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I INTRODUCCION
1.1 Justificacién

La Rotacién de Personal como tema del presente estudio -
surge de la inquietud y la necesidad de conocer mis a fondo -

este fenémeno, que se presenta en todo tipo de organizaciones.

En los Gltimos anos con el acelerado crecimiento y desa-
rrollo empresarial, tanto en el sector p@iblico como en el pri
vado, se ha visto incrementado en forma proporcional el pro--

blema de la rotacidn.

Cabe mencionar que la Rotacién de Personal no siempre re
presenta un problema en las Organizacibnes, ya que un {ndice-
aceptable de Rotacidn es un indicativo de que la Empresa tie-
ne un sano desarrollo. Sin embargo, cuando este fndice sobre-
pasa el limite permitible, es sefal de que algo no estd fun--

cionando adecuadamente en el manejo de los Recursos Humanos.

Al reflejarse un indice elevado en la Rotacién es necesa
rio tomar medidas preventivas y/o correctivas por medio de un
estudio profundo de las causas que originan dicha rotacibén, -
para evitar de esta forma que el personal decida abandonar su

-
empleo y se incurra en gastos que generalmente son muy elevados



El objetivo de la presente investigacién es el determi--
nar las caracteristicas particulares de los empleados asocia-
dos con la rotacién de personal, en este caso el gue ocupa el

puesto de cajero mixto.

Con los resultados obtenidos, se dispondrd de informa---
cifn cuando menos bisica para que se puedan tomar medidas pre

ventivas como:

El considerar en la seleccién del personal, las caracte-
risticas que hay que buscar en los solicitantes de trabajo a-
fin de aumentar al méximo la retencifn, en el caso de que se-

le vaya a asignar el puesto de cajero mixto.
Lo anterior con el objetivo de obtener benetficios para:
~El Personal
-La Institucién de Cré&dito

~La Sociedad

Como se esguematiza en siguiente cuadro:



1.2 Antecedentes

HISTORIA DE LA BANCA

Desde hace muchos siglos...desde que el hombre, por sus-
naturales caracteristicas de sociabilidad empez6 a agruparse-
formando aldeas y pueblos, surgieron sus primeras relaciones-

comerciales.

El trueque, constituy6 el origen del comercio entre los-
pueblos y algunos productos eran utilizados preferentemente -
para considerar el valor de los otros. Asi comc la carne y --
las pieles fueron las primeras monedas que el hombre utilizé-'
cuando su principal actividad era la caceria, en la época los
animales podrian moverse fdcilmente de un lugar a otro y te--
nfan una vida més o menos larga.

Y asi, a medida gue se desarrolla el comercio entre los-
hombres surgen nuevas necesidades para facilitar el intercam-
bio de sus productos, conforme crece la actividad econbmica -

que son la cuna de el moderno sistema bancario.

BABILONIA

Los sumerios, que hacia el afio 3,000 A.C. habian ocupado

la mayor parte del Sur de Babilonia; esta era sumeriana que -



temente en los templos. Estos eran los lugares mis seguros pa
ra salvaguardar los valores en un tiempo en que el hurto era-
prédctica habitual; por otra parte, los templos se encontraban
en el centro de los mercados pGblicos. Ya desde aquella &poca
los primeros banqueros, si asi los podemos llamar, considera-
ban no solamente factores de seguridad para realizar sus ope-

raciones, sino también econbmicos y demogrdficos.

La primera civilizacibn comercial la desarrollaron los -
babilonios y es asombroso que en nuestros dfas se practiquen-
las operaciones y transacciones que castas privilegiadas ya -
efectuaban rudimentariamente: préstamos garantizados con paga
rés, escrituras de propiedad, contratos de arrendamiento, tes

tamentos, hipotecas y afin operaciones fiduciarias.

Las mds importantes leyes que gobernaban este pueblo, -~
fueron dictadas por el Rey Hammurabi alrededor del afo 1,700-
A.C., incluyendo su cédigo cerca de 280 leyes que contenfan -
condiciones para contratos comerciales, as{ como cartas rea--
les y mandatos, proporcionando una idea clara de la vida y as

pectos administrativos de la época.

Este c6digo fue esculpido en un monumento de piedra ne--
gra que afin se encuentra en el Museo del Louvre, en Francia y
sus mds interesantes leyes se refiere al tipo de interés que-~

se fijaba en 20 por ciento para préstamos en dinero, que en -



GRECIA

En los siglos III y IV A.C., se origina el servicio que-
hoy conocemos de custodia de valores, practicado en el Parte-

non y otros templos paganos, como el de Efeso y el de Delfo.

Las creencias religiosas, las supersticiones y temores -
del pueblo ateniense, dieron oportunidad a esto y los sacerdo
tes de los templos no se conformaron ya con el cobro de deter
minados cargos por la custodia de valores, sino gque iniciaron
un sistema de crédito utilizando tanto los valores deposita--
dos como sus propios recursos, lo que pronto fue imitado por-
otras castas privilegiadas que se dedicaron posteriormente a-

la misma actividad.

Aunque registraban diariamente sus operaciones y a cada-
depositante se le llevaba una cuenta individual, lo curioso -
era la forma de identificarlos, ya que para que pudieran dis-
poner de sus valores, aunque las firmas no eran desconocidas-
en esa época, tenfan que pronunciar una palabra, hacer una se
fla o mostrar un simbolo determinado, es decir, operaban a ba-

se de contrasefias.

ROMA

Entre los afios 300 y 146 A.C., Roma conquist6 el Medite-

rréneo.
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Ya que hizo posible posteriormente la emisibn de papel -
moneda, certificados de depésito, letras de cambio, etc., asf§
como el poder llevar los registros necesarios para los bancos,

en forma préctica, econémica y de fécil transportacién.

Los chinos perfeccionaron muchas de las operaciones fi--
nancieras que se efectuaban, incluyendo la transferencia de -
fondos de una provincia a otra, servicio por el cual cobraban
una comisién del 3 por ciento. A los chinos se debe también -
la introduccibn del sistema de giros y letras de cambio, asf-
como la expedicidn de certificados de depfsito, aliviando con
esto los riesgos para el viajero y los comerciantes, de lle--

var pesadas bolsas de oro y plata.

Una de las mds importantes fuentes de ingreso de los fi-
nancieros chinos, provenia del otorgamiento de créditos a las

exportaciones de sal y hierro a Roma.

EDAD MEDIA

Ciertas funciones bancarias continuaron practicindose es

pecialmente, entonces por la 6rdenes de monjes de la época.

Los monasterios eran mis o menos inviolables y existfan-
en muy diversos lugares, pertenecientes a la misma orden reli

glosa, con esto, el servicio de transferencia de fondos se =-
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EL RENACIMIENTO

Con el Renacimiento se llega a los albores de la banca =~
moderna y justo es que se haga referencia al origen de la pa-

labra "banco",

Algunos autores aseguran que su origen p;oviene de la pa
labra alemana "bank", gque guiere decir literalmente amontona-
miento, acumulacién y que usaban para denominar un fondo de ~
acciones de capital y que los italianos, ciando la formacién-
del Banco de Venecia, la adoptaron para denominar ya fuera la
acumulacién o fondo de valores o dinero, diandole la interpre-

tacién de banco.

Otros se remontan a épocas anteriores y encuentran el --
origen de la palabra en el mueble o mesa que los cambistas --
utilizaban para amontonar monedas de diferentes lugares para-
celebrar sus operaciones. Estos autores aseguran y nos paréce
l6gico, que de aqui se deriva también la palabra "bancarrota",
gue proviene del hecho de que cuando alglin cambista fracasaba
o el negocio no prosperaba, hacia pedazos el mueble en que --

operaba.

Fue precisamente el auge comercial, dentro de un marco -
de renovado inter€s en el saber y en las artes en el Renacimien

to, el que origind que los comerciantes comprendieran mis y -
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del origen del cheque en 1676. Algunos autores lo atribuyen a
la casa, Hoare and Co. que en realidad ya era un banco Priva-

do.

La redaccién del primer documento que oper§ esta casa --

bancaria decia asi:

Sr. Hoare:
Por favor pagar al portador, Sr., Witt Morgan, de mi-
dinero que usted tiene, la cantidad de 54 libras, -

10 chelines, 10 peniques, recabando recibo por la --

misma.
Su afectfsimo amigo
Will Hale
54.10.10 Para el Sr. Ricardo Hoare

en la Botella de Oro, Cheapside
Julio 11, 1676.

Durante algo mfs de 200 afios, a partir del establecimien
to del Banco de Barcelona, estas actividades estuvieron en ma
nos de particulares y comerciantes, sin que existiera en rea-
lidad reglamentacién oficial para sus operaciones, y asf se -
formaron en Venecia, el Banco de Rialto en 1587; y en Holanda,

el Banco Amsterdam en 1609.

Esta Gltima institucibn, tu¥o la variante de iniciarse -



derroteros para la Sanca europea, ya que xnxcxé :us actlvxda-

des ausplcxado por -la Corona Brltsnxca.

Su primera operacibn implicéd un crédito por 1'200,000 --
libras, hecho al gobierno para continuvar la guerra con Fran--
cia, a cambio de lo cual se le otorgd la primera concesién --
oficial para emitir billetes por una cantidad igual al présta
mo. Aungue estos billetes ain no eran de curso legal, s{ eran

aceptados para el pago de impuestos.

A Inglaterra se debe también la creacién del sistema de-
compensacifn de cheque entre bancos, gue se originb en el aho
de 1770, Diariamente salia un empleado de cada banco para lle
var a los demis los cheques que tenfia a su cargo, hasta que -
en una ocasibn se detuvo en un café para descansar, allf en--

contré a un mensajero de otro banco.

Ellos encontraron préctico a partir de ese momento, reu-
nirse diariamente a intercambiar los cheques que tenfan a car
go de sus respectivas instituciones. Nunca imaginaron que con
el tiempo, estas operaciones de compensacidn llegarfan a ser-
tan importantes para los bancos y que a través de ellas se ma
nejarian muchos millones de documentos diariamente, como suce

de en todo el mundo.

A mediados del siglo XIX en Alemania, se establecieron -
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rias, asi fue como se formé posteriormente con la ayuda del -
gobierno el Comptoir National D'Escompte, que al principio s&
1o estuvo autorizado para recibir dep6sitos a la vista y des-

cuentos de letras.

Poco después de mediados del siglo XIX, se establecen en
Francia 2 nuevas instituciones, el Credit Lyonnais en 1863, -
de los mis importantes en la actualidad, y la Societe Genera-
le Pour Favoriser le Development du Comerce et de L'Industrie
cuya misifén fundamental fue la promocifén y establecimiento de

empresas comerciales e industriales como su nombre lo indica.

AMERICA

En los Estados Unidos de Norteamérica, aunque durante el
perfodo colonial ya existfan algunos bancos particulares, és-
tos sblo podian considerarse como hipotecarios y operaban en-
bienes inmuebles y tierra y de ninguna manera como bancos co-

merciales.

No fue sino hasta 1891, que se establecif en Filadelfia-
el Banco de Norteamérica, debidamente reglamentado, la razon-
fundamental para su creacibn fue contar con su ayuda financie
ra para la consecucidn de la guerra revolucionaria de enton--
ces. A principios del siglo XIX ya habfan en toda la Unién, -

88 bancos debidamente organizados.



I . INTRODUCCION
1.1 Justificacibn

La Rotacién de Personal como tema del presente estudio -
surge de la inquietud y la necesidad de conocer mis a fondo -

este fenbmeno, que se presenta en todo tipo de organizaciones.

En los Gltimos afos con el acelerado crecimiento y desa-
rrollo empresarial, tanto en el sector pfiblico como en el pri
vado, se ha visto incrementado en forma proporcional el pro--

blema de la rotacién.

Cabe mencionar que la Rotacién de Personal no siempre re
presenta un problema en las Organizacibnes, ya que un Indice-
aceptable de Rotacidn es un indicativo de que la Empresa tie-
ne un sano desarrollo. Sin embargo, cuando este fndice sobre-
pasa el limite permitible, es sefial de que algo no estd fun--

cionando adecuadamente en el manejo de los Recursos Humanos.

Al reflejarse un Indice elevado en la Rotacién es necesa
rio tomar medidas preventivas y/o correctivas por medio de un
estudio profundo de las causas que originan dicha rotacibn, -
para evitar de esta forma que el personal decida abandonar su

-
empleo y se incurra en gastos que generalmente son muy elevados



adem§s de causar un desequilibrio en la estructura organiza--

cional entre otras.

Las Instituciones de crédito motivo de este estudio cons
tituyen en nuestro pais un centro de trabajo con caracteristi
cas especiales, como son: sueldo minimo bancario, buen ambien
te de trabajo, posibilidades de proyeccifn y desarrollo, segu
ridad en el empleo, mayores prestaciones (Anexo A), etc: que-
lo distinguen de otro tipo de empresas, lo que hace pensar --
que en los bancos la Rotacién de Personal no debiera conside~

rarse como un problema.

Asf es como esta investigacifn se enfoca a una Institu--
cibén de Crédito del Area Metropolitana, especfficamente al --
puesto donde se presenta el mds elevado indice de rotacién en
comparacién a los demds puestos que conforman la Institucién,

dicho puesto es el de cajero mixto.

El indice de rotacidn que corresponde actualmente al ca-
jero mixto se encuentra dentro del limite permisible, aunque-
en los Gltimos tres afios se ha reflejado un aumento digno de-

consideracidn,

Se habla de un Indice adecuado cuando abarca del 5 al --

15%,



El objetivo de la presente investigacidn es el determi--
nar las caracteristicas particulares de los empleados asocia-
dos con la rotacibn de personal, en este caso el gue ocupa el

puesto de cajero mixto.

Con los resultados obtenidos, se dispondrd de informa---
cién cuando menos b@sica para que se puedan tomar medidas pre

ventivas como:

El considerar en la seleccifn del personal, las caracte-
risticas que hay que buscar en los solicitantes de trabajo a-
fin de aumentar al méximo la retencién, en el caso de que se-

le vaya a asignar el puesto de cajero mixto.
Lo anterior con el objetivo de obtener beneficios para:
-El Personal
-La Institucién de Crédito

-La Sociedad

Como se esquematiza en siguiente cuadro:



OBJETIVOS

CONOCIENDO LAS CAUSAS DE
ROTACION DE PERSONAL, ES
POSIBLE REDUCIRLA OBTE--
NIENDO BENEFICIOS EN:

{ .
INSTITUCION
DE EMPLEADO SOCLEDAD
CREDITO
AUMENTO EN
LA EFICIEN
CIA.
MEJORES CON AUMENTO DEL
DICIONES DE BIENESTAR PRODUCTO NA
TRABAJO ECONOMICO CIONAL BRUTO.
INCREMENTO OPTIMIZA MEJORES
DE UTILIDAD CION DE LOS CONDICLONES
0 BENEFICIO RECURSOS DE DE VIDAD
EMPLEADOS. | .




1.2 Antecedentes
HISTORIA DE LA BANCA

Desde hace muchos siglos...desde que el hombre, por sus-
naturales caracteristicas de sociabilidad empez6 a agruparse-~
formando aldeas y pueblos, surgieron sus primeras relaciones-

comerciales.

El truegue, constituy$ el origen del comercio entre los~
pueblos y algunos productos eran utilizados preferentemente -~
para considarar el valor de los otros. Asi come la carne y -~
las pieles fueron las primeras monedas cue el hombre utilizé-
cuando su principal actividad era la caceria, en la época los
animales podrian moverse f§cilmente de un lugar a otro y te~-

nian una vida mids o menos larga.

Y asf, a medida que se desarrolla el comercio entre los-
hombres surgen nuevas necesidades para facilitar el intercam-
bio de sus productos, conforme crece la actividad econbmica -

gue son la cuna de el moderno sistema bancario.
BABILONIA

Los sumerios, que hacia el afo 3,000 A.C. habian ocupado

la mayer parte del Sur de Babilonia; esta era sumeriana gue -



durd hasta el afio 2,300 A.C. tuvo como base econbémica la agri
cultura, cultivéndose en gran escala: cebada, trigo, hortali-
zas y dftiles, aunque sin descuidar otras actividades como la
ganaderfa, la orfebreria, y la produccién de telas finas de -

lana y lino.

En el comercio y la Industria, se extendieron al campo -
internacional, llegando a Siria, Asia Menor, Egipto y Persia-

y posiblemente hasta la India.

Los sumerios, se valian de un sistema de escritura que -
se conoce como cuneiforme llevando sus registros y documentos
en tabletas de barro que secaban al sol o cocian en hornos es
peciales. Una de estas tabletas en que esti escrita gran par-
te de la cultura babilbnica, representa un documento por de--
mds interesante, ya que en realidad se trata de un pagaré ema
nado de un préstamo que hoy conocemos como de avio, cuya tra-

duccibn es la siguiente:

"2 shekels (medidas de plata) han sido prestadas a Mas--
Schamach, hijo de Adadrimeni por Amat-Schmach, sacerdotiza --
del sol, y cuando venga la cosecha, pagar& la suma y el inte-

rés",

Las operaciones de cambio, préstamos y otras actividades

que podemos considerar como bancarias se efectuaban preferen-



temente en los templos. Estos eran los lugares mds seguros pa
ra salvaguardar los valores en un tiempo en que el hurto era-
préctica habitual; por otra parte, los templos se encontraban
en el centro de los mercados pGblicos. Ya desde aquella época
los primeros banqueros, si asi los podemos llamar, considera-
ban no solamente factores de seguridad para realizar sus ope-

raciones, sino también econbmicos y demogrdficos.

La primera civilizacibn comercial la desarrollaron los -
babilonios y es asombroso que en nuestros dfas se practiquen-
las operaciones y transacciones que castas privilegiadas ya -
efectuaban rudimentariamente: préstamos garantizados con paga
rés, escrituras de propiedad, contratos de arrendamiento, tes

tamentos, hipotecas y afin operaciones fiduciarias.

Las mis importantes leyes que gobernaban este pueblo, --
fueron dictadas por el Rey Hammurabi alrededor del afo 1,700~
A.C., incluyendo su cb6digo cerca de 280 leyes que contenfan -
condiciones para contratos comerciales, asi como cartas rea--
les y mandatos, proporcionando una idea clara de la vida y as

pectos administrativos de la &poca.

Este c6digo fue esculpido en un monumento de piedra ne--
gra que afin se encuentra en el Museo del Louvre, en Francia y
sus mds interesantes leyes se refiere al tipo de interés gque-

se fijaba en 20 por ciento para préstamos en dinero, que en -



aquella &poca eran determinadas medidas de oro y plata, y del

33 por ciento para préstamos otorgados en especie.

En el afio 570 A.C., el Rey Creso, de Lydia, hizo una im-
portante aportacién en el campo de las finanzas al emitir mo-
nedas acufladas de oro y plata, garantizadas en su valor total
por el estado, aunque estas monedas no fueron las primeras en
ser acufiadas como se supuso durante mucho tiempo, ya que en -
la India se han encontrado otras que datan de hace mis de ---

5,000 aiios.

Otra de las grandes aportaciones que aceleraron la civi-
lizacibn de aquellos tiempos, la dieron los fenicios al modi-
ficar y adoptar el alfabeto egipcio, usando rollos de papiro-

para sus transacciones comerciales y financieras.

Bajo la direccién del pueblo fenicio, el comercio inter-
nacional y las finanzas formaron parte importante en la vida-
de los habitantes del Mediterrdnec. Los barcos fenicios llega
ban hasta la actual Inglaterra y hacian viajes alrededor del-
Africa, hasta el siglo IV en que las legiones romanas conquis
taron también a &sta, la m&s grandiosa nacifn comercial de la

antiguedad.



GRECIA

En los siglos III y IV A.C., se origina el servicio que-
hoy conocemos de custodia de valores, practicado en el Parte-

non y otros templos paganos, como el de Efeso y el de Delfo.

Las creencias religiosas, las supersticiones y temores -
del pueblo ateniense, dieron oportunidad a esto y los sacerdo
tes de los templos no se conformaron ya con el cobro de deter
minados cargos por la custodia de valores, sino que iniciaron
un sistema de cré&dito utilizando tanto los valores deposita--
dos como sus propios recursos, lo que pronto fue imitado por-
otras castas privilegiadas que se dedicaron posteriormente a-

la misma actividad.

Aungque registraban diariamente sus operaciones y a cada-
depositante se le llevaba una cuenta individual, lo curioso -
era la forma de identificarlos, ya que para que pudieran dis-
poner de sus valores, aungue las firmas no eran desconocidas-
en esa época, tenfan que pronunciar una palabra, hacer una se
fna o mostrar un simbolo determinado, es decir, operaban a ba-

se de contrasefias.

ROMA

Entre los afios 300 y 146 A.C., Roma conquist6 el Medite-

rrineo.
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Los tributos que los pueblos y provincias sojuzgados de-
bian pagar a los conquistadores dieron origen a dos nuevas ac

tividades financieras.

Se crearon ciertas asociaciones recaudadoras, que paga--
ban los impuestos por anticipado a Roma, con lo que obtenfian-
un descuento y posteriormente efectuaban el cobro a los cau--

santes, obteniendo en esta forma jugosas utilidades.

Esta misma situacién cred otra necesidad: a Roma habia -
gue pagarle con su moneda y los impuestos se recaudaban tanto
en especie como en muy variadas clases de moneda de otras re-
giones. Como corclario al sistema de recaudacién, surgid tam-
bién con fuerza un sistema de cambios para la liguidacifn de-
los tributos a un imperio que dominé al mundo durante tantos-

afos.

En Roma, el centro financiero era la calle de Jano, que-
formaba parte del foro, el Wall Street de la antiqua Roma, en
que funcionaba un sistema bancario de: apertura diaria de ---
cuenta, depbsitos y retiros, préstamos, cartas de crédito, ---

etc.
CHINA

Su invencién del papel, alrededor del afo 105 de nuestra

era.
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Ya que hizo posible posteriormente la emisifn de papel -
moneda, certificados de depbsito, letras de cambio, etc., as{
como el poder llevar los registros necesarios para los bancos,

en forma préctica, econfmica y de fdcil transportacién.

Los chinos perfeccionaron muchas de las operaciones fi--
nancieras que se efectuaban, incluyendo la transferencia de -
fondos de una provincia a otra, servicio por el cual cobraban
una comisibén del 3 por ciento. A los chinos se debe también -
la introduccién del sistema de giros y letras de cambio, asi-
como la expedicibn de certificados de depbsito, aliviando con
esto los riesgos para el viajero y los comerciantes, de lle--

var pesadas bolsas de oro y plata.

Una de las mds importantes fuentes de ingreso de los fi-
nancieros chinos, provenia del otorgamiento de créditos a las

exportaciones de sal y hierro a Roma.

EDAD MEDIA

Ciertas funciones bancarias continuaron practicéndose es

pecialmente, entonces por la 6rdenes de monjes de la &poca.

Los monasterios eran mis 0 menos inviolables y existfan-
en muy diversos lugares, pertenecientes a la misma orden reli

glosa, con esto, el servicio de transferencia de fondos se =-
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se simplificé grandemente, ya que dichos monasterios actuaban
como sucursales de una sola unidad y las transferencias las -
efectuaban exclusivamente en libros, sin tener que recurrir -
al traslado fisico del dinero, excepto cuando se hacia necesa

ria alguna compensacién.

Estas actividades practicadas por los monjes en los si--
glos IX, X y XI fueron adoptadas o continuadas por Srdenes mi
litares-religiosas de caballeros durante los 3 siglos siguien

tes, en Europa, y el Medio Este.

Fue precisamente entonces cuando los judiés ocuparon un-
lugar prominente en el campo de las finanzas, a pesar de en--
contrarse sumamente diseminados, sus ligas raciales y familia
res los mantenian unidos. Esta situacién les daba més o menos
las mismas ventajas que a los monjes y a los caballeros de la

época en la transferencia de fondos.

Y durante algGn tiempo, en determinados lugares, tenian-

précticamente monopolizada esta actividad.

Cuando los judios fueron expulsados de Inglaterra, las -
actividades bancarias fueron continuadas por los Lombardos, -
grupo de comerciantes y banqueros de Venecia, y Génova, hasta
fines del siglo XIV. Precisamente la calle Lombard, centro fi
nanciero de Londres, tom§ su nombre de este grupo de banque--

ros italianos,
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EL RENACIMIENTO

Con el Renacimiento se llega a los albores de la banca -
moderna y justo es que se haga referencia al origen de la pa-

labra "banco".

Algunos autores aseguran gue su origen proviene de la pa
labra alemana "bank", que quiere decir literalmente amontona-
miento, acumulacién y que usaban para denominar un fondo de -
acciones de capital y que los italianos, ciando la formacidn-
del Banco de Venecia, la adoptaron para denominar ya fuera la
acumulacién o fondo de valores o dinero, dindole la interire-

tacidn de banco.

Otros se remontan a épocas anteriores y encuentran el --
origen de la palabra en el mueble o mesa que los cambistas --
utilizaban para amontonar monedas de diferentes lugares para-
celebrar sus operaciones. Estos autores aseguran y nos paréce
186gico, que de aqui se deriva también la palabra "bancarrota",
que proviene del hecho de que cuando algfin cambista fracasaba
o el negocio no prosperaba, hacia pedazos el mueble en que --

operaba.

Fue precisamente el auge comercial, dentro de un marco -
de renovado interés en el saber y en las artes en el Renacimien

to, el que originé que los comerciantes comprendieran méis y -
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nds la necesidad de contar con instituciones especializadas =~
para manejar los detalles del financiamiento al comercio, y -
ademds contar con una unidad de cuenta estable para sus tran-

sacciones.

En este estado de cosas surge la primera instituecidn que
se puede considerar como lider en la era de la banca ncderna:
el Banco de Barcelona en 1401, quien algunos historiadores --

atribuyen también el origen del cheque bancario.

Con la creacibn de este banco, algunas operaciones empe-
zaron a tomar forma, como los depbsitos que podfan ser retira
dos por sus beneficiarios, sin previo aviso y a pesar de que-
no fue sino hasta 1609 cuando se generalizé el uso del cheque,
el Banco de Barcelona aceptaba ciertas formas de orden de ---
traspaso de propiedad de los depésitos cuando eran dadas por-

los consejeros de la ciudad, afectando sus propios depdsitos.

Otra de las operaciones que empez6 a practicar este ban-
co, fueron los depbsitos condicionales en los que de hecho ac
tuaba como fiduciario, ya que los entregaba a un beneficiario
cuando las condiciones impuestas por el depositante eran cum-

plidas.

Mds tarde, también en Inglaterra encontramos vestigios -
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del origen del cheque en 1676. Algunos autores lo atribuyen a
la casa, Hoare and Co. que en realidad ya era un banco Priva-

do.

La redaccién del primer documento que oper§ esta casa --

bancaria decia asi:

Sr. Hoare:
pPor favor pagar al portador, Sr. Witt Morgan, de mi-
dinero que usted tiene, la cantidad de 54 libras, -

10 chelines, 10 peniques, recabando recibo por la --

misma.
Su afectisimo amigo
Will Hale
54.10.10 Para el Sr. Ricardo Hoare

en la Botella de Oro, Cheapside
Julio 11, 1676,

Durante algo mis de 200 afios, a partir del establecimien
to del Banco de Barcelona, estas actividades estuvieron en ma
nos de particulares y comerciantes, sin que existiera en rea-
lidad reglamentacién oficial para sus operaciones, y asi se -
formaron en Venecia, el Banco de Rialto en 1587; y en Holanda,

el Banco Amsterdam en 1609,

Esta Gltima institucién, tufo la variante de iniciarse -
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conservando los depSsitos que le confiaban intocables, es de-
cir, mantenia una reserva del 100 por ciento, pero poco a po-
co empezé a prestar sus depSsitos cobrando intereses por un -
lado y comisiones por la guarda de los depSsitos, por otro; -
con lo que la gente empezb a perder la confianza que le tenia,
originfndose una de las primeras quiebras en la historia de -

la banca organizada en 1794,

En Italia, por esta misma &poca, surgié el "billete de -
banco", precisamente en Ndpoles; y mds tarde en G&nova, la Ca
sa de San Giorgio empez§ a emitir talones de depSsito llama--
dog biglietti los que eran nominativos pero que podian trans-

ferirse por endoso y ser usados comc medio de pago.

En Inglaterra mientras tanto, los joyeros se constituyen
en banqueros y sus talones de depSsito, ya con gran circula--
cién, adguieren relevante importancia entre los comerciantes-
y la nobleza, ganando plena confianza hasta 1672 en que la --
suspensién de pagos por parte del Gobierno y la quiebra casi-
general de los joyeros, destruyeron durante mucho tiempo la -
confianza que en ellos se tenfa. Este fue pricticamente el --
fin de los banqueros particulares y el nacimiento de las ins-

tituciones de crédito de cardcter juridico.

El Banco de Inglaterra, creado en 1694, bajo la direc---

cibn de William Paterson, vino a marcar el comienzo de nuevos



17

derroteros para la Banca europea, ya gue inicif sus activida-

des auspiciado por la Corona Britdnica.

Su primera operacién implicéd un cr&dito por 1'200,000 -~
libras, hecho al gobierno para continuar la guerra con fran--
cia, a cambio de lo cual se le otorgd la primera concesibn --
oficial para emitir billetes por una canticdad igual al présta
mo. Aunqgue estos billetes afin no eran de curso legal, si eran

aceptados para el pago de impuestos.

A Inglaterra se debe tambifn la creacibn del sistema de-
compensacién de cheque entre bancos, gque se originé en el afio
de 1770. Diariamente salfa un empleado de cada banco para lle
var a los demds los cheques que tenfa a su cargo, hasta que -
en una ocasidn se detuve en un café para descansar, allf en-~

contrS a un mensajero de otro banco.

Ellos encontraron prictico a partir de ese momento, reu-~
nirse diariamente a intercambiar los chegues que tenian a car
go de sus respectivas instituciones. Nunca imaginafon que con
el tiempo, estas operaciones de compensacibn llegarfan a ser~
tan importantes para los bancos y que a través de cllas se ma
nejarian muchos millones de documentos diariamente, como suce

de en todo el mundo.

A mediados del siglo XIX en Alemania, se establecieron -~
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varigs bancos que contrariamente a los bancos ingleses, al --
principio no manifestaron ningln interés en la atraccibn de -
depbsito del pklico, sin embargo, estos bancos como el Bank-
fur Handel an Industrie, marcaron una pauta muy interesante -
que hablia de ser norma para el futuro, en otros bancos del --
continente. Todas sus oficinas deberian actuvar como interme--
diarios en el comercio de exportacibén asi como en las relacio

nes entre la industria alemana y el mercado mundial.

Con esto se manifestaban ya en 1853 como instituciones -
de servicio pfiblico al estimular con su intervencién la econo

mfa nacional.

Mientras tanto, en Francia, napoledn Bonaparte entonces-
Primer C8nsul, crea en 1800 el Banco de Francia con un capi--
tal de 30 millones de francos para restaurar la desorganiza--
cibn del crédito pfblico y satisfacer las demandas crediti---
cias de los negocios del Pais. Aunque en esa época otros ban-
cos emitian billetes, en 1803 el Banco de Francia obtuvo el -
monopolio para realizar esta actividad asi como el derecho de

hacerlo por cantidades ilimitadas.

Aunque todo el desarrollo logrado an su estructura banca
ria fue destruido con la revolucién de 1848, el cardcter y vi
sifn del pueblo de Francia no se modific6é vy continué en la lu

cha por alcanzar la estabilidad de sus instituciones banca---
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rias, as{ fue como se& form6 posteéridrmente con’”la ‘ayuda del -
gobierno el Comptoir National D'Escompte, que al principio sé
lo estuvo autorizado para recibir depbsitos a la vista y des-

cuentos de letras.

Poco después de mediados del siglo XIX, se establecen en
Francia 2 nuevas instituciones, el Credit Lyonnais en 1863, -
de los més importantes en la actualidad, y la Societe Genera-
le Pour Favoriser le Develcpment du Comerce et de L'Industrie
cuya misién fundamental fue la promocibn y establecimiento de

empresas comercialec e industriales como su nombre lo indica.
AMERICA

En los Estados Unidos de Nerteamérica, aunque durante el
perfodo colonial ya existfan algunos bancos particulares, és-
tos s6lo podfan considerarse comoc hipotecarios y operaban en-
bienes inmuebles y tierra y de ninguna manera como bancos co-

merciales.

No fue sino hasta 1891, que se establecié en Filadelfia-
el Banco de Norteamérica, debidamente reglamentado, la razon-
fundamental para su creacifn fue contar con su ayuda financie
ra para la consecucién de la guerra revolucionaria de enton--
ces. A principios del siglo XIX ya habfan en toda la Unién, -

88 bancos debidamente organizados.



20

De entonces a la fecha, a pesar de la crisis y la guerra
en los Estados Unidos, controlados por el Sistema de Reserva-
Federal, creado en 1913, sus bancos forman el nficleo més di--
versificado e importante de servicio al pfiblico, contando en-
su haber con algunos de los bancos mds grandes del mundo como
el Bank of América, el Chase Manhattan Bank, el First National

City Bank y otros muchos.

EVOLUCION DE LA BANCA EN MEXICO

En México, las primeras huellas de un banco organizado,-
las encontramos en 1784, en la &poca colonial. El primer ban-
co fundado en la Nueva Espafa fue el Banco de Avio de Minas,-
dedicado a refaccionar a la mineria, y més tarde, don Lucas -
Alemdn proyecta y se funda en 1830 el Banco de Avio con obje-
to de encauzar capitales particulares dentro de una polftica-

de fomento industrial.

También en 1784 aparece el Nacional Monte de Piedad, el-

cual realizaba el préstamoc prendario.

Durante el imperio de Maximiliano, se establece en 1864~
una sucursal de un banco inglés, la cual dentro de la técnica
briténica emitié billetes, recibib depositos y realiz6 opera-
ciones de préstamo. Por algunos ahos esta sucursal oper6 en -
esa forma, hasta 1885, en que se_fusion6 con el Banco de Em--

pleados naciendo asi el actual Panco de Londres y México.
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Con anterioridad a la creacibn deeste nuevo banco se ha
bfa fundado ya en 1884 el Banco Nacional de México. En 1905, -
ya habfa 24 bancos de emisifn, o sea, un banco por cada esta-

do de la Reptblica, excepto Colima y Tlaxcala.

Posteriormente se establecieron algunos bancos oficiales
incluyendo el Banco de Santa Eulalia, Banco Mexicano, Banco -

Mercantil y Banco Agricola e Hipotecario.

En 1925, se crea el Banco de México, con categoria de -~
banco central y Gnico de emisibn, pero fue hasta 1931, cuando

pudo realizar las funciones de banco central.

1

ts en septiembre de 1982 cuvando los bancos se nacionali-

zan y pasan a ser sociedades nacionales de crédito.

En la actualidad s8lo existen dos bancos de car§cter pri

vado:

El Banco Obrero, que es propiedad de la CTM, y el Citi~~
bank gque es una sucursal del mismo banco de origen norteameri

cano.

El 14 de enerc de 1985, la Ley Reglamentaria del Sexvi--
cio PGblico de Banca y Crédito divide a las sociedades nacio-~

nales de cr&dito en dos tipos:



a) Instituciones de Banca MGltiple

b) Instituciones de Banca de Desarrollo
FUNDACION DE LA BANCA EN MEXICO

Dentro de la economia de un pafs y en especial en México,
las Instituciones de Cré&dito intervienen como una herramienta

importante para el desarrollo econémico del mismo.

Las instituciones de crédito tienen dos aspectos funda--
mentales: por una parte y con base a la confianza lograda en-
tre el p@iblico, promover la captacifn de dinero, ya sea en --
forma de depSsito o mediante la colocacibén de titulos-valores
y por otra parte, la distribucibn de dichos fondos mediante -
el otorgamiento de pré&stamos y cré&ditos; éstas dos activida--
des forman un contexto general de las principales actividades

de un banco.

La estructura de las instituciones de crétido pretende -
conseguir un mejor aprovechamiento de la riqueza existente y-
favorecer preferentemente a aguellos sectores econfmicos mis-
importantes para el desarrollo de la economia general del ---
pais, asimismo proteger el dinero ajeno, asegurﬁndo su recupe

racién.

El sistema bancario mexicano actualmente es regulado por



23

el Estado, considerando su actividad como una funcibn, como un

servicio p@blico.

En la estructura del sistema bancario; los 6rganos de -~

control y vigilancia de las instituciones de crédito y organi

zaciones auxiliares de crédito son:

1)

2}

3}

La secretarfa de Hacienda y Crédito Plblico; adopta-
todas las medidas relativas, tanto para la creacibn-
coma para el funcionamiento de las instituciones de-

crédito y organizaciones auxiliares.

El Banco de México; el cual actla como regulador del
crédito y del dinero, tiene el control de la emisifn
de billetes, la regulacibn de la acufiacin de la mo-
neda y de la reserva metflica; asf mismo, se encarga

de administrar el canje legal.

La Comisifn Nacional Bancaria y de Seguros; se encar
ga de la inspeccifn y vigilancia de las Institucio--
nes de crédito y organizaciones auxiliares, a través
de la documentacién recibida de dichas instituciones
y de un cuerpo especializado de inspectores efectuan

do visitas a domicilio de los mencionados bancos.

La banca tiene asignada la intermediacién en el manejo ~
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del ahorro interno del pais, colocdndola ante la obligacién -
de operar con un control cualitativo y cuantitativo del desti
no de los recursos manejados y con un claro concepto, en don-
de los servicios prestados sean equilibrados satisfactoriamen
te de acuerdo a las necesidades econdmicas de los diversos --

sectores a los que sirve.



II MARCO TEORICO

2.1 Conceptos Sobre Rotacién de Personal.

En seguida se mencionan algunas definiciones de diversos

autores, sobre la rotaci6n de personal.

El Dr. Arias Galicia menciona que: "La rotaci6n de perso

nal es el ingreso y egreso de personal en la organizacién".

También dice que: "Es el nGmero de personas que causan -
bajas en la empresa y a quienes hay que sustituir".(l)

El Instituto Nacional de Administracién Pfiblica conside-
ra la rotacifn de personal como: "El conjunto de movimientos-
de los trabajadores-de un lugar a otro diferente en el merca-

do de trabajo".(z)

El profesor Agustin Reyes Ponce define la rotaci6n de -~

(1) Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Hu-
manos. Ed. Trillas 1985, P&gs. 405-406,.

(2) 1Instituto Nacional de Administracién PGblica. Adminis--
traci6n de Recursos Humanos gn el Sector PGblico, Mé&---
xico, 1978.
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personal como “El nGmero de trabajadores. que salen y vuelven-

a entrar en relacién con el total de una empresa, sector, ni-

vel jer&rquico, departamento O puesto.

De la definicibn anterior se deduce que no se debe consi
derar como formando parte de la rotacién el nGmero de trabaja
dores gque salen, pero que no scn substituidos por otros, pues
en este caso, puede tratarse de reajuste o contraccién de la-
empresa. Del mismo modo si determinado n(mero de trabajadores
entran a formar parte de la empresa, mis no a substituir a --
otros gque existfan antes, tampoco cuenta esto para la rota---
cién, sino que se refiere mis bien al crecimiento de la insti

tucién,(B)

Los profesores Chruden y Sherman dicen gue la rotacifn -
se refiere a la cantidad de movimientos de empleados que en--
tran y salen de una organizacién, ordinariamente expresado en

términos de proporcién de rotacién.{“

El término rotacifn de recursos humancs se usa para defi

nir la fluctuacibn de personal entre una organizacién y su am

{3) Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Personal, lra.-
Parte. Ed Limusa 1982. Pag. 163.

{(4) Chruden, Herbert J., Sherman, Arthur W. Administracién -
de Personal. Ed. Cfa. Editorial Continental, 1982 S.A.-
P&g. 569.



biente; en otras palabras el intercambio de personas entre la
organizacifén y el ambiente es definido por el volumen de per-

sonas que ingresan y que salen de la organizacifn general.(s’

Otros autores consideran la rotacién de personal como -~
"la tasa con que los trabajadores por la razén que sea, se -~
retiran de la némina de la empresa, en comparacifén con el ta-

mano del equipo de trabajo".(s)

Desde el punto de vista de recursos humanos el término -
de rotacién de personal, se refiere a los cambios de las per-
sonas, en relacifn a puestos ocupados, por diversas causas ya

sean voluntarias o involuntarias.,

Para efectos de esta investigaci6n y considerando los ==
conceptos anteriores, se define la rotacién de personal como:
"El nfmero de empleados que causan hajas en la empresa y a --
quienes hay que sustituir; tomdndose de las bajas solo las re

nuncias".

(5} Chivenato, Idalberto. Administracién de Recursos Huma--
nos Ed, McGraw-Hill, 1986. P&g. 155.

{6) Hamilton Alexander Institute. Como reducir el ausentis-
mo y la rotacién. Modern Bussines Reparts. 1978.
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2.2 Antecedentes de la Rotacién de Personal.

Los difas en que un hombre ingresaba a una empresa comer-
cial y le dedicaba sus energfas por el resto de su vida pro--
ductiva lo cual era la norma hace dos generaciones y bastante
comGn en la anterior, distan mucho de repetirse en la actuali
dad. El hombre de hoy es transitorio. Se moviliza cada vez --
mids con el paso de los afios y, ciertamente, en un futuro ----
préximo serd una rareza encontrar un hombre que haya dedicado
su vida activa de trabajo a hacer carrera con una misma empre

sa.

La aparicifn de tal transitoriedad ha anadido una nueva-
dimensi6n de costo que debe ser tomada en cuenta por la admi-
nistracién de los Recursos Humanos. Las estad{sticas de cam--
bios en el personal; los costos de reclutamiento y relocaliza
ci6n; la polftica de indemnizaci6n; los antecedentes de com--
pensacién por desempleo; el uso de las horas extras o el em--
pleo de mayor nfmero de trabajadores, la mano de obra tempo--
ral a base de sub-contrato, son todos ellos t6épicos sumamente

importantes en la sociedad industrial de hoy.

La permanencia de cuatro o cinco afos ya no alarma al ad

ministrador, pero sf los de afio y medio o menor tiempo, situa
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cién que puede deberse al aumento de la rotacién de personal,
siendo mencionada y aceptada dentro de la vida industrial mo-

derna.

La rotaci6n de personal describe una situacién especifi-
ca de la organizacién que implica el manejo de la informacién
que ayuda a los directivos a administrar adecuadamente los re

cursos humanos.

Como todos sabemos, todavia no hace mucho tiempo, el tra
bajador era considerado y tratado como una simple mdquina, o-

un elemento de la produccibn en el mejor de los casos.

A través del tiempo, con el desarrollo y los cambios que
se han dado en la sociedad, fueron superados tales conceptos-
y el hombre es hoy en dfa, el centro medular de la empresa, -

alrededor del cual giran todas las funciones de la misma.

Hace algunos afios, la aspiracién de los qgue ingresaban a
una empresa, era la de atarse a un empleo, y su lema era casi
siempre "hasta que la muerte nos separe". Contribufan a ésta-
permanencia, la carencia de una variedad de alternativas, di-
ficultad con el transporte, etc. Si el hombre tiene muy pocas
oportunidades de elegir, las probabilidades de que se confor--

me con su suerte serdn mucho mayores de lo que serfan si se ~
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viera. frente a..un grupo. de alternativas'siempre'creciente, -

que con frecuencia le retan a cambiar.

Para la mayorfa de los jefes, hablar de la rotaci6én de -
personal es desagradable, ya que significa pérdida de mano de
obra, fracasos del adiestramiento y poco o ningGn beneficio a
cambio del dinero invertido en reclutar, seleccionar, contra-
tar, proporcionar conocimientos y desarrollar habilidades a -
empleados que acaban separ&ndose de la empresa. Pero saben --
también que, aln cuando cierto tipo de pérdidas de personal --
son perjudiciales, hay otras que son necesarias para la vita-
lidad y contfinuo desarrollo de la organizacién. La rotacién -
de personal en sf no indica un estado de estancamiento. Por -
otra parte, las empresas que se estancan, mueren. Una tasa -=-
normal de rotacién de personal, es reflejo de una sana polfti
ca administrativa y de la expansién de la empresa. Por consi-
guiente, pueden afirmarse que los llamados “Problemas de Pér-
didas de Personal® no piden su total eliminacién, sino mis --

bien aislar lo que haya de malo y ponerle remedio.
CAUSAS DE ROTACION DE PERSONAL
La rotaci6n de personal afecta de distinta forma a la em

presa, dependiendo de su giro, tamafio, situaci6én financiera,=-

ubicacién, competencia, etc.
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Con el objeto de identificar mis detalladamente las cau-

sas de rotacién de personal, se han clasificado en dos grupos

las originadas por la empresa y las originadas por el emplea-

do.

CAUSAS DE

~
t

11.-

CAUSAS DE

ROTACION DE PERSONAL ORIGINADAS POR EL EMPLEADO

Matrimonio.

Maternidad.

Incompatibilidad en el horario de trabajo con otras
actividades.

Corta edad del personal.

Dificultad para adaptarse al grupo de trabajo.
Escasa antiguedad en la Institucién.
Incompatibilidad con las actividades que se desarro
llan.

Cambio de lugar de residencia.

No identificacién con los objetivos de la empresa.
Accidentes de trabajo. {Incapacidad permanente) .

Jubilacién.
ROTACION DE PERSONAL ORIGINADAS POR LA EMPRESA.
Sueldos bajos no competitivos en el mercado de tra-

bajo.

Escasa o nula proyeccién.



3.~ Seleccibn de personal deficiente.

4 .- Excesivas cargas de trabajo.

5.- Capacitacidn no acorde a las necesidades de log ---
puestos.

68.- Falta de reconocimiento al empleado.

2.3 Clasificacibn de la Rotacifn de Personal.

La rotacibén de personal tiene diferentes clasificaciones,
de acuerdo a los autores que la han estudiado, en las que des

tacan las siguientes:

El profesor Agustin Reyes Ponce, clasifica la rotacién -
de personal en: causas de rotacién forzosa y causas de rota~--

cién voluntatia.(7)

Los autores Pigoros y Myers, dividen la rotacibn de persg

nal en: controlable e incontrolable.(a)

Frederich J. Gaudet clasifica a la rotacién de personal-

(7) Reyes Ponce, Agustin. Op. Cit. Pégs. 165 y 166,

(8) Pigoros y Myers. Administracién de Personal. Ed. Conti
nental 1965, PAgs. 338 y 333, ’
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como: rotacibn voluntaria e—involuntarid.gg?*
En’la presente investigacifn se clasifica.la rotacifn de

personal en dos tipos: rotacién interna.y externa.

CUADRO SINOPTICO DE LA CLASIFICACiON DE LOS TIPOS DE ROTACION

Promociones

INTERNA ‘Ascensos
‘ Transferencias
Descensos
TIPOS DE ROTACION
DL PERSONAL Separacicnes Volunta-

rias o Renuncias
EXTERNA “" sosciciones o Despidos

Jubilaciones

Incapacidad Permanente

Fallecimiento
ROTACION INTERNR

Se considera como aquella que se produce dentro de la -

{9) Gaudct Frederich J. "What topr Manauement doesn't Know -

about turnover”, Personnel. vol. 34, ¥
marzo-abril, 1958,

73 Pig. 35 ---
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organizacién la cual no provoca bajas de personal, perc si mo

vilidad.

El movimiento de rotacién interna, por lo regular es be-
neficio tanto para el empleado como para la institucibn, siem
pre y cuando se trate de una transferencia, un ascenso y/o --
una promocién, ya que en este tipo de movimientos se le da la
oportunidad al empleado de aprender otras actividades para --
las que fue originalmente contratado. Cuando este movimiento-
implica un ascenso o promocibn se otorga un incremento de ~--

sueldo.

Por otro lado, la institucién tiene mayor facilidad y ca

pacidad para cubrir sus vacantes,

De igual manera, la movilidad interna (rotacién interna)
puede motivar el trabajo en equipo cuando las transferencias-
hacen posible un mejor ajuste entre los empleados y el egquipo
de trabajo, y cuando los ascensos y promociones satisfagan --

las necesidades econbmicas del empleado.

La aspiracién legitima de los empleades a los puestos va
cantes y constatar que se puede lograr, permite que tengan --

una mayor disponibilidad para mejorarse y aprovechar las di--
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fefentes oportunidades que se dan-dentro de la‘organiza------
{10)

cién

En resumen, la rotacién interna puede motivar los interg
ses individuales del grupo y de la empresa, incrementandoc la-
satisfaccibén en el trabajo, la lealtad y la eficiencia, espe-
cialmente cuando tal movilidad est& respaldada por la aspira-

cién a un puesto en el cual el empleado toma la iniciativa.

TIPOS DE ROTACION INTERNA

PROMOCION

Se considera como el avance de un empleado a un puesto-
mejor en términos de mayores responsabilidades, mis prestigio

o “Status", mayor habilidad, y especialmente mayor sueldo.

La promocién se da cuando el empleado tiene cierta anti-
gquedad, habilidad, y caracterfsticas gque lo hacen viable para
ocupar un puesto con mayores responsabilidades. Y con esto se
le brinda la oportunidad para su desarrollo dentro de la ins-

titucién.

(10) Fleishman, Edwin A, y Pass, Alan R. Estudios de Psicolo-
gfa Industrial y del Personal. México. Ed. Trillas, --
1979.
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Un horario mds conveniente, adecuada localizacién o me~~
jores condiciones de trabajo, pueden también caracterizar al-
“mejor puesto" para el cual el empleado busca la promocién, -
por si el puesto no envuelve una mayor habilidad o responsabi
lidad y una mayor remuneracién, no deberd ser considerado co-
mo una promocifn, ya gue en este caso se tratard de una trans

ferencia como se verd mis adelante.

En resumen se entiende como promocidn el cambic del ocu-
pante de un puesto a otro de mayor contenido y jerarquia, en~

relacién al que ocupa dentro de la Institucién.

ASCENSOS

Pueden considerarse como el cambio de un trabajador a --
puestos de mayor importancia y sueldo siempre que este cambio
de algflin modo le sea debide, y por lo tanto, sea para la em--

presa exigible en alguna forma‘lll)

¢El término ascenso se refiere a una pr&ctica estrecha---

mente relacionada con la promocién.

f11) Reyes Ponce, Agustin. Op. Cit. P&g. 167.
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pe hecho representa una promocién en menor escala, El as
-~ cengo es el movimiento de un empleado a un puesto de mayor -~
responsabilidad dentro de la misma unidad ocupacional,’'y con~

un aumento correspondiente en el sueldo.

Tanto el ascenso como la promocién, permiten que la ins-
titucibn aproveche cualquier habilidad o actividad que los -~
empleados hayan podido desarrollar durante el curso de su en~
trenamiento o empleo, un ascenso puede servir para que los in
dividuos mejoren sus capacidades en el desempefio de su traba~
jo. Por otro lado es una forma de reconocer el desarrollo de~
las habilidades de los empleados dentro de la organizacibn,--
evitando con esto cubrir las vacantes con fuentes de recluta-

miento externas.

Tanto los ascensos como las promociones se dan de acuer-~
do a las polfticas de cada Institucifn, gue generalmente toma
en consideracién la antiguedad, habilidad, experiencia, cono-~
cimientos, arraigo, etc.

TRANSFERENCIAS

Es cl movimiento de un empleado de un pucsto a otro del-

mismo nivel ocupacional y con el mismo sueldo.

Las transferencias pueden ocurrir por incompatibilidad-
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de horario o turno, con.el objeto dc que se adapten a- las ne-
cesidades tanto del empleado como de la 1nst1tuc16n, quedando
entendido que ecstos cambios. por-.s{ mismos no‘xmpllcan una ma-

yor remuneracién.

Usualmente las transferencias se dan a solicitud o conve
niencia del empleado o de la institucifn, es recomendable bus
car y atender las peticiones del personal. Tomando cn cuenta-

su capacidad para desarrollar nuevas funciones.

Existen empresas que por politicas no realizan transfe--
rencias y al existir un puesto vacante, buscan candidatos en-
fuentes externas, €sto representa un costo para la empresa,--
ya que tendrd que reclutar, scleccionar, contratar y adies---
trar al nuevo personal, y por otro lado provoca el desconten-
to entre los empleados, al no considerar entre ellos a los po

sibles candidatos a ocupar las vacantes.

En resumen, la transferencia es la accifén de cambiar, --
trasladar, permutar o reubicar a un empleado de un puesto a -
otro de igual jerarqufa y sueldo.

DESCENSOS

Es un cambio en la posici6n o puesto del empleado que im

plica menor responsabilidad o jerarqufa.
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Se presenta en raras ocasiones y es el resultado de una-
situacién especial, como puede ser la incapacidad para desem-
penar sus funciones, o un reajuste de la empresa por lo cual-

el empleado se ve relegado a un puesto de menor jerarquia.

Por otro lado si a un empleado se le coloca en un puesto
donde no reGna los requisitos solicitados, las posibilidades-~
de fracaso son altas. Y si esto ocurriese podria finalizar en
un descensc a un puesto que se adapte a sus capacidades y ha-

bilidades.

Los descensos no pueden de ninguna manera redundar en --
una disminuci6én de los ingresos del empleado, ya que la Ley -
Federal del Trabajo en su articulo 51 fracci6n IV menciona --
que "si el patr6n reduce el salario al trabajador &ste podré-

rescindir el contrato sin responsabilidad para é1".

Los descensos generalmente ocasionan en el empleado, des
confianza en s{ mismo para poder desarrollar sus actividades -
en la empresa, ademds de que podria ser rechazado en el grupo
de trabajo, al que desciende, provocando conflictos de tipo -

colectivo e impidiendo su autorealizacién.

Como ya se mencioné anteriormente, los descensos se pre-
sentan por reajustes en la empresa para evitar de esta forma-

el rescindirle el contrato al empleado. También para corregir
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errores de seleccifn que se presenten en los ascensos que de~

termina la empresa.
ROTACION EXTERNA

Es considerada como aquella gue no es controlable por -~
parte de la Institucién, ademds de provocar vacantes gue tie-

nen que ser cubiertas.

En este tipo de rotacifn, los empleados ya capacitados y
experimentados, que representan recursos humanos de alto va--
lor para la Institucidn, abandonan &sta provocando un desequi

librio.
TIPOS DE ROTACION EXTERNA
SEPARACIONES VOLUNTARIAS O RENUNCIAS
Son aguellas en las cuales el empleado deja de prestar -
sus servicios a la Institucién por asi convenir a sus intere-
ses,
La separacifn voluntaria puede ser benéfica o perjudi---

cial para la empresa, dependiendo de lo eficiente que sea el-

empleado.



Generalmente.la renuncia o separacién voluntaria resulta
perjudicial para la empresa, por el alto 'costo que representa

y que m&s adelante se analizar§.

Este tipo de rotacién puede ser controlada si se detec--
tan y eliminan las causas que originan las renuncias de los -
empleados y para este fin se utilizan la entrevista previa de
salida, que consiste en conocer los motivos verdaderos por --

los cuales 21 empleado se separa de la empresa.

Afin si las cifras de cierta Institucién se comparan favo
rablemente con otras empresas del mismo ramc, los directores-
y administradores de personal no deben estar satisfechos, a -
menos que estén seguros que la tasa de separaciones volunta--
rias sea tan baja como es posible y hasta que ellos conozcan-

que tan efectivamente estd manejando su personal la Empresa.

La renuncia del trabajador, es quizd la causa que mejor

puede controlarse y, por ellc, deben investigarse, las verda-

. 12
deras causas de la renunCLa.( )

(12) Arias Galicia, Fernando. Op. Cit., P&gs. 402 y 404.



Entre las principales suelen estar algunas de las si--~-

guientes:

a

Bisqueda de mejores salarios;

b} Trato inadecuado por parte de alglin jefe;

c) Ausencia de todo progreso o ascenso en un tiempo con-
siderable;
d) Tipo de trabajo no satisfactorio para el obrero o em--

pleado;

e) Condiciones de trabajo inadecuadas, entre cllos: la ~

lejanfa de su hogar.

El empleado, al dejar de prestar sus servicios tiene de-
recho a que la Empresa le liquide todas las percepciones a --

las que se ha hecho acreedor. Segfin la Ley Federal del Traba-
jO:(ll)

El salario se integra con los pagos hechos en efectivo,-
por cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacién,-
primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra-
cantidad o prestacién que se entregue al trabajador por su --

trabajo.

(13) Reyes Ponce, Agustifn. Op. Cit. P&gs. 165 y 166.
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El trabajador que voluntariamente sale de la Organiza---
cibn, tiene derecho a una prima de antiguedad si ha laborado-
durante mis de 15 anos en la Organizacifn y también tiene de-
recho a una constancia escrita relativa a sus servicios, de--

acuerdo a la Ley Federal del Trabajo.
RESCISION DE CONTRATO

Cuando el empleado ha incurrido en alguna de las causas~
de rescisibén de acuerdo con la Ley, la Organizacibn puede res
cindir, sin responsabilidad, el contrato de trabajo; o bien ~
cuando la empresa comete algGn acto, que de acuerdo con la ~~
ley puede ser causa de que el trabajador rescinda el contrato
de trabajo, en cuyo caso la Organizacifn deberd pagarle la in

demnizacién correspondiente.

Antes de rescindir un contrato de trabajo es conveniente
consultar a asesores legales y reunir todas las evidencias y-
pruebas necesarias, pues de otra forma se corre el riesgo de-~
embarcarse en juicios laborales que pueden resultar muy cos-~-

tosos en tiempo, dinero y esfuerzo.(14)

(14) Arias Galicia,Fernando. Op. Cit. P&gs. 402 y 404.
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JUBILACIONES

Las empresas frecuentemente tienen ciertos planes que --
permiten o en otros casos obligan a los trabajadores a salir-
de la empresa cuando se ha cumplido cierto nlmero de afos de-
trabajo ordinariamente combinados con cierta edad;(ls) es con

veniente considerar:

a) Cuando el empleado, cuando es jubilado forzosamente -
en una edad avanzada, afin cuando se le pague el mismo
salario, fdcilmente recibe un golpe que lo lesiona -~

psiguica y moralmente.

b) Que la experiencia de un trabajador o empleado con mu
chos afios de trabajo en la empresa, quizd siempre es-

un elemento que debe aprovecharse.

INCAPACIDAD PERMANENTE

La incapacidad permanente total se define como la pérdi-
da de facultades o actitudes de una persona que la imposibili
ta para desempefiar cualquier trabajo para el resto de su vida

Artfculo 480 de la Ley Federal del Trabajo.

(15) Reyes Ponce, Agustfn. Op. Cit. P&gs. 166 y 167
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La incapjcidad permanente parcial es la disminucién de ~
las fachitédes o aptitudes de una persona para trabajar. Art{

culo 479 de la Ley Federal del Trabajo.
FALLECIMIENTO

Cesacién irreversible de las actividades vitales de los-
seres viveos. En los animales superiores, se caracteriza por -
la cesacién de la respiracibn y de la circulacién de la san--
gre, por lo que &1 sufre alteraciones de enfriamiento, rigi~-

dez, hipostdsis y fenbmenos de putrefaccibn.

£l fallecimiento puede ocurrir por muerte natural o por~

accidente.

2.4 Costo de la Rotacifn de Personal.

“La problemdtica de la rotacibn de personal, con frecuen
cia, implica costos muy significativos y consecuentemente son
de vital interés no s6lo como un asunto propiamente contable,
sino, m&s importante, como preocupacifn para el ejecutivo fi-
nanciero cuando asesora a la administracibn en las §reas de -

planeacién de recursos humanos“.

La rotaciSn de personal constituye una pérdida para la ~

Institucién, proveocando vacantes que se tienen gque cubrir, ~-
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implicando un conjunto impresionante de costos y quizi en lo-
individual sean incidentales y poco importantes, pero en con-
junto ascienden a una suma sustancial que no pucde pasarse --

por alto.

El Departamento de Personal gasta un gran porcentaje de-
su presupuesto en dichos costos, los cuales no son costos fi-
jos, sino variables, y si la cmpresa experimenta un crecimien
t6 en sus operaciones que cxija un programa acelerado de con-
tratacién de personal, esos costos se¢ elevardn hasta un grado

que puede resultar significativo.

El ingreso de nuevos empleados a la Organizacibn trae --
consigo, costos gque son necesarios erogar para cumplir con el

ciclo para cubrir una vacantc:(le)

2.4.1 Costos de Empleo.

Incluyen todos los costos, directos e indirectos, asocia
dos con la contratacién. Algunos tefricos sostienen que sola-
mente deben calcularse aquellos costos asociados con el despi

do y reemplazo, ya gue hasta que una compaiiia no tenga separa-

(16) Stanley M., Babson J. Rotacibn, Depreciaci6én y Obsolen-
cia de Recursos Humanos y Polftica de Incentivos para el
Personal Ed. Limusa, 1981, P&gs. 58 y 61.
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La incapacidad permanente parcial es la disminuciSn de +
las facultades o aptitudes de una persona para trabajar. Artf’

culo 479 de la Ley Federal del Trabhaja.
FALLECIMIENTO

Cesacibn irreversible de las actividades vitales de los-
seres vivos. En los animales superiores, se caracteriza por -
la cesacién de la respiracibn y de la circulacién de la san-~
gre, por lo que &1 sufre alteraciones de enfriamiento, rigi--

dez, hipostdsis y fenfmenos Qe putrefaccibn.

El fallecimiento puede ocurrir por muerte natural o por-

accidente.

2.4 Costo de la Rotacién de Personal.

"La problemdtica de la rotacién de personal, con frecuen
cia, implica costos muy significativos y consecuentemente son
de vital interés no sSlo como un asunto propiamente contable,
sino, m8s importante, como preocupacién para el ejecutivo fi~
nanciero cuando asesora a la administracién en las Sreas de ~

planeacién de recursos humanos®.

La rotacién de personal constituye una pérdida para la ~

Institucién, provocando vacantes que se tienen que cubrir, -=~
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ciones adiciona empleados en virtud de la expansién, y de que

una empresa debe mantener la funcifn del cmpleo. Sin embarga,

la relaci6n de costos, tal como se ha concebido aquf, incluye

toda la funcidn de empleo a la reorganizacién, ya sea que la-

actividad este relacionada con la expansibn interna o con los

reemplazos. La funcibn se prorratea entre contrataciones, ---

reinstalaciones y re-contrataciones.

1.~

Costo de anuncios para propbsitos de contratacidn.

Cargos de impresibén de publicaciones de la empresa
tales como folletos sobre beneficios.

Comisiones de la agencia.

Honorarios por exploracibn.

Costos de seleccibn o preselecciln, que incluyen el

examen fisico de aptitud y de las referencias.

La rotacifn del hombre

6.-

7.~

Gastos de viaje de los candidatos.

Gastos de viaje de los reclutadores.

Sueldos y salarios de los empleados cuya responsabi
lidad primaria estd en la funcién de emplea.

Una proporcidn razonable de los sueldos y salarios-
de empleados que dedican s6lo una parte de su tiem-

po al proceso de la contratacién.

10.- Sueldos y salarios de las personas que intervienen-



en el proceso de la entrevista y en juntas subse---
cuentes relacionadas directamente, o an conferen~--
cias para la toma de decisiones.

11.- Asignaci6n de costos de papeleria.

12.- Asignaci6n de gastos normales indirectos.

COSTOS DE ADIESTRAMIENTO Y COSTOS DE PUESTA EN MARCHA

Abarcan todos los costos de adiestramiento los gastos -~
del personal de supervisién o no supervisién relacionado con-

¢l entrenamiento ‘“sobre la marcha" de un nuevo emplcado.

1.~ Sueldos y salarios de supervisores y de personal cla
ve no supervisor ocupado en el entrenamiento sobre -

la marcha.

2.~ El costo de los materiales y equipo asociados direc-

tamente con el entrenamiento.

3.- Costo del tiempo perdido en la producci6n por el en-
trenador no supervisor que se le aleja de sus respon

sabilidades habituales.

4.- Sueldos y salarios del personal que lleva las esta--
disticas de la curva de aprendizaje y otros regis---

tros asociados.



5.- Sueldos y salarios de quienss preparan los materia--
les que han de usarse en el entrenamiento, sin in---

cluir al supervisor.

Costos de puesta en marcha. Son los costos del trabajo -
subestdndar realizado por un nuevo empleado. Estos costos con
tinGan hasta que la productividad del empleado alcanza el ren

dimiento promedio en esa labor.

COSTOS DE ENTRENAMIENTO

Incluyen los gastos de entrenamiento formal en el aula,-
y no sobre la marcha, ya que &stos Gltimos se consideran gene

ralmente en los costos de adiestramiento.

1.- Sueldos y salarios del personal de entrenamiento.

2.- Costo de los materiales y suministros utilizados en-
la clase.

3.- Gastos indirectos normales prorrateados entre el n-
mero de personas que estdn siendo entrenadas.

4,- Costo de orientaci6n y de visitas.

5.- Costo de seminarios especiales para entrenamiento y-
desarrollo fuera del lugar de trabajo.

6.~ Ayuda escolar y reembolso de colegiaturas.

7.~ Costo de los programas de renovacién, tales como en-
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trenamiento cfclico en ventas y cursos de actualiza-
cién tecnolbgica.

8.~ Costos relativos al reentrenamiento de empleados ---
transferidos o promovidos que subsecuentemente se ~-
marchan.

9.- Desembolsos diversos {en gafetes, refrescos, fotogra

ffas, etc.).

GASTOS DE SEPARACION

Son aquellos que sobrevienen como resultado de la separa

cién de un empleado.

1.~ Costo de la producci6én perdida durante el reemplazo.

2.- Costo del perfcdo de inactividad del equipo de pro--
duccibn.

3.- Sueldos y salarios del personal que interviene en la
separacifn, incluyendo el que efectGa la entrevista-
final, el proceso de terminacién y el registro de né
minas y fondo de préstamos.

4.~ Pago por indemnizacién correspondiente, conforme al-

artficulo 50. de la Ley Federal del Trabajo.



COSTOS DE LA PERMANENCIA CORTA

Estos costos son muy diffciles de cuantificar, y a lo su
mo es posible una estimaci6n. Sin embargo, bien vale la pena-
aislarlos. Incluyen todos los costos atribuibles al comporta-

miento de los empleados que planean separarsc.

1.~ El costo de la disminucién en la productividad del -
empleado.

2.- El costo de la disminucién en la productividad de =--
los compaiileros que pasan un rato con el empleado ---
que se ausenta, conversando en despedidas.

3.- El costo del tiempo que el empleado pasa fuera bus--
cando otro empleo.

4,- El1 costo del tiempo que el empleado invierte en lle-
nar solicitudes, usando las facilidades que la empre

sa le brinda para reproducirlas y enviarlas.

2.5 Ventajas y Desventajas de la Rotacién de Personal.

Al hablar de rotaci6n de personal, debemos tomar en cuen
ta que este fenémeno, no s6lo trae problemas y desventajas, -
sino que acarrea por otro lado ventajas y beneficios para la-
Instituci6én. Sin embargo, se considera que la rotacién de per

sonal presenta mis aspectos negativos que positivos.



VENTAJAS

Entre las pocas ventajas que obtiene la organizacién ---
cuando un empleado deja de prestar sus servicios, es el hecho
de que el personal nuevo devengar& salarios menores, que el -
personal que tiene gran antiguedad. Con esto la empresa dismi
nuye los gastos fijos que se destinan al pago de salarios de-

los empleados.

Al contratar personal de nuevo ingreso, se contard con -
gente cuyos derechos de antiguedad, serdn menores para los ca
sos de retiro, ya que si dejan de prestar sus servicios antes
de cumplir con el perfodo de 15 afios que establece la lLey Fe-
deral del Trabajo en su articulo 162, la organizacién se ver§
exenta a pagar los derechos de la prima de antiguedad, cue co
rresponde a 12 dias de salario por cada afo de servicio, paga
dera al nomento de retirarse por cualquier causa de la empre-

sa.

Esto representa otra ventaja ya que se ver&n minimizados

los gastos que correspondan por este concepto.

Otro beneficio, que por lo general es consecuencia de --
los puntos anteriores, es la contratacidn de personal mis j6-
ven y en ocaciones mis capaz, que experimentan con nuevas ---

ideas o técnicas para desempefar sus funciones. Pero por otro
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lado debemos tomar en cuenta que el personal de corta edad es

el que presenta un alto fndice de rotacién.

Por otro lado y como ventaja de la rotacién de personal-
es que tiene gente joven, y sobre todo tratdndose de la que -
esta en contacto con el pGblico, que por lo general es perso-
nal femenino. Esta puede ser una razén importante para acep--

tar una mayor rotacidn.

En las Instituciones de crédito, mas que personal joven-
se requiere de gente bien presentada, que inspire confianza y

proyecte la imagen gue desee la empresa.

Al retirarse un empleado de la organizacion y durante la
entrevista de salida, puede aportar informacién que permita -
tomar medidas preventivas y/o correctivas, con el propésito -
de disminuir la rotaci6én. Por lo anterior se considera una -~

ventaja adicional.
DESVENTAJAS
La rotaci6n de personal provoca desajustes dentro de la-

estructura de la organizaci6én, tales como los gue se mencio--

nan:



Ut
o

- Aumento de las cargas de trabajo en el proceso de ---~

seleccibn.

Al existir un Indice elevado de rotacién de personal se-~
requiere que la organizacién cuente con una cartera adecuada-

de candidatos, para cubrir las vacantes que se originan.

~ Las requisiciones de personal deberdn anticiparse para
permitir un oportuno y mejor reclutamiento. Es frecuente en--
contrar que por la prontitud para cubrir una vacante, s¢ re--
clutan personas que con dificultad llenan los requisitos minj
mos del puesto que se va a desempefiar, provocando una baja --
productividad, lo gque finalmente se verd reflejado en el in--
cremento del Indice de rotacidm, por la separacifin del indivi

duo de la Institucién al no adecuarse a ella.

- Horas/hombre desaprovechadas, En las empresas se hace-~
upa estimacién de las horas~hombre disponibles y las que se ~
requieren para cumplir con un prop&sito especifico dado por ~

la organizacidn.

La capacidad de produccibn de bienes y servicios se cal-
cula en base al personal con gue se cuenta en una organiza--~
c¢ibn, por lo que resulta evidente que la salida de empleados-
por causas no previstas provocan un desequilibrio en este fag

tor.
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- Disminuci6n de la productividad. Cuando la organiza---
cién tiene elevados Indices de rotacibn de personal, se cuen-
ta con un nlmero considerable de empleados, de reciente ingre
so que al desempefar sus nuevas actividades, lo hacen en me--~
nor cantidad y calidad, lo cual va en detrimento de la efi---
ciencia que s6lo se alcanza mediante la préctica y la expe---

riencia.

- Tiempo extraordinario que tiene que pagar la empresa a
los emplecados regulares para mantener el ritmo de trabajo con
el objeto de que no se vea afectado el nivel de eficiencia du

rante el tiempo en el que se cubre la vacante.

- En la actualidad y por disposiciones legales, las em--
presas se ven obligadas a proporcionar capacitacién al perso-
nal de nuevo ingreso. (Artfculo 132, Fraccién XV, de la Ley -
rFederal del Trabajo). La renuncia voluntaria es una pérdida -
muy sensible para cualquier tipo de empresa, ya que se plerde

el esfuerzo desarrollado para capacitar al personal,.

- Necesidad de una mayor supervisién. Con el ingreso de-
un nuevo elemento en la Institucién, se requerird de mayor --
supervisién para el adecuado desempefio de las funciones que -
le asignen. Esto provoca que el supervisor descuide a los ~--
otros empleados, ocasionando cierto desequilibrio en el ritmo

habitual de supervisi6én. Por lo anterior se deduce que a ma-~-



yor experiencia menor necesidad de supervisifn y viceversa.

- Otra desventaja es que el personal que ingresa a la or
ganizacién devenga el mismo sueldo gue sus compaieros que se-
encuentran en el mismo nivel, pero sin alcanzar la eficiencia-

de éstos.

Falta de integracién y coordinacién. Cuando el personal-
estd constantemente cambiando, evidentemente es imposible vin
cularlo a la empresa en fcéma de que aguel se sienta formar -
parte de &sta y tome interés por sus problemas, por la misma-
razén e s e personal dificilmente se coordinard con el resto ~

de los empleados.

- La imagen de la empresa. Cuando una empresa constante-
mente se estd viende en la necesidad de cambiar a su personal,
muy frecuentemente se juzga que esto se debe a que la gente -
que sale no encuentra en ella condiciones y trato satisfacto-
rio. En las Instituciones de crédito, representa una gran des
ventaja gque el personal esté rotando constantemente, pues la-

imagen se deteriora al provocar desconfianza entre el pGblica

- Divulgacién de sistemas y procedimientos. Se dan casos
en los cuales ex-empleados dan a conocer a otras empresas del

ramwo algunos sistemas y/o preccedimientos, ya sea por que le -



ayuden en su nuevo empleo, porque &l los ided o solamente pa-

ra ganar la aceptacidn de sus jefes.(l7)

2.6 -Cédlculo de la Rotacifn de Personal,

As{ como la lectura alta en un termémetro clfnico es un~
signo para que el médico note que alyo estd seriamente mal en
el organismo humano, as' vambién un alto fndice de rotacién -
de personal es una senal de alarma para la direccibén de gque-
algo anda mal, no que estd mal asi la tasa de rotacién simple
mente alarma, no diagnostica. Una alta temperatura puede sig-
nificar pulmonifa, sarampién o paperas. Una tasa alta de rota-
cién puede significar précticas de personal pobres, deficien-
te supervisién o politicas de la compafiia también pobres. Una
tasa de rotacibn demasiado baja, como una lectura inferior a-
la normal en el termémetro, puede ser también schal de peli--

gro.

El c8lculo del fndice de rotacién de personal es un ins-~
trumento indispensable que ayuda, en la administracién de Re-
cursos Humanos, a detectar las deficiencias gue puedan exis--

tir en las polfticas, sistemas, procedimientos, supervisién,

(17) Reyes Ponce, Agustin. Op. Cit. Pdg. 165 y 166



etc. dentro de las dreas de la institucién, para establecer -

medidas correctivas o preventivas segln sea el caso.

Es reccmendable que estos Indices no se lleven sflo a ni
vel institucional, sino que el c&lculo se realice por: Direc-
ciones, Areas, Departamentos, Sucursales, Unidades, Seccio---
nes, etc., con la finalidad de detectar a gu€ nivel y con qué
frecuencia se presenta la rotacifn de personal en forma ex---

cesiva.

Es importante gue toda Ewpresa cuente con un sistema que~
le proporcione tasas o Indices de rotacién de personal peri6d-
dicamente, con la finalidad de poder detectar cualquier dife-
rencia significativa en lo que al movimiento de su personal ~
se refiere. Existen diversas férmulas para calcular c¢l {ndice

de rotacifn a continuacibén se presentan algunas.

“El término tasa de rotacién sc refiere al nGmero de em-
pleados que empiezan y que dejan de trabajar para una organi-
zacidén". La tasa de rotacién de personal para un departamento
u organizacién puede ser un indicador importante de la efi---
ciencia con que las distintas funciones de personal son desem
pefiadas por personal administrativo y de supervisién, asf co-

me por el departamento de personal.

Seqtin una encuesta de Personnel Policies Forum de Esta--
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dos Unidos, mds de la mitad de las companias:que computan ta-

sas de cambios de personal utilizan esta férmula:

El Departamento de trabajo de los EE.UU. (1974), suguie-
re la siguiente f6rmula para computar las tasas de cambios o-

rotacién de personal:

niimero de renuncias en un mes .
3 x 100
nfimero de empleados a medio mes

Se puede computar tasas independientes para los varios =
departamentos o divisiones de una organizacidén y se pueden --
computar tasas independientes para los distintos tipos de cam
bios de personal tales como renuncias, despidos, muertes, ju-

bilaciones, despidos temporales y traslados.

Segfin la Labor Policy and Practice-Personnecl Management.
Otro método consiste en eliminar de los cdlculos las separa--
ciones inevitables que incluyen la terminacién de empleos tem
poreros, transferencias, separaciones por enfermedad, muerte,

o] matrimonio.(la)

(18) Herndndez, Suerdlik, varela, Chruden, Sherman. Adminis-
tracidén de Personal Cincinati Ohio, U.S.A. South-Western
Publishing Co. 1984. Pags. 298,299 y 300.
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Esta relacién produce lo gue probablemente sea la evalua
ci6n mds significativa de la eficacia de un programa de admi-
nistracién de personal ya que puede servir para dirigir la -=-
atencién a aquella porcién de la rotacifén de personal que se=
puede reducir. También representa aquella porcifn que la di--~
reccién tiene la mayor oportunidad de controlar mediante su =--
programa de administracién de personal por medio de mejor se-
lecci6n, entrenamiento, lidcrazgo de los supervisores, mejo--—
res condiciones de trabajo, mejores sueldos y oportunidades -

de ascenso.

La proporcién de rotaci6én puede calcularse sobre la base
del nfimero de altas o separaciones, pero el ‘porcentaje de ba-
jas con referencia a las renuncias (empleados que inician la-

separacién, es el mds usado)}lg)

El porcentaje de renuncias es el nlimero de separaciones-
durante el mes dividide entre el nfimero total de empleados en
la némina en el perfodo de pago cuyo final se aproxime mis al
15 del mes, (Los porcentajes de despidos, abandono de empleo,

etc, pueden calcularse en la misma forma).

(19) Chruden, Herbert J., Sherman, Arthur W, Op. Cit. Pdgs.
571 y 572.
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R X 100 = PR

N

Otro método es uno en el cual el porcentaje estid basado-
en separaciones inevitables. Si § es igual al total de sepa--
raciones en el periodo elegido y SI las separaciones inevita-
bles, la férmula se convierte en.

S SI X 100 = P

Segin la Labor Policy and Practic. Las separaciones ine-
vitables incluyen la terminacién del empleoc temporal, promo--
ciones,transferencias, separaciones debidas a enfermedad, ---
muerte o matrimonio. Este iltimo método proporciona lo que --
quizd sea la medida mds significativa de la efectividad de un
programa de personal, puestc gque puede servir para dirigir la
atencibn a esa porcién de rotacién de empleados que puede ser
reducida. También representa la porcién de rotacibén que la ge
rencia tiene mayor oportunidad de controlar mediante su pro--
grama de personal por medio de mejor seleccidn, entrenamiento,
jefatura, supervisoria, condiciones de trabajo mejoradas, me-

jores salarios y oportunidades de progreso.

Lo mds importante en materia de rotacién es llevar Indi-

ces para toda la empresa y por cada uno de sus sectores, cate
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gorfas de personal y quizd aGn para cada uno de los puestos-
que tienen un nGmero mayor de empleados, a fin de conocer cud
les son las razones a las que obedece la rotacién y fijar ---

cudl es la deseable en cada grupo o tipo d2 trabajo.

La férmula para llevar {ndices de rotacién en un periodo

(20}

determinado -~ afnc, semestre, mes -, sera:

1 del NGm. de entradas mds salidas
2

NGm. total de trabajadores en la unidad

R =

Generalmente el fndice de rotaci6n de personal de una or
ganizacién indica el nivel moral de trabajo de la misma, ya -
gue de &ste depende en gran parte la integracién y el ajuste-
del factor humano, salvo, excepciones, es posible afirmar que-
una organizacién sana tiene siempre bajo fndice de rotacibn.-

Una de las férmulas para establecer el fndice de rotacidn es,

NGmero de bajas en el ano x 100

Rotacién = Promedio de personas que trabajan du

rante el afio en la empresa.

Existen varias férmulas para el cdlculo del indice de ro

{20) ‘Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. P&gs. 406 y 411.
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tacién. Las mis frecuentemente empleadas son: (21)

a) R=-g- X100
b R= 2L x 100

En donde:

R = Indice de rotaci6n (porcentaje)

B = NGmero total de bajas

N = Promedio de personas en némina, en el periodo consi-
derado

1 = NGmero inevitable de bajas {muerte, reducciones de =~

personal, etc.)

El c&lculo del fndice de rotaci6n de personal estd basa-
do en el volumen de entradas y salidas de personal en rela---
cibn con los recursos humanos disponibles en cierta &rea de -
la organizacién,,dentro de cierto perfodo de tiempo y en tér-

minos porcentuales.(ZZ)

La ecuacién que recomendamos para medir el fndice de ro-

tacién de personal es la siguiente:

(21) Reyes Ponce, Agustifn. Op. Cit. P&g. 166.

(22) Chivenato, Idalberto. Op. Cit. P&gs. 156 y 158.
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Indice.de rotaci6n de personal = A : D X 100
EM
donde:
A = admisiones de personal en el &rea considerada den--

tro del perfodo considerado {entradas);

D = desvinculacién de personal (tante por iniciativa de
la empresa como por iniciativa de los empleados) en
el drea considerada dentro del perfodo considerado-
(salidas);

EM = efectivo medio del &rea considerada dentro del pe--
rfodeo considerado. Puede ser obtenido por la suma -
de los efectivos existentes en la iniciacién y en -

la finalizacién del perfodo, dividida por dos.

La rotacién de personal expresa siempre un Indice porcen
tuval, que define el porcentaje de los empleados que circulan-
sobre el nGmero medioc de empleados, en el 4rea y en el perfo-

do considerados.
La rotaci6n de personal debe ser calculada en funcifn --
del volumen de recursos humanos disponibles, y no simplemente

en funcién de entradas o salidas.

Segtn Joseph C. Augustine en "perssonnel Turnover" pre--
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fiere no considerar las admisiones {entradas) en el cémputo -
del indice de rotacién de personal. En este caso, la ecuacibn

serfa:

Indice de rotacibn de personal = D X 100
EM

Nuestro punto de vista es el de que esta ecuacibn, por -
ser parcial, enmascara los resultados, porque no considera el
ingreso de recursos humanos que fluyen hacia dentro de la or-
ganizacifn alternando el vol@men de recursos humanos disponi-

bles.

Otxos autores prefieren considerar apenas las desvincula
ciones por iniciativa de los empleados, despreciando las des-
vinculaciones provocadas por la organizacién. En este caso, -
el fndice de rotacifn de personal cubre apenas los retiros --
provocados exclusivamente por iniciativa de los empleados. De
hecho, se puede analizar las salidas que son consecuencia pu-
ramente de la actitud y del comportamiento del personal, ais-
ldndose de las salidas causadas por la accion intencionada de
la organizacién. Sin embargo, el fndice permanece parcial, y-

no permite un enfoque global del fenémeno.

Una investigacidn realizada entre 34 grandes empresas de-

San Pablo, en sebtiembre de 1972, localizé las dos f6rmulas -~
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5
de rotacién de personal mds frecuentemente adoptadas:(“J)

. _ DX 100
1.- Indice = &N
donde:
D = cantidad de ecgresos; y

EM = efectivo medio en ¢l mes

2.~ Indice = D X 100

NI + NZ + ...Nn
e

de donde:

D = egresos espbntaneos que deben ser remplazados;
N1 +N2 ...Nn= sumatoria de los nfineros de empleados al
comienzo de cada mes; y

a = nfimerc de meses en el perfodo.

Obviamente, un indice de rotacién de personal equivalen-
te a cero no debe ocurrir en la prictica ni serfa deseable,--
ya que demostrarfa un estado de total estancamiento de la or-
ganizacibn. Por otro lado, un Indice de rotacién de personal-

elevado tampoco seria deseable, ya que reflejarfa un estado -

{23} Chivenato, Idalberto. Op. Cit. P&gs. 156 y 158,



de fluidez y entropfa de la organizacién que no podrfa fijar-

y asimilar adecuadamente Ssus recursos humanos.

El fndice de rotacién ideal serfa aquel que permitiera a
la organizacibn retener un personal de buena calidad, substi-
tuyendo aquel gue presenta distorciones de desempeno diffci--
lesde ser corregidas dentro de un programa factible y econémi
co. Asf, cada organizacifn tendrfa su rotacién ideal en el -
sentido de que esta permitiera la potenciacién méxima de la -
calidad de sus recursos humanos, sin afectar la cantidad de -
recursos disponibles. En rigor, no hay un nfinero que defina -
el Indice ideal de rotacién, sino una situacién especifica pa
ra cada organizacién en funcib6n de sus problemas y de la pro-
pia situacién externa del mercado. Lo que vale es la situa---
cibn estable del sistema, alcanzada mediante auto-requlacio--

nes y correccicnes constantes de las distorciones presentadas

Hay, sin embargo, empresas que evalfian la rotacién de --
personal también por departamentos o secciones, tomados como-
subsistemas de un sistema mayor, la organizacifn. En estos ca
sos, cada subsistema deberfa tener un célculo propio del indi

ce de rotacién de personal a través de la ecuacién:(24)

(24) Chivenato, Idalberto. Op. Cit. Pdgs. 156 y 158,



Indice de rotaci6n de personal = ﬂ_%_Q + R +

T x100
—EW

donde:

R = recepci6én de personal por transferencia de otros sub
sistemas (departamentos o secciones}); y

T = Transferencias de personal para otros subsistemas =--

{departamentos o secciones).

Asf, se considera también el flujo interno del personal-

a través de los varios subsistemas de la organizacién.

2.7 La Psicologfa de la Organizacién

Un serio problema social lo han constitufdo siempre los-
esfuerzos por utilizar eficientemente a la gente dentro de --
una organizacién. Los problemas que debieron enfrentar los -=-
faraones para construir una pirdmide fueron sin duda, funda--
mentalmente los mismos que un gerente o un director de Recur-
sos Humanos de una Institucién de Crédito debe enfrentar~----

hoy en dfa. Cada uno de ellos tiene que decir:

1.- Qué es lo que b&sicamente estd tratando de lograr.

2.- C6mo se tiene que organizar el trabajo para lograr -

ese objetivo.
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3. Cémo reclutér,fentrgnar} ubicar y manejar el recurso
humano (ﬂiiigentes y trabajadores) disponible para -

realizar el trabajo.

. 4.~ C6mo crear condiciones propicias para que el trabajo
se haga y como propiciar sistemas disciplinarios y =~
de méritos que le permitan a empresarios y trabajado
res mdximo rendimiento en el trabajo y motivacién su
ficiente para mantener esa eficiencia por largo tiem
po; y sobre todo, para evitar la rotaci6bn de perso--

nal.

5.- C6mo cambiar la organizacién de tal manera que se le
pueda dar respuesta a las exigencias de los cambios-
tecnolégicos y sociales gue surgen no sélo en el me-
dio sino tambié&n en la organizacién misma.

6.- Cémo confrontar la competencia y otras fuerzas que -
se derivan de otras organizaciones, de unidades den-
tro de la organizaci6n tales como los sindicatos, de
entidades de control, y finalmente, de las que se de

rivan de sus propios malestares organizacionales.

Estos y muchos otros interrogantes que yacen en el cora-
26n de cada organizacién son los que a la postre han tenido -

que confrontar y resolver los folfticos, dirigentes, burofra-



tas y lideres de todo el mundo'é'ldilargo de la historia
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(25)

Interrogantes de orden:organizacifnal como los que s¢ -~

acaban de mencionar se pueden ver desde por lo menos dos pun-

tos de vista:

a)

b)

Desde el punto de vista del emplecado - Para gquien la-
organizacién representa fuente de trabajo, bienestar
econémico, sentido de pertenencia, identidad, contac
to social y en fin la rutina bdsica de existencia, -
sin olvidar el hecho de que la mayorfa de la gente =~
en la sociedad moderna pasa buena parte de su vida -

en algin tipo de organizacién.

Desde el punto de vista del dirigente.- Que represen-
ta a una organizacién, formula politicas y toma deci-
siones que afectan no sélo la vida cotidiana de una -
cantidad de gente, sino gque a la postre afectan tam--
bién el destino de toda organizacién. Considerando --
que la perspectiva organizacional no eqguivale a un ~--
ente abstra;to, por el contrario, la organizacibén se-
manifiesta a través de la conducta de personas claves

en posiciones directivas o de liderazgo.

(25) Schein, Edgar H. Psicologfa de la Organizacibn. Ed. pre
ntice Hall Internacional P&g. 5
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DESARROLLO DE L2 PSICOLOGIAVCRGANIZACIONAL"

El interés por la psicologfa de la organizacién aumenté-
a medida que las teorfas y los métodos le permitieron al psi-~
cblogo capacitarse gradualmente para analizar constructiva---

mente.

Los probelmas del individuio en las organizaciones y a--
poner a prueba sus ideas con la investigacién empirica. Las -
primeras preguntas que se hicieron tenfan que ver con el pro-
blema de evaluar y seleccicnar trabajadores. Asi por ejemplo,
los primeros esfuerzos en los gue los psicblagos industriales
tuvieron éxito estaban relacionados con la administracibn de-
pruebas que le permitiera a organizaciones tales como el Ejer
cito o las grandes industrias mejorar sus métodos de selec---
cién. £l procesc de seleccifin se hizo mucho més cient{fico a-
medida que se trataban de identificar las caracterfsticas par

ticulares que la organizacifn requerfa de cada nuevo miembro.

Con esta forma m8s sistemitica y cientifica de hacer la-
seleccibn, los psicSlogos de acercaron mucho més a los proble
mas de car8cter organizacional y trataron de ponerle orden al
proceso de disefo y organizacifn del trabajo. Los psicélogos-
industriales tuvieron gue empezar a trabajar mds de cerca con
los ingenieros para analizar las caracteristicas bésicas de -

cada trabajo y poder asi asignarle a cada persona el cargo --



gue 1} optimizard sus capacidades f{sicas y humanas, 2} aumen
tard la coordinaci6én y el trabajo en equipo, y 3) garantizar8
eficiencia en todos los aspectos. Se llevaron a cabo estudios
del tipo “"tiempo y movimiento" para determinar la forma como -
un trabajador competente hace su trabajo y se analizaron los-
distintos "cargos" con el objeto de estandarizarlos y facili-
tarle as{ al empresario, la seleccibn y entrenamiento del per
sonal. Se estudiaron también las facilidades locativas, los -
niveles de ruido, fatiga, monotonia y otros aspectos para de-
terminar su posible efecto en la cantidad y calidad del traba

jo.

A medida que los psicb6logos estudiaban al trabajador, --
descubrieron que el sistema de premio y castigo gue las orga-
nizaciones estaban utilizando afectaba considerablemente la -
eficiencia del trabajador. Particularmente se interesaron en-
tonces por estudiar el efecto que como motivador o facilita--
dor del aprendizaje pudieran tener premios tales como los =~~~
aumentos salariales o los ascensos y castigos tales como las-
reprimiendas. La gran tradicién de estudiar el agrendizaje -=
animal y humano hizo posible redefinir y comprobar dentro del
contexto organizacional muchas de las hip6tesis investigado-~
ras en los experimentos sobre procesos de aprendizaje. Los -
tipos de incentivos que los empresarios estaban utilizando se
convirtieron entonces en materia de estudio para los psic6lo-

gos industriales.
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Al estudiar las motivaciones del trabajador, se encontrd
gue las relaciones entre ellos afectaban la productividad y -
la moral de trabajo mucho mds de lo que se habia pensado. Por
ejemplo, la cantidad de trabajo que una persona hace depende-
mis de la cantidad de trabajo que sus compafieros hacen que --
del dinerc que ganen o de la presib6n que el jefe ponga para -
hacerlos trabajar. Cada vez se hizo mucho mis evidente que ca
da organizaci6én tiene dentro de si muchos grupos que generan-
sus propias normas sobre el tipo y cantidad de trabajo que se
debe hacer. Cuando los psic6logos empezaron a analizar de nue
vo los cargos directivos encontraron que en ellos también ex-
istfan grupos en virtud de sus funciones, niveles de jerar---
quia o localizacién geogrdfica. En algunos casos, se encontra
ron grupos dentro de la organizacién como por ejemplo, los de
partamentos de produccién y ventas que en su afé&n por compe--
tir redujeron su nivel de eficiencia y el de toda la organiza

cién.

El interés por la organizacifn como sistema total se pre
sent6 inicialmente, entonces, a rafz de los estudios que se -
hicieron sobre la motivacién del trabajador, los sistemas de-
incentivos, las polfticas de personal y las relaciones inter-
grupales. Los psicoléges empézaron a darse cuenta que para un
miembro cualquiera de la organizacién, ésta existe como un en
te psicolégico ante el cual €l o ella sencillamente reaccio--

nan. La cantidad y calidad del trabajo que uno realiza est&n-



relacionados con la imagen que uno tien2 de la organizacién -
como un todo y no con la que uno tiene de sus caracteristicas
inmediatas de trabajo o de los incentivos salariales del mo--
mento. AGm mds, se reconocié que el individuo no estd solo en
su relacibn con la organizaci6én sino que aparece integrado a-
varios grupos que entre s{ guardan patrones de cooperacibn,-~-
competencia o relaciones indiferentes entre uno y otro. Este-
reconocimiento es el que a la postre se convirtif en la gran-
preocupacién por la “calidad de la vida laboral"; ya que los-
aspectos antes mencionados, del individuo en relacibn con la-
organizacibn, tienen influencia directa sobre la duracibn en-
el empleo por parte del individuo. Fue este, en resumen, el -
descubrimiento que le dié a la psicologfa de la organizacibn-

como disciplina.

2.8 Contrato Psicolégico

La organizacién es un plan de actividades humanas que pa
ra funcionar requiere de una prdctica y pol{tica de como re--
clutar empleados, seleccionarlos, entrenarlos, socializarlos,

y asignarlos al cargo para asegurar la mayor eficiencia.

Dicha prictica y polftica no asegura automiticamente que
las necesidades y expectativas que cada empleado trae consigo

cuando ingresa a la organizacién, se pueden satisfacer; y ---



peor alin algunas veces crean problemas mds graves gque los que

la gente normalmente trae consigo.

Si la organizacién no satisface las necesidades minimas-
que tienc el empleado de sentirse sequro y apreciado, de te--
ner oportunidades de crecer y desarrollarse, &ste puede ali--
nearse, sentirse inseguro y amargado. y finalmente puede re--

nunciar a la Organizacién.

La asignaci6n de personas a cargos y la utilizacién efi-
ciente del recurso humano se puede lograr con dos estrategias
fundamentalmente: Seleccionar la persona para el cargo o redi
sefiar el cargo y su medio ffsico de tal manera que se adecGen
a las capacidades y limitaciones de la persona. Considerando-
que las necesidades dc¢ la organizacidén y las de sus miembros-

. . 2
cambian con el tiempo y la experlcncxa.( &)

Es necesario para que funcione adecvadamente la organiza
cibén, crear condiciones que permitan mantener por bastante --
tiempo un alto nivel de eficacia y que le permita también a -
cada empleado, por el solo hecho de pertenecer a la organiza-
cibn y trabajar para ella, satisfacer sus neccsidades m§s ---

apremiantes.

(26) schein, Edgar H. Op. Cit. P&g. 20.
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Tradicionalmente a este problema sc le ha tratado de dar
solucién identificando y clasificando primero las motivacio-
nes y necesidades del trabajador y estableciendo luego una --
relaci6n entre ellas y los sistemas de estimulos e incentivos
que la organizacibn ofrece. A medida que los estudios se acu-
mulan, se hace m&s evidente la complejidad del problema y la-
posibilidad de que éste se pueda conceptualizar mejor en tér-
minos de un "Contrato Psicol6gice" suscrito entre el indivi--

duo y la organizacién.

La nocién de un contrato psicol6gico implica la existen-
cia de un conjunto de expectativas, no escritas en parte algu
na, que operan en toda hora entre cualquier miembro y otros -

miembros y dirigentes de la organizacién.

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS

DEL EMPLEADO

El empleado tiene necesidades y expectativas como el sa-
lario o escalas salariales, jornada laboral, presentaciones y
ventajas de empleo, garantfa de que no lo van a despedir ines
peradamente, etc. Muchas de estas expectativas son implicitas
y tienen mucho que ver con el sentido de diginidad y de impor

tancia de la persona.



Por ejémplo, al principio de su carrera, las necesidades
y expectativas de la gente tienen mucho que ver con la necesi
dad de "probarse a sf mismo". Necesitan determinar si en ----
realidad pueden contribuir en algo con la organizacién, si -~
tienen la habilidad y la energfa necesarias para realizar al-
gGn tipo de trabajo, si pueden ayudar en algo. Surgen grandes
frustaciones, si se les dan tareas que los individuos conside
ran poco importantes. Cuando esto sucede ni ellos ni la orga-

nizacién se pueden dar cuenta que tanto talento tienen.

Mds tarde, las necesidades y expectativas se cambian por-
el deseo de identificar una drea en la cual la persona puede-
sentir no s6lo que es Gtil sino también que puede contribuir-
a su desarrollo; a su vez el individuo espera que la organiza
cién haga, en forma, un reconocimiento de su contribucién. A~
la medida de nuestra carrera, cuando producimos mis, también-

esperamos mds estfmulos y mis reconocimientos.

Un poco mis tarde, a medida que logramos cierta estabili
dad y nuestra contribucifn empieza a hacerse menos visible-
nuestra necesidad de reconocimiento y de seguridad laboral au
mentan y las expectativas implicitas en el contrato psicol6gi
co pueden cambiar de que la organizacibn lo ponga a uno a ---

"descansar" o lo "despida" a gque ella se "haga cargo de uno".

Los jubilados con frecuencia se quejan de que la organi-



zacién violé dramdticamente su contrato psicolégico al desco-
nocer que todavia ellos hubiesen podido contribuir por muchos
afnos m&s, que para ellos la compafia era todo en su vida, que-
se le habfan dedicado por completo durante muchos ahos y que-
la Gnica retribucién que habfan recibido era el haberlos echa

do a la calle.

El empleado, dependiendo de las circunstancias, tiene va
rias opciones para hacer cumplir su parte del contrato psico-

l6gico:

Disminuir su particifcién en el trabajo, entrar en paro,
sabotear la organizacibn y/o tratar de influir de tal manera;

que la situacién revierta en su propio beneficio.

Para que un empleado se sienta bien como miembro de la -
organizaci6én tiene, necesariamente, que creer que en alguna -
forma puede influir para que la situacién cambie en su favor,
que puede hacer que la organizacién cumpla sus compromisos --
contractuales, asegurarse que si la organizaci6n no cumple --
con algo verdaderamente crucial por lo menos tenga la posibi-
lidad de ser escuchado y al menos de poder retirarse sin te--

mor a ser sancionado.

La forma real de influir bien como una persona encargada

libremente de introducir innovaciones o como miembro de un --
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sindicato no es tan‘importance como la creencia fundamental -
por parte del empleado de que ¢l puede cambiar la situacién -
si la organizacibn no cumple con la parte del contrato psico-
l6gico que le corresponde. El patron de autoridad e influen--
cia que se desarrolla dentro de una determinada sociedad u or
ganizacibn depende de las bases reales sobre las cuales des--

cansa la aceptacién de todos sus miembros.
DE LA ORGANIZACION

La organizaecibn por su parte tiene también expectativas-
m&s implicitas y sutiles por ejemplo que el empleado d€ una ~
buena imagen de la organizacién, que le sea leal, que gquarde~
los secretos de la organizacién y que todo lo que haga sea --
por el bien de ella (es decir, que ecsté sicmpre bien motivado
y listo a sacrificarse por la organizacibn}. lLos desengafios -
m&s grandes que se llevan los administradores se presentan ca
si siempre cuando un buen empleado se desmotiva o “parece que

ya no quiere hacer mucho por la compaiia”.

Por su parte la organizacibn necesita y espera niveles--
mds altos de motivacidn y esfuerzo por parte de sus empleados
cuando esta recien creada o cuando se enCuentra en severa com’
petencia con otras organizaciones. Cuando estd en problemas o
estd siendo atacada espera mucha mds lealtad; en tiempos nor-

males, cuando la organizacién siente gue esta ofreciendo mis-
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seguridad laboral a sus empleados, espera un rendimientoe mu-

cho mds estable.

Un elemento clave del contrato psicolégico es la espec-
tativa que tiene la organizacidn de que un nuevo miembro acep
te el sistema de autoridad vigente. Cuando una persona deci-
de entrar a la organizacién implicitamente acepta también los
reglamentos b&sicos que constituyen el sistema de aceptar las
drdenes que le dé otra persona o lo que se estipula en un re-
glamento, tiene que aceptar limitaciones a su propia conducta
y abstenerse de cosas que vayan en contra del reglamento o de

las drdenes dadas.

La organizacidén puede hacer cumplir su parte del contra-

to psicoldgico por medio del poder y de la autoridad.

Las expectativas tanto del empleado como del administra-
dor surgen de sus necesidades m&s apremiantes, de lo que han
aprendido de otras personas, de las tradiciones y normas que
estén ejerciendo alguna influencia, de su propia experiencia
y de otra infinidad de fuentes. En la medida en que las nece-
sidades y las fuerzas externas cambian tambi&n estas expectati

vas van convirtiendo el contrato psicoldgico en un contrato di

nimico que debe renegociarse constantemente. El contrato psi-



el

coldgico es un poderoso determinante de la conducta de las or

ganizaciones a pesar de que no aparece escrito en parte algu-

na.

La importancia que tiene el contrato psicol6gico como va

riable de andlisis, es el que la gente trabaje eficiente-

mente, genere compromiso, lealtad y entusiasmo por la organi-

zacién y sus objetivos y se sienta satisfecha de su trabajo; -

depende en gran parte de dos condiciones:

1.~ La medida en que se compaginen las expectativas del-~

individuo en relacién a lo gque la crganizacién le --
puede dar y a 1o que €l le puede dar a la organiza--
ci6én a cambio y las expectativas gue la organiza---
cibn tiene de lo que puede dar y de lo que puede re~

cibir a cambio.

La naturaleza de lo que en realidad se intercambia--
(suponiendo que existe algln acuerdo} dinero o cam--
bio de tiempo laboral extra; satisfacci6n de necesi-
dades sociales y de seguridad a cambio de mds traba-
jo y m&s lealtad; oportunidades de alcanzar auto-ac-
tualizaci6n y encontrar un empleo interesante a cam-
bio de mds productividad, alta calidad del trabajo y
esfuerzo creativo puesto al servicio de los objeti--

vos de la organizacibn; o muchas otras combinaciones
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2.9 Motivacidn

Para conocer mis a fondo las expectativas del individuo-
respecto a la Organizacibn, se necesita estudiar la motiva---

cién humana.

ANTECEDENTES

En los libros de texto de psicologfa encontramos que el-
origen del término motivacién es latino y significa "movimien
to". Motivacin sugiere la idea de desplazamiento, de tenden
cia, de vinculacién al cambio. Decimos, pues, que estamos mo-
tivados a hacer "algo" cuando nos percatamos de la presencia-

en nosotros de la bGsqueda de un cambio.

El estudio de las motivaciones, es decir, estos impulsos
hacia los cambios conductuales, han sido estudiados por mucho
tiempo y por muy diferentes escuelas de pensamiento. Tenemos-
desde la privaci6n de agua y alimentos a los sujetos de estu-
dio (sed y hambre) hasta el acondicionamiento de toda clase -
de recursos para la plena satisfacci6n de las necesidades de-
un individuo (la autorrealizaci6n de Maslow). La lista es ---
enorme y por ella desfilan conductistas con contingencias de-
reforzamientos positivos y negativos, psicoanalistas con agre
siones y sexo, Lewinianos con un campo perceptual lleno de ==

fuerzas vectoriales, cognoscitivos con creencias centrales y-
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profundas, individuos escalando la pirdmide de Maslow, ejecu-
tivos satisfechos e insatisfechos, platicando con Herzberg,--

grupos estudiados por Chris Argyris, ctc.

La teorfa bédsica de Freud resalta que cada ser humano --
tiene un conjunto de instintos vitales que lo conducen a ten-
dencias constructivas de crecimiento, afecto, expansién de la
personalidad e integraci6én de la persona con el mundo que la-
rodea y un conjunto de instintos de muerte que lo conducen a-
tendencias destructivas de agresién, odio, limitacién de la -
personalidad aislamiento del mundo que la rodea y finalmente-

ala muerte.(27)

Es posible que todos los seres humanos puedan ser a la -
vez agresivos y afectivos, altruistas y egofstas, sociables y
aislados y que, en una determinada cultura o experiencia, to-
dos estos "instintos" se pueden moldear y se cambian por ti--

pos especificos de motivacién.

Lo finico que el modelo biol6gico nos enseia, posiblemen-
te, es que el contenido de 1o que motiva a la gente no es tan
pertinente como la comprensidén que se tenga de la naturaleza- -
humana como proceso para resolver conflictos, para adaptarse~

a ellos y desarrollar defensas contra los impulsos internos y

(27) Schein, Edgar H. Op. Cit. P&g. 38
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contra las presiones y limitaciones externas. El proceso de -
resolucién de conflictos es la vida misma y define nuestra --
personalidad. Asi por ejemplo, un trabajador puede que quiera
trabajar un poco mis para ganar un poco mis de dinero y reco
nocer que si lo hace puede entrar en conflicto con sus compa
Aeros si ya se han estipulado normas del grupo informal con -
relaci6én a que uno no debe ser el que aumente la produccibn. -
El problema principal, entonces, no es decidir que es mas im-
portante, si el dinero o pertenecer a un grupo, sino mds bien
c6mo puede una persona resolver situaciones de conflicto como
éstas o c6mo puede un dirigente o un lfder crear situaciones-

que las minimicen.

La existencia de mecanismos de defensa, como por ejemplo
el de extrema compensacién, no significa que se pueda inferir
que toda la persona de buen genio estd ocultando sus impulsos
de agresividad; lo que quiere decir es que la formaci6n de la
personalidad es un proceso de resolucibén de conflictos muy com
plejo, que buena parte del conflicto no se puede observar y -
que las motivaciones y valores que s{ se pueden observar no -
son siempre consistentes con las necesidades y motivaciones -

de la persona.

Para entender los verdaderos valores y motivaciones que-

una persona tiene, basta con examinar los tipos de experien--
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cias de socializacién que ella haya tenido durante todas las-

etapas de su vida.

En otras palabras, segfn Cooley y Mead cada persona desa
rrolla un éoncepto de sf misma basado en una combinacifn de -
la suma total de las percepciones que ella tiene de s{ mis---

ma_(ZB)

Se puede pensar por consiguiente, que el principal moti-
vador de la persona adulta es la necesidad de mantener y de--
sarrollarun concepto de sf mismo y un concepto bueno de sf --
mismo. Hacemos cosas que tienen consistencia con la forma co-
mo vemos; evitamos hacer las que no tienen; tratamos de sen--
tirnos bien con nosotros mismos y evitamos cualquier situa---

cién que no nos haga sentir bien.

2.9.1 Desarrollo de Carrera

Una &rea de la psicologfa que tiene mucho que ver con --
los problemas de motivacién es el estudio del desarrollo de ~

una carrera.

Se ha demostrado que en una sociedad como la nuestra, la

(28) Schein, Edgar H, Op. Cit., P&g. 40.
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ocupacién de una persona, el trabajo diario que satisface sus
necesidades econfmicas mis b&sicas es un aspecto central del-
concepto y calidad del concepto gue esa persona tiene de sf -

misma,

Muchos de los problemas que surgen de la jubilacién se -
presentan por una pérdida stbita de identidad, acompaiiada de -
la terminaci6n formal del empleo. En otras palabras, la ima--
gen que nosotros tenemos de nosotros mismos con respecto a --
nuestra ocupacifn es un aspecto muy importante de la imagen -

total y para mucha gente, es la mds importante.

Una perspectiva organizativa del término carrera, es la-~
que analiza la carrera como un atributo de la organizacién, y
que por lo tanto puede ser gestionada y dirigida por ésta. -
La carrera entendida cemo la promocién vy el desarrollo del in
dividuo dentro de la organizaci6n aparece incluso recogida en

algunas constituciones de paifses europeos. (29

El concepto de carrera comienza a adquirir relevancia en
términos organizativos, no mucho antes de la década de los ~--

anos sesenta, Ello se debe a que hist6ricamente el individuo-

(29) Valle Cabrera, Ramén y Alcaide Castro, Manuel. La ges--
tién de carreras y la promoci6n en la empresa. Manage--
men Today Julio 1986, P&g. 29.



87

era empleado para la realizacibn de trabajos especificos, bus
céndose sobre Eodo la "longevidad en el empleo” y evitando --

por lo tanto la rotacibén cde personal.

Segtin Edgar H, Schein, la carrera es definida como el --
conjunto de movimientos que un individuo protagoniza a través

de la organizacion.(Jo)

Estos movimientos configuran una relacibn entre el indivi
duo y la empresa que son percibidas de forma diferente por -~

uno y otra.

Para el empleado supone el conjunto de actividades desem
pefiadas; experiencias acumuladas; roles, status y privilegios-
relacionados con los puestos ocupados; y unas expectativas de-

futuro.

Para la empresa supone un conjunto de actividades y res-
ponsabilidades ejercidas sucesivamente y con &xito desigual -
por sus miembros; asf como un conjunto de decisiones relati--
vas a quién, cbmo, cudndo, dbnde y con qué celeridad despla--
zar o mover a las personas entre el conjunto de puestos que -

configuran la organizacién.

{30} valle cabrera, Ramén. Op. Cit, P&g. 30
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La empresa puede ser representada a estos efectos como -
un espacio tridimensional en forma de cono, con uwa regién cen
tral y otra periférica. En este espacio tridimensional se pue
den diferenciar tres tipos o modalidades de movimientos de --

carrera: {Fig. 1) -

- verticales, gque implican una alza o una baja en el ni-
vel jerdrquico,

- rad:iales, que ilustran un alejamiento o acercamiento -
al “centro" de la organizacién, es el acceso a los ---
asuntos mds importantes, internos y confidenciales de-
la empresa,

- laterales, gue conducen a cambios en la especialidad,
funcién, departamento o divisién (produccién, marke---

ting, finanzas...).

Cualquier tipo de movimiento implica el paso de una fron
tera o limite. Los verticales comportan traspasar un lfmite -
jerdrquico, los laterales un limite funcional y los radiales,
limites o fronteras inclusivas. Limites por lo general é&éstos-
Gltimos carentes de formalizacibn y por lo tanto extremada--

mente diffciles de precisar.

Estos limites o fronteras varfan de organizacién a orga~

nizaci6n e incluso dentro de una misma organizacién en su:
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- nGmero,
- gradc de permeabilidad, y

- propiedades de filtracién.(3”

2.9.2 Incentivos

La introducci6én de los sistemas de primas e incentivos a
finales del siglo XIX en las organizaciones, supuso un cambio
en las relaciones laborales entre la parte empresarial y los-

trabajadores.

Si bien hay distintos autores aue en los Gltimos afos --
del siglo pasado, se preocuparon por la incentivacién economi
ca como técnica para aumentar el rendimiento de los emplea---
dos, es al nortemaericano Frederick W. Taylor a guien se le -
atribuye la creaci6n de un nuevo sistema "La remuneracién por

rendimiento”.

A partir de 1920 hay un reconocimiento de las necesida--
des sociales y del ego, y se empezaron a tener en cuenta ----
otros factores motivadores de una mayor produccién distintos-

al econdémico, idea que perdura todavia. Sin embargo, segGn --

(31) valle Cabrera, Ramén y Alcaide Castro, Manuel. Op. Cit.
P4g. 30.
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Dunnette "Serdn pocos los que no estén de acuerdo a que el di
nero fue y sigue siendo el medio primordial para recompensar-
y modificar la conducta de los seres humanos en la indus-----

tria®.

El salario, como es sabido, no s6lo connota aspectos pu-
ramente econbmicos ¢ legales de prestacién o contrapresta---
cibn también hay otros gue se desprenden o gue son inherentes
al mismo salario y a sus componentes, lo que es la retribu~---
cidn variable de salaric, de lo cual forman parte las primas-
e incentivos, y son aquellos aspectos que hacen emerger emo--
ciones, sentimientos, motivaciones, etc., lo que debe preocu-
par respecto a la influencia y repercusiones que tiene sobre-

los trabajadores de la Organizacién.(zz)

Las primas e incentivos hacen referencia a los complemen
tcs salariales por calidad y cantidad de trabajo. Segln -w=~--
French "En general, el propSsito de los planes de incentivos-
es aumentar la motivacién de los empleados para contribuir a-

las metas de la organizacidén al ofrecer inductores financieros

(32) Montejo Velasco, Jesls. Encuesta sobre los sistemas de-
primas e incentivos salariales en la empresa Revista de-
Psicologfa del Trabajo y de las Organizaciones. Ed. Ma-
drid. Volumen 4-1988 No. 9.
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mis altos y md&s amplios que los salarios y los sueldos basi--

cos".(Ba)

Pero los planes de incentivos, no s6lo traen recompensas
econbmicas, sino también, segfin algunos autores recompensas =
psicol6gicas. Parece que un incentivo que funcione correcta--

mente puede aportar tantas recompensas como econfmicas.
Davis (1983} nombra las siguientes:

- Satisfaccifn por un trabajo bien hecho.

- La auto-imagen puede mejorar debido a los sentimientos
de competencia.

- Surge el sentimiento de que se contribuye a satisfacer
necesidades sociales por medio de una mayor produccién

~ Fomenta la cohesién de grupo.

- Fomenta el trabajo en equipo.

- Hacen posible la motivaci6n de los empleados para ela-

borar y relacionar objetivos organizacionales.

A continuacifn se presentan algunas variantes de incenti

vos:

(33) Montejo Velasco, Jesflis. . Encuesta sobre los sistemas de-
primas e incentivos salariales en la empresa. Revista -
de Psicologfa del trabajory de las Organizaciones, Ed.-
Madird Volumen 4-1988 No. 9.
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Gratificacidn: Es una cantidad de dinero concedida de -~
una sola vez. Alguna de las formas pueden ser: Bonos, Accio--

nes, Participacién en beneficios, Retribucién indirecta, etc.

Incentivo Salarial: Es toda percepcifn salarial que reci
be el trabajador segfin el rendimiento gue desarrolla, bien en
la cantidad o en la calidad o en ambas a la vez, y ello con =~
absoluta independencia del tiempo invertido. Es un complemen-
to del salario minimo inicial obligatorio. Es una estimula---
cién del rendimiento mediante una recompensa monetaria de la-

eficacia demostrada en el desempefio del trabajo.

Incentivos Social (Beneficio Social): Percepcibn en espe
cie que se da al trabajador como complemento al salario, con-
objeto de buscar una mayor motivacién para el trabajo, un ma-
yor desarrollo personal y calidad de vida y una mayor integra
cibén en la empresa. (Ej. sequros de vida y accidentes, aloja-

mientos, formacidn, automévil, comedores de empresa, gtc.).

Prima de Producci6n: Sobresueldo que se da al trabajador
en funcibn de su actividad, Es una manifestacibn especffica -
de la remuneracién por incentivo, y la diferencia con éste,~
es que en la prima hay una medida del tiempo ahorrado o de la
obra realizada. se parte de un salario b&sico asegurado que ~

no necesariamente tiene que coincidir con el salario mfnimo -
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legal, es decir, es un complemento al salario mfnimo obliqa-—

torio o contractual.

Prima Colectiva: percepcifn econfmica complementaria y -
variable que recibe un grupo de personas o toda la organiza--
cibn por su aportacién y esfuerzo a las metas de la organiza-

cién.

Prima Individual: Percepcitn econbmica complementaria y-
variable que recibe una persona por su aportacibn y esfuerzo-

en la organizacién.

Prima Indirecta: Incentivo que recibe el empleado o gru-
po de empleados como facilitadores del trabajo para los que -
estdn a prima o como consecuencia de un mayor aumento de ac--

tividad, por causa de los que estdn a prima.

Prima no Proporcional: F6rmula que indica que la prima -
que se paga al empleado no tiene una progresifn directamente-~
proporcional al n@mero de unidades producidas o al tiempo aho
rrado sino que se priman m&s determinados rendimientos donde-
interesa que se acumulen las frecuencias. Son los que se lla-

man primas "realizadas".

Prima proporcional: F6érmula que indica que cada operario

al ir aumentando la actividad de trabajo percibe un salario -
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proporcionalmente elevado al aumento de actividad. (Son las -

mis utilizadas).

Salario: "Se considerard salario la totalidad de las per
cepciones econémicas de los trabajadores, en dinero o en espe-
cie por la prestacidén de los servicios laborales por cuenta
ajena, ya retribuyan el trabajo efectivo, cualquiera que sea
la forma de remuneracién o los periodos de descanso computa--
bles como de trabajo. El salario se da como contenido u obje-
to de la prestacidn del empresario en cumplimiento de su obli-
gacibn bisica de remunerar el trabajo, y se percibe por el tra

bajador, como contraprestacién de su trabajo".

Salario Mixto: "Es un salario por unidad de tiempo al --
que se suma un salario por unidad de obra (prima o incentivo)

dependiente del rendimiento del trabajador".

Los incentivos en resumen son una forma de motivar al in-
dividuo, para quien la motivacidn representa un conglomerado
psicoldgico que comprende ideas de autorrealizacidn, estima y
poder. Al respecto de la motivacién econbmica, estd condicio
nada no por el deseo de acumular y conseguir riquezas, sino -

por los beneficios psicolégicos derivados del &xito econbmico.
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Mediante el uso de incentivos se podrd motivar al emplea
do y a su vez contribuir a su permanencia en el trabajo.

2.9.3 sSatisfaccién Laboral

La satisfacci6n en el trabajo se relaciona directamente-
con la productividad y con el permanecer en el sistema; es de
cir con tasas bajas de ausentismo y rotacién de personal. La-
razbén estd en que, tal y como generalmente se mide, la satis-
facci6n en el trabajo no es tanto un fndice de agrado directo
respecto al tipo de actividad realizada,.como un reflejo de -
la satisfacci6n en todos los aspectos de la misma. Los atrac-
tivos del puesto radican menos en gue esté presenta al traba-
jador més oportunidades de demostrar su habilidad y capacidad
y mds en los determinantes del sistema: Condiciones de traba-
jo, salarios, trato que recibe. En muchos &mbitos industria--
les, el gusto por el trabajo, como algo operativo, no es tan-
to una satisfacci6bn intrinseca en el contenido de éste, como-
un reflejo de lo atractivo del sistema; de aquf que esta mis-
generalizada satisfaccién mantenga al individuo dentro de la-

estructura.

Vroom establece la hip6tesis: "Si aceptamos que las medi
das de satisfacci6n en el trabajo reflejan la valencia del ~--
puesto, para quienes lo ocupan, en base a nuestro modelo se -

deduce que dicha satisfaccién debiera estar relacionada con -
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el vigor de la fuerza aplicada a la persona para que permanez
ca en su trabajo. Cuanto mds satisfecho este un trabajador, -
més potente la fuerza que se ejerce sobre &l para que perma--
nezca en su trabajo y menos probabilidades de que lo abandone

voluntariamente".(34)

Herzberg habla de una bifactorialidad de los aspectos -~
que producen satisfaccién en el trabajo (llamados por é1 "mo-
tivadores") y de los que producen insatisfacci6n (denominados

"higienizantes"l!am

Cuando se trata de comprender la conducta de las perso--
nas en el trabajo se explica el posible problema de seméntica,
ya que al hablar de insatisfaccién se refiere m&s que nada a-
la falta de satisfaccibn; pues lo opuesto a la satisfaccién -
en el trabajo no es la insatisfaccifén, sino la falta de satis

faccibn.

En este caso, se encuentran implfcitas dos necesidades -~

diferentes de los seres humanos. Puede considerarse que un --

(34) Katz, Daniel y Lahn, Robert L. Psicologfa social de las
Organizaciones. Ed Trillas 1986. P&gs. 412 y 413,

(35) Sdnchez, Baglietto y L6pez Herreros, Clara 1. Satisfac-
ci6n en el trabajo en la escala de administrativos. Re-
vista de Psicologfa del trabajo y de las Organizaciones-
Volumen 4, 1988 No. 10 EQ. Madrid.
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conjunto de necesidades se deriva de su naturaleza humana el-
impulso natural a evitar el dolor causado por el ambiente, ~

adem§s de todos los impulsos aprendidos que quedaron condi-~
cionados a las necesidades biol6gicas bdsicas; por ejemplo, ~
el hambre una necesidad biolégica bé&sica, hace preciso ganar~
dinero, y entonces &ste se convierte en un impulso especifi~-

co.

El otro conjunto de necesidades tiene relacidn con una ca
racterfstica humana exclusiva, gue es la capacidad de logro- ~
vy, mediante esto, el poder experimentar un crecimiento psico-~
l6gico. Los estimulos para las necesidades de desarrollo son-~
tareas que inducen al crecimiento; en el ambiente industrial,
se trata del c&ntenido del trabajo. Al contrarioc, los estimu-
los que inducen la evitacién del dolor, se encuentran en el -

ambiente de trabajo.(36)

Los factores motivadores (M) de crecimiento, intrfnsecos
del trabajo, son: el logro, el reconocimiento recibide por el
desempefio, el trabajo mismo, las responsabilidades y el cre--

cimiento © los ascensos.,

Los factores de higiene (H) evitacién de la insatisfac-

{36) Fleishman, Edwin A. y Basf, Alan R. Op. Cit. Pdg. 274,
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cién extrinsecos al trabajo, incluyen: Las politicas de la --
compafifa, la gerencia, la supervisibn, las relaciones inter--
personales, las condiciones de trabajo, los salarios, la posi

sibén social y la seguridad.

Un determinado factor puede ser causa de satisfaccibn en
el trabajo para determinada persona y de insatisfaccidn para-
otra. La importancia que un factor M o H tienen como causa de
satisfaceibn o de insatisfaccidn en el trabajo va a depender-
de variables tales como, nivel de puesto que ocupa el trabaja

dor, su edad, formacifén cultural, sexo,etc.(]7)

Las causas de satisfaccién y descontento en el trabajo -
van a depender de las variables personales de los sujetos, --
Garcfa afirma que los trabajadores de Banca tienen unas carac
teristicas especliales que hacen que sus motivaciones e inquie

tudes sean diferentes a las de otros grupos laborales.

En primer lugar, se puede afirmar que, entre los emplea-~
dos de Banca, son distintas las causas que producen satisfac-
cibn en el trabajo de las gue producen descontento. En gene--
ral, la divisién de los factores en M y H se ajusta al mode -

lo de HERZBERG, aunque con una importante diferencia: La Remu

(37) sénchez Baglietto, Ma. del C. y Lfpez Herreros C.I. Op.
Cit. VolGmen 4, 1986 WNo. 2, Madrid.
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neracidén es un factor Ambivalente/Satisfactor para los traba-
jadores de Banca, mientras que, segfin el modelo propugnado --
por el norteamericano, debia ser un factor Insatisfactor por

ser extrinseco al trabajo.

Es posible explicar estos resultados en base al ascenso
atractivo de muchos puestos de trabajo en la Banca, y por el
nivel salarial, superior en estos empleados al del conjunto
nacional. Es posible, por ello, que los empleados de Banca -
basen su autoestima, en gran parte, en la renumeracidn que re
ciben, mds que en el interé&s que pueda suscitar el trabajo -~
que realizan. A similares conclusiones llegan DUBEY y cols.

(1983) en un trabajo con empleados de Banca hindﬁes.(as)

(38} Pereda, Santiago y Garcia, de Thomas JM. variables per-
sonales y causas de satisfaccidn e insatisfaccién en el
trabajo en empleados espaiicles de Banca. Revista de Psi
cologia del trabajo y de las Organizaciones. Madrid.
Volfimen 1-1986 No. 2.
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2.9.4 Teorfas de la Motivacibn

Una comparacibn de las categorfas de motivacidn bdsica ~

propuesta por Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg.

CATEGORIAS CATEGORIAS NECESIDADES FACTORES DE

DE MASLOW DE ALDERFER DE McCLELLAND HERZBERG
(Jerarqufa implici~
ta) .

1. Necesidades Necesidades de

Cordiciones de
FisiolSgicas existencia

trabajo

2. Necegidad de
sequridad
(material)

Salario y
beneficio

Necesidad de Poder
sequridad
{interpersonal)

Supervisitn

3. Necesidades de Necesidad de Afiliacibn
afiliacifn, So relacionarse
ciales y de 10 con otras
gro personas

Compafieros de tra=-
baje

4. Necesidad de ~
sentirse impor
tante (retroin
formacién de ~
otras personas

Reconocimiento

Necesidad de ~ Necesidad de

sentirse impor crecimiento Logro
tante (activi-

dades que con-

fiman esa ne-

cesidad)

Progreso
Responsabilidad

QP Bt ZOO VOUIZOHANMMET MRrIQUPIHHEOX

5. Auto-actualiza Grado de exigencia
cibn

del ampleo
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Maslow considera que las necesidades humanas bésicas se-
podfan organizar en un orden jerdrquico, y sostenia que las -
necesidades de orden jer&rquico mis alto no se podian satisfa
cer amenos que se hubiesen satisfecho las necesidades de or--
den jer&rquico mis bajo. Lo mis importante de esta teorfa ra-
dica en la variedad de necesidades y motivaciones que operan-

en lapersona.

Alderfer toma las necesidades que plantea Maslow y las -
agrupa en tres categorfas mds bdsicas: necesidades de existen
cia, necesidades de relacionarse con otras personas y necesi-

dades de crecimiento personal.

La teorfa de McClelland sobre las necesidades bdsicas --
del hombre. McClelland identifica tres diferentes necesidades,
cada uno de nosotros, en algln momento de nuestra vida, sien-
te la necesidad de afiliaci6n, de poder o de logro, y la in--
tensidad de esa necesidad {y el comportamiento) varfa de ----
acuerdo a una determinada situacién. Por lo general sin embar
go, todos tenemos la tendencia a sentir una de las tres nece-
sidades con mis intensidad. Los estudios que se han hecho so-
bre diferentes ocupaciones muestran que el empresario, en con
traste con el profesor o con el abogado, tiende a tener una -
motivacién de logro mucho mds alta y una motivacibn de afilia
cién mucho m&s baja que el com@n de las personas. Estan mds -

preocupados, como se podrfa efperar, por tener &xito en el lo
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gro de una tarea. En esta ocasi6n, y tomando en consideracién
los antecedentes referidos, se ha considerado una teorfia mds-
en la elaboracién de la presente investigacién. En esta teo--
rfa, McClelland y col. refiere como factores motivacionales -
bdsicos los motivos del “logro" en contraposicifn con los mo-
tivos "afiliatives”, en la conducta humana, manifestados os--
tentiblemente en la motivacién laboral, tal como se ha mostra

do en diversas empresas McClelland,

Se considera hipotéticamente, que los sujetos con impor-
tantes motivaciones de logro serfan, aquellos que llenarfan -
también los niveles tefricos de exigencia sugeridos para eje~
cutivos, mientras gque aquellos que presentan niveles de afi--~
liacién mayores, corresponderfan en la mayorfa de los casos a
sujetos menos "ambiciosos" y con niveles laborales de menor -

jerarquia.

Por otro lado, aguellos ejecutivos gue han llegado a los
mis altos cargos, tienen la tendencia a sentir mds necesidad-
de poder que otras personas en otro tipo de ocupacién y a --~
usar este poder en lo que McClelland y Bhurnham han llamado -
una Roma "socializada"“,de tratar de influir en otros para que
busguen y logren objetivos organizacionales vdlidos y acepta-
dos y no en beneficio personal. Un gran nmero de investigado
res han demostrado que un alto nivel de motivacidn,la tendencia

a querer hacer cosas en beneficio de la organizacién y la ne-
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-comﬁgtentié in--
(39)

cesidad de influir en otros a través-de una

terpersonal”, es pertinente para el &xito deflé'Embresa.
p

McClelland ha sostenido que el bienestar econfmico de --
una sociedad depende de la actividad empresarial y ha demos--
trado que esa actividad siempre ha estado hist6ricamente rela
cionada con la motivacifn de logro de sus miembros. Para po--
ner a prueba esta teorfa, disefio programas de entrenamiento -
que permitiesen incrementar la motivacién de logro de los ge-
rentes en paises en vias de desarrollo. Ha sido supremamente-
diffcil evaluar el éxito de estos esfuerzos pero se han dado-
correlaciones lo suficientemente positivas para recomendar --
que este tipo de programas deinvestigacibn y direccidén se con
tinfen. Lo mds importante es observar gue aquf tenemos una --
teoria de motivacién que postula implicitamente que la motiva

cibén cambia afin en la edad adulta.

Los factores motivacionales y de higiene planteados por-
Herzberg, estén mis especificamente relacionados con el em---
pleo y reflejan algunas de las cosas concretas que la gente -
busca en ellos. Sin embargo considerables han sido los proble

mas para validar esta teoria por la tendencia de la gente a -

(39) Lara Tapia, Héctor y Trejo Magafa, M. Motivacién laboral,
Estilo Cognoscitivo y Enfermedad. Revista Mexicana de --
Psicologia Vol. 5 No. 1 ene-jun-88,
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guerer cosas diferentes en diferentes momentos y adjudicarle-
significados diferentes a los valores que encierra un determi

nado empleo.

En resumen, lo que se puede decir de todas estas teorfas
sobre necesidades es gque ofrecen un conjunto Gtil de catego--
rfas para analizar la motivacifn humana y llaman la atencibn-
sobre el hecho de que las necesidades humanas pueden estar --
jerdrquicamente organizada, a pesar de que la jerarquia misma

puede variar de una persona a otra.



III METODOLOGIA

3.1 Planteamiento del Problema

En esta investigaci6n la Rotacién de Personal estd enfo-
cada al puesto de cajero mixto de una Institucifén de Crédito-

del &rea metropolitana.

Tomando como base las variables demogr&ficas que se en--
cuentran en la solicitud de empleo se investiga dicho puesto-
pues es el que presenta mayor Indice de rotacién dentro de la
Organizacibn, en cuanto a puestos se refiere; y de que de ---

1987 a &ste ano se ha triplicado el nlimeroc de renuncias.

El andlisis efectuado del puesto, motivo de &ste estudio
con respecto al Indice de rotacién en los fltimos tres afios -

(figura 2) nos muestra lo siguiente:

ARo No. de Renuncias Indice de rotacién
1987 10 4.35
1988 30 13.04
1989 (hasta 19 sept.) 30 13.04

La tabla anterior nos muestra un gran aumento de renun--

cias de 1987 a 1988 ya que el nfimero de casos se triplics; en
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lo que respecta de 1988 a 1989 aiin no se ha registrado el au
mento, considerando que la cifra correspondiente a 1989 com-
prende sblo hasta el 19 de septiembre, por lo que, habria --
que tomar en cuenta lo que resta del mes de septiembre y los
meses de octubre, noviembre y diciembre. Ademds de que el -
indice actual de rotacidn es de 13.04 encontrdndose muy de -
cerca al limite superior permisible para que se siga conside
rando como aceptable en nuestro medio, pues al pasar de 15%

sobrepasaria dicho limite convirtiéndose en inaceptable.

Por lo anterior, se lleva a cabo esta investigacidn ba-

jo el cardcter de preventivo.

En cuanto a la obtencién de las variables demogré&ficas
del cajero mixto en la solicitud de empleo; se optd por la -
solicitud porque de una u otra manera, estd siempre presente
en los negocios y en la industria, aunque con demasiada fre-
cuencia se utiliza de una manera superficial, ya que su uso
se limita s6lo como inicio para el reclutamiento y la selec-

cidn del personal.

Como resultado de ello, gran parte de la informacidn se
desperdicia o se usa de manera inadecuada, pues algunos estu
dios sobre el historial personal del solicitante permiten pre

decir el &xito futurc en el trabajo a partir de los datos exis

tentes en la forma de solicitud, sirviendo como base estadis--
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tica para determinar las caracteristicas del empleado que ten

drd larga permanencia (estabilidad) contra el que tendrd una-

corta permanencia en la institucién (inestabilidad).

A través de esta investigacibn se desea encontrar si ---
existe alguna relacibn entre algunos de los incisos de la so-

licitud de empleo y la estabilidad laboral del cajero mixto.
Por lo que el problema a abordar es el siguiente:

“"¢Existen diferencias significativas en los puntajes de-
la solicitud de emplec de los sujetos gue duran mis de dos --
afos en la compafila respecto de los que duran menos de ese --

tiempo?".

Para calcular el indice de rotacién en este estudio se -

utilizari la siguiente férmula:

B -1

R = —— X 100 (40)
N

Donde:

R = Indice de Rotacidn

{40) Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Hu=-
mancs. Editorial Trillas, 1985. P&g. 411.
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B = NOmero total de bajas en el arfo

N = Promedio de personas que trabajan durante el afo en-
la Institucibn.

I = Nimero inevitable de bajas (ligquidaciones, jubilacio
nes, ceses, terminaciones de contrato, defunciones y

transferencias a centros regionales).

Cabe hacer nota que para efectos de este estudio no se -
tomaridn en cuenta las bajas inevitables, por no aportar éstas
informacibén vdlida para determinar las causas de Rotacibn de-
Personal, ademds de que son las renuncias las que ocupan un -
lugar predominante dentro de las bajas y son evitables a dife

rencia de las demds.

Con respecto a las investigaciones realizadas de la Rota
cifn de Personal, se trata de un tema tratado generalmente --
por y para los Administradores de Empresas. En el caso de la-
Psicologia existen muy pocos estudios de la Rotacibén, ya que-
es una ciencia relativamente joven, y sobre todo en el §rea -

Industrial,

Al hacer una investigacibn de la existencia de Tesis so-
bre el tema de la Rotacibn, se detectbéd que también se trataba
de un tema mayormente abordado para obtener la licenciatura -
de Administracién de Empresas, y que a pesar de que son muy -

pocas las tesis abordadas por Psic6logos, las pocas que exis-
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ten se concretan al enfoque administrativo sin considerar las
investigaciones psicoldgicas, gque aunque han sido pocas son -
muy valiosas, sobre todo por tratarse del ser humano el obje-

to de estudio de la Rotacibén de Personal.

Es por lo anterior gque se lleva a cabo esta investiga---
cién desde un enfogue meramente pasicolbgico, con el fin de -
contribuir al enriquecimiento de la psicologia industrial, en
fatizando lo determinante que resulta la situacibén psicolégi-
ca del ser humano para decidir permanecer o abandonar el em--

pleo.

3.2 Definicibn de Variables

VARIABLES DEPENDIENTES

ESTABILIDAD LABORAL

La que podemos definir operacionalmente como el nfimero -

de afos laborales en una empresa. Esta variable comprende dos

categorias:

Estabilidad - Inestabilidad

Por estabilidad entendemos aquellos empleados que han du

rado mis de 2 afios (24 meses), laborando.
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por inestabilidad entendemos aquellos empleados que han-

durado menos de 2 anos (2 3meses), laborando.
VARIABLES INDEPENDIENTES

VARIABLES DEMOGRAFICAS
EDAD

Tiempo transcurrido desde el nacimiento de una persona -
hasta un momento determinado de su vida. Cada uno de los dife
rentes periodos en que se divide la vida humana.
ESTADO CIVIL

Situacibn juridica de una persona fisica considerada des
de el punto de vista del derecho familiar y que hace referen-
cia a la calidad de casado, soltero, divorciado, en unibn 1li--
bre, etc.
CASA HABITACION

Lugar destinado para vivienda en donde se consideran es-

tablecidas una o mds familias, y la cual puede ser propia o -

rentada.
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ESCOLARIDAD

Es el grado de estudios que se obtienen en una escuela -
pGblica o privada, donde se recibe instruccién que puede ser-
desde primaria, secundaria, preparatoria o eguivalente, hasta

estudios profesionales.
DURACION EN EL EMPLEO ANTERIOR

Es el tiempo transcurrido desde que el empleado ingresd-
hasta que sali6 de la Empresa para la que trabajaba antes de-
ingresar a la Institucién actual o Gltima.
FUENTE DE RECLUTAMIENTO

Los medios de que dispone la Institucién para proveerse-
del personal para cubrir sus vacantes o plazas requeridas; pu
diendo ser &stas fuentes de reclutamiento: Los recomendados,-
por iniciativa propia, por intercambio, por escuelas, etc.

CON QUIEN VIVE

Las personas con guienes se comparte la vivienda pudien-

do ser con los padres, el cényuge, la familia o solo.
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SEXO
El primer elemento a considerar para la divisibn del tra

bajo en la sociedad y el status social mds importante para la

autoidentidad, particularmente para los adultos.

ANTIGUEDAD

Es el tiempo que permanece laborando de base un trabaja-
dor en la Institucidn, computdndose este tiempo desde su in--

greso hasta un momento determinado.

PROMOCIONES

El o los ascensos que recibe el trabajador en la Institu
<ibn, en relacién al puesto que venfa desempefiando para ocu--

par otro con mayor jerarquia y/o mayores ingresos.

AUTOMOVIL

Medio de transporte que se posee para trasladarse de un~
lugar a otro, sea &ste propio o de los padres, hermanos, fami

liares o cBnyuge; peroc gue sea para uso propio.
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NUMERO DE- HERMANOS

Los hermanos que se tengan en nfimero y que vivan o hayan

vivido bajo el mismo techo que el sujeto.
LUGAR DE NACIMIENTO

Plaza donde se haya nacido, pudiendo ser esta en el Inte

rior de la Repfiblica Mexicana o en la Ciudad de México.
DEPENDENCIA ECONOMICA

‘RelaCién normal dentro del grupo familiar como la del hi
jo, cényuge o familiares (sobrinos, hermanos, primos, etc.) -
en relacibn a los padres, cbnyuge o familiares (tfos, herma--
nos, primos, etc.) en donde los primeros reciben de los filti-
mcs bienes y servicios econdmicos por razbn de su edad, su --

falta de ingresos econdmicos, etc.
3.3 Hipbtesis

Ho = No existen diferencias estadisticamente significati
vas entre cada una de las categorfas de las varia--
bles demogridficas (Edad, Estado Civil, etc.), de la

solicitud de empleo de los sujetos que duran mis de
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dos afios en la compafifa, respecto de los que duran-

menos de ese tiempo.

Hi = Existen diferencias estadisticamente significati-
vas, entre cada una de las categorias de las Varia-
bles Demogrdficas (Edad, Estado Civil, etc.), de la
solicitud de empleo de los sujetos que duran mis de
dos afios en la compaififa, respecto de los que duran-

menos de ese tiempo.

3.4 Muestra

La muestra gue se obtuvo para el presente estudio, estu-
vo integrada por 75 sujetos de los cuales 41 son empleados vi
gentes, guienes fueron extraidos de una poblacién total de -~
230; dichos vigentes formardn el grupo experimental considera
dos con estabilidad laboral, por tener una permanencia en la-

InstituciSn mayor a 2 afios.

Y 34 ex-empleados que conforman la poblacién total-
de renuncias con una duraciénmenor de 2 afios denominado grupo

control considerado con inestabilidad laboral.

La muestra de los empleados vigentes se tomé consideran=-

do (nicamente a los empleados con estabilidad laboral de mds-
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de 2 afios, o sea de larga duracién; &sto extrayéndolos del to
tal de miembros vigentes, por lo que se trata de una muestra-
internacional; de dicho subtotal se partié para considerar el

tamafio de la muestra.

El tamafio de la muestra de empleados vigentes se selec--

cion6 tomando como referencia la siguiente f6rmula:

n=_N._&. donde[).—.E
2

D(N-1)PQ

n = Tamaiio de la muestra

N = Nfimero de casos

P = Probabilidad de 8&xito
Q = Probabilidad de fracaso
E = Error

2 = Nivel de confianza

Considerando ademds el nfimero de datos que puede conte--
ner la hoja que se utilizé para vaciar las variables de cada-
empleado y el limite de significancia, por lo que el tamafio -

de la muestra, es de 41 empleados en total.

En el caso de los ex-empleados se seleccionaron los que -
habfan permanecido en la Institucién por menos de dos afhos, =~
del total de renuncias registradas en los Gltimos tres afios -

(1987, 1988 y hasta el 19 de septiembre de 1989).
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3.5 Sujetos

Las personas que participaron en la investigacién son -
empleados bancarios con el puesto de cajeros mixtos, dividi-

dos en dos grupos:

~Cajeros Mixtos Vigentes:
Con una antiguedad de mis de dos afos, de larga perma-

nencia.

~Cajeros Mixtos Ex-empleados:

Que renunciaron antes de cumplir los dos afios, de corta

permanencia.

Los cajeros mixtos en estudio, en su totalidad ingresa-
ron a la Institucidén en base a un contrato indefinido, &sto-

es, sin limite de tiempo, consider&ndoseles de planta.

De aguellos gque renunciaron a la Institucifn se tomaron
en cuenta a todos sin excepcibn independientemente de las --

causas, motivo de su separacién.

Respecto a las actividades que realiza el cajero mixto-
se presenta una descripeidn y un andlisis de puesto en el --

anexo 8.
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3.6 Disefio de Investigacién

La investigacidn préctica, fuera de laboratorio, dentro
del campo de las ciencias sociales y en especial en el &mbi-
to laboral, en la mayoria de las ocasiones establece limitan
tes en lo relativo a la libertad del investigador en el mane
jo de variables que incidan en el comportamiento de los suje

tos.

Estas limitantes, en las organizaciones de trabajo, se-
refieren a ordenamientos de tipo legal, de costo/beneficio y

de respeto a los trabajadores y a sus condiciones laborales.

La realizacién de la presente investigacibn ofrece las-
mismas restricciones, ya que una organizacibn bancaria, en -
virtud de su estructura orgénica y funcional, no tiene la 1li
bertad de experimentar contratando a grupos de empleados con
diferentes caracteristicas, para despus analizar su compor-

tamiento dentro del marco de la cultura organizacional.

En virtud de lo expuesto, para este caso se utilizé un-
disefio "Post Factum", que pretende investigar los efectos de
una causa conocida. La causa conocida es la diversidad de va
lores que presentan las variables demogréficas en los emplea
dos contratados y el efecto, también conocido, es la diferen

cia entre renunciar al empleo o permanecer en &1,
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La metodologia empleada se encuentra condicionada al di-
sefio seleccionado, en tanto que la comprobacién estadistica -
de las hipStesis, se determina en funcién del tipo de varia--
ble seleccionada (discreta o continua) y al tratamiento de --

cada una.

Se utilizé el disefio de comparacién de dos grupos que se-
analizaron en base a cada una de las variables demogréficas -

para el puesto de cajero mixto.

Se cuenta con dos grupos de sujetos y cada uno comprende
variables demogrdficas a comparar entre si, y dado que intere
sa conocer en qué variables demogrédficas hay diferencias sig-
nificativas se utiliza Chi2 cuando la naturaleza de los da-
tos sea de tipo nominal, con dicho tratamiento estadfstico cu

ya f6rmula es:

2
%2 = (Fo_ - Fe)
Fe

En el caso de gque la naturaleza de los datos no sea de -

tipo nominal se utiliza la t de student.

Se utiliza Chi cuadrada y t de student con el fin de --
averiguar qué variables serln significativamente relacionadas

con la rotacién.
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Es una prueba de HipStesis Nula y s6lo proporciona una-
estimacibén de la confiabilidad en la existencia de la rela--

cién.

3.7 Instrumentos

-FORMA DE SOLICITUD DE EMPLEO {Anexo C}

Para la puesta en préctica de esta investigacién se uti
lizaron los datos de las formas de solicitud de empleo, for-
ma similar a las utilizadas en la mayoria de las organizacio
nes, que ocupa cuatro pdginas e incluye aproximadamente 40 -
jtemes: datos personales, historial de trabajo, escolaridad,
intereses, habilidad para el trabajo de oficina; de los cua-
les se consideraron sblo 14 itemes con su respectiva respues
ta por ser éstos los que mejor predicen la duracién del tra-

bajador dentro de la Institucién.

3.8 Procedimiento

Para realizar la presente investigacibén se procedi de-

la siguiente manera:

-Se obtuvo la valiosa autorizacién por parte del Depar-
tamento de Recursos Humanos de la Institucibdn de Crédito, pa

ra poder tener acceso a la informacibn correspondiente a es-

te estudio.
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-La primera etapa fue determinar el drea a la que se ~--
aplicarfa el estudio; para lo gue se analizaron los Indices -
de rotacibn a nivel institucional, a nivel nacicnal por cen--
tro regional y a nivel puesto; encontréndose que los Indices-
son aceptables. Sin embargo, en el anflisis por puestos se de
tects, que el puesto de cajero mixto presenta un alto iIndice-
de rotacibn en relacidn al resto de los puestos que integran-
la Institucibn, (s8lo en relacibn a los otros puestos y no ==

por s{ solos).

-ademds de que, al realizar un estudio mids detallade de-
dicho puesto, se detectd que el Indice de rotacibn se habia -
triplicado de 1987 a 1983, por lo que este estudio se justifi

ca ampliamente.

-4 partir de esta informacidn se consideran para la in--
vestigacién dos grupos, uno de los grupos integrado por el to
tal de cajeros mixtos que renunciaron a la Institucidén antes-
de cumplir 2 afos de permanencia, 34 sujetos; y el otro grupo
formado por una muestra representativa del total de los caje-

ros mixtos que afin se encuentran laborando en la institucién-

41 sujetos.

Dichos grupos, seleccionados por muestra intencienal con
siderando lo significativo que representa por el nGmero de su

jetos que lo conforman.
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-La etapa siguiente fue examinar las formas originales -
de solicitud de empleo, selecciondndose de los 40 ftemes s6lo
14; por considerar que son los que mejor predicen la duracibn

de el empleo.

-A continuacién se extrajeron del archivo muerto los ex-
pedientes de los cajeros mixtos que renunciaron y del archivo
vigente los expedientes de los cajeros que alin se encuentran-

laborando en la Institucién.

~Una revisién preliminar de las solicitudes de empleo --
contenidas en los expedientes, sugirié los modos en que po---
dian clasificarse las respuestas a los diversos f{temes para -
elaborar las hojas de trabajo y posteriormente determinar qué
varijables demogréficas diferenciaban a los empleados de corta

duracibén de los de larga duracidn.

-Para lo que se utilizé la Chi2 y la t de student respec

tivamente dependiendo de la naturaleza de los datos.

-Con lo anterior se procedié a la elaboracién de un cua-
dro diferente para cada una de las variables demogré&ficas en-

relacién a cada grupo, para determinar la significancia.

-Al no encontrar una significancia representativa en la-

relaci6én unfvoca de las variables demogrdficas de grupo a gru
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po, se decidid realizarlo por cruzamiento de variables.

~Para lo que se utilizé nuevamente un cuadro por cada re
lacién, aungue en este caso incluyeron dos variables en vez -
de una contra cada grupo, dichos cuadros se encuentran en re-

sultados.

-En andlisis de resultados se determinan las relaciones-
que representaron significancia y asi mismo se hacen comenta-

rios respecto a los resultados obtenidos.
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IV CONCLUSIONES Y RESULTADOS

En las siguientes tablas se presentan los resultados ob-
tenidos en cada una de las variables independientes en rela--

cibén a las variables dependientes.

Por tratarse de una validacibn cruzada, tanto los datos-
distribuidos en columna, como los distribuidos en lfnea hori-
zontal en cada caso representan la frecuencia de sujetos agru
pados de acuerdo a la variable independiente de que se trate;
sin embargo, los datos en 1fnea horizontal ademis comprenden-
a la variable dependiente, agrupando diferencialmente a los -
sujetos vigentes (con estabilidad laboral) de los sujetos que

causaron bajas por renuncia (con inestabilidad laboral).



VARTABLE = SEXO - ESTADO CIVIL

T A B L A

1

ESTADD CIVIL VIGENTES BAJAS 0TAL
HASC, FEN. HASC, FEH. VIG. BAJAS
SOLTERD i 23 12 18 34 30
CASADO 6 i 2 5 3
SEPARADG ! 1 1
UNION LIBRE ! . 1
SUMA: 17 2 14 20 41 3

vz



T AB LA 2
VARIABLE ~ SEX0 ~ TIPO DE HABITACION
TIPO DE VIGENTES BAJAS TOTAL
HABITACION RASC, FEK, HASC. FEM, VIG. BAJAS
PROPIA . 9 13 9 16 22 25
RENTADA 8 11 5 6 19 9
SUMA: 17 24 14 20 41 36 .

TN



VARIABLE = SEX0 - ESCOLARIDAD

T AB LA

ESCOLARIDAD

VIGENTES

BAJAS

10TAL

KASC.

FEN,

NASC.

FEM.

VIG.

BAJAS

TECHICO

COMERCIO

SECUNDARIA

BACHILLERATO

PROFESIONAL

suma

17

2%

41

kLY

921



T AB LA 3
YARIABLE = SEXO - CONYIVENCIA
CORVIVENCTIA VIGENTES BAJAS TOTAL
MASC. FER. HASC. FEM, ViG. BAJAS
PADRES 10 22 11 17 R 28
FAKILIARES 1 2 1 1 3 2
CONYUGE 6 2 2 6 4
SUNA: 17 24 14 20 Al 3%

Lzt



T A 8L A §
VARIABLE = SEXO - N® DE PROMOCIONES
PROMOCIONES VIGERTES BAJAS ToTAL
NASC. FEM. MASC. FEX. VIG. BAJAS

1] [ 10 13 18 16 ki
1 6 14 H 2 20 3
2 5 5

SURA: 17 2% 14 20 L} 34

8ZT



TABLAN 6

VARIABLE = SEXO -~ AUTOMOVIL

AUTOMOVIL VIGENTES BAJAS TO0TAL
: MASC. FEM. HASC. FEX. V16, BAJAS
§1 1 1 3 4 2 7
NO 16 23 11 16 39 u
p
SUMA: 17 24 14 20 41 34

62T




TABLA 7
VARTABLE = SEXO - LUGAR DE WACINIENTO
LUGAR DE VIGENTES BAJAS TOTAL
HACIMIENTO HASC. FEN. WASC. FEN. VIG. BAJAS
0. Fu 16 ) 23 12 17 39 29
FORANED 1 1 2 3 2 5
SUNA: 17 2 14 20 Al 34

0T



T ABLA 38
VARIABLE = SEXD ~ DEPENDENCIA
DEPENDENCTIA VIGENTES BAJAS TOTAL
MASC, FEX, KASC. FEH. VG, BAJAS
PADRES ? 14 1 14 21 25
S0L0S 10 8 3 4 18 7
FARILIARES 2 H
CONYUGE 2 H
SUMA 17 2 | 20 41 3
|
l

1€T



T AB L 2 9
YARIABLE = SEXQ ~ EDAD
EDAD VIGENTES BAJAS ToTAL
HASC. FENM, MASC, FEN, ViG. BAJAS
18- 20 & 16 7 12 22 19
2l - 23 2 2 4 § 4 9
24 - 26 4 4 2 8 2
27 - 29 3 2 1 2 § 3
30 - 32 ! !
33 - 35 H - 1
36 - 28 1 1
SURA: 17 24 1 20 4 kL
NEDIA 24,29 21 21,36 21.25 22.37 21.29
DES. EST. 5.46 3.15 2,92 3.63 4.51 .3
Sx 1.365 0.657 0.81 0.833 0.713 0.576

CET



TAS8LA 10

VARIABLE = SEXO - N2 DE HERNANOS

NUNERO ODE VIGERTES BAJAS ToTAL
HERKANOS KASC. ] XASE, FER. VIG, BAJAS

0 3 2 3 2

1 1 2 3 1 5

2 H 7 2 5 9 7

3 3 5 R 5 8 4

4 5 1 3 3 § 3

5 2 2 3 2 3 5

6 2 3 1 1 5 2

7 2 3 5 0

8 1 0 1

SUNA: 1”7 14 20 4l 3
0ES. EST. 12 342, 3.00 3.20 ERJ} 312

EE€T




VARIABLE = SEXO - FUENTE DE RECLUTANIENTO

T A8 LA

VIGENTES

BAJAS

TOTAL

MASC,

FEK.

HASC., T

FEK.

V1G.

BAJAS

RECOKENDAC.

ESCUELA

FARILIAR

CONP, TRAB.

INIC, PROPIA

INTERCANBID

SUNMA:

VET



TAB LA 12
VARIABLE = SEXO -~ MITIGUEDAD ERPLED ARTERIOR
EE VIGENTES BAJAS 707
NASC, FEA, NASC. FEN. VIG. BAJAS
|
6 15 5 11 21 17 |
| |
1 1 3 6 3 [ 9 |
|
2 § 1 2 ? 2 i
|
3 2 1 2 2 k!
L 1 2 1 3 1
5 1 1 0
6 1 1 !
8 1 0 1
H 2 2 [
SUNA: 17 % 1% 20 4l 3
NEDIA 2,76 1.35 1.28 1.53 1.9 1.43
|
i

SET



TAaB LA W

VARIABLE = SEXO -~ ANTIGUEDAD EKPLEO ACTUAL

HESES VIGENTELS BAJAS TOTAL

WASC, FEN. HASC. FEN, viG, 8A SRS
1 -3 5 6 1
P 3 5 8
7 -9 1 6 1
10 - 12 1 1
13-15 2 2
16 - 18 2 H 3
19 - 21 1 t 2
2 - 26 2 10 12
27 - 29 3 4 7
30 - 32 1 1 |
33 - 35 k] 1 4
36 - 38 2 3 5
39 - 41 k! H 5
L2 - 44 1 !
45 - 47 0
V48 { 4 2 6

17 24 14 20 41 34

NEDTA 36.59 31,56 8.21 6.65 “ 33.63 7.29
!

9¢€1




YARIABLE = EDAD ~ CONVIVENCIA

T A8 L A

14

E0AD V1GoEN E S 8 A J A S
PADRES | FAKILIA £5POSO (4) PADRES FAMILTA £5P0SO (4)
T
18 - 20 20 H ig
21 - 23 3 1 8 1
26 - 2 6 H 1 1
77 .29 3 3 1 H
}
30 - 32 1 “
3.3 1
SUNA: 32 3 | 6 29 t [ |
|
REDTA 21,25 20,00 | 28.00 | 20,3 22.00 28,00 |
| | I
| I |

LET



TABLA IS
VARIABLE « EDAD - ESCOLARIDAD
TDAD VIGiNTES 8 A J 8§
SECUNDZRIA JBACHILLERATO | PROFLSIONAL | SECUNDARIA | BACHILLERATO | PROTLSIONAL
18 - 20 . 13 6 2 10 7
2 -23 4 1 H 6
2 - 2% 2 3 2 1 1
27-29 3 3 i 2
30- 3 1
33-35 1 ,
SUKA: 10 20 1 3 15 16
REDIA 24,40 20.50 22.55 20.00 21,20 2163

8E1



YARIABLE = ¥DAD - DEPENDENCIA

T A B L A

5

THAB Vi E N T ES % J A S

FADRES FARTCIA | T5F0sB (A 1. S0L0§ FRBIES FARTLIA 1 T5P0S0 (A1 Sotas
18 - 20 17 2 3 te 5
2 - 23 3 1 13 |
. 28 1 : 7 1 1
27 - 29 R - 3 ?
0 - 32 - B
3 - 3% : : 1

‘ 1
SURA: 7 2 18 28 1 3
NEDIA 19,71 19,00 25,33 20.6t .00 22.00
|

6€T



ANALISIS DE RESULTADOS

Las siguientes tablas reportan el resultado de la Chi --
cuadrada y de la "t" de student, dependiendo de la naturaleza

de los datos respectivamente.

En dichas tablas se detalla el andlisis estadistico efec
tuado considerando: los grados de libertad, la Chi o "t" obte
nida y la Chi o "t" de la tabla, determinando finalmente la-
significancia de cada combinacidn; indicando con "si" cuando-
es significativo el resultado y con un "no" en el caso de gque

no lo sea.
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TABLA 1
VARIABLE = SEXO / ESTADD CIVIL
Fobt)
VIGENTES BAJAS SUMA
HASC, FEM, HASC, FEA,
SOLTERD 1 23 12 18 64
CASADO 1 2 9
SEPARADO 1 1
UNION LIBRE 1 1
SUNA: 17 2 14 20 7%
Fobt. Fesp. (Fobt-Fesp) | (Fobt-Fesp) 2 |{Fobt-Fesp)2/fesp
SOLTERO
VIG. MASC. il 14,5067 (3.5067) 12,2967 0.8477 |
VIG. FEK. 23 20,4800 2,5200 6.3504 0.3101 |
BAJ. MASC. 12 11,9467 0.0533 0.0028 0.0002
BAJ. FEN, 18 17.0667 0.9333 0.8711 0.0510
CASADO
VIG. MASC. 6 2.0400 3.9600 15,6816 7.6871
V16, FEM. 0 2.8600 (2.8800) 8.2944 2,8800
BAJ. HASC. 1 1,6800 {0.6800) 0.4624 0.2752
BAJ. FEM. 2 2,4000 (0,4000) 0.1600 0.0667
SEPARADD
Vi, BASC, [ 0.2267 (0.2267} 0.0514 t.2267
VIG. FEK. 1 0.3200 0.6800 0.462¢ 1.6450
8AJ, HASC. 0 0.1867 {0.1867) 0.0340 0.1867
BAJ, FEK, 0 0.2667 (0.2667) 0,0711 0.2667
URION LIBRE
VIG. MASC. 0 0.2267 {0.2267) 0.0514 0,2267
VIG, FEM, 0 0,3200 {0.3200) 0.1024 6.3200
BAJ. MASC. 1 0.1867 0.8133 0.6615 3.5438
BAJ. FEN, 0 0.2667 (0.2667) 0.0711 0.2667
SUNA: 75 75.0000 0.0000 | 45.6256 18.65001 «x2
1
Fesp)
VIGENTES BAJAS SUMA
KASC. FEM. NASC, FENM,
SOLTEROD 14.50666 20.48 11,94666 17.06666 64
CASADD 2,04 2,88 1.68 2.4 9
SEPARADD 0.226666 0.32 0.186666 0.266666 i
UKION LIBRE 0.226666 0.32 0.186666 0.266666 1
SUNA: 17 2% 14 20 75
RESULTADRD
9.1, 9
CHIobt. 18.60012
CHItabla 16.919
Significancia SI
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TABLA 2

YARIABLE ~ SEXO / TIPQ DE HABITRCION

Fobt)
VIGERTES BAJAS SUMA
HAsC. FEK, HASC, FEH.
PROP1A g 13 9 15 a7
RENTADA ] i1 H 4 28
SUNA: 17 % 14 20 75
Fobt. Fesp. (Fobt-Fesp) | {fabt-Fesp} 2 {(Fobt-Fesp)2fFesp
PROPIA
V16, #ASC, 3 10,6533 (1.6533) 2,733 0.2566
ViG, FEX. 13 15,0600 (2.0400} 1616 0.2767
BAJ, MASC. 9 8.,7733 0,2267 0.0514 0,0059
BAJ, FEN, 16 12,5333 3.4667 12,0178 0.9589
RENTADA :
Y16, MASC. [ 6.3467 1,6533 2,735 0,4307
V16, FEN, 1 §,9600 2.0400 41616 0.4645
BAJ. WASC, 5 5,2267 (0.2267) 0.0584 0,0098
8AJ, FEM. 4 7.4667 {3,4667) 12,0178 1.6095
SUK A 75,0000 {0,0000) 37.9285 4.0125
{Fesp)
YIGENTES BAJAS SUKA
WASC. FEN, WASC. FEN,
PROPIA 10,5333 15.04 8.723333 12.53333 3]
REATADA 6.346666 8.96 5.226666 7,466666 28
SURA: 7 2% 1% 20 ”
RESULTADO
g.1. 3
CHIobt. 4,012529
CHTtabla 1,815

Significancia L]
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TABLA

VARIABLE « SEXD / ESCOLARIDAD

Fobt}
VIGEKTES B4JAS X
MASC. FER, MASC, FEM,
Techice 2 1 1 H 6
COKERCIO 1 2 9 12
SECUNDARTA 4 4
BACHILLERAID S 15 ] 9 ELY
PROFESIONAL 5 6 7 18
SUKA: ” ki 14 2 75
Fobt. Fesp, (Fobt-Fesp) V{Fobt-Fesp) 2 l(FobtFesp)2fesp
TECNICO
V16, MASC. ? 1.3600 0.6400 0.4096 0.3012
V16, FEX. 1 1.9200 (0.9200} 0.8464 0.4408
BAJ. MASC. 1 1.1200 (0.1200) 0.0144 0.0129
BAJ. FEN, 2 1.6000 0,000 0.1600 0.1000
COMERCIO
Y16, NASC. 1 2.7200 (1.7200} 2,958 1.0876
V16, FEM. 2 3.8400 (1.8400) 3.3856 0.6817
BAJ, KASC. 0 2.2000 (2.2400) 5.0176 2.2400
BAJ, FEN. 8 3.2000 5.8000 33,6400 10,5125
SECUNDARIA
ViG. NASC. & 0.5067 3.0923 9.5687 12.5537
VIG. FEM. 0 1.2800 (1.2800) 1,638% 1.2800
B4J. MASC. 0 0.7467 (0,7467) 0.557% 0.7457
BAJ. FEM. 0 1.0667 (1.0667) 11378 1.0667
BACHILLERATO
VIG, NasC. ] 7.9333 (2.9333) 8.6054 1,0846
VIG, FEM. 15 11.2000 13,8000 14,4400 1,2893
BAJ. MASC. 6 6.5333 (0.5333) 0.2844 0,043%
BAJ. FEX. 9 9.3333 (0.3333) o.in 0.0t19
PROFESIQNAL
ViG, NASC. 5 4,0800 0.9200 0.8664 0.2075
VIG, FEM. & 5.7600 0.2600 0.0576 0,0100
BAJ, KASC. ? 3.3600 3.6400 13,2496 31,9433
BAJ, FEM. 0 4.8000 (4.8000) 23.0400 «,8000
SUMA: 5 75.0000 (0.0000) 119.9680 40,6138
Fesp)
1 VIGERTES 8AJAS L)
HASC. FEN, MASC. FER.
TECKICO 1.36 1.92 112 1.6 [
COMERCIO 2,72 3.84 2.2 1.2 12
SECUNDARIA 0.906666 1.28 0, 746666 1.066666 4
BACHILLERATD 7,933333 1.2 6.533333 9.33331 3%
PROTESIONAL 408 5.76 3.3 L8 £
SUNA: 7 % 1} 20 5
T
RESULTADD
3.1
Chlobt 40.6138¢
Chltabla 21,026
Significancia sl




TABLA &
YARTABLE = SEXO / CONVIVENCIA
£obt)
T YIGENTES B4 JAS [ Suna
NASC. 1 FEN, KA5C, FEM. |
T B
PADRES 10 | 2 13 V7 I £0
FARILIL 1 | H 1 ! | 5
{ CON¥uGE 6 | 2 2 | 10 |
SUNA: 17 2% | 1 20 | 75 |
| 1
Fobt. Fesp. | (Fobt-Fesp) I{Fcbt-resp) 2 [(RbtFem)2/Fem |
1
PADRES i
viG, ASC. 10 | 13.6000 {1.6000) 12,9600 | 0.5529
vIG, FEN, ) i 19.2000 2,8000 7.8400 ©.4083
8AJ, MASC, 1 | tr2c0e 10.2000) 0.0¢00 0.0036
814, FEN, I 16.0000 1.0000 1.0000 0.0625
FANILIA
16, RASC. i 1,1333 (06,1333} 0,0178 0,0157
116, FEX. 2 1,6000 04000 0,1600 0.1000
BAJ, HASC. 1 0,333 0,2667 0,0064 0.0048
BAJ, FEN. 1 ] ot {0,3333) | ann 0.0833
CONYUGE | |
V16, MASC, 5 2.2667 3,739 | 13938 6.1¢30
viG, FEN. 0 3.2000 (3.2000) | 10,2400 3.2000
8AJ, NASC. 2 1.6667 | 0.1333 0,0178 0.0095
EAJ, FEX, 2 2.6667 | (0.6667) 0.4444 0.1667
SUNA: s l 75.0000 II 0.0000 46,7733 11,1563
tesp)
VIGENTES 8AJAS SUNA
WASE. FEN. NASC. FEX,
PADRES 13,6000 13,2000 11,2000 16,0000 60
FARILIA 1,133 1,6000 0.931 1,333 5
CONYUGE 2.2667 3.2000 1.8667 2.6667 10
! SUNA: 17 % 14 20 | 5 |
i I |
RESULTADO
9.1, 5
CPLobt. 11.15633
Ckltabla 12,592
Significancia [1]
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- TaBLASS
VARIABLE = SEXO -N? PRONOC IONES
MASC, -VIGENTE
XLSC, FEN, W afF [ - R T o 7 7 e - 2; o F
T T 1
¢ 5 FI B R T T | 53002766029
t s & 1 .05y | | 0.9203612487
H 11 0 | noessn | amer | 5.6055360322 |
| i 1 |
” e | earero [ 2,000 | 109811764706 |
i I ! ! |
HEMK - 0.341178
S0 - 0832745
SHEaR. 0,200861
NAST, - BAJA
N PEN, (X o F ] mi-t ¢ . 37 2 1 (C o x 2aF
T T 1 I
[ K] ¢ | o1 0.885612 | 151587083 |
] 1 1 1 i 0.098e23 0.003¢¢0 | 2.0024802076 i
[ ! 1 I
t i { i
1 W} -o.me23s | 0,080 | 181010 |
| 1 ) I ! i
[IE 2.070E5
7 . 0.527938
S¥ESh. 0.251577
YARIASLE « SLZO -NC PROROCIONES
FER, - YIGETTC
TASC, FIN, Wi F | ALt T (w1 2 [ (-1 NF
T !
0 16 o -b.aen? | 8.858161
1 I W | 0.c58823 | 0.046842
i |
1 o | o2 0.889223 | 0.906574
] L
RERX o 0.581333
SIS - 0.£09185
[N 0.12700
FEX, - BN
KASC, TEIE, [ Kaf KX ¢ 1) 3 | (iAv_ &1 3. f
1 !
0 18 | e -0.54117 0.885613 | 15.34483
1 F2 0.05882) 0.003:69 | 0.00£320
? | !
| l
w2 -0,88225 0.889273 | 15, 95188
1 i
LTI L8]
S . 0.833027
SRT2Ke 0.204886
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TABLA 5
(COKTIKUACION)
VARIABLE = SEXO-¥E PRONOCIONES

VIGENTES NEAN S10 SKEAN
KASCULINO 0.941176 0,802245 0.200561
FEMENING 0.583333 0.609185 0.127024

BAJAS MEAR S10 SHEAN
KASCUL INO 0.071428 0,907076 0.251577
FERENING 0.1 0.893072 0.204884
B8AJAS

YIGENTES HASC. FEN,
gl
NASCULINO 29 35
FEMENINO 36 &2
Significancia
MASCULTHO si i
FEMENINOD no
Qdif
NASCULINO 0.32173348 0.2867101242
FEMENINO 0.28182703 0.2410661328
Tobt
HASCULIND 2,70326755 2,9338917589
FENENINO 1.81637918 2.0069823166 .
Ttabla ’
HASCULIND 2,045 2,042
FEMENINO 2,021 2.021




TABLA 6
VARIABLE = SEXO / AUTONOVIL
{Fobt}
YIGENTES BAJAS SUMNA
NASC. FEN. HASC. FEN,
§1 1 1 k) 4 9
NO 16 23 1 16 66
SUNA: 1”7 24 14 20 75
Fobt, Fesp, {Fobt-Fesp) |{(Fobt-Fesp) 2 |{Fobt~Fesp)2/Fesp
SI
VIG. MASC. 1 2.0400 {1.0400) 1.0816 0.5302
VIG. FEN. 1 2.8800 {1.8800) 3.5344 1.22712
8AJ, NASC. 3 1.6800 1.,3200 1.7424 1.0371
BAJ. FEM. 4 2,4000 1.6000 2.5600 1.0667
n
YI1G. NASC. 16 14,9600 1.0400 1.0816 0.0723
VIG. FEX. 23 21,1200 1.8800 3.5344 0.1673
BAJ, MASC. 1 12.3200 {1.3200) 1.7424 0.1616
BAJ. FEN. 16 17.6000 {1.6000} 2.5600 0.1455
SUKA: 75.0000 {0.0000) 12,8368 $,3878
Fesp)
VIGENTES BAJAS SUNKA
MASC. FEA. MASC. FEN,
St 2.04 2.88 1.68 2.4 9
%0 14.96 212 12,32 1.6 66
SUNA: 1% % 1 20 IH]
RESULTADD
9.1 3
CHlobt. 4.387758
Chitabla 7.815

Significancia LU
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VARIABLE « SEXO / LUGAR OF NACIRIENTO
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BLA 7

(Fabt)
VIGENTES BAJAS X
KASC FEN. MasC, FEX.
0.f, 16 23 12 17 68
FORAKED ! 1 2 3 7
SUNA: 17 2% 1% 20 5
faobt. Fesp. (Fobt-Fesp) [{Fabt-Fesp} 2 |(Fobt-Fesp)2/fesp
0.F.
viG, mase, 16 15,4133 0.5867 0.3662 0.0223
Vit FEN. 23 21,7600 1.2400 1.5376 0.0707
8AJ, MASC, 12 12,6933 (0.6933) 0.4807 0.0379
BAJ, FEN. 17 18,133 (1.1333) 1,284 0.0708
FORANEQ
VIG. MASC, ! 1.5867 {0.5867) 0.3642 0.2169
VIS, FER. 1 2.2000 (1.2600) 1.5376 0.6864
BAJ. NASC. 2 1.3067 0.6933 0.4807 0.3679
BAJ. FEN, 3 1,8667 1.1303 1.2804 0.6881
SURA: 75,0000 {0.0000} 7.203¢ 2.1618
Fesp)
Vigenies BAJAS SUYA
WASC . FIN. NASC. FEN.
0.F. 15,41333 21,76 12,69333 18.13333 68
FORANEQ 1.586665 2,24 1,306666 1,866666 ’
SUMA: 17 2 1% 20 %
RESULTADO
g. 1. 3
CHIobt 2.161028
CHItabla 7.815

Significancia

L1
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TABLA 8
YARIABLE = SEXO / DEPENDENCIA
Fobt)
VIGENTES BAJAS SUKA
WASC, FEN. WASC., FEN,
PADRES 7 1 " N 5
s0L0 10 3 4 25
FANILIA 2 2
COKYUGE 2 H
SUNA 17 % 1 20 I
fobt. Fesp, (Fobt-Fesp) |{Fobt-Fesp) 2 [{Fabt$ew)2Feq
PADRES !
VIG. MASC. 1 10,4267 (3.4267) ) L0 10282 |
VG, FEM, 1 16,7200 (0.7200) | | o0.0382 |
BAL. WASC. 1 8.5867 2.4133 | | 0.6783 |
B4J. FEN, 1’ 12,2667 1.3 0.2649
s0L0
VIG. MASC. 10 5,6667 43033 18.7778 33197
VIG. FEN, 8 8.0000 0.0000 9.0Q00 0,0000
BAJ. MASC. 3 4.6667 {1.6667) 2,118 0.5952
84J. FEN. 4 6.6667 (2.6667) | n.1 1.0667
FARILIA
VIG. NASC. 0 0.4533 {0.4533) 0.208% 0.4533
viG, FEM, H 0.6400 | 1.3600 1.8496 2.,3%00
BAJ, RASC. [} 0,31 (0.3133) 0.13% 0.3733
BAL, FEN, 0 0,533 (0.5333) 0,284 0,510
CORYUGE
VIG. NASC. [} 0.4533 (0.4533) 0,2055 0.4533
VIG. FEX, 0 0.6400 (0,500} 0.4096 0.6400
BAJ. MASC. [} 0.3733 (0.3733) 0.13% 0.3/
BAJ. FEN, 2 0.5333 1Y) 21511 £.033)
SUNA: 5 75.0000 (0.0000) 55,1403 16,8102 «x2 |
Fesp)
VIGENTES a3 JAS SUNA
WASC, FEN. 43T, VPN
PADRES. 10,42666 14,72 8,586666 1226666 6 |
SOLO 5.666666 | 8 | «.666656 6.665656 25 |
FAMILIA 0.453133 0.64 | o.3m3 0.53333 | H
CONYUGE 0.453333 0.66 I eans 0.533323 2
SUXA: | u [0 20 15
| 1
RESULTADD
g.1. 9
Chlobt, 16.81021
Chltatla 16.919
Significancia L[]
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TABLA 9
YARTABLE = SEXO - €DAD
MASC. - VIGENTE
[T FEM. T NC < F W - X (e - 1) 2 (s - %) 2) «F
|
19 6 [ -5.20411 20.02768 166, 1£608997
22 2 | w -2,29¢01 5.262975 16.529951557
25 4 [ 100 0.705862 0.498269 1,9930795848
26 3 [ 3.705882 13.73356 41,200652042
3t |
3 1 [IED) 5.705882 54.20415 4. 204152249
kY] 1 | n 12,70588 1614394 161,43944637
!
1" | a3 477,52941176
i
HERH = 2029410
S10 - 5.463111
SHEAH= 1365777
RASC. -BAJA
nASC, FEM, LI L (¥C - 1) 2 {(MC - x) 2) o
19 7 133 -2.357 5.556122 38,832852143
22 4 98 0.542657 0.413265 1.65306122¢%
25 2 50 3.642857 13.27040 26.540816327
28 ! 28 £.662857 44,1255 44,12755162
n
3 {
37 | N
14 299 111,21428571
| 1
HEAN = 21,3571
SID 2,924883
SHEAN 0.811216
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taBL Ak 9
(COKTINUACION)
YARIABLE = SEXO - EDAD
FEN. ~ VIGEMTE
KASC. FEX, M ox LI {HC ~ x} 2 {4 - 1) 2} « F
19 16 304 -2 4 6t
2 H [ 1 H 2
25 4 100 O 16 [
28 H 56 7 49 98
3t
3
)
@ 504 228
NEAK - 2
510 . 2.148498
SHEAK= 0.655507
FEN, -BAJA
KASC. FEN, [N ¥ - X (M - X} 2 (k- X} 2) « ¢
19 i2 228 -2.25 5.0625 50,75
22 5 1o 2,75 0.5625 2.8125
25
2% H 56 5.75 45,5625 91,125
3t i N 9.5 950625 95,0625
n
n
20 425 249,75
NEAW = 21,25
I 3,629567

SKEAK= 0.831762
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TABLA 9
{CONTINUACION}
VARIASLE = SEXO / EDAD

VIGENTES HEAN $1D SKEAY
RASCULIKO 2.2%01 5,463111 1,365777
FENENTRO 21 3, 18408 0.656507

BAJAS KEAN S0 SHEAN
MASCULIND 21,3571% 2,926883 0.811218
FENENINO 21.25 3.629%67 0.4931762
EAJAS

VIGENTES MASC FEN.
q.1.
RASCULING 29 35
FEMERIND I 42
Significancia
MASCULIND ng a0
FENENINO no no
0dif
KASCULING 1.508852705 1.5991168933
FEXENTND 1.06358652 1.0596364781
fobt
PASLULING 1.84386369 1.903619:369
FENENINO -0,3622238 0.215328967
Ttabla
KASCULING 2,965 2.062
FEMENINO 2.0 2.021
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TABLA MO
VARIABLE = SEXO - N® HERMANOS
RASC. VIGENTE
KASC. FEM, N : F NC - X (€ - X} 2 {ixc - x) 2)xF
[
1 1 1 -3.11766 9.719723 9.7197231634
2 H 4 -2.1176 4.484429 8.9688561315
3 3 9 -1.1176% 1.269134 3. 7074048443
4 5 20 -0.11764 0.013840 0.0692041522
5 H 10 0.882152 0.778546 1.5570934256
L} 2 12 1.882352 3.543252 7.0865051903
7 H 1% 2.882352 8.307958 16.615916955
8
17 70 47.764705882
NEAY « 4017667
510 = 1.727800
SHEAKe 0.431950
NASC. - BAJA
[THH FIN. ¥C x F [T - x) 2 (-1 _ 2« F
0 2 0 -3 9 18
t H 2 -2 3 8
? 2 4 -1 1 H
3 1 3 0 0 [
& 3 12 1 1 3
5 3 15 H 4 12
6 ! [} 3 9 9
?
8
14 42 52
NEAN = 3
SID « 2
SHEAN- 0.554700
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TABLA 10
(CONTINUACION)
VARTABLE ~ SEXO -N¢ HERNAYOS
FEN. - YIGERTE
NASE, FEX, MC 1 F NC - X (X0 -X) 2 {(MC - X} 2) 2 F
0 3 0 ~3.41€86 11.67361 35.0208333
t
H ) I -L.42658 2,006344 14,0486111
3 5 15 -0.41656 0.172611 0. 858055555
4 1 ) 0.563333 | 0.3:0277 0.340277277
5 ? 10 1583333 | 25069 | 5.013888368
6 3 18 2.483333 | 6.673611 | 20,02123333
7 3 o 1.583333 12,34027 | 38.52083333
E | |
| |
i |2 82 | | 113,8233313
| | l i
NERK o 3,416666
S0 - 2.224896
SHEAKa 0.453861
FEN, -BAJA
MASC, FEN, KL 1 § K - X T (-2 2 T ((xt -x} 2)«F
I I
[} | 1
1 3 3 2.2 | a8 i 16,52
2 § 10 -1.2 | toek | 7.2
3 5 15 -0.2 | 0.4 | 0.2
4 3 12 0.8 | 0.6 { 1.92
H H 10 1.8 | L 1 8,48
6 1 6 2.8 | r.es ] 1.84
’ | !
8 i 8 .8 i 2o | 23,04
| i
20 & | I a2
l | i i ). |
KEAK » 3.2
S0 . 1.79.728

SKEAK. 0.611738
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TABLA 10
(CONTINUACION}
YARIABLE = SEXQ / Wt HERKANOS

YIGENTES HEAN s10 SMEAX
NRSCULINO L. 117647 1,71278 0.43195
FEMERINO 3,416665 2.224696 0.46388

BAJAS MEAK S1D SHEAN
NASCULIND 3 H 0.5547
FERERIND 2 1.794728 0.411739
BAJAS

VIGENKTES MASC, FEN,
gl
NASCULINO 29 35
FENENING 36 &2
Significancia
NASCULIKO no no
FERENINO L} no
odif
MASCULIND 0,70304566 0.5967493667
FERENINO 0.72310216 0.6202528988
Tobt
RASCULIND 1.58972227 1.5377427296
FEMERINO 0,57622009 0.3493188027
Thabla
KASCULIND 2,045 2,062
FIRENIRG 2.021 2.0
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TABLA 11
YARIABLE - SEXO / FUCNTE DE RECLUTANIENTQ
{Fobt)
VIiGENIES EAa4b5 SUk4
[ FEN, WASC, FER,
RECON. s 9 ? ] 2
£SCUELA 1 2 H 3 9
FANILIAR 3 2 ) 2 8
CONP, TRAY. 3 3 1 3 10
INIC, PROP, 4 ? 2 ‘ 8]
IRTERCANBIO 1 1 ) i “
SUNA 1” 2 " 20 { 7
Fobt. Fesp, {Fodt-Frsp}l [(Fabt-Fesp) 2 j{fobt-Fesp)2/Fesy
RECON,
VIG, ¥ASC, s 5.1200 1.1200 1,254% 0.2050
VIG. FEX. 9 8.6400 {0.3600) 0.1236 £0.0135
8AJ, NASC. 7 5,000 {1.9600 3.8416 0.7622
8h, FEM, [ 72,2000 1.2000 1.4490 0,2000
ESCUELA
VG, MASC. i 28400 1,0400 1.0816 0,5302
416, P, 2 2.5600 0.9600 [N 0.2689
BAL. KASC, H i.6800 {03200} 0.102% 2.0610
BAJ. FEK. 4 2.4000 (1.6000) 2,5600 1.0582
FARILIY
VIG. KASC. 2 [RTEE! {10267} L4082 0.7766
VIG. FEK, 2 2.5600 |  0.5800 02,3136 02,1225
hJ. MASC, 1 149 | ouan boom2e | due30
BAJ, FEM. 2 2,3% 0,133 0008 | 0.0083
CORP. TRAB. |
Y16, NASC, 3 2,268 (0.7333) 0,5378 0,273
416, FEX, 3 3.2008 0.2000 0,0400 0,025
80y, KASE, 1 1.8687 9.8667 0,751 0.402%
BAJ. FEN, 3 2.6667 (0.3333) 0.1t 0,0417
INIC. PROP,
ViG, WA, 4 1.853 {0.1467) 0.0215 0.0056
VIG. FEX, ? 5.0400 £1.5400) 2.433 0,440
B3J, WASC, 2 3.9 11333 1.3767 0,438
849, FEN, 4 4.5333 0,431 0.284% 0,0627
INIERCANR1D |
Y16, MASC, 1 0,3067 (0.0333) 0.0087 0,003
VG, FER, 1 1.2800 0.2800 £.0784 0.8613
844, MAST, i 0.7487 (0.2533) 0.0642 0.0860
BAJ. FEK. t 1,0667 0,0667 0,004¢ | 0,0042
SUNA: s 75.0000 0,0000 18,8789 5.9836
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TABLA 11
(CONTINGACION)
{Fesp)
VI1GENTES 6AJLS SUPA
MASC. FiA, NASC, FiN,
RECON. | €.1200 £,5400 5.0L00 7,2000 27
| escuea | 2.0:00 2.8800 16600 2.4000 9
| OFANILIAR | e 2.5600 EFIH] 2.1 8
| coep, tase. 2,2687 3,2000 L8667 2.6687 10
| INIC. FROP, 3.3533 9,4400 3am £.5303 17 |
| IxTERCANSIO 0.508° 1.2800 0.7467 1.0667 2 |
| SUNA: 17 24 14 20 5 |
| | i
RESULTADG
g.1. 15
CHIobt, 5.983569
CHItabla 24,996
Significancia L]
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TABLA 12
YARTAGLE « ANTIGUEDAD ENPLEO AKTERIOR

KASC. -YIGENTE

T wasc. FiM, NC v T [T (nc - x] 2 (- 3) 2)+ F
{
0.5 6 3 -2.2670 5.128892 30, 773356401
1 1 1 -1.76470 3.114188 3.1141668512
2 6 12 -0.75670 0.584275 3.508650519
3
4 1 4 123529 | 1.525951 1,5259515511
5 1 5 2,235294 4.996539 4,9965337924
6
8
1" 2 22 8.235294 67.82006 135.64013841
¥ 1Y . 179.55882353
KEAN = 2.764705
510 » 3.349988
SHEAN. 0.832497
MSC. - BAJ.
HASC. FEH, [ [ (ke - x} 2 (8- x]_3) « ¢
0.5 6 3 -0,92857 0.862264 5.1734693878
i 5 6 -0.42857 0.183673 1.1020408163
H
3 1 3 1.571428 2,469387 2.4693877551
4
5
6
8 1 8 6.571628 43.18367 43.183673459
it l
| .
1" 20 { §1.928571429
!
HEAK = 1,428571
HI 1.98625

SHEAN= 0,554319
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TABLA 12
{COMTINGACTON}
YARIABLE » ANTIGUEOAD EMPLEO ANTERI1OR
FER. - YIGEXTE
RASC, FEM, | WC o | [ T -0 7 ] (s -x) 23 F |
T J I | |
0.5 15 [ 2T SR 1T T- B 0 FL T 10.30851081 t
1 13 b -emmsas ] ook | 0.376302083 |
[ B [ R 0.665833 | 0.L17160 ) 0,4171006% i
3 )2 boos ) aess3r | 203987} 5,617534722 1
PR ] Pooe 0 2.6%883 | 7.000e3 | L. 000EEBOS |
5 | { | ] |
& H 18 | weeseds | 2ns8ws | 2158376736 |
] | { | ) {
1 ! ! | i {
i | \ i |
2% {325 | | | 52,73958333 i
{ 1 1 | 1
MEAK - 1356186
ST . .516272
SHE Al 0,315747
FER, - BAL.
WiSC, FEX. (T3 [ (-0 2 (e -x)_ ) sF
0.5 n 5.5 -1.025 1.059629 11,556825
1 3 ] 0,525 0.275625 0,226875
H 2 4 0,475 I o.22562% 9,45125
3 2 & 1,475 | 275625 4.35125
s 1 4 2,675 6.125625 6.125628
5 !
¢ {
8 1 8 6,415 41.92562 41.923625
1
20 3.5 65,2375
!
NEK - 1,525
510 - 1.852964

SHEAK. 0.425103
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TABLA 12
{CONTINUACTON)
YARTABLE = ANTIGUEDAD ENPLEQ AKTERIOR
VIGENTES [ ST0 T SHEAN
!
NASCULTKO 2.264205 3,349859 | 0.837497
FEMENIND 1.354166 1,514273 0.315747
B4JAS NEAR 51D SHEAN
KASCULIND 1.428571 1.996625 0.556319
FEMENIND 1,525 1.352984 0,425103
I
BEJAS
VIGENTES HASC, FEN, [
|
g.1. {
HASCULTHG 29 3
FENENIND 36 W@
Significancia
KASCUL TNO o no
FEXENIND no fo
Qdif
#ASCULIND 1.00632603 0.9392091277
FEMENTNO 0.63793265 05255363336
Tobt
HASCHL INO 1.31027877 13190488472
FEMENIND -0, 1166334 -0.322610535
Ttabla
NASCULIXO 2,045 2,082
FENEYINO 2,081 2,02
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TABLA 13
VARIABLE » ANTIGUEDAD EMPLEC ACTUAL
RASC. -VIGENTE
T Wisc, FEN, [ MC o F [ (MC- X) 2 ] ((NC -1} 2) xF
T i I
o2 | 1
1 s | 1 i
[ | |
I n | |
b | |
[t | |
| 20 1 |
25 H 1 %0 ~17.0588 145,4152 ] 290.83044983 |
28 3 | 8 -9.05882 82.06226 |  2¢5.18685121 |
3 | |
3 3 | 102 -3.05882 9,356001 | 28063204152
37 2 [ -0.05882 0.003460 | 0.0069204152
4 3 b 120 2541176 8.65051% | 25.951557093
4«3 | |
5 | |
0 | & | 200 12.5a117 167.4740 1 569,83619317
] | |
| 7 | &0 1 1260.9411765
| | |
KEAN - 37,05882
$10 . 6.677433
SHEAK= 2.215358
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TaBLA 13
(CONTIRUACION)
VARIABLE « ANTIGUEDAD ENPLEQ ACTUAL
NASC, -BAJA
HASC, FEN. MC « F ML - X (e - x) 2 ((vC - x) 21 o F
2 5 10 -6.21428 | 286173 193.08673489
5 3 15 -3.21628 10,33163 30,594897959
8 ! 8 -0.21428 0.045018 0.0459183676
1
1% 2 26 5.785714 3347048 66948979592
17 2 3t 8.785714 17,18877 154.37755102
20 i 20 1178571 138.3030 138.90306122
25
28
3t
3t
3
w0
43
46
50
14 it 584.35714286
KEAK 8214285
SID «  6.704517
SHEAN.  1,859498
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TABLA 13
{CONT SNYATION)

YARIABLE « AXYIGUEOAD ENPLED RCTUAL

FEM,-VIGIRIE

¥RSC, TER, W v | X -4 T xy 2 1 (o -x) 2jar 1
I 1 T I
2 | | i
5 { | i
E l { |
: { } ]
N | ] I |
7 t i | [
20 | t t !
25 10 56 -6.76833 ] s | £50,0123631 {
28 4 FEEIN S I 1 F KA SR E IR 110 5 B 55,00694444 }
1 i 3 ~6.26533 | c.so1r 0.501735111 [
3% i 3 .29168% | s.2m7 | 5251738101 }
7 3 1 s.2s1s88 | 2s.00173 | 84,60520833 {
0 H 20 s5t666 | 6825173 | 137.80M728 }
5} t I8 w20t |o12n.sotr b 127,800736t {
8 { | i !
0 2 I it ie.28155 1 23a.es0 I 869.1301363 !
{ ! i f |
| 2 [ { { 1528.956333 i
! ! ! t {
KTAK « 31.20833
510 . 6.153209

SHEAKY 1.700082
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TABLA
(coxtInvacion)

VARIABLE - ANTIGUEDAD ENPLED ACTUAL

FEN.-BAJA

MASC,

FEN.

MC x F

RC - X

(KC - X)

2

{(x - X)

5

) f

2

S

8
1
1
i7
20
25
28
i
k13
i
40
43
46
50

—o v o

12
25
48
t

17
20

133

-4.65
-1.65
1,35
4,35

10.35
13.35

21,6225
2,725
1.8225

12,9225

107.1225
178.2225

129,735
13.6125
10,935
13.922%

107.122%
178.2225

458,55

MEAK
510 -
SHEAN«

6.65

4.912658

1127061




165

TABLA 13
{CONTINUACION)
VARIABLE - EAPLEO ACTUAL
VIGENTES AEAN s10 SHEAN
MASCULIND 37.05882 £.87%33 2.219358
FENENIND 31.70833 8.153103 1.700082
BAJAS AEAN 510 SHEAK
#ASCULIND 8.214285 6.704517 1.859498
FENENIKG 6.65 [ e.512658 1.121081
|
BAJAS
TIGENTES AASC, FEN,
g.d.
MASCYLINO 29 35
FENENIND 36 ¥4
Significancis
NASCULINO si B
FENENIND si si
Qdif
MASCULIND 2,89536991 2.489130661
FENENIKO 2.51952607 2.0397304269
Tobt
NASCULIKO 9.96222813 12,216642830
FENERIND 9.32070741 12.265118487
Teabla
KASCuLINQ 2.045 2,002
FENENIND 2,021 2,021
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TABLA
YARTADLE » £DAD / COKVIVENEIA
VIG.~PAORES
[ uasc, [ TEW. NC « F [P} (v - %3 2 | (IaC - &) 2Ja F
1 I !
fo19 | 20 380 -2.82857 8.000815 | 160,01632653
| 2 | 3 66 0.171428 0.629387 | 0.0681632653
i 25 | 8 150 3.171628 1005735 | 0347755102
{ 28 | & 168 5.171428 38,08653 | 228.51918387
| BT |
w |
| | |
| [ 164 | wa.92142857
! | J
KEAN « 2182857
SI0 « 3,63387%
SNEAKs 0.623204
YIG.-FANILYA
MASC, FEN, W x F ¥ - X (M . x]_2 (At -x) 2}z ¢
19 2 8 - 1 2
22 1 22 ? [ [
2%
28
2
kD)
3 80 ]
NEAK » 20
SI0 - 1,732050
SHEAK 1.226744
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TABLA W
{CONTINUACION)
VARIASBLE = £DAD / CONVIVENCIA
¥16.~CONYUGE
NASC, FEN, ML« F % - (x-x) 2 ((NC- X} 2) x F
[H]
22
25 2 S0 -3 9 18
28 k] 84 0 0 0
31
% 1 3 6 k[ 6
6 168 54
1 ]
HEAN 28
§1) - 3.28633%
SNEANS 1469693
BAJAS-PADRES
HASC. FEN, aC % F [T (v - X) 2 ({Mc - X} 2V x F
19 19 361 -1,34482 1.808561 34, 16266349
22 8 176 1.§85172 2.739595 21.91676575
25 i 25 «.655172 | 21.67063 21.67063020
28 ¥ 28 7.655172 $8.60166 58.60166468
i
34
29 530 138.5517281
NEAY o 20.36482
S10 « 2.208358

SKEAK. 0Q.4173%0
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lTaglae s
LCanTIRgACION)
VARIABLE » EDAD / CONVIVERCIA
BAJAS-FANILIA
RESC, Fiv, NG « F [T {#C -~ x) 2 {((NC -~ X} 2) x F
19
2 1 22 ¢ 0 0
B
28
N i
u 1
|
1 22 { 0
1
NEAK « 22
B3 { Y
SHEANS
BAJAS-CONYUGE
#ASC, FEN. N x F KC - X (A - %} 2 ({#C - x) 2) « ¥
19
2
25 1 25 -3 9 9
26 ? g 0 o 0
kH 1 n 3 9 9
3
4 1z 18
MEAN » 28
S0 - 2449489
SHEAKs 1616213




._.
o
0

TABLA. W
{ConTINyACION)
VARIABLE » EDAD / COMVIVEMCIA
V16t XTES [ S10 SHESK
PLORES 21.92857 1.63387% 0,622204
FARILIY 20 b 1.2267%
S051UGE 28 | 3.28823% { o 1.u63693
8AJAS NEAN STD SKEAN
PADRES 20, 34432 2,203356 0.4173
FAMILTA 2 | o 0
CONYUGE 28 | 2.6e0089 1.414213
1
BAJAS
VIGENTES PADRES FANILIA CORYUGE
9.1,
PADRES 59 3 %
FANILIA 30 2 5
CONYUGE kK| 5 8
Significancia
PADRES no no si
FANILIA no no si
CONTUGE si si no
Qdif
PADRES 0.75003726 0,623204 1.545438978
FANILIA 1.29389742 1,224744 1,870827697
CONYUGE 1.52779913 1,469693 2.039606806
Tobt
PADRES 1.97823503 ~0.2750784555 -3.99331846
FANILIA -0.2654971 -1,6329943237 -4,27618214
CONYUGE 5.01053323 4, 0824852537 0
Ttabla
PADRES 2 2,042 2,062
FANILIA 2.082 4,303 2,571
CONYUGE 2,042 2.51 2,306
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TABLA 15
VARIABLE = EDAD./ ESCOLARIDAD
Y16, SCCUNDARIA
Twsse. | FenL WC o F | NC - X T M- x) 2 | ((c-x) 21af
T i | 1 {
| IR 3 I 7% - | 29,18 1 1566
| 22 | | | i
[ s | 2 6 | o I c.38 | 0.2
1 & 1 3 g | 2 | 1298 | 38,88
oot | | |
o |1 LN T N I 9216 | 32,16
| | | | |
{ i 10 | 1 | 28
l I ! { |
MEEN . 4.4
S . 5.253570
SHERN 1.751190
VIG. BACHILLERATO
®ASC, | FEN, | NC x T ®C - X (0 - x) 2 JUNC - 35 20 4
I T ]
19 | 1 bt -1 . | 29.25
F2 2 | 88 . | 2 | 9
P I | 1 W5 | .25 { £0.75
28 | | |
IO ! | l
EU | i
! | |
| 20 | a0 | [1]
| i |
REEN - 20.5
SI0 - 2.2026%7

SKEAN= 0.523677
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TABLA 15
{COKTTRLACION)
VARIABLE « EDAG / ESCOLARIOAO
¥IG, PROFESIOWAL
NASC. | Fi¥, | KC < F Ke - X T -0 2 T -n) 2y xf 1
B I I 1 i
19} 6 |1 B RITT N B T 1 T 15.020482603 |
2 | | ! ! i
25 | i so 2..50568 | 5024793} 12.669356776 {
% | bose soassus ] 29,75206 | 43256196347 |
o } | ] f
%} | | | !
| ! i i t
| | 28 | [ 1r6.72127273 }
i ! ! ! i
NERN - 22,5445
SID . 4.203894
SHEANS 1.329388
BAIAS-SCCUNDARTA
ST, FEh, W o F N - X - xj 2 (e -x 2)xf
13 2 38 -1 l H
22 i 2 H 4 L
2
7%
3
[
|
| 3 60 5
L
HEAN » 28
S0« 1.732050
SKERN- 1,224744
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TABLA 15
{CONTINUACION}
YARIABLE = EOAD / ESCOLARIDAD
BAJAS-BACHILLERATD
KASC. FEN, | Mo F ¥ -2 T (e %) 2 (A -1 ¥
| |
1% 10 | 190 -2 | L8 486
22 2 | & 0.8 1 o6 1.28
25 1 | 2 3.8 | 1o PR
28 1 | 28 6.8 ] w.2e 36,20
3t 1 I} 9.5 I o36.0¢ 3E.04
3 i {
| |
15 b e | 206.4
1 i
REAK - 2.2
S - 3.839502
SNE&N« 1.025187
BAJAS-PROFESIONAL
RASC, FEN, | WO x F [ g - xj 2 (e -1 2} ¢ f
i
19 7 ! -2.525 6.530£25 48,236037%
2 5 [EREH 0.375 0.140625 0.54375
2 1 ] 2 3,375 11,5508 | 11,320625
2 2 { s £.375 o600tz | 81.2812¢
A | |
H | |
| :
15 | s | nLs
| !
KEAX - 21.62%
$10 - 3.01035
SaEaN. 0.793725
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TABLA 15
{CONTINUACION}
YARTAOLE = EDAD / ESCOLARIDAD
T Y1508 ES [RT] HE 1 SAELR I
| 1 |
| stousDrana 204 5.29357 [ t.ost8 !
| saCHILLERATO 20.5 2.282657 | oo.s23677 i
| PROFESIONAL 22,5545 4.203854 | 1329388 |
] 1
L 33485 NEAN S10 T swiaw
T 1
| SECUKDERIA 1.7320% | 122
| 3&CRILLERATO 1.2 3.838642 [ 1020182
| PROFECIGNAL 21,625 2,0n088 ioe.1s3ns
i |
BeIAS
VIGENTES 1 PAORES | FaRILIA CCRYLGE
q.1. [
PAGAES i n 2 24
FANILIA {3 33 34
CORYUSE 1z R ] |
! |
Significancia | 1
PADRES o ! na | o |
FAUTLIS rg [ I ne |
SRYUGE ne | e | ne {
|
VIGENTES SECUNDAR TS SACKILLERLTD CROFCSIONAL
Qdif
SECUNGARIA 2.13637548 2.0297088 |1 022871838
| SACHILLERATO 1 1,23200000 .1520839202 | 0.950913758
| FROFESIONAL | 1.s0785921 16793840705 | 1.668312875
| !
Tabt ! !
SECURGARTA | 2.05838¢76 1.5765792375 | 1,443305258 |
BACHILLER®TO | 0.353006 -0.6075946272 | -1.i83072%8 |
| eRorrsiouR | 1.aca22as .8011565263 | 0,53¢465%03
|
VIGENTES T PAURLS FARICIA [T
|
Ttabla . ;
PADRES | 220 I 2.069 Io2.06¢
FANILIA | 2.08 | 2.002 2,002
CONYUEL [ 1 | 2.06¢ 2.3
I |
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TABLA 16
VARIABLE » EDAD / DEPENDENCIA
VIG-PADRES
NASC. FEM, WC « f [ (he - 1) 2 (M - x) 2) x F
19 17 323 -0.71428 0.510204 8.6734693878
2 3 66 2,285714 5,22048% 15.673469387
25 1 25 5.285714 21,9817 21.92877551
2
n
B
21 ALY 52,285714286
KEAN = 19.71428
S0 - 1.616875
SHEAN= 0.361544
¥16-50L05
T wasc, FER, WG « f XC - X (ke - 1) 2 {ihc - x) 21 5 F
I
| 9 3 57 -6,33333 [LRIT 120,33333333
| 22 1 22 -3,3333 tann [EITSEIRINY
| = ? 75 -0,33313 0.1 o.7111IMIN8
| 28 6 168 2.666666 1 42.666666667
[
[IED) 1 3 8.666666 75,1111 150100111
|
| 18 456 250
]
HEAN = 25.33333
S10 « 3,834824

SKEAN« 0,930081



175

TABLA 16
(CORTINUACION)
VARIABLE = EDAD / DEPEKDEACTA
¥IG-FARILIA
HASC, FER, WCxf e - X e -X) 2 (R -1 2} sf
19 2 38 ] 0 [}
2
25
2
an
W
H 38 [
HERN - 19
S10. = 0
SHEAH= b}
BAJAS-PADRES
[ WASE, FEN., | AC xF WC - ¥ (AC - X} 2 (IC - X]_2) ¥
1
[t % 266 -1.50714 2.532908 36,16071428
} 22 13 285 1.292857 1.363051 25.22066326
{25 1 2 4.332657 19,79719 19,29715367
| 28
[
{3
|
1 28 517 80,67857142
1
ALAN = 20,60716
S0 - 1.720610
SKEARe 0.322671
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TASLA 18
{CONTTHUACION)
YARIABLE = E0AD / DEPEXDERCIA
BANAS - S0L0S
st FEM. wCx F | [ (42 - 13 2 ({8 - 8} 2} « %
i
19 H 9 i 3 ] 13
22 1 2 | ¢ 0
2 ! b2 I T 9 1 y
) 2 5 | 8 kL } 7
3t i |
b | i
| ]
9 198 | [t}
I b
REAR - 22
S~ 3.568626
SHEAN. 1403121
BAIAS ~CORYUGE
LIEN TiN, K v £ " - X (% - 1) 2 (% - X} 2t x 7
1
22
%
28
3
kD) H 3 [ [ o
1 3 0
HEAN o 3%
310 .

SHEANS
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TABLA 16
(CONTINVACION)
VARIABLE ~ EDAD/DEPENDENCIA
] VIGENTES NEAN ) St T SHEAN 1
T
PADRES 19.71628 1.616875 0.361544 |
50168 25,3333 3,836826 0.930081
FAKILIA 19 0 0
|
I
BAIAS NEAN [ S10 SHEAK
PADRES 20,6071 1.72861 0.332671
S0L0S 2 3.968526 1.403121
COKYUGE 3 [ [
i
BAiAS
VIGENTES PADALS 50105 CONYUGE
9.1,
PADRES 7 28 | 20 |
S0LOS W i = |
FARILIS 2 [ 1 |
| f
odif |
PADRES 0.49130850 | 1.4089522¢37 €.I515¢
56L05 0.98778573 | 1.6831§92025 £.930081
FANILIA 0.332671 Ionsona I o
! |
Tabt |
PADRES -1.8173102 -1.5774985062 | -39.5130883
50L0S £.7645302¢ 19801303198 | -9.31818841
FANILIA -1.8310192 -2.1380507227
Teabla
PRORES 2708 2,048 2,086
SOLOS 2.02 2,06 211
FANILIA 2,048 2,282 12,706
Signtficancia
PLORES 0 X0 st
50005 s "0 st
FANILIA 4 "0 %0
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INTERPRETACION DE RESULTADOS

VARIABLE = SEXO/ESTADO CIVIL

Ho = No existen diferencias significativas entre el sexo
y el estado civil de los sujetos que duran mis de dos afios en

la institucién, y los que duran menos de ese tiempo.

Hi = Existen diferencias significativas entre el sexo y-

el estado civil de los sujetos que duran menos de ese tiempo.

El valor obtenido de Chi cuadrada es estadisticamente --
significativo, por lo tanto, se rechaza la hipStesis nula y -

se acepta la alterna.

De lo que se puede deducir, que la combinacién de la va=-
riable sexo y estado civil es un factor importante que influ-

ye en la Rotaci6n del cajero mixto.

Se observa que el cajero mixto, casado del sexo masculi-
no tiende a permanecer en el empleo, hecho que no se detecta
en el cajero mixto del sexo femenino, donde podrfia considerar

se que hay inestabilidad laboral.
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Esto podrfa deberse a diversas causas, tales como:

1) Que en la sociedad mexicana es el hombre casado ----
quien generalmente tiene la mayor responsabilidad --
econbmica en el hogar, si no es que en su totalidad;

por lo que un hombre no puede permanecer sin empleo.

2) La mujer al casarse y depender del marido tiene la -
opcibn de abandonar el empleo para dedicarse al ho--

gar.

Razones interesantes de estudiar debido a que de algfn -
modo influyen en las personas para desear o no la estabilidad

laboral.
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VARIABLE = SEXO/ESCOLARIDAD

Ho = No existen diferencias significativas entre el sexo
y la escolaridad de los sujetos que duran mds de dos afios en-

la Compafifa, y en los que duran menos de ese tiempo,

Hi = Existen diferencias significativas entre el sexo y-
la escolaridad de los sujetos que duran més de dos afios en la

Institucibén; y los que duran menos de ese tiempo.

El valor obtenido de Chi cuadrada es estadisticamente --
significativo, por lo tanto, se rechaza la hipbtesis nula y -

se acepta la alterna.

De lo que se puede deducir, que la combinacién de la va-
riable sexo y escolaridad es un factor importante que influye

en la estabilidad laboral de la muestra de cajeros mixtos.

FEMENINO: Bachillerato/Comercio:

Se observa que el cajero mixto del sexo femenino con es-
tudios de bachillerato tiende a permanecer en el empleo, mien
tras que con estudios de comercio tiende a abandonar el em---

pleo.
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MASCULINO: Secundaria/Estudios superiores:

A pesar de que el minimo de estudios regueridos para ocu
par el puesto de cajero mixto es de bachillerato o equivalen-
te, se llega a dar el caso de cajeros mixtos con estudios de-
secundaria que ocupan dicho puesto, por haber ingresado a la-
Institucién en categorfas menores como de mensajeros (general
mente del sexo masculino) que por méritos, antiguedad y cono-

cimientos del puesto en referencia son promovidos.

Este es el caso del cajero mixto del sexo masculino, con
estudios de secundaria que tiende a permanecer en la Institu-

cién a diferencia del cajero mixto con estudios mayores.

Esto podrfa deberse a diversas causas, tales como:

L.~ Que para el sexo femenino el bachillerato sea el ni
vel miximo de estudios a realizar, y por no tener -
un conocimiento especifico para laborar dentro del-
mercado de trahajo, a excepcibén de lo gue se le ha-
ensefado con la capacitacibén y la experiencia adqui
rida en la Institucién como cajera mixta; pueda pen
sar que tendrd mayores posibilidades de desarrollo-
dentro de la Institucibn, que fuera de ella, por el

plan de carrera existente,



2.~

3.~
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Que el sexo femenino con estudios de comercio puede
estar desempefiando una actividad diferente a lo que
implique su carrera comercial y que a diferencia de
la mujer con bachillerato, con comercio puede encon
trar oportunidades dentro de su &rea fuera de la -~

Institucién.

Para el hombre con estudios de Secundaria el puesto
de cajero mixto puede ser altamente valorado por el
hecho de gue cuenta con menores estudios que los re
queridos, ademds de que con dichos estudios fuera -
de la Institucibn su trabajo ser& menos remunerado,
considerando también gue no tiene especialidad algu

na, a parte de la bancaria.

Las anteriores son razones interesantes de estudiar, de-

mente.

bido a que de algln modo influyen para determinar si se perma
nece en la Institucibn o en su caso aceptan o buscan una nue-
va oferta de trabajo, teniendo en cuenta ademis que el cajero
mixto, ya sea del sexo masculino o femenino con estudios de -
bachillerato tendrfa sbélo la opcibn de laborar en la banca y-
que como politica de seleccibn de Personal se prefiere no con
tratar a perscnas que han estado laborande anteriormente en -
la banca, y si se les contrata seria también a nivel caja por

existir el plan de carrera, y esto implicarfa comenzar nueva-~
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VARIABLE = SEXO/PROMOCIONES

Ho = No existen diferencias significativas entre el sexo
y las promociones de los cajeros mixtos que duran mds de dos-

afios en la Institucidn, y los que duran menos de ese tiempo.

Hi = Existen diferencias significativas entre el sexo y-
las promociones de los cajeros mixtos que duran ms de dos --

afios en la Institucién, y los que duran menos de ese tiempo.

El valor obtenido de la t de student es estadisticamente
significativo, por lo tanto, se rechaza la hipbtesis nula y -

se acepta la alterna.

De lo que se puede deducir, que la relacién de la varia-
ble sexo con las promociones es un factor importante que in--
fluye en la estabilidad laboral de la muestra de cajeros mix-

tos.

Se observa que los cajeros mixtos del sexo masculino y -
femenino que han obtenido una o dos promociones tienden a per
manecer en el empleo, hecho que no se detecta en los cajeros -
mixtos tanto masculinos como femeninos, que no obtienen promo-

cidn donde podria considerarse que hay inestabilidad laboral,
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Esto podria ser debido a diversas causas, tales como:

+ 1,- Que al empleado le motiva que le valoren su trabajog

su esfuerzo.

2.~ Que se tiene muy en cuenta el plan de carrera con -~
el que tienen la posibilidad de desarrollo en la --
Instituci6n, donde se promociona al empleado que cu

bra ciertos requisitos.

3.~ En el caso del empleado que renuncia, puede ser de-
bido a que no haya obtenido promociones por lo que~
se desmotiva pudiendo buscar nuevas oportunidades -

de empleo.

4.- En el caso del empleado que permanece en la Institu
cién., Al obtener una promocién o mids, el cajero mix
to se siente motivado deseando continuar en la ins-

titucibn.

5.~ Las actividades del cajero mixto suelen ser monfto-

nas y en cierto modo turinarias.

Las anteriores son razones interesantes de estudiar, de-
bido a que de algfin modo influyen en las personas para que -=

analicen con mis detenimiento a@na nueva oferta de trabajo, o-
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bien, para evitarles el adoptar actitudes que puedan perjudi-
car el desenvolvimiento laboral, esto es lo que los hace més-
respetuosos de las normas de trabajo, que le tomen apego y =--
gusto al mismo y que procuren desempefiarlo apropiadamente, de
tal suerte gue les evite el riesgo de perderlo, o por el con-
trario que sus actitudes hacia el trabajo se vuelvan negati--

vas no importdndoles perder el empleo.

Respecto a las actividades que implican el puesto de ca-
jero mixto, de acuerdo a la descripcién genérica hecha en el-
anexo B, tales actividades a la larga pueden resultar monéto-
nas y en cierto modo rutinarias, por lo gue una persona que -
las viene desempefando a través de algunos afios, puede llegar
a sentirse inquieta o insatisfecha por el dominio que alcanza
del puesto y por que de hecho &ste ya no representa ninglin re
to para ella, y si se considera que a los seres humanos les -
gustan las responsabilidades y gustan de desempefiar un traba-
jo que los satisfaga en funcibn de sus objetivos individuales,
que deben ser concordantes con los de la Institucibn, se pue-
de considerar que el cajero mixto después de desempefiar su --
puesto por mds de dos afios sin obtener promccibén alguna, ya -
no cubre sus objetivos y tiende a buscar labores que le resul
ten mis interesantes y benéficas para su desempefio, por que -
la motivacién que implica una promocién equivaldrfa a la per-

manhencia laboral del cajero mixto.



186

VARIABLE = SEXO/ANTIGUEDAD

Ho = No existen diferencias significativas entre la rela
cibén de la variable sexo y antiguedad de los cajeros mixtos -
que duran mds de dos afios en la Institucifn, y los que duran-

menos de ese tiempo.

Hi = Existen diferencias significativas entre la rela---
cibn de la variable sexo y antiguedad de los cajeros mixtos -

que duran mis de dos afos y los que duran menos de ese tiempo.

El valor obtenido de la t de student es estadisticamente
significativo, por lo tanto, se rechaza la hip6tesis nula y -~

se acepta la alterna.

ANTIGUEDAD: Vigentes Femenino/Masculino:

De los cajeros mixtos vigentes, el hombre tiende a mos--
trar una mayor antiguedad (de 33 meses a mis de 4 afios) en la
Institucibén, que en el caso de la mujer que en la mayorfa de-

los casos su antiguedad se contempla hasta los 32 meses.

Esta situacidn puede ser debida a diversas causas tales-

como :

1.~ El hombre en nuestra sociedad es considerado gene-~
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ralmente como el sostén econbémico de la casa al ser
casado, o de por lo menos hacer ciertas aportacio--
nes a la casa cuando es soltero y vive con la fami-

lia, por lo que no podrd prescindir de su salario.

En el caso de la mujer, &sta generalmente tiene ma-
yor oportunidad de poder prescindir de su salario -
por depender del cényuge en el caso de ser casada,-

o de su familia en el caso de ser soltera.

Son los hombres quienes dentro de la Institucién --
tienen mayores oportunidades de ocupar puestos de -
cajeros mixtos cuando ingresan de hecho como mensa-
jeros; por lo que pueden considerar como atractiva-

su actual ocupacidn.
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VARIABLE = EDAD/CONVIVENCIA

Ho = No existen diferencias significativas entre las eda
des y la convivencia de los sujetos que duran mis de dos afios

en la Institucibn ylos que duran menos de ese tiempo.

Hi = Existen diferencias significativas entre las edades
y la convivencia de los sujetos que duran mis de dos afios en-

la Institucién y los que duran menos de ese tiempo.

El valor obtenido de la t de student es estadisticamente
significativo, por lo tanto, la hipStesis nula se rechaza y -
la alterna se acepta.

De lo que se puede deducir que la combinacibn de la va--
riable edad/convivencia es un factor importante que influye -

en la estabilidad laboral de la muestra de cajeros mixtos.

18 a 23 ANOS: Padres/Familiares

Se observa que las personas de 18 a 23 aiios que viven -~
con familiares tienden a permancer en el empleg hecho gue no-
se detecta en el cajero mixto que vive con sus padres, donde~

podria considerarse que hay inestabilidad laboral

24 a 29 AROS: Padres/Cényuge

Los cajeros mixtos de 24 a 29 afios de edad que viven con
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los padres tienden a permanecer en el empleo, hecho gue no se

detecta en el cajero mixto gue vive con su conyuge.

Esto podria ser debido a diversos tipos de causas, tales

como:

-l.- Que el cajero mixto al vivir con los familiares no -

-1,

quiera representar un problema para ellos, deseando-
una estabilidad laboral, pues al dejar de trabajar ~

podrfa depender aln mds econbmicamente, de ellos.

El cajero mixto de 18 a 23 afos que vive con sus pa-
dres ha dependido de hecho de ellos, por lo que ten-
dr& mayor opcibn al dejar el empleo para buscar otro
o simplemente interrumpir su actividad laboral por -

determinado tiempo dependiendo del caso.

Entre los 24 y los 29 afios hay una mayor independen-

cia de los padres por necesidades econbmicas creadas.

El gue vive con el cbnyuge puede ser el caso de la -
mujer por lo que podrd depender econbmicamente del -

esposo.,
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VARIABLE = EDAD/DEPENDENCIA

Ho = No existen diferencias significativas entre las eda
des y la dependencia de los cajeros mixtos que duran mis de-

dos afios en la Institucibn, y los gque duran menos de ese tiem

po.

Hi = Existen diferencias estadisticamente significativas
entre las edades y la dependencia de los cajeros mixtos que -
duran mds de dos anos en la Institucién, y los gue duran me--
nos de ese tiempo.

El valor obtenido de la t de student es estadisticamente
significativo, por lo tanto, se rechaza la hip6tesis nula y -

se acepta la alterna.

De lo que se puede deducir, que la relacién edad/depen--
dencia es un factor importante que influye en la estabilidad-

laboral de la muestra de cajeros mixtos.

18 a 23 AROS Dependencia: Familiares/Padres

Se observa que los cajeros miztos de 18 a 23 afios que vi
ven con sus familiares tienden a permanecer en el empleo, ==-
mientras que los que viven con sus padres presentan inestabi-

lidad laboral.

24 a 29 ANOS Dependencia: De sf mismos

Los cajeros mixtos de 24 a 29 afios de edad que viven so-
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los tienden a permanecer en el empleo mostrando estabilidad -

laboral.

Esto podra ser debido a diversas causas, tales como:

-1.- Los que dependen de los familiares tratardn de evi--

tar ser una carga para ellos.

2.- Los que dependan de los padres tendrdn la alternati-

va de abandonar el empleo.

-1,- Al depender de si mismos su ingreso salarial debe --
ser hasta cierto punto sequro, evitando al miximo --
prescindir del salario, procurando conservar su em--

pleo.

2.~ El depender de s{ mismos puede considerar la posibi-
lidad de que sean casados, por lo que los compromi-~-
sos acdquiridos por una o mis personas aparte de &1,

representan una fuerte responsabilidad.

Lo anterior es de interés para su estudio, ya que quiz&-
el hecho de permanecer en el empleo evite leo diffeil que se -
cansidera la responsabilidad de un cambio de empleo, cuyos re
sultados son diffciles de predecir, por lo tanto, procuran --

conservar el que tienen.
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VARIABLES NO SIGNIFICATIVAS
En el caso de las variables combinadas:

SEXO/TIPO HABITACION, CONVIVENCIA, ESCOLARIDAD, No. DE -
HERMANOS, FUENTE DE RECLUTAMIENTO, ANTIGUEDAD EN EL EMPLEO AN
TERIOR.

EDAD/ESCOLARIDAD:
Se acepta la hipdtesis nula, por lo tanto, estas varia-

bles no permiten discriminar a los sujetos estables de los

inestables.

Los siguientes comentarios deben ser considerados con
sus reservas, pues aunque no fueron significativoes, se consi-~
dera importante el comentarlos por el tipo de tendencias que

se observan:

Asi tenemos: por ejemplo, la antigiliedad en empleas ante-
riores que contempla la experiencia en otras Ereas,‘ resulta
hasta cierto punto conveniente el hecho de que no hayan resul
tado estadisticamente significativos, puesto que existe la po
litica en la Institucidn de inclinarse por la seleccién de caje
ros mixtos sin experiencia en actividades laborales, para evi
tar los malos hibites y/o vicios adquiridos en trabajos ante-

riores por un lado, y por otrg, rara desarrollarles una mejor
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“identificacién con la Institucién y facilitar su entrenamien-

to en la labor que van a realizar.

También es el caso de que las mujeres casadas, que resul-
t6 significativo en sexo/estado civil se confirma con la ten-
dencia que existe en las dos combinaciones: sexo/convivencia-
y sexo/dependencia, ya que, las mujeres que viven con el espo
so y por lo tanto dependen de €1, son las que presentan ines-

tabilidad laboral.



CONCLUSIONES

Al iniciar esta investigacién se decidid realizarla res-
pecto al puesto de cajero mixto, gue aunque no presentaba un-
problema de rotacibn por si solo, sobresalfa a nivel puestos;
ademds que su Indice estaba cercano al méximo permitible para
seguir siendo considerado como adecuado, pudiendo llegar a dé
cho limite o rebasarlo al t&rmino del afio; por lo que el ca--
récter de esta investigacibn fue preventivo, teniendo la op--

cién de utilizarse como correctivo.

En el transcurso del estudio, se conocib el porque del -
fndice de rotacidn del cajero mixto, siendo las siguientes --

sus razones de ser:

a) El puesto de cajero mixto es, junto con el de auxiliar
de control, el puesto base o de inicio en cada Sucur-

sal de la Institucibn, con:

b) la diferencia de gue por cada Sucursal se emplea un -
auxiliar de control, siendo que cajeros mixtos son m{

nimo tres; por lo que tan s6lo;

c) en la zona metropolitana la plantilla de cajeros mix-

tos es de 230 sin considerar a los de los centros re-
- gionales.
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d) existe un plan de carrera en las Sucursales que con--

e

siste en que el empleado se inicia como cajere mixto-
o como auxiliar de control, y al cumplir ciertos re--
quisitos tales como: antiguedad en el puesto y en la-
Institucién, sin problemas de puntualidad y asisten-~
cia, entre otros; es promovido a puesto inmediato su--
perior.

es por lo anterior gue cualquier movimiento interno -
en la Institucibn, sobre todo que impligue movimien-~
tos en Sucursal repercutird en el puesto base gue es-
el de cajero mixto, pues cada empleado pasard a cu---
brir el puesto inmediato superior originado por un s
lo movimiento, como jubilaci6n, renuncia, promocidn,-

incapacidad permanente, fallecimiento, etc.

Asi es como se detecta un mayor Indice de rotacibn en el
puesto de cajero mixto, en relacibn a los demds puestos, por-
lo gue la labor de reclutamiento y selecciln toma mayor impor
tancia al ingresar al personal idb6neo, aunque sin prescindir-
del clima laboral gque se desarrolle en cada &rea de trabajo -
que redundarfa en que el empleado sea productivo y que encuen
tre una plena identificaciéncon la Institucién, garantizando-

la permanencia del empleado.

Lo anterior considerando gque se trate de un empleado va-

lioso y no asf, al tratarse de.un empleado problema; pues se-
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deseari que el empleado valioso permanezca, mientras que el -
empleado problema cambie a una actitud positiva para que labo
re satisfactoriamente y no influya negativamente en sus compa

neros de trabajo.

A continuacibén se presentan algunas formas de considerar
al empleado en la Institucién para asegurar su permanencia en

la misma.

Cuando existe un problema de rotacibn de personal, las -
causas pueden tener diversos orfigenes y que si es cierto que-
algunos de ellos son inevitables, existen otros que pueden --
disminuirse y afin erradicarse. A estos (ltimos se enfoca la -

atencifn en este apartado.

METODOS PARA ANALIZAR LA ROTACION DE PERSONAL

El primer paso es identificar las causas de la Rotacibn-
de Personal, un método por demis conocido es el del uso del -
Cuestionario y la Entrevista de Salida para analizar dicha ro
tacibn, sin embargo, la tasa de rotacién de personal no es el
Gnico factor a considerar, también es importante la calidad -
del personal que se va de una organizacibén por lo que es un -
esfuerzo por determinar por qué se van los empleados el que -
se realiza el Giltimo dia de trabajo al llevar a cabo cuestio-
narios y entrevistas de salida. A continuacién se presentan -

algunas variedades que pueden considerarse para su uso:
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Un enfoque de la entrevista de salida utiliza una baraja
de 19 cartas. Cada carta contiene una declaracién referente a
la opinién sobre la compafifa con respecto a la seguridad del-
trabajo, lo justo del sueldo, las relaciones con l0s supervi-
sores, revisiones justas del desempeiio, etc. Al entrevistado -
se le pide que arregle las cartas en tres pilas de acuerdo --
con: lo que se hace, lo gue se hace parcialmente y lo que no-
se hace dentro de la compaiifa. Una vez separadas las cartas,-
el entrevistador habla de las tres pilas, pregunta cuiles son
las razones por las que las clasific6 y solicita al entrevis-
tado sugerencias de mejoras. Las ventajas de este método en -
comparacién con otros modos de realizar entrevistas de salida

son:

l.~ Se acumula mucha informacién sobre reacciones en muy

poco tiempo.

2.~ El juego de cartas generalmente resulta estimulante-
para el empleado y aumenta su motivaci6n a partici--

par en 81.

otra forma en la cual se obtiene informacién relativa a-
las razones por las cuales los empleados abandonan una organi
zacibn, es enviarles un cuestionario por correo después que -
haya pasado un corto intervalo desde la fecha de su renuncia.
El cuestionario que se muestra es indicativo del tipo de pre-

guntas que pueden hacerse a los empleados anteriores.
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CUESTIONARIO CONFIDENCIAL DE LA COMPARIA X

NO FIRME. Conteste con una marca en donde se proporciona

el espacio para la respuesta elegida. Si necesita mds espacio

para sus comentarios, escriba la frase "a la vuelta" y conti-

nGe en el reverso de esta hoja.

1.~

Cuando fue empleado por primera vez en la Compafifz X, --
ése le explicaron a usted claramente las responsabilidades-
y las obligaciones de su puesto?

S1 NO DUDOSO COMENTARIOS

¢Se le explicaron claramente las condiciones de trabajo,
salario, y otros beneficios, horas de trabajo, etc.?
s8I NO DUDOSO COMENTARIOS

¢Supo usted guiln era su supervisor inmediato? lLa Gnica
persona a quién usted reportaba y de quién iba usted a -
recibir instrucciones?

81 NO DUDOSO COMENTARIOS

éCudndo usted necesité informacifn para hacer su trabajo,
por lo general, pudo obtenerla con facilidad?
81 NO DUDOSO COMENTARIQOS

éCudndo usted tenfa una sugestibn respecto a la forma de
hacer su trahajo, podfa usted comentarla ficilmente con-
su supervisor?

CASI SIEMPRE POR LO GENERAL ALGUNAS VECES
RARAS VECES PRACTICAMENTE NUNCA
COMENTARIOS

Hablando con franqueza, ¢cufl fue la verdadera (la mis -
importante) razén pra gue usted abandonara la compaifa?



199

7.- ¢Podia haberse hecho algo para impedir que usted se fue-
ra?
PROBABLEMENTE NO PROBABLEMENTE SI DUDOSO
COMENTARIOS

8.~ ¢Ya consiguib otro trabajo?

SI NO S§i la respuesta es "sf" ¢C6mo lo compara
con su @iltimo trabajo con nosotros?
COMENTARIOS

9.~ Agregue aqui cualesquier otros comentarios que desee ha-
cer acerca de su trabajo en la Compahfa X, de sus senti-
mientos como empleado, o sugestiones para hacer de la ~-
Compaifa X un lugar mejor para trabajar.

GRACIAS POR SU CGOPERACION, POR FAVOR REGRESE EL CUESTIO
NARIO EN EL SOBRE QUE SE ANEXA. NO FIRME SU NOMBRE.

El disqusto inicial (si acaso lo hubo) se ha calmado, y~
debido a que el ex;empleado ya tiene la seguridad de otro tra
bajo, es probable que se refleje una evaluacibébn m8s honrada -
en dicho cuestionario. El hecho de que este método sea dirigi
do anbnimamente m&s bien que en una confrontacifn cara a cara
con un miembro del departamento de personal, también es proba

ble que de como resultado una respuesta sincera.

Un estudio de la rotacién, as{ como de otros factores --
pueden ser sintomdticos de las condiciones imperantes en la -
organizacibn, no debe confiar sblo en las opiniones de los em

pleados. El departamento de personal debe conducir investiga-
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ciones gue proporcicnen otros tipos de informacibn, como el -
llevar un control de rotacién‘por medio de analizar el regis-
tro por causas de terminacién de servicios de los empleados.-
Correlacionar los datos con fuentes de solicitantes, pruebas-
usadas para seleccibn y asignaci6n, sexo de los empleados, du
racién de sus servicios, departamentos § ocupaciones. Compro-

bar para ver si debe reducirse la rotacifn. También buscar mé

todos para reducir la rotacibn. Comparar con otras firmas.

Otro método de estudiar la rotacibn de personal hace uso
de datos biogréficos, una de las meQSdologIas tratadas en es-
ta investigacién, la informacién biogr&fica en las solicitu--
des de trabajo de los empleados se relacionbé con la rotacibn-
de personal. Mediante este procedimiento fue posible determi-
nar las caracteristicas particulares de los empleados asocia-
dos con la rotacibn de personal, en donde se encontré que fac
tores como la edad, la proximidad al trabajo, etec., se rela--
cionaban de una manera u otra y de ese modo se obtuvo informa
cibn especifica obtenida en este estudio no se debe generali-
zar en cuanto a otros situwaciones. El usode informacibn bio--

grafica ha resultado ser valiosa en muchos casos.

Si bien la Direccibn debe preocuparse por determinar las
causas de la rotacién de personal en su organizacibn, conocer
otros estudios de Organizaciones similares, ofrecerd una base

de comparacifn. Una Organizacidn, por ejemplo, present§ una -
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encuesta a sus miembros para averiguar las causas de la rota-
ci6n de personal en las dreas de produccién, de las oficinas-
y de la direccifn. Sus descubrimientos, fueron en relacifn a-

las siguientes causas de cambios:

a- Problemas Personales

b- Descontento con pago

c- Oportunidades de trabajo

d- Supervisibn

e~ Condiciones de trabajo

£- Seleccién y empleo deficiente

g~ Introduccibén y entrenamiento deficiente

Los métodos para estudiar la rotacibén de personal descri
tos hasta ahora se pueden considerar basados en los elementos
negativos de los cambios. Se sugiere que los administradores-
eliminen los rituales de averiguar por qué las personas se =-
van y empiezan a invertir recursos en la direccibén positiva -
de retencibn. Si los administradores refuerzan las razones --
adecuadas para que los empleados se queden y evitan reforzar-
las razones incorrectas, pueden bajar no s6lo la estadistica-
tradicional de rotacién de personal, sino también fijar metas
para la retencién. Como requisito previo al desarrollo de un-
programa para la retencidn, se debe contestar a estas pregun-

tas:
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1l.- ¢Por qué se quejan los empleados?

2.~ ¢Cuiles son sus valores para trabajar y para vivir?

3.- ¢Cudl es su edad, sexo, estado civil, etc.?

4,.- ¢CuBles son las razones correctas y equivocadas por-
las cuales los empleados siguen en sus respectivos -
trabajos?

S.- ¢Cudl es el grado de su descontento?

Este enfoque requiere un estudio profundo de una organi-
zacibn con considerable &nfasis sobre las actitudes y senti--

mientos de los empleados.

Al determinar las causas de la Rotacifn de Personal serd
pertinente tomar medidas preventivas y/o correctivas, al res-
pecto se citan a continuacién algunas investigaciones realiza
das en el campo laboral que podrén fungir como alternativas a

tomar en casos especificos o de manera global.

"La Calidad y la Rotacibn de Personal"

En una de las sesiones de trabajo de varios funcionarios
de diversas organizaciones, que se refinen peribédicamente con-
la finalidad del Aseguramiento de la Calidad; se sefialaron, -
entre otras cosas, que dos variables les afectaban considera-
blemente su desempefio: la elevada Rotacién de Personal y la -

Capacitacién.
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Ambas variables, ademds de otras que estdn sumamente in-
terrelacionadas y se afectan mutuamente, implican para una or
ganizacibén que no nada mis cambie a una persona por otra, sig
nifica también que pierda la inversién que realizé en capaci-
tacién formal o informal ademis de volver a empezar con el --

nuevo empleado.

Despues de la aplicaci6én de un programa para el Mejora--
miento de la Calidad, los resultados alcanzados fueron dema--

siados significativos.

Cuando se habla de motivacifn en el trabajo, el an8lisis
puede abordarse desde cuando menos dos 6pticas: la Sptica per

sonal y la 6ptica organizacional.

De la Sptica personal se obtiene la siguiente proposi---
cibn: "las personas est8n motivadas a trabajar". De esta pro-

posicibn derivo, a la vez, dos premisas:

a) Las personas tienen necesidad de trabajar.

b) El trabajo es una motivacién para el individuo,

Desde el punto de vista de la organizacibn, destaco una-

tercera premisa con la cual quisiera completar mi anilisis:

c) Las personas deben ser motivadas para realizar su --
trabajo.
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En seguida desarrollo estas tres premisas.

a) Las personas tienen necesidad de trabajar. Esta pri-
mera premisa destaca el acercamiento teérico a la motivacibn-

que considera las necesidades del individuo como carencias.

Modelnética, un programa de desarrollo ejecutivo del --
Banco Nacional de México, nos presenta esta idea de la motiva
cibn como carencias y afirma "s6lo quien se encuentra verdade
ramente motivado, es un buen receptor de cambios. Es decir,
aquella persona que trabaja est§ llevando a su vida satisfac-

tores para algunas de sus carencias. Veamos.

Si analizamos la oracibn "las personas tienen necesidad-
de trabajar" desde el punto de vista del lenguaje cotidiano,-
creo que podemos sin mucha discusién acordar que su interpre-
taci6én mis comlin serfa que las personas trabajan para subsis-
tir "econbmicamente". Es mds, cuando yo digo "trabajo por ne-
cesidad" casi de inmediato se interpreta como "Abraham traba-
ja por necesidad econbémica", es raro que cuando afirmamos que
trabaja por necesidad, nuestro interlocutor comente: "S{, se-
te ve en la cara que te hace falta una buena dosis de presti-
gio", o bien, "S§, lo suponfa te he visto d&bil en tu necesi--
dad de pertenencia". Sin embargo, cuando trabajamos también -

buscamos prestigio y pertenencia.
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Esta primera premisa desde la Sptica personal ,destaca un
aspecto importante del estudio de la motivacifn humana: el ag
pecto instrumental. El aspecto instrumental de la motivacién-
estudia entonces, la satisfaceifn de las necesidades del indji
viduo como un medio para alcanzar un cambio deseado. Desde es
ta perspectiva, un individuo puede aceptar un empleo "A" y re
chazar el "B porque "A" le ofrece mayor sueldo y es el medio
(he aqui lo instrumental de la motivacidn) para adguirir algu
nos bienes o disfrutar de algunos servicios que le son impor-
tantes. Un individuo puede aceptar impartir un curso socbre al
guna materia que no domina del todo pues es el medio para =--
aprender sobre el tema. Aquf decimos que el individuc est§ mo
tivado a impartir el curso por su carfdcter instrumental, es ~
decir, el curso lo lleva a saber mds de algln tema que le in~

teresa.

Concluyendo, la concepcibn de la motivacin como la sa--
tisfaccibn de carencias nos lleva a un anflisis instrumental-

de los motivos por los cuales actuamos.

b) El trabajo es una motivacibn para el individuo, --w-
Abraham Maslow, figura central muy conocida y popular en el -
estudio de la motivacién, afirmaba que existen personas &n un
estado continuo de satisfaccibn, de gozo al hacer 1o que ha~-
cen. Para decirlo en términos de Mawlow, estas personas expe-
rimentan a menudo la plena realizacidbn cuando desarrollan sus

actividades.
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Parecerfa que Maslow nos quiere comunicar que existe un-
estado donde el individuo se energiza con lo que hace y esa -
energia al mismo tiempo, le permite hacer contribuciones a un
maximo nivel. Ahora bien, como este individuo estd contribu--
yendo a su mdximo nivel, el impacto sobre sf mismo se traduce-
en percibir su trabajo como motivante. Este proceso motiva---
cién-trabajo-motivacién precipita una "espiral de motivacidén"
donde el individuo llega a experimentar el trabajo como fuen~
te en sf misma de motivacibn. A este aspecto particular de la
relacién motivacién-trabajo la llamo "propositiva". Entonces,
el aspecto propositivo de la motivacién considera al trabajo-
como fuente de motivacién sin tomarlo como un medio para ad--
quirir o conseguir algo mds (v. gr., prestigio, status, mayor
remuneracidn, pertenencias a un determinado grupo, etc). .

Resumiendo, desde el punto de vista personal, la motiva-
cibn en el trabajo puede ser vista como un medio para satisfa
cer una serie de necesidades ademds de aquellas satisfechas -
por el propio trabajo. Por el otro lado existe la motivacién-
derivada del hecho mismo de trabajar en algo que nos es moti-

vante.
1.- Aspecto instrumental de la motivacién en el trabajo:

7 TRABAJO

/
MOTIVACION \)

NECESIDADES
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2.- Aspecto propositive de la motivacién en el trabajo:

'I‘RABAJOr

~:>
<M>\>A NECESIDADES

¢} las personas deben ser motivadas para realizar su ~-

MOTIVACION

trabajo. La tercera premisa que me gustarfa someter a conside
racidn es aquella que destaca la bptica organizacional de los

procesos motivacionales en el trabajo.

Si se lee detenidamente la proposicidn arriba anotada se
veré que dice “las personas deben estar motivadas". Con ello-
queremos destacar la asimetria que muchas veces existe entre-
las expectativas, intereses y habilidades del individuo que -
pertenece a una organizacién, v los objetivos y las tareas de
mandadas por €sta. Es decir, en la relacifn individuo-organi-
zacibn y organizacidn-individuo no siempre existe una coinci-
dencia en cuanto a lo que el individuo espera y necesita de -
la organizacibn y lo que Bsta espera y necesita de aquél. Es-
mds, el feliz matrimonio d2 intereses y necesidades persona--
les con objetivos y necesidades organizacionales, es un fenbme

no ciclico, muy demandante y en ocasiones frégil.

He utilizade la palabra "matrimonio de manera deliberada
para designar la relacibn individuo-organizacién en la medida

en que, precisamente, esta relacibn se presenta cfclica en su
devenir, demandante y fr&gil. Me explico.



208

El desempefio de un individuo en la organizacién pasa por
buenos y malos momentos. Desde el punto de vista motivacional,
la organizacibén debe procurar la buena disposicibén del indivi
duo a su trabajo para mantener niveles deseables de producti-
vidad. El individuo, sin embargo, puede estar mis o menos mo-
tivado para realizar su trabajo, es decir, experimenta ciclos
de motivacibn con la presencia tanto de crestas como de va---

lles en su desarrollo.

Para lograr que los momentos de desmotivacibébn de su per-
sonal sean los menos, la organizacién debe realizar diagnbsti
cos peribdicos e implantar prdcticas y polfticas "motivado---
ras" tanto en sus puestos de linea u operacibén como en las ==
dreas asesoras o staff que manejan la funcibén de personal. -
Este es el aspecto demandante de la relacién de la organiza---

cibn con los individuos que trabajan en ella.

En cuanto al diagnfstico, y las précticas y politicas de

motivacifén en la empresa debo decir que:

a) El diagnéstico peribdico de la motivacién del perso-
nal, no es obligacibn exclusiva del grupo "staff" o asesor de
la funcién de personal. Todos los puestos de jefatura en la -
organizacién deben, desde mi punto de vista, evaluar cada de-
terminado tiempo el nivel motivacional de las gentes que le -

reportan.
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b) En caso de encontrar algln problema que por su magni
tud o complejidad rebasa la capacidad de manejo del jefe, la-
organizacién debe intervenir a través de sus expertos de per-
sonal que cuentan con los conocimientos y experiencia para re

solver el problema.

c) En ocasiones es recomendable la intervencién de al--
gn despacho externo para que evalGe el ambiente de trabajo -
en una unidad organizacional que ha presentado problemas moti

vacionales durante un perfodo relativamente largo.

d) Las razones que provocan los problemas motivaciona--
les mds comunes en la organizacibn pueden ser: falta de recur
sos materiales para realizar la tarea; la dificultad de la --
miswma, el estilo gerencial del jefe, competencia desleal en--
tre colegas; exceso o escasez de cargas de trabajo; falta de-~
capacitacibn y desarrollo; remuneracién insuficiente, entre -
otros. Es decir, hay causas estructurales (recursos asignados
por la organizacibn para realizar la tarea) y de relaciones -

humanas.
e} Las politicas generales de administracién de recur--
sos humanos de la organizacién deben contemplar los aspectos-

motivacionales del personal,

Por Gltimo, la fragilidad en-la relacibén individuo-orga-
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nizaci6én se manifiesta por la facilidad con que tanto los in-
dividuos como la organizacién pueden "obviar" los aspectos mo
tivacionales en sus respectivos desarrollos. Nos referimos al
hecho de que la motivacifn es unc de esos elementos que apare
cen como intangibles en la cotidianidad laboral y que se ha--
cen tangibles general y desgraciadamente, cuando por su au--
sencia tanto los individuos como la organizacién enfrentan ~-
problemas. En este sentido, el diagnéstico periddico del cli-
ma motivacional en la organizacibén por parte de los jefes de-
lfnea tanto como de los asesores que elevan la funcién de per

sonal, es una herramienta preventiva de suma importancia.

Como conclusién final a esta exposicifn quisiera dejar -
la siguiente reflexifén en el ambiente, Actualmente existe un-
interés y esfuerzos importantes de empresas en nuestro medio-
que, concidencialmente son lfderes y vanguardia en su ramo pa
ra que el individuo haga su trabajo no a pesar de la organiza
cibn sino a propbsito de las condiciones que &sta le puede --
brindar. Por otro lado, y sobre todo alrededor de lo que se -
ha dado en llamar desarrollo organizacional, nos hemos dado -
cuenta que el motor principal de las empresas somos nosotros,
los individuos. La motivacién en el trabajo es, pues, tan s6-~
lo un aspecto de lo fascinante, complejo y desafiante que es-
tratar de entender la experiencia humana en sus diferentes --

contextos.
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La promocién del individuo dentro de la Imstitucibén, po-
ne a disposicién de la empresa una politica efectiva de ex---

traordinario poder motivacional,

En general la promocibn es una recompensa altamente valo

rada por el individuo.

Se trata de que los empleados establezcan una correla---
cién entre el rendimiento en el trabajo y logro de la promo--

cién, El éxito de la promocibén como arma motivacional.

Se motiva al promovido como a sus compafneros.

Es de destacar, gue a pesar de las ventajas gue, se@ﬁn -

varios autores tienen las primas colectivas, entre otras:

-Reduccién de la Rotacibn de Personal

-Mayor cooperacibn y solidaridad entre los empleados
-Reduccibn de puestos de mando

-Simplificacién del célcule de primas

-Reduccifn del ausentismo

-Mejora de la calidad del producto

-Ete.
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Los directivos prefieren incentivos sociales.

La mayor motivacifn, menor carga fiscal, mejor integra--
cién con la organizacién, mayor desarrollo personal y calidad
y vida y mejores condiciones de trabajo, pueden ser, seglin --
los expertos, algunas de las caracteristicas que se despten--
den de los Incentivos Sociales. Estas ventajas hacen gque una-
mayorfa de los directivos prefieran esta clase de Incentivos-
a los Incentivos Salarjales. Algunas empresas americanas y --
francesas esté@n utlizando al salario individualizado y perso
nalizado en el cual se tiene en cuenta a todos los empleados-

seglin los méritos individuales.



1.~ Limitantes_del Estudio.

Es importante sefialar que este estudio fue desarrollado
en funcidn a las caracteristicas especificas de la empresa. =
Por lo mismo, responderd a sus necesidades particulares y no
a las de otra empresa, afin cuando se trate del mismo nivel ca
jeros mixtos y del mismo giro o ramo empresarial Institucidn

Bancaria.

Sin embargo, la investigacidn podria servir para otras -
empresas y otros puestos, tomando en consideracidén sus pro-
pias necesidades y las caracteristicas principales de su per-

sonal.

Por otro lado, la validez de este intrumento va disminu~
yendo con el paso del tiempo. Por ello es necesario revisar-
lo periddicamente, cada afio o cada dos ahos, con el fin de --

que el estuido continfie dando los resultados deseables.

2.~ Ventajas del Estudio.

a) Es de bajo costo.

b) Posee un alto valor predictivo.

c) Utiliza la forma de solicitud de empleo como la herra
mienta més valiosa.
d) Ayuda a identificar a los empleados deseables en el -
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rmomento de la seleccidn de personal.

e) Podria ayudar a disminuir el indice de rotacidn en una

empresa y con ello los costos que esto implica,

3.~ Sugerencias.

Seria conveniente que las empresas que cuentan con un al-
to indice de rotacibén realizaran peribdicamente este tipo gde -
estudios, de acuerdo con sus necesidades, para evitarse contra

taciones innecesarias, pérdida de tiempo y dinero.

Otra consideracidn que valdria la pena mencionar es que,
aungue los datos biogrificos aqul empleados fueron muy fGtiles
como predictores de la rotacidn de personal, hay varios estu--
dios que han indicado la existencia de otros datas contenidos
en la solicitud de empleo que, ademds de ser vilidos para pre-
decir la dQuracidn del empleado dentro de la organizacibn, tam-
bi&én han servido para predecir la eficiencia y accidentes en -

el trabajo.

Ahora bien, para que se logre un conocimiento amplio de -
la aplicacidn de esta técnica, seria necesario que los inte-
grantes del Departamento de Personal invirtieran un poco de su
tiempo en esta tarea, para asi lograr reducir y optimizar el -

proceso de reclutamiento y seleccidn de personal.



- ANEXO a



PRESTACIONES

A diferencia de la Ley Federal del Trabajo, existen ven-

tajas sobre las Instituciones de Crédito, mismas que son im--

portantes, por tal motivo se presenta a continuacién un cua--

dro comparativo sobre las prestaciones minimas que otorga la-

Ley Federal del Trabajo y las que otorgan las Instituciones -

de Cré&dito, de acuerdo a la Legislacibn del Trabajo del Servi

cio PGblico de Banca y Cré&dito. Ley Reglamentaria de la Frac-

cién XIII Bis del apartado "B" del Artfculo 123 de la Consti-

tucibn Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

CUADRO COMPARATIVO SOBRE PRESTACIONES

LEY FEDERAL DEL TRABAJOQ

JORNADA DE TRABAJO

El trabajador y el patrén
fijarén la duracibn de la
jornada de trabajo, sin ~
que pueda exceder de los-
néximos legales.

Los trabajadores y el pa-
trén podrdn repartir las-
horas de trabajo, a fin -
de permitir a los prime--
ros el reposa del sibado-

LEGISLACION DEL TRABAJO DEL SER
VICIO PUBLICO DE BANCA Y CREDI~
TO.

JORNADA DE TRABAJC

De acuerdo al Art. 57 de las ~-
Condiciones Generales de Traba-~
jo de las Instituciones de Cré-
dito, los trabajadores estén su
jetos a laborar, como méximo 40
horas a la semana, distribuyén-
dose &stas conforme a su hora--
rio.



en-la tarde o cualquier -
modalidad eguivalente. Ar
ticule 59.

DIAS DE DESCANSO

por cada seis dias de tra
bajo disfrutardn el traba
jador de un dfa de descan
50 por lo menos, con goce
de salario fntegro. Ar---
ticulo €9.

DIAS DE DESCANSO

Los trabajadnres disfrutarén de
dos dfas de descanso a la sema-
na que ordinariamente serin si-
bado y domingo, con goce de sa-
lario Integro. Aguellos que nor
malmente en esos dias deban rea
lizar labores de mantenimiento-
o vigilancia o para los que en-
forma rotativa deban hacer guar
dla para prestar los servicios -
irdispensables a los usuarios, -
tendrdn derecho a recibir por -
su trabajo en sfbado o domingo-
una prima equivalente al 25% so
bre el salaric diaric que co---
rresponda a los dias ordinarios
de trabajo.

Los trabajadores que presten --
servicios en los dfas de descan
so sin disfrutar de otros en --
sustituci6n, tendrén derecho a -
percibir, independientemente --
del salario que les corresponda
por el descanso, un salario do-
ble por el servicio prestado, -
con independencia del tiempo ~-
que comprenda dicho servicio ~--
dentro de los limites de la jor



VACACIONES

Los trabajadores que ten-
gan més de un afio de ser-
vicio disfrutardn de un -
periodo anual de vacacio-
nes pagadas, gue en nin--
glin caso podrd ser infe--
rior a seis dfas labora--
bles, y que aumentard en-
dos dias laborables, has-
ta llegar a doce por cada
afio subsecuente de servi-
cios.

Después del cuarto afio --
el perfodo de vacaciones-
se aumentard en dos dias-
por cada cinco de servi--
cio. Artfculo 76.

afio de servicio 6 dias

1

2 ahos de servicio 8 dias
3 afios de servicio 10 dias
4 afos de servicio 12 dias
de 5 a 9 ahos de servicio-
14 dias

de 10 a 14 afos de servi--

DIAS DE DESCANSO....

nada obligatoria. Si se hubiera
trabajado los dias de descanso-
en forma continua, los dias con
que se sustituyan se disfruta~--
rén también en forma contfinua.-
Artfculo 8.

VACACIONES

Los trabajadores tendrén dere--
cho a un perfodo anual de vaca-
ciones de acuerdo con lo si----
guiente: durante los primeros -
diez anos de servicios, veinte-
dfas laborables; durante los si
guientes cinco aifios de servicio,
veinticinco dfas laborables y,-
en los afos posteriores de ser-
vicios, treinta dfas laborables,
Articulo 9.



cio 16 dias
de 15 a 19 afios de servi
cio 18 dias
de 20 a 24 afios de servi
cio 20 dias
de 25 a 29 anos de servi
cio 22 dias

PRIMA VACACIONAL

Los trabajadores tendfan
derecho a una prima no ~
menor del veinticinco =~
por ciento sobre los sa-
larios que le correspon-
da durante el periodo de

vacaciones. Articulo 80,

SALARIO

Debe ser remunerador y -
nunca menor al fijado co
mo minimo de acuerdo con
las disposiciones de es-
de esta Ley. Para fijar-
el importe del salario -
se tomardn en considera-
cibn la cantidad y cali-
dad del trabajo. Articu~
lo 85.

AGUINALDO

Los trabajadores tendrén

derecho a un aguinaldo -

PRIMA VACACIONAL

Los trabajadores que salgan de-
vacaciones recibirin antes del-
inicio de las mismas, el sala--
rio correspondiente al tiempo -
que duren &stas, mids una prima -
del S0t del salario correspon--
diente al nlmero de dias labora
bles quc comprenda el periodo -
de vacaciones. Artfculo 3.

SALARIO

El salario minimo de las Insti-
tuciones serd fijado en los ta-
buladores de acuerdo con el sa-
lario minimo general que rija -~
en la localidad, aumentando en-
un 50%; mismo que se considera-
r& salario mfnimo bancario. Ar-
tfculo 10,

AGUINALDC
Los trabajadores tendrdn dere--
cho a recibir por concepto de -



AGUINALDO....

anual gue deber& pagarse-
antes del veinte de di~--
ciembre, equivalente a ~-
quince dfas de salario --

por lo menos.

Los gque no hayan cumplido
el afio de servicios, ten-
drdn derecho a que se les
pague en proporcibn al --
tiempo trabajado. Articu-
lo 87.

AGUINALDO....

aguinaldo, cuando hayan presta-~
do un afio completo de servicios,
el equivalente a cuarenta dfas-
del Gltimo salario percibido en
el afio, por lo menos. El agui--
naldo deberd ser cubierto antes
del dia 10 de diciembre de cada
aho. En los casos en que el tra
bajador no haya laborado el aifio
completo a que se refiere este-
artfculo, tendrd derecho a reci
bir por concepto de aguinaldo -
la parte proporcional que le co
rresponda por el tiempo trabaja
do. Articulo 14.

Ademds de la notoria diferencia entre las condiciones m{

nimas de trabajo que establece la Ley Federal del Trabajo y -

lo que ofrecen las Instituciones de Crédito, existen en éstas

Gltimas, prestaciones de carfcter Cultural, Social, Econfmico

y Deportivo, de las que se detallarin algunas de ellas a con-

tinuacidn:

PRESTACIONES DE CARACTER CULTURAL

Las Instituciones de Cr&dito estarén obligadas a propor-

cionar a sus trabajadores los medios necesarios para su supe-

racién personal y mejoramiento de sus conocimientos, dando fa

cilidades para el desarrollo de su cultura general y fisica,-



asi como de sus facultades artisticas (Articulo 15) a través-

de las siguientes prestaciones:

a} Becas para cursos orales o por correspondencia, so--
bre materias relacionadas con las actividades de las

Instituciones.

b) Becas para seguir cursos en el extranjero.

c) " Establecimiento de Bibliotecas en sus oficinas para-

consulta y mejoramiento cultural de sus trabajadores.

d) Promocién de eventos para su cultura general y sus -

facultades art{sticas.

PRESTACIONES DE CARACTER SOCIAL

Las Instituciones, de conformidad con el convenio cele--
brado con el Instituto Mexicano del Seguro Social, y en base-
al articulo 35 de las Condiciones Generales de Trabajo de las
Instituciones de Crédito, est&n obligadas mientras dichos con
venio subsista a proporcionar a sus empleados en servicio y -
pensionados, asi como a los familiares de unos y otros, en -~-

substitucibn de dicho Instituto, las prestaciones siguientes:



A.-

En caso de accidente de trabajo o enfermedad profe-

sicnal.

Asistencia mé&dico-quirfirgica y farmacéutica, -~
hospitalizacibn y aparatos de prétesis y orto-

pedia necesarios.

Si el accidente o la enfermedad incapacitan al
empleado para trabajar, recibird mientras dure
la rehabilitacibn, su sueldo Integro durante -
un plazo miximo de 104 semanas, salvo que en -
ese perfodo se declare la incapacidad permanen

te del empleado o fallezca.

A sus trabajadores que vayan a dar a luz.

1.~

Asistencia obstétrica.

Treinta dias de descanso anteriores a la fecha
esperada y otros sesenta dias inmediatamente -

después, dias computados como dfas naturales.

Sueldo Integro durante los noventa dias mencio

nados.

Un mes de salario integro como ayuda extraordi

naria para gastos de alumbramiento.



5.~ Al nacer el hijo, una canastilla cuyo valor se
ré el equivalente al 25% del salario minimo --
bancario mensual del D.F. y gue no ser§ infe--
rior al que tengan las que otorgue el Institu-

to Mexicano del Seguro Social.

6.~ Ayuda en especie o en efectivo para lactancia-
durante seis meses, inmediatamente posteriores
al alumbramiento, de ser en efectivo su impor-
te total no excederi del 20% del salario de la

trabajadora.

PRESTACIONES DE CARACTER ECONOMICO

De acuerdo al Artfculo 22 y 24 de las Condiciones Genera
les de Trabajo de las Instituciones de Crédito, los trabajado
res de las Instituciones que tengan mis de un afio de servi---
cios, tendrdn derecho a obtener, en caso de necesidad extraor
dinaria, a juicio de éstas, préstamos a corto plazo, ya sea -
directamente o a través de organismos destinados a ese fin, -

de acuerdo con las siguientes bases:

I. Hasta por el equivalente de 3 meses del salario del
trabajador, no causarén intereses, ni comisién algu
na cuando se concedan directamente; ni la tasa po--

dr& ser superior al 6% anual en los demés casos.



II.  El plazo para el pago no excederi de doce meses y -
serdn pagaderos mediante abonos mensuales o guince-

nales iguales.

III. En préstamos hasta por un mes de salario, el traba-
jador no esta obligado a comprobar su uso.
En préstamos mayores a un mes el trabajador deberd-

justificar a satisfaccibn de la Institucién.

De acuerdo al articulo 23 y 24 de las Condiciones Genera
les de Trabajo de las Instituciones de Crédito, los trabajado
res gue cuenten con mis de un afio y seis meses de servicios,~
y est&n al corriente en el pago de sus obligaciones, deriva--
das de otros cr&ditos que les hayan sido otorgados de acuerdo
con este Reglamento, tendr&n derecho a obtener préstamos para
la adquisicién de bienes de consumo duradero, incluyendo auto
méviles de precio econbmico, de acuerdo con las siguientes ba

ses:

I. El monto méximoc de préstamo serd igual al importe -

de 6 meses de sueldo fijo.

II. El plazo para el pago no deberi exceder de 36
meses, en caso de préstamo para autombvil hasta 48-

meses.



IXI. Causardn intereses del 6% anual sobre los saldos --
insolutos mensuales, sin gastos adicionales. Artfcu

lo 31 bis.

Asi también de acuerdo al articulo 25 y 26 de las Condi-
ciones Generales de Trabajo de las Instituciones de Cré&dito,-
los trabajadores que cuenten con una antiguedad de cinco aiios
o mds de servicios, tendrdn derecho a obtener pré&stamos con -
garantia hipotecaria o fiduciaria en primer lugar, para resol
ver su problema de casa-habitacibn, ya sea en forma directa -
de la Institucibén en que presten sus servicios o a través de-
organismos destinados a ese fin, conforme a las siguientes ba

ses:

a.- El préstamo deberd destinarse:

I. Para la construccién de su casa-habitacién o -

compra de terreno.

II, Para la compra de su casa-habitacibn o departa

mento en condominio.

III. Para la mejora o ampliacién de su casa-habita-
cibn o departamento en condominio propiedad --

del trabajador y habitada por &1.



IV. Para pagar un crédito hipotecario anterior que
libere del gravamen la casa-habitacifn del em-

pleado.

b.- El Plazo para el pago del crédito podrd ser hasta -

de 20 afos y 15 dependiendo del tipo de crédito.

c.- El crédito causard diferentes intereses; 6% anual,-
8% anual &6 10% anual, dependiendo del plazo y del -

importe del crédito.

d.~ El pago del crédito se hari mediante cuotas mensua-
les uniformes que comprenden el capital y los inte-
reses, que no serf mayor del 40% del sueldo mensual

del trabajador.

Las instituciones de acuerdo al artficulo 3o. de las Con-
diciones Generales de Trabajo de las Instituciones de Crédito,
celebrarén los arreglos necesarios para que sus empleados pue
dan adquirir, con un descuento no menor del 10% sobre los pre
cios al menudeo en la plaza respectiva, artfculos de primera-
necesidad, en la medida proporcional a sus necesidades y las-
de su c8nyuge, descendientes y ascendientes que dependan eco-

némicamente de ellos.

Asi mismo se dar&n facilidades de crédito a sus trabaja-



dores para adquirir, los articulos menciopados, hasta por una
cantidad no mayor del 50% de sus suelde quincenal, sin exce~-~

dexr de un mes el plazo para su pago.

Con base en el artfculo 33 de las Condiciones Generales-
de trabajo de las Instituciones de Crédito, los pagos mensua-
les qgue debe hacer el empleado para cubrir los préstamos que-
se le hayan concedido por medio de la Institucibn, no podrén-
ser superiores en conjunto del 30% al salario ni del 40% cuan

do incluyan préstamos hipaotecarios,

PRESTACIONES DE CARACTER DEPORTIVO

Las Instituciones darén a sus empleados, sin perjuicio -
de las labores, facilidades para el desarrollo de su cultura-
fisica, la de su cbnyuge y sus hijos solteros y menores de 21
afos que no trabajen, a través de clubes deportivos que crea-
rén, conjuntamente con las demis Instituciones de acuerdo a -
sus posibilidades presupuestales, en todas agquellas plazas en

donde laboren mil o mis trabajadores.

Las Instituciones estarén obligadas a cubrir por 1o me--
nos el 75% de las cuotas de inscripcién y de las perifdicas -
que, para solventar los gastos necesarios, corresponda pagar-

a los clubes donde inscriban a sus empleados.



Asimismo, otorgarén a sus empleados facilidades y ayuda-

econdmica para la prictica de los deportes. Articulo 53.(1)

D R R—

(1) - Condiciones Generales de los Trabajadores de las Institu
ciones de Crédito. -



ANEXO B



DESCRIPCION Y ANALISIS DEL PUESTO DE CAJERO MIXTO

Descripcién de Puesto:

ORGANIGRAMA

GERENTE
DE
SUCURSAL

CAJERO
PRINCIPAL

CAJERO
MIXTO



PROPOSITO GENERAL

Proporcionar un servicio eficiente a la clientela en ge-
neral de la Institucibn, a través de efectuar el pago de che-
ques, realizar el cobro de servicios como: luz y teléfono en-
tre otros, asi mismo dar atencibn a los cuenta-habientes de -
cheques en sus depbsitos, aperturas a plazo f£ijo, renovacio--
nes, depbsitos y retiro a preestablecidos, cuentas de libreta

de ahorro y tarjeta de crédito.
NATURALEZA Y ALCANCE

El Titular le reporta al:

CAJERO PRINCIPAL
RETO

Brindar a los clientes y cuenta-habientes de la sucursal
un servicio de ventanilla &gil y eficiente dentro de un mar--

gen de seguridad.
NATURALEZA Y ALCANCE

RELACIONES EXTERNAS
Con toda la clientela en general de la sucursal.- Para -

proporcionarles un servicio de ventanilla eficiente.



FINALIDADES

~Proporcionar un servicio &gil y oportuno a la clientela
en general sobre los servicios de ventanilla que ofrece
la Institucién tales como: recepcién de depSsitos en --
cuenta de cheques y ahorro, por inversiones, de pago de
tarjeta de crédito, pago de cheques a nuestro cargo, pa
go de retiros y cancelaciones de ahorro, asf{ como pago-

de servicios como luz, teléfono, etc., entre otros.

-Efectuar el corte de caja al finalizar las operaciones-
del dfa, elaborando los controles y relaciones corres--

pondientes.

~Verificar que la dotacifn inicial de efectivo que reci-
bedel cajero principal, para iniciar las operaciones --
del dia concuerde con la ficha de control interno, asfi-
come la entrega de efectivo que regresa al cajero prin-

cipal al realizar su corte de caja.

-Solicitar y recibir del cajero principal su dotacién --
inicial de efectivo registrdndola en su tira de’ audito-

ria.



ESPECIFICACIONES

Escolaridad: PREPARATORIA GRADO: 3er. SEMESTRE
ldiomas
Experiencia: 1 AROS Areas: CAJAS EN GENERAL

Sexo: INDISTINTO Edad: 18 EN ADELANTE Estado Civil
INDISTINTO

Analista: Ocupante: Jefe:

Para tener un conocimiento amplic del puesto de cajero -

mixto, motivo de esta investigacibn, se presenta el siguiente

An&lisis de Puesto desarrollado en base a la forma que propo-

ne en su libro de Administracién de Recursos Humanos, Arias --

Galicia.

(1)

ANALISIS DE PUESTO

(1)

Generales

-Denominacién del puesto. Cajero Mixto.
-Otras denominaciones. Cajero de Impuestos, Cajero de --

Ahorro, Cajero de Morralla y Cajero Mixto, estas denomi

Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Hu-
manos. Ed. Trillas, 1985. pdgs. 183-192.



naciones aunque ya no aparecen en ‘la plantilla de la -~
Organizacién se siguen utilizando ordinarismente en las
sucursales para clasificar las operaciones gue por ven-

‘tanilla realiza el cajero mixto.

-Localizacidn en la organizacibn, El organigrama gue ---
muestra la posicidn del cajerco mixto dentro de la crga-

nizacidn es el siguiente:

Gerente
de
Sucursal

Cajero
Principal

Cajero
Mixto

-Jefe inmediato superior. El Cajero Principal quién a su
vez tiene como jefe inmediato al Supervisor de Servi---

cios.

-Jornada de trabajo de 8:30 a 16:30 sin horario especifi
co de comida, aunque se otorga permiso al trabajador pa

ra tomar algfin alimento dentro de la Sucursal siempre y



cuando no interfiera con las actividades a realizar; el
horario de trabajo en cuanto a la hora de entrada es fi
jo, pero en lo que respecta a la hora de salida, se ---
ajusta a la hora en que cuadra el movimiento de la su--~
cursal, que varia de acuerdo a la ubicacifn de la ofici
na y al dia que se labore; aunque generalmente es antes

de las 16:30.

~Jornadas u hcrarios extraordinarios. Las horas extras -
se pagan a partir de las 16:3]1 hrs. en caso de que el -
movimiento contable aGn no haya cuadrado, o que el tra-
bajador desee y se le autorice laborar por la tarde en-
las Sucursales autorizadas a dar servicio vespertino.-
Los dias laborables son de Lunes a Viernes a excepcidn-
de los trabajadores que deseen y se les autorice labo--

rar en sdbado y domingo en las Sucursales autorizadas.

-Localizacién fisica. El cajero mixto para el desarrollo
de sus actividades se =ncuentra ubicado en las diferen-
tes sucursales de la zona metropolitana, especificamen-
te en las cajas que estin distribuidas a lo largo del -
mostrador, de donde le presta la atenci6n al pGblico -~
por medio de los conocimicntcs tefrico-pricticos que ha
adquirido a través de su experiencia propia y la capaci

taci6én recibida por parte de la institucién.



Descripcién Analitica

-Las actividades que realiza el cajero mixto de Lunes a-
Viernes, en la primera y segunda quincena del mes, en -
los 12 meses del afio y por eventualidades; es el mismo-
para todos los casos, tal vez con un poco de variacibn-
en lo que a cargas de trabajo se refiere, cuando se tra
ta de dias de quincena, viernes, primeros dias del mes,
en pagos de fin de ano, cuando se deja de trabajar al--~

glin dfa festivo que no sea s8bado ni domingo, etc.

Asi como también se habla de dfas tranquilos o con poco
trabajo, cuando es temporada de vacaiones, cuando es --

miércoles, etc.

Lo anterior dependiendo de la Sucursal que se trate, --
por su ubicacibn, ya que cada una de ellas cuenta con -

caracteristicas propias.
Descripcifn Genérica

FUNCIONES: DE OPERACION DE LOS SERVICIOS

-PREPARA SU TIRA DE AUDITORIA Y ELEMENTOS DE -
TRABAJO AL INICIO DE SUS LABORES.

-SOLICITAR Y RECIBIRDEL CAJERO PRINCIPAL SU DO
TACION INICIAL DE EFECTIVO REGISTRANDOLA EN =
SU TIRA DE AUDITORIA.

~RECIBIR DEL CLIENTE Y REGISTRAR EN SU TIRA DE
AUDITORIA LAS SIGUIENTES OPERACIONES.



VALORES:

° APERTURAS A PLAZO FIJO (CB'S Y PRV) Y ~-~-
PREESTABLECIDOS.

° RENOVACIONES CON INCREMENTO Y DECREMENTO.
° DEPOSITOS Y RETIROS A PREESTABLECIDOS.

° CANCELACIONES.

CHEQUES :
° DEPOSITOS A CUENTAS DE CHEQUES.

° PAGO DIRECTO DE CHEQUES MENORES DE ACUER-
DO A POLITICAS ESTABLECIDAS.

° PAGO DE CHEQUES MAYORES DE ACUERDO AL PRO
CEDIMIENTO ESTABLECIDO.

AHORRO:

° RECIBIR DEPOSITOS DE AHORRO Y EFECTUAR LA
ACTUALIZACION DE LA LIBRETA POR DICHO CON
CEPTO. -

°

ACTUALIZAR LIBRETAS DE AHORRO.
° RECIBIR LAS LIBRETAS DE AHORRO PARA SU --
CANCELACION Y EFECTUAR LA LIQUIDACION CO-

RRESPONDIENTE DE ACUERDO AL PROCEDIMIENTO
ESTABLECIDO.

DIVERSOS :
° RECIBIR EL PAGO DE DOCUMENTOS DIVERSOS:
- RECIBOS DE LUZ.
- RECIBOS DE TELEFONO.
- DECLARACIONES DE IMPUESTOS.

- RELACION DE CUOTAS AL I.M.S.S.



-~ RECIBOS DEL PREDIAL.
- RECIBOS DE AGUA.

-~ OTROS SERVICIOS.

° EFECTUAR EL PAGO DE CHEQUES DE DIVERSGS -
ORGANISMOS GUBERNAMENTALES DE ACUERDC A -
CONVENIOS Y POLITICAS ESTABLECIDAS POR LA
INSTITUCION.

TARJETA DE CREDITO:
° RECIBIR PAGOS DE TARJETA DE CREDITO.

° EFECTUAR PAGOS DE DISPCSICIONES DE TARJE-
TA DE CREDITO.

CORTE DE CAJA:
° REALIZAR SU CORTE DE CAJA.

° ELABORAR RELACIONES DE SERVICIOS ESPECIA-
LES AL FINAL DEL DIA.

~VERIFICAR TOTALES DE VOLANTES DE LOTE DE

OPERACIONES DE CHEQUES Y AHORRO ELABORA-
DOS POR EL AUXILIAR CONTROLISTA CONTRA-
LAS CIFRAS PROPORCIONADAS POR EL SISTEMA
A TRAVES DE SU TERMINAL.

-TODAS AQUELLAS QUE LE SEAN ENCOMENDADAS.

Las actividades que realiza el cajero mixto tienen in---
fluencia directa en relacién a las que realizan los demis in-
tegrantes de la Sucursal, en especial los del &rea operativa,
pues es importante para lograr el cuadre contable de la Sucur

sal, haber obtenido un cuadre por &rea.



Asi mismo, depende del buen y efectivo desempefio de las-
actividades de los miembros de la Sucursal, para gue los de~-~
partamentos centrales reciban el resultado de las operaciones

y puedan lograr un cuadre total, de todas las sucursales.

Bara desempenar el cajero mixtc dichas actividades cuen-
ta con mobiliario y equipo necesario, como son: Un espacio su
ficiente con divisiones a los lados de madera y con una puer-
ta por la parte de atrds, una silla periquera, un mueble con-
dos cajones y 2 puertitas para guardar su papeleria y objetos
personales, un cajén con divisiones para guardar su dinero --
por denominaciones debidamente previsto de una tapa con llave.
Cuenta ademds con una terminal de teleproceso y una impresora
para registrar, transmitir, sumar, restar, y certificar sus -
operaciones; asi como para checar sus cortes por medio de to-

tales desglosados automiticamente por la miquina.

Ademds de los ya mencionados, se encuentran en las dreas
comunes de trabajo midquinas sumadoras, calculadoras, contado
ras de billetes, contadoras de monedas, miquinas de escribir-

para uso del personal en general.

Tl cajero mixto depende directamente de su jefe inmedia-
to que es el cajero principal, guien a su vez depende del su-
pervisor de servicios y este filtimo del Gerente de Sucursal -

quien es el representante de la misma.



La sucursal depende de la Subdireccién de zona corréspon
diente y las subdirecciones depeﬁden de 'la Oficina Central de

la Institucién.

El cajero mixto no tiene subordinados a su cargo, sin en
cambio, se encuentra inter-relacionado directamente con el --
resto de los cajeros con los cuales realiza transacciones: Co
mo traspasos de dinero billete o moneda; asi mismo se interre
laciona con el encargado de cheques a quien solicita autoriza
cién de los cheques para su pago, con el controlista a quien~
le da cortes parciales y finales de sus operaciones y por Gl-
timo con el supervisor de servicios con quien se apoya para -

solventar dudas propias y de la clientela.
Requerimientos.
Habilidad.

Para ocupar el puesto de cajero mixto no es necesario te
ner experiencia, para lo que se imparte capacitacién por ----

aproximadamente 1 mes con pr&cticas en Sucursal.

La responsabilidad del cajero mixto en el desarrollo de-
sus actividades es total, ya que se le encomienda dinero en -
efectivo, documentos, etc., cuyo manejo queda sobre su adecua

do manejo, ademds de que su trabajo tiene repercusién en la -



marcha de la sucursal, pues los errores u omisiones en su tra
bajo pueden afectar dicha marcha. La escelaridad requerida es
de preparatoria o equivalente, o minimo 3er. semestre de pro-

fesional.

No se requiere el uso de ninglin idioma se requiere una -
atencidn constante intensa y sostenida mientras se realizan -
las operaciones, por la delicadeza de los asuntos gue se con-
trolan en el puesto y el peligro que existe de cometer erro--

res de trascendencia.

El trabajo exige esfuerzo fisico intenso sobre todo cuan

do se trata de una actividad constante.

Las condiciones de trabajo bajo las que realiza sus acti

vidades el cajero mixto son adecuadas.

La permanencia de €1 en el interior de la Sucursal es --
del 100%, se encuentra en un 60% sentado, un 30% de pie y un-
10% caminando; un 70% en el mostrader y un 20% en . las &dreas -

de trabajo.

En cuanto a riesgos de trabajo: los accidentes son nulos
y en cuanto a enfermedades profesionales depende del organis-
mo de cada persona, pero en general no se presenta ninguna en

especial.



Perfil.

Edad 18 afios en adelante, sexo indistinto, estado civil-
indistinto, ningfin rasgos fisico deseable en especial, s6lo -

buena presentacibn en general.



ANEXO C



SOLICITUD DE EMPLEO

SIRVASE LLENAR ESTA SOLICITUD DE SU FUND ¥ LETRA CON TINTA.
PROPORCIONE SUS DATOS EN FORMA CLARA, PRECISA Y COMPLETA

AL ENTREGAR ESTA SOLICITUD OLBERA ADJUNTAR UNA FOTOGHAFIA DE FRENTE (HECIENTE)

EL HECHO OF LLENAR ESTA SOLICITUD ND S1GN1FICA QUE EL BANCO LE ACEFTE COMU EMPLEADO $IND QUE SIMPLE-
MENTE CONSTITUYE UN DOCUMENTO INFORMATIVO PARA LA IDENTIFICACION DEL SOLICITANTE.

&L SOLICITANTE DEBE ABSTENERSE DE ACUDIR AL DEPTO DE SELECCION ¥ CONTRATACION PARA OOTENER INFURA =
MACION SOHRE EL CURSO DE SU SOLICITUD EXCEPTO CON CITA EXPRESA DEL PROPIO DEFTO.
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