inmediato actual (Marque con
X" la respuesta que mfis se aproxima a la descripcifn dé su jefe, teniendo en cuenta que cada des-



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

0.1 Culinta es la confianza que siente su jefe hacia usted?

1. No me tiene confianza )

2, Me tiene alguna confianza, a manera de proteccitn. )

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

4, Me da completa confianza, )
6.2 Cudnta es la confianza que usted siente hacia su jefe?

1. No le tengo confianza )

2. Le tengo alguna confianza, pero respeto su autoridad ( )

3. Le tengo confianza s6lo en aspectos de consulta )

4. Le tengo plena confianza, )
6.3 (uil es el grado de apoyo que recibe de su superior?

1. No me da apoyo ()

2. S6lo da apoyo en algunas situaciones para hacerme sentir

su proteccion. { )
3. Generalmente me apoya ()
4, Me apoya en todas las situaciones ()

6.4 Qué tanta libertad siente usted para discutir asuntos importantes de su trabajo con su superior?

1. No tengo libertad ( )
2. Tengo alguna libertad pero respeto su autoridad
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6.5

6.6

6‘7

3. Tengo libertad pero solo en aspectos de consulta )
4, Tengo mucha libertad, ()

En qué grado participa su jefe en la solucitn de los problemas, generalmentc trata de obtener ideas
y opiniones para usarlas censtructivamente?
Minca lo hace

. S6lo lo hace en ¢asos dificiles
Normalmente lo hace

& o —
e
[P )

. Siempre lo hace.
Cuflles son los factores de motivaci6n que gencralmente emplea su superior?

1. La sepuridad fisica, las necesidades econdmicas y algunos

deseos de status, ()
2. Llas necesidades econSmicas, los deseos de status, el ha--
cerlo sentirse miembro de su equipo y los logros. { )

3. las necesidades econbmicas, los motivos del ego, como el
reconocimiento y otros motivos mayores tales como los dg
scos de nuevas experiencias. { )
4, las nccesidades econdmicas, los motivadores del ego y -~
otros motivos mayores, tales como las fuerzas motivacio-
nales que surgen de los motivos generales, () s ,f

Cufiles son las formas en que usa los motivadorcs su superior?
1, Temor, amenazas, castigos y ocasionalmente recompensas, )

2. Recompensas y algln castigo real o potencial. )
3. Recompensas, ocasionalmente castigos y la participacion. ()

0s



4. Sistemas de compensacibn desarrolladoes a través de la par-
ticipaci6n y la responsabilidad en el establecimiento de --
objetivos, logro de resultados, etc. { )

b.§ C6mo son las actitudes de su superior hacia usted?

1. De hostilidad y menuspro-cio hacia usted, genera descon
fianza.

2. Poco favorables y de condescemlencia hacia usted,
Razonablemente favorable y de cooperacibn.

4, De cooperacidn total y de confianza mutua.

G.9 Cull es el grade de comunicacibn e interaccitn entre su superior y usted?

1. Muy escaso )

Poco ()
3. Bastante ()

Mucho ()

6.10 En que sentido fluye la informacibn con su superior?

{. Sb6lo de el hacia usted, (G
2. 1a mayor de las veces de €1 hacia usted. ()
3, Casi siompre cn ambos sentidos, hacia usted y hacia €1 ()
4, .Siempre hay un flujo continuo en ambos sentidos. )

6.11 En qué grado su superior proporciona informacibn awusted.
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1, Sblo la minima informacidn. «C )
2. Da unicamente la informacifn que considera que usted nece

sita. ( )
3. Da la informacién necesaria y contesta michas preguntas. )
4. Procura dar toda la informacifin rolevante y toda la que

deseo. )

6.12 En qud grado las comunicaciones de su superior son aceptadas por usted?

I. Generalmente es vista con gran desconfianza. )
2. Algunas son aceptadas, otras son vistas con desconfianza. )
3. Frecuentemente son aceptadas, pero a veces pueden cuestio

narse, otras no, { )
4, Generalmente son aceptadas, pero en caso de desacuerdo -

el cuestionario es abierto y franco, : ( )

6.13 Bn qué grado su superior lo involucra en la tom de decisiones?

1. En nada me toma en cuenta ()
2. Casi nunca me toma en cuenta, ocasionalmente me consulta. ()
3. Genecralmente me consulta, pero no me involwra en la toma

de decisiones, (G
4, Totalmente me involucra en todas las decisiones relativas

al trabajo. ()

6.14 In qué grado su superior estd enterado do los problemas del trabajo?

1, Generalmente los desconoce o s6lo los conoce parcialmente.  (



2, Conoce algunos, desconoce otros, )
3. Mis o menos estd enterado. )
4. Generalmente estd muy bien entcrado. ()

6.15 Cémo lleva a cabo su superior el proceso de toma de decisiones respecto a la participacifn con
ustedes?

1. S6lo de persona a persona, desalienta la participacitn de

equipo. )
2, las mds de las veces de persona a persona, muy poco en -~

equipo. ¢ )
3, Tanto de persona a persona come en grupo, parcialmente --

favorece el proceso en equipo. ()

4. Ampliamente se apova en el equipo, fomenta el proceso en

. equipo. ( )
7.  SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Al contestar las siguientes preguntas piense en su posicibn actual (Marque con 'X" 1a respuesta que -
mis se aproxima a la percepcién que usted tiene de su situacibn).

Nada Poco Suficiente Bastante Lo miximo
i 2 3 4 5

7.1 La sensacitn de prestigio que siento en mi
posicibn directiva,
1. Cuinta es ahora
2. Cufinta deberfa ser o
3, Qué tan importante es para mi
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MNada Poco Suficiente Bastante Lo mfximo
} 2 3 4 5

7.2 la autoridad relacionada con mi posici6n direc
tiva.

1. Cufinta es ahora
2. Cudnta deberfa ser
3. Qué tan importante es para mi

7.3 la oportunidad de desarrollo personal eh mi po
sicién actual.

1. Cufinta es ahora
2, Cuinta deberfa ser
3. Qué tan importante es para mf

7.4 El prestigio resultante de mi posicién dentro
de la empresa, (esto es, el rospeto recibido
de las demis personas de la empresa).

1. Cuinto es ahora

2. Cufinta deberia ser

3, Qué tan importante es para mi

7.5 la oportunidad de pensar y actual independien
tomente en mi posicién.

1. Cuinta es ahora

ve




7.6

7.7

7.8

n

. Ouinta deberia ser
Qué tan importante es para mi

w

La sensacifin de seguridad en mi puesto.

Cufinta es ahora
2. Cufnta deberia ser
3, Qué tan importante es para mi

—
.

La sensaci6n deihabeme realizado por encon
tramme cn mi actual posicibn. (esto es, la
sensacifn que estoy logrando utilizar mi ca
pacidad y mis potencialidades,

1, Cufnta es ahora
2, Cufinta deberfa ser
3. Qué tan importante es para mi

El prestigio logrado fuera de la compafifa
debido a ml puesto (esto es el respeto -
que otras personas fuera de la empresa =~
sientan por mi).

1. Cuénto es ahora
2, Cuinto deberfa ser
3, Qué tan importante es para mi

1]
]

Suficiente Bastante

Lo miximo

3

4

5
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7.9

7.10

7.12

La sensacifn de logro y realizacién
que obtengo en mi puesto,

1. Quinta es ahora
2. Cufnta deberia ser
3. (ué tan importante es para m{

La oportunidad de brindar ayuda a los
demis debido a mi posicitn.

1. Quinta es ahora
2. Cufinta deberia ser -

. 3. Que“tan importante es para m{

La oportunidad, en este puesto, de parti
cipar en el establecimiento de metas y -
ebjetivos. '

1. Cuanta es ahora
2. CQuanta deberia ser
3, Qué tan importante es para mi

La oportunidad de participacifn en la de-
teminacifn de métodos.y procedimientos -

en mi posicién.

1, Cufinta es ahora

|1

[ ] ]

1]
[ 1]

Suficiente Bastante

Lo mfiximo

3

4

5
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Nada Poco Suficiente Rastante Lo miximo
1 2 3 4 5
2. Cuanta deberia ser
3. Qué tan importante es para mf
7.13 La oportunidad de fomentar relaciones amis
tosas,
1. C(uinta es ahora .
2. Cuinta deberfa ser
3. Qué tan importante es para mi
ABIENTE INTERNO. My poco Poco Moderado Micho  Muchfsimo.

8.1  Es agradablc el ambiente de trabajo que pre
valece entre sus colaboradores mis cercanos?

8,2 [Existe cooperacifn con sus compaficros de --
trabajo?

8.3 [Ixiste unién entre sus compaficros de trabajo,

8.4  Son adecuadas las condiciones de la empresa
para el desarrolle de sus actividades (1iu-
minacién, sonido, etc.).

8.5 [Ixisten cn su empresa normas adecuadas so-
bre seguridad Industrial?
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CAPITULO IV

IV RESULTADOS

1. Andlisis de Resultados.

Edad:

Laé personas de menor edad en las organizaciones
son auxiliares general de intendencia promedio -
de 23 afios.

Los empleados de anaquel o gondoleros un prome--
dio de 27 aiios.

Los empleados especializados 3¢ afios promedio.
Cajera 21 afios promedio.

Supervisor y/o Jefe de Departamento 33 afios pro-
medio.

Personal administrativo 33 afios promedio.

La media general es de 28.1 anos (grdfica 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 mayoria del personal entrevistado esta inte--
grada por hombres el n@mero de mujeres es propor
cionalmente mayor s0lo en la categoria de cajera:
todos los directivos son personal masculino. Los
puestos de Supervisor y/o Jefe de Departamento --
estan ocupados en igual proporcién por hombres vy

mujeres (grifica 2).

Satisfaccién en el trabajo:

La satisfaccién en el trabajo aumenta conforme -
son mis altas las categorias, porque las caracte
risticas de trabajo son mis adecuadas. La media
general indica un nivel bajo de satisfaccién pa

ra todo el personal. (Grifica 3).

Alienacidn:

La alienacibn es mayor en las categorias inferio
res debido a la falta de poder y autoextrafiamien
to; en la media general se observa un alto grado
de alienaci6n aQin en puestos de Supervisién y --

Direccibn (grifica 4).



Escolaridad:

La escolaridad del personal es mds elevada con--
forme al nivel jerdrquico es superior, La media de
todas las categorias equivale a estudios de se--

cundaria. (grafica 5).

Nivel Jerirquico:

Los resultados sefialan que se obtiene un mejor -
nivel jerdrquico en individuos de mayor edad, --
con quienes se utilizan estilos de liderazgo mis
democrdticos y existe mejor comunicacién. Tam--
bién se observa que a nivel jerdrquico superior,

la alienacibn es menor, lo cual resulta 16gico.

Mecanizaci6bn:

En este tipo de negocios el grado de mecaniza- -

ci6n es minimo; puede considerarse bajo.

Complejidad:

La complejidad de las organizaciones se conside-
ra regular, Este resultado se explica por la --

homogeneidad de las cmpresas encuestadas,
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Formalizacidn:

El grado de formalizacidn de estos negocios re--

sulta alto.

Estilos de Liderazgo:

Cuando la categorfa de los subordinados es mayor
se utiliza un estilo de liderazgo mds democriti-
co. La media del personal total indica que se -
usa el estilo Autoritario-bencvolente. E1 escilo
de liderazgo varia de acuerdo con las caracteris
ticas del trabajo, la categoria y escolaridad --

del personal.

Comunicacién:

En las categorias mis altas se di en mayor grado
la comunicacién formal descendiente. No obstan-
te, se considera entre regular y baja para todos
los niveles (grdafica 7).

Ingresos Econdmicos 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 mis relevante; a nivel especializado
supervisor y Directivo se conceptiid regular., --

(grafica 8).
Ingresos Econémicos Indirectos:

En todos los niveles se considera regular; tie--
ne un aumento en los niveles Supervisor y Direc-.

tivo. (grifica 9).
Anbiente Interno:

El ambiente interno es muy similar en todas las
categorlas, se conceptda 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. (grafica 10).
Ambiente Externo:

El ambiente externo se conceptiia moderado, se --
considera que no existe una influencia importan-
te sobre las situaciones personal, organizacio--

nal y econbmica del trabajador.



Antiguedad: 93

En las categorias de anxiliar general de inten--
dencia, empleados de anaquel y cajeras, la anti-
guedad promedio es de 1.2 afios. La mayor anti--
guedad se dd en los puestos de supervisores y/o
Jefes de Departamento y Direccidn, ya que se re-
quiere mayor experiencia para alcanzar esa cate-
goria, el promedio en estos dos niveles es de -~

3.7 afios. {(grifica 11).
Rotacitn de Personal:

Los empleados generales de intendencia presentan
una rotacién del 28.06 por ciento, los empleados
de anaquel el 30.3 por ciento, en cajeras 48.%1 -
por ciento; los empleados especializados 2Z.1 por
ciento; la rotacifn de Supervisores y/o Jefes de
Departamento el 18.8 por ciento y el nivel Direc-

tivo el 9.6 por ciento (grdfica 12).
Rotacién de Personal Masculino:
La rotacién de personal masculino para cada cate

gorfia es similar a la que se presenta en la rota

cién total. (gridfica 13).
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Rotacidn de Personal Femenino:

La rotacidén de Personal femenino es menor en las
categorias de auxiliar general de intendencia -
empleado de anaquel, supervisor y/o jefe de De--
partamento en el puesto de cajera es el findice -
mis alto (grifica 14). Puede decirse que en es-
te nivel la rotacibén se explica por la dificul--
tad que presenta ¢l puesto, la edad y el porcen-

taje alto de estudiantes.

Rotacidn de Personal menor de 20 afios:

En la grifica 15 se muestra que esta rotacién -
es muy alta en auxiliares generales de intendea
cia, empleado de anaquel y cajeras. Prdctica--
mente no se di en puestos de Supervisibébn y Di--

rectivos.

Rotacifn de Personal de 21 a 25 afios:

En la grdfica 15 se muestra que esta rotacién es
muy alta en auxiliares generales de intendencia,
empleado de anaquel y cajeras. En las catego- -
rias de Supervisor y Directivo es muy baja, ya -
que en este rango de edad el personal consolida

su posicibn jerdrquica.(grifica 16).



Rotacibén de Personal de 26 a 30 afos:

En este rango de edad la rotacién es regular y -
similar para todas las categorfas; la de Directi

vo se considera muy baja (grifica 17).

Rotacibn de Personal de 31 a 40 afios:

Aquf se concluye que el comportamiento del perso
nal con estas edades es similar para todas las -
categorfas, presentfiindose un nivel bajo de rota-
cibn. {grifica 18).

Rotacibn de Personal de mids de 40 afios.

En la grifica 19 se sefiala que que el comporta--
miento es igual, en todos los puestos la rotacidn

es muy baja.

Por lo anterior se asevera que a mayor edad, se

presenta menor rotacidn.

Comentarios Generales:

Con base en los resultados de esta investigacibn,
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se encontré que las variables independientes que

determinan una rotaci6n de personal son:

El fndice mis importante de movilidad de emplea-
dos se dd en el personal menor de 25 afios. Por -

esto se afirma, que a menor edad mayor rotacién.

Existe un alto grado de insatisfaccién en el per
sonal. Se puede apreciar una actitud de descon-
tento e indiferencia y como consecuencia falta -
de integracién hacia las funciones de sus pues--

tos y a la misma empresa,

Esta variable se puede relacionar con la comuni-
cacibn; los empleados desconocen los resultados

de su trabajo, no existe reconocimiento, no cong
cen lo que se espera de ellos, los objetivos del
negocio; no se estimula la comunicacibén ascenden

te.

Los estilos de liderazgo estan relacionados fuer
temente con esta variable, se refleja falta de -
apoyo, de motivacion, existe inseguridad, el cas
tigo o amenaza se maneja en todos los niveles, -

no se da libertad para expresar ideas renovado--
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ras. Se puede apreciar en los niveles inferio--

res el estilo autoritario-benevolente.

En general y en todos los niveles el hecho de -~
trabajar en este tipo de negocios no satisface -
ya que no les da prestigic, por el contrario - -
"los exhibe" y posiblemente puede dar '"verguenza'

de trabajar aqui.

Existe un alto Indice de cmpleados que no han --
concluido sus estudios de secundarfa, esto se di
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 selecci6n es mis 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 indice de rotacién
su grado de permanencia dentro de las organiza--

ciones, escazamente llega al afio promedio.
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Fn los niveles superiores la escolaridad es de -
secundaria en un 72%, no se di en ninglin cuso es

tudios profesionales.

Por lo expuesto anteriormente se reafirma que a
menor escolaridad menor rotaci6én y que el perso-

nal estudiante rota mis.

En los niveles inferiores casi no existe la comu
nicacién formal; el empleado se entera en el 80%
de las veces por comunicacibn informal. La comu
_nicacifn no se maneja en forma motivante, sino -
unicamente por dar frdenes; no se estimula la co
municacidén ascendente. Esta variable se muestra
asociada con la satisfaccidén en el trabajo pues

no se maneja como activador motivacional.

Los ingresos econfmicos 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 gene
ral de Intendencia y anaquelero, pero cabe sefia-
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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mids riesgosas 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--

greso extra.

En la presente investigacifén las empresas entre-
vistadas consideraron que una alta rotacifn de -
personal puede ocasionar una disminucién en pro-
ductividad, asi como altos costos debido al re--
clutamiento, secleccién y capacitacibn de perso--

nal.

Las observaciones realizadas y los resultados ex
puestos son aceptables y validos para la muestra
seleccionada; se representan en el siguiente es-
quema donde se observa que las situaciones perso
nal, organizacional y econbmica determinan la ba

ja productividad del personal.



Asociacién de las Variables Independientes:

Edad- La Edad del subordinado se asocia como los
estilos de liderazgo adoptados por el Jefe con -
el nivel jerdrquico que el mismo subordinado ocu
pa dentro de ls empresa. Esto indica que las --
personas de mayor edad ocupan un mejor nivel den
tro de las organizaciones y los dirigentes utili
zan con ellas un estilo de liderazgo mis democri
tico, ya que estos poseen mayor experiencia y an

tiguedad.

Satisfacci6n en el trabajo - Esta variable se --
asocia con 1la alienacidn, lo que implica que a -
mayor alienacibn se tiene menor satisfaccifn en
el trabajo; esta variable se dari positivamente

cuando se utilice un estilo de liderazgo mis de-
mocrdtico y el ambiente interno sea muy agrada--

ble.

Alienacién - Esta variable se asocia con la insa
tisfaccién en el trabajo, la escolaridad, la co-
municacién y el nivel jerdrquico, fundamentalmen
te en los niveles inferiores por la falta de po-

der y autoextrafamiento.
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ESQUEMA 2 101

ASOCIACION DE LAS VARIABLES QUE DETERMINAN LA IMPRODUCTIVIDAD
DEL PERSONAL.

SITUACION VARIABLES INDEPENGIENTES VARIABLE DEPENDIENTE
| SEXO 1
f EDAD
PERSONAL | sansFaccion ex B TRABAS

JALIENACION

ESCOLARIDAD--~—- -

MECANIZACION-«~--

ORGANIZACIONAL  COMPLEJIDAD-mm-m
FORMALIZACION-—- "
| ESTILOS DE LIDERAZGO

[coMumicacCioN

PRODUCTIVIDAD

[ INGRESOS  DIRECTOS

ECONOMICA

| INGRESCS INDIRECTOS

| AMBIENTE INTERNO

AMBIENTAL
AMBIENTE EXTERNO---/



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 tendrin menor alie
nacién y mejor nivel jerdrquico y se utilizara -

con ellas un estilo de liderazgo mds democrdtico.

Nivel Jerdrquico - Se relaciona con la comunica-
cién y la edad. Los resultados sefilalan que se -
obtiene un mejor nivel jerdrquico en individuos
de mayor edad, en los niveles inferiores la co-

municacién es en su mayor parte informal.

Ingreso Directo - Esta variable se asocia con -
ingreso indirecto y la formalizacibn, esto se --
explica porque normalmente se trata de empresas
grandes y cuentan con mayores recursos financie-
ros para proporcionar al personal un ingreso mis

elevado.

Estilos de Liderazgo - Los estilos de liderazgo
utilizados por los superiores se asocian positi-
vamente con la edad, escolaridad, nivel jerfir--

quico de los subordinados. Esto significa que -



se ejercen estilos de liderazgo mis democrdticos
hacia las personas con mayor experiencia y capa-
cidad, lo que esta generando un mejor ambiente -

interno.

Comunicacién - Se asocia con el ambiente interno
y el nivel jerirquico. La deficiente comunica--
cién formal no es estimulada y se¢ da en forma -

descendente.

Ambiente Interno - Se asocia con la comunicacifn.
Fundamentalmente en los niveles inferiores es --
donde se puede observar que el personal esti al-

tamente "incomunicado" con la organizacidn.

Las variables que constituyen la situacibn perso
nal, tienen una asociacién muy importante con al

gunas variables que conforman las situaciones or

ganizacijional y ambiental, El nivel jerarquico,-

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 comunicacibn, ambiente interno y satisfaccidn

en el trabajo de los subordinados. Todas estas

103



variables excecpto la edad,‘determinan también el
grado de alienacién del empleado. Dentro de es-
te contexto general, se presentan otras asocia--
ciones; el nivel jerirquico, precisado por la es
colaridad y la edad, a su vez influye en el tipo
de comunicacién; el ambiente interno se relacio-
na con la comunicacién y la satisfaccibn en el -

trabajo.

Otras asociaciones importantes encontradas en es
ta investigacién, son las que determinan la si--
tuacién econémica del trabajador (ingreso direc-
to e indirecto), la cual se relaciona con la for
malizacién. El grado de formalizacidn 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 realizacion de este trabajo, tuvo como finalidad la
de determinar que factores estan afectando la adminis-
tracién 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 clevar los costos de -

reclutamicnto, seleccidn y capacitacidén de personal.

La investigaci6n demostrd que: 1la edad, satifaccién en
el trabajo, alienacién, nivel jerdrquico, estilos de -
liderazgo, comunicacién, ingresos directos, ingresos -
indirectos y ambiente interno determinan el alto indi-

ce de rotacién de personal,

Se puede concluir de acuerdo a los resultados obteni--

dos:
1. Las variables que se manejaron en esta investiga
cidn efectivamente afectan a la rotacién del per

sonal,

2. Son la edad, alienacidn, satisfaccifn en el trabajo
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y comunicacibn, las variables que requieren de una -
atencién inmediata y principalmente determinan la ro

tacifén del personal.

3. Como consecuencia de la alta movilidad de personal -
los costos de reclutamiento, seleccidn y capacita- -

cién de personal, son muy elevados,

4., Las tiendas de Descuento, de acuerdo con la informa-
€ cibn correspondiente a 1984, presentd una tasa de ro
tacitén de personal de 37.6% la cual se considera muy
elevada por que significa que méds de la tercera par-

te del personal abandon6é las organizaciones durante

ese aflo,

5. El personal que mis movilidad tiene, es el menor de

25 afios y el que estudia.

6. En todos los niveles existe un alto grado de insa--
tisfacci6n en el trabajo, pero esto resalta en el -

puesto de cajera.

7. Es evidente la falta de comunicacidn formal dentro
de las organizaciones, puede considerarsc como el -
factor mis relevante que produce un clima de traba-

jo incierto.



La falta de poder, la rutina y tareas monbtonas de-
terminan ¢l alto grado de alienaci®n en el personal,
esto genera aburrimiento, falta de interés y agra-

do por permanecer en la empresa.

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 comunicacién que --

abarque:

* Objetivos de la Organizacién

* Objetivos de cada puesto

* Situacid6n de la organizacién dentro del mer-
cado,

* Juntas con subordinados y Jefes

* Actividades recreativas de la empresa

* Resultados del negocio

* Buzdn de Sugerencias

* Reglas claras de la empresa, respecto a dere

chos v obligaciones del emnleado.
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b)

c)

Establecer politicas de reclutamiento y seleccidn
de Personal, reajustando los procedimientos espe-

cialmente en:

* 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-econfmicamente § trayectoria
laboral.

* Adecuacifn de horarios de trabajo acordes a --
las necesidades de la empresa y disponibilidad

del personal.

Disefiar planes de capacitacién e integracifn a la

empresa y puesto:

* Induccitén a la empresa.

* Induccibn al puesto (manual de puesto).
* Politicas de Promociocnes.

* Evaluaciones de Aprendizaje.
Reconocimientos y Premios.

* Superacién Personal.



d) -

e)

Elaborar un plan de remuneracibén al personal:

Sueldos satisfactores y acordes al mercado.
Premios e incentivos que provoquen reto.
Justicen en la asignacidn de sueldos, premios
e incentivos.

Paquete atractivo de prestaciones.

Gencerar planes de desarrollo de Personal:

Que el personal domine y conozca varios pues--
tos.

Elaborar politicas de flujo de personal.
Reglas claras de promociones de personal.
Activar la participacién‘del personal en los -
objetivos de la empresa.

Sistemas objetivos y justos de medicidén de de-
sempefio.

Sistemas claros de trabajo y operaci6n.
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