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INTRODUCCION 

El objetivo del presente trabajo fué, determinar la influencia que los 

factores del Clima Laboral tienen sobre la Rotación de Personal; can el fin­

de proponer un instrumento de Selección de Personal más efectivo y que per -

mita la adquisición de empleados mas preparados para alcan:::ar estándares 

más altos de productividad y can menor posibilidad de Rotación, 

La mano de obra 1 la Iuerza de voluntad, indica de manera mas directa la 

tendencia de la productividad de un pais. 

La estructura organizativa está determinada en buena medida por lo que 

pasa en la planta laboral. 

Algunos de los camb íos mas relevantes son: 

- Apertura del comercio internacional <Tratado de Libre Comerc10) 

- Oesincorporación de las empresas del estado 

- Conducción de la economía hacia el libre mercado 

- Disminución de la inflación a niveles competitivos 

- Vigorización de la democracia 

- Modernización del s1ndical1smo 

- Moderni::::ación de las Telecomunic.'lciones y de las vías de comun1ca.c1ón en -

general. 

Esta nueva orienta.e ión económica enfrenta a las empresarios mexicanos 

a un gran desafio; "Crecer o Crecer". 

Hoy en día puede decirse que existe un movimiento generalizado hacia el 

mejoramiontu de la productividad, cuestionando y mejorando la cal1dad 1 

busca de una mejor competit1v1d.nd. 
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Las organ i :.!ac iones comprometidas con el desaf i.o, han comenzado por cues 

t1onar la calidad de sus recursos humanos y a requerir recursos humanos con­

diferentes especificaciones de calidad, pero también se han preocupado en 

en forma especial por satisfacer las necesidades de sus subordinados, como -

un paso en la búsqueda de la Excelencia. 

Sin embargo, no podemos hablar de c-al1dad, e><celencia o productividad, 

cuando existe inestabilidad en la fuerza de trabajo. 

Va que las condiciones del medio ambiente laboral in.fluyen en procesos 

como la productividad, la calidad, etc 1 y que en términos generales se espe­

ra que una persona ccnforme con sus condiciones circundantes, produce mas 

se siente mas motivado y es laboralmente mas estable, nos interesa saber que 

relación e><iste entre las características del Clima de traba.JO y la perma -

nencia de los empleados en el mismo. 

Con base en el propósito mismo de este estudio, surgieron una serle de 

interrogantes y de inquietudes, que permitieron dirigir al mismo y sirvieron 

como punto de partida para el análisis y concresiOn de los resultados. 

En este sentido, vale la pena reflexionar sobre algunos cuestionamientos,­

tales como: -Cuales son las causas que provocan que los empleados abandonen­

su trabajo'?, -Que relac::ión tienen estas causas con lo'.3 fac::tores del Clima -

Laboral?, -Es un Clima espec i. f ico el que determina la Rotac 1 ón de Personal -

o es ésta !'.lltima la que define las características del Clima?. 

Estas son sólo algunas de la muchas interrogantes que se derivaron del te­

ma en cuestión Y a las cuales se les intentó dar respuesta 1 con base a la 

información revisada. 

A continuación se describe la estructura del trabajo de Tesis. 

El primer capítula se re! iere en su primera parte· a dos entidades que 



intervienen la formación del Clima Laboral. Por un lado se hizo una some-

ra revisión de la Organizac16n, caracteí.sticC\s 1 sus modalidades y candi-

c:1ones, y como estas intervienen en la formac16n del Clima. 

Por otro lado, hicimos un breve análisis de los empleados, sus caracteristi-

c:as , personalidad, comportamiento, motivación, necesidades, etc, y que -

papel juegan estas la formación del Ambiente Laboral. 

La segunda parte de este capitulo se refiere al Clima laboral en si, y 

como ha sido abordado el tema desde d1st1ntas concepciones. Se obtuvo un 

panorama amplio que permitió entender el porque la conceptual1zaci6n y sig -

nificado del Clima organizac:1onal. 

ºLa Rotación de Personal" es tratada en el capitulo dos , en el cual se 

señaló la influencia que dicho fenómeno tiene para los planes de desarrollo­

y crecimiento de las empresas y se resaltó la importancia con la que los 

empresarios deben ret.omar el problema para evitar obstáculos en sus planes -

de cree: imiento. 

Finalmente en el capitulo tres se presentaron las conclusiones, limita 

cienes para mejorar el Clima laboral y disminuir la Rotación de personal, 

así como un glosario de términos claves, que fundamentan los conceptos 

pleados en este estudio y l.:i bibliografía pertinente ~l tema. 
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CA~. 1 l;;L. CL. l MA LABORAL. 

Al 1nten.tar- r1ablar d¿. ·¡~- rei'.it.c1-o~ 'ex1."stente entre La Hotac1Ón de Person.oil 

v ~I Clunél Lo.bor.d 110 p0tJH>1iioS evitar pensar que exisllo' una serie de int&rac­

c.1one~ t:?ntrJ;> 1.a- EmPrt:.>sn- y lDs lnd.1.v.1.duo<:. ~ue-en ella labordn. 

tai.lemE>nte sus c:aracte>risticas y c:ompleJas porquB c:atJ,¡:¡ una de el lab. •,n1 

pone de varios ele.mentes. 

Las caracteristicas de un.a empresa pueden resultar- mao;. o menos atracti11as 

y en medida que éstas satisfac:en sus expectativas, dicha persona decide si -

permanece o no dentr-o de Id institución. 

Pero por otra parte, lambi@n se ha c.11cho que del tipo de necesi.dades, 

mot.1.vacJ.ones, personalJ.dad dt?l empleado, depende la decisión de desertar de-

trabajo. 

Por lo anterior, es necesarJ.<:> analizar las Cdracteristicas d~ cada uno iJE> 

estos elementos (empresa-empleados), por s~parado, a fi.n de cornprender pos -

leriormente, algunas de la5 causas por las cuales los J.ndivi.duos abandonan -

sus empleos. 

El ser t1um<lno no vive aisladamenlE-:?. en ra::i:in d1.> Sub l.11t1ltacJ.t,1.e1; l.fuJ1 .. 1 -

duales, lo~·· sere"" humanos <:.un obl J.gadcs a coopera..- uno"" con utr·oc; pard al 

canzar ci.ertos obJetJ.vcs que lo. ac:.c.iOn 1nd1v11Jual a1sl<lda. nu c:onseguiria. 

Para Barnard ( 1971), La orga.nizac.ión R& un ,;,i•t&mol. d11 •Ct1vid•d•• 

conscientemente cccrdinadils de dos o m.1s personas. La ccoperaci.6n entre 

el las e6 esencial p.:irw. la existencJ.a de la organización. Una organización 

solamente existe cuando: 



·2. e·stan d.i-spUas;aS d contr.ibuir. con acción, 

3. con mir-,Js a: ci.Jmpl_ir.'con un propósito c:Cmu.n. 

Las c:untrl.buc.iones de cada _participante en la organJ.zacJ.ón varlan enorme­

mente en función no solo d~ las dÍ.fiire~cia~ ·indivJ.duales existentes entre 

ellas, sino tambiGn ele las sistemas de recompensas y contrJ.buciones aplit..d -

dos por la organizac.ión, 

Ha.as y Drabek (19731. cons1dt:oran una orqan1zac:J.ón; Como un •i•t•m• di• 

carnible de interacción relativamente permanente y relativamente complejo 

Por al contrario Argyri& ( 1975 p, 23) 1 conaidar,¡¡ "Qua cuando la.s empresai¡-

son cbsarvadas Mtantamants, se rav•la.n compuaat•• de •ctivid•daa human•• 11n-

divsrsoti nivelas da •ni.lisia peracnalida.dea, paqu&Ploa grupos, intergrupo11, 

normas, valoras, actitudes, todo aso a>eiate sobre un patrón &Mtr&m01dam1rnte -

complejo y mul tidimensional". 

Las grandes or-ganJ.zac..ionus poseen ciertas car-acteristicas que las vuel 

ven dificil&!'s de estudiar. E.ntr-e esas características estt.n: 

1, Complejidad. 

2, Estr-uctura Jerdr-quica. 

3. Anonimato, lo importante que la l"'peración o actividades se 1 leven a 

cabo, no importa por quién. 

4. Rutinas patr-onizadas. 

5. Estructuras per-sona.lizadas y no ofic:Jales. Const.1.tuyen la organJ.ZitC.lOn 

.in formal, que muchd.S t.iene mas poder y eficacl.a que las estruc -

tur-a.s fcir-males. 

b. lendenc.i.,i hacia la \-:'<;pec..iai.izac.ión y a J.,, prolifera.cJ.On de funcicmes. 



'/. 1 amaño de la empresa. 

La teorla de los sistemas ofrece un esquema conceptual que PE"rmite, al 

tiempo, el an.Alisis y la \>ointes.is de la or·ganización en un ümb.iente -

complejo -Y din:i.mico. 

G~oss (1965 p.1971. define a las organizacion&<;;; de la siguiente forma: 

"Especifl.camente, vista en términos de sistemas una organizac10n formal 

l. Un sistema de R~cursos Humanos en el espacio y en el tiempo. 

2. Abierta, con varias transaccione6. 1 verificadas entre el las y su medio-

ambiente. 

3. Caracterizada no solamente por r-elac1ones inter-n<1s y exter-nas de can -

fl1cto, sino tamb.ién de cooperac1ón. 

4. Un sistema par.a desarr-ol lar y usar· el poder-. con variados gr-ados de -

r-esponsabi l 1dad y autoridad. 

5. Un sistema de Retr-oalimentac10r1 que influye en E>l desempeño 

b. Mutable, dinAmica. 

7. Compleja, cent.lene numeroGos subs1stem.'.ls. 

8. FloJa. con numerosos elementos quE> pueden pr-esentarse incorrect.=i.m.;onte-

coordinados, parcialmente .u1tónomos y apenas controlablPo;:,. 

9. Pasible, c:on Cireas lnc.ierta<,, y muchas variables que no pueden 

ciertamente def in1das. 

10. Sujeta a considerable incert.idumbre en lo que <:>te> re1 iere d las infor -

maciones presentes, a la-... futuras ccndl.ciones amb1i:;ontales y a las con -

secuencias de sus propios actos". 

Kalz y Kant ¡ 1'170 0 pp. 34-45 l, desarrcl laron un modelo de organ1zac10n 

ma.o:. amplio y mas ccmpleJo 1 aplicando la leor)a de los sistemas a la tecria -

d~ lcls orqc"ln1.:,lclar1P.'i>. Según el mcdelu propuesto, lds organizac.iones t1enfi' -



··JLJu¡1>1•Ll'~ LcH 1H.L1:>rist-1.cas: 

1. lmpurtac.1011··lra11s1ormacic.ri-f..,q.Jortac:-1on'·de energía;· 2;- los sistemas ·como 

c1c:.lus Ut? ev'=!nto!:.: .:,. LntrOpl.d n~gativa; 4.-- inf0rmació;'.,-. comi:J. J.n6umo, re -

L.-aín1ormac1011 11eqal1va 1 proct.•'=>o-de coe!¡l1các¡·-~n~·:~·~::-~ ·~st'a~~:"firme y .ho 

La'3 organ.1.:!dc.1ones -:.oc.1.al¡;os constituyen ~na close de sistemas suLl.ales 

que a su vez const.1.luyen una clase de sistemas abierto!;, como clases espe 

c..i.ales da ~1stema5 abiertos tienen propied~iJes que le son peculiares pero -

comparten otr-as µrop1edades con todos los sistemas abierto"°'. 

Para dichos autores, las caracl""risticas de las organ1.:c.1c1onei:. soc.1.dl~s -

son las siguientes: 

1. Lo~ Sl.stemas soci.J.les tienfi'n lJ.rnitac1ón de ampl1tud. porque están -

constituidos por eventos o acontecimientos y no por partes fisicds. 

2. Loo;. sistemas sociales necesJ.tan de produccJ.ón y mantenimiento de 

entradas. 

3. Los sistemas sociales no tJ.enen su naturaleza planeada. que, son 

sistemas que esencialmente tnventados e imperfectos, se basan en .:1c:t1-

tudes. pi..>rcepc1ones 1 creenC:l""-~. mt.:il1vac1one!:.. h.tlibitos y &xpe.or:tatl.vds -

de los l1urnanos. 

4. Los S.J.stemas '::>OC:l.dles pre~entan mayor variabJ. 1 u.lad que lo:. s1.,,temas 

b1ulóg1cos. Es .:a<;>.i. t:.CJn10 se necesl.ta utLlJ.zar tuerza5 de 1..l..ontrol para -

reduc.1 r la var 1ab1 l 1.dad y la J.nes labi l J dad, s1 tuti.ndol as en pd tr ones 

un.1.form""s y diynos de confJ.<M1.0:d. 

5. La!:i func:1ones, las normas, y los valores como principales componentes·· 

w.;,1 "=>-l.stem..i. 
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6. La!i organi.za.'c1on(,!s soc.t.ales con'<iL.1..tuyen un sist&-ma formali.zado de fun-

cienes, donde las r~glas que de1 .1..nen_ .el comportamiento independ.Lente -

esperado, de quienes ocupan posl.c1ones en e 1 s.1..s tema son eJo<p l ici tamen­

ti~ '"formuladas, y para la impos1ci6n de las reglas eJo<isten las sanc::io -

7. El concepto de inclusión Pdl""cial, ningUn indiv1duo esta totalmer.te 

inclu1do en una insb.tuci6n, ya que éste pertenece también .i otr-os 

grupo.:;, 

8. La organización en su relacion c::cn el medio ambiente. El tunc::1ondml.en-

to crgan1zacional debe estudiado en reldci6n a las tr-ansacc1ones -

continuas con el medio que lo envuelve, 

a) Sistemas, Subsistemas, y Supersistemas, las organizac::1ones como 

sistemas sociall:!'s 1 dependen da otros sistemas que los r-odean. 

b) Apertur-a del sistema, se ret i.er-e al grado en que el sistema es per-

ceptivo a todos los tipos di! entr<1da. 

e) F"ronterds del sistema, son lineas de demarcación o regiones p.:ira la 

def1n1cl6n de la activl.ddd. 

dl Cudl.tu:ac:ión del si<;.terna, =-e aplica .a la. selección o tr-.a.nsform.aci.On 

e) Espacl.O organizac:.ional. c:onOj,Lltuye el si ti.o eJo<acto ae la.s ac:t1v1d.a.­

des y las di.~t.a.nci.a.s de c:omporlamiento de los m1embr·os. 

Los ml.embros de la or-gan1zaci.ón pueden estar suJ~tos. a c:uatr-o tipos de 

separac:iOn: 

l. Separación Geoqráfica; que hace que los qrupos desconozcan el 

espacio or·oani.::?.a.c1onal di? 1og, otro<i> or-upos. 

¿, Separ-ac:l.ón Funcion.al; dP<;itrrol l.ada a parti.r dr.> separ~-.c1on~.,; de -

partam1 .. nlalE>s • 

. !.. Separac:;,r1 de Status o PrE>..,Ligio de J,:1 func:1c:in " de la pos~ciOn-



4. Separación· por -e1- Poder:· bd""'ada en la jerarquia de la autoridad. 

f) Cultura y Cli~~_..Orga,nizaCio~a1; toda organización crea su propia 

Cultura y Clima·~- con'>sus pr:-opios tabUs, costumbres y estilos. El 

Clima y-cu1f.Ura-del sistema refleja tanto la.¡; normas y valores del-

Sl.st&ma_ formal corno reinterpretac:ión en PI s1slt>rna lr\'or·mal. 

As.i. mismo, reflej¡¡ la!O. Prt~\-ilones intern~"ls y externa"- t~Eo> los tipos -

de pP.rsonas que la crgdnización atrae. 

Sea cual fuere el t.ipo de or·gt"lnización. su proµOsitc tu'"ldamental • .:.omo P.I 

de todos los sistemas, es su sobrevive11cia o el mantP.nimi1H1lC de su aslabi -

lidad interna. Katz y Kant ( 1970 p.87 ¡, asegur.an que, como Sl':iolemas ab1h'rtos 

las organ.izaciones sub~·eviven sala.mente m1entra.s ca.paces de man tener 

Negenlropia o Se-1, impcrtac1on sobre todas las formas e.le cant1aa.des mayores-

de energia del que ella~ desar-r-ollün. 

• 1eghand.i (1973 p.299), resalta que "La sobrvviv•nci• y vl C:r"•c:1mumt.e dÉ"-

la org•ni::zación como negocio depend1i1n d11 su fuerz• fina.ncier.i o acon6mica. 

algunos datos como lucro, costo por unidad, volumen de ventas, etc, son bue-

nos indicadores de la fuerz.a. dg la comp•;;ia. Sin 11mb•rgo, osca outputs son -

al resultado de aqu12llc qu&- 1• organización enteroa hizo, ma.s qu& &l resul 

t•do de la acc:ión administrativa. Ra~ulta asi equ.i.voca.do utiiiza.r .apenas 

estos indices económicos para medir l.a eficacia administrativa. Dentro de 

esas circunstancias, se hacen neces-.rios otros criterios para. eva.luar la 

et icacia administrativa" 

l\11.J ha-. uudc• .¡ue estuc. se enc:uE:o-nlrd'• asociados t11e•·t~111tt1tte c1; t~: ima , a ia 

>-<r,_¡vr1b, ... 1 ... <:!• L , ··t··o-. •. \l~u ... •di 'buq1,-rt,. ,.J., ,.,,;...¡clll'?nleo;: 

.... 11urol 1.le lU!..> ""mpleados y ~lJt1~tacc.ión el lrabdJO. 
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..;,. f.lalciCJ.011 dio' personal y Husentis'!io. 

4. Relat:..iones int.erper-sonales en lo<:. conjuntos Organiza'~ionales. 

~. ReJact.ones .dapd.rtamentales. 

b. P1:1..-c!?µt:.iun los ... Jec:utivo~. r~spe~t.o d_e los ,~·t:1,j&t1'~ós lobal9s de la-

1.,ruan.it .... 1l'lll. 

8. Eticac1c1 urg<:<ru.zaclondl ~1daptarse "'1 ambien tto ex terno. 

De ac:uer-do a lo anterior. nos damos cuer1ta de que es .importante 

detalladamenle las ca.raclar.í.st.tc:as de la organizaci6n 1 sus objetivos. ~us 

llmites, sus nec:esidades 1 etc, con el tJ.n de comprender entre mue.has airas -

c:oseo!Oo, el po:--que la qente permanece h'n '!:>U empleo o prefier"e una u otra or9.1-

riizac.ión. 

Al hablar de Recursos Hun1ar1os, '!:>e tuo>nen dos al t.~r"nati.va<¡¡, DJra E>sludic1r- a 

l.as personas org~mizac.ion; las personas como tal (dotad.as de car-..icte-

risticc1s propias de per"o:.onalidad, y de individualidad, aspir-ac1ont~c.. ac.titu-

dii's, valores, mot1vaci.one'i> y objel.ivub int.11..,idL-dlóibl; y la5 pcrson.;.s 

(dotadas do hab1l1d,1dP.s, cap~'lc:1dades, dP.str·eztlS y conoc.im~entoc; nP.-

para desarrollar su traba Jo¡. 

Al tratar' el problema de la variable hurnana en la ul"gan1zi1c:.ion, lhompson-

( 19'/6 p.125). señal.-c1 oue "El factor humano ea un 1'•n0monc mult.1dimwn•1cnAl 

sujeto a influencias de una enormidad de variables. No disponemos de cálcu -

los o datos para comprander a los miGmbros de la organización en su total 

complejidad, y los requisitos de tecnologias complejas en ambientes opera 

cionales pueden ser sw.tisfii'chos si todo el radio de variaciones hum.an.as en 

tra en juego dentro de la organización". 
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Pe1-ra l\.url Levan t 19351, la comprension ~e-1 ·c:.om~':lrtdrni.ento humano depe~de­

de.> dos suposi.c:i.ones basicas: 

l. El comportamiento humano es der1vacio ·,de l~ total1dad de liec:hos coexiso-

ten tes. 

:z. Esos hechos coexistente~ tienen el carácter de un "campo d1n.t.mico" en-

que cada parte del campo, depende de una interrelaCl.On din.ti.mica con 

las otras. 

Ese campo Psicológ1co eo;. "El ••pac:ic d• vida qu11 c:onti•n• l• par•ona y 

ambiente psicológico", El ttmbJ.ent.e psJ.cológ1co o comportamental es lo que la 

persona per-c1be e l.nterprEta acer-ca de su ambl.ente e11terno. 

E 1 modelo comportttmen td l de Lew1n puede ":.er representado esquem.t. ticamen te de 

acuerdo a la siguiente ecuación: 

C • f (P,Ml 

Dónde el compor-tamiento (C) es el rr:sul tado o funciOn { f) de la interaccion-

de la persona tPl y su medio ambiente lM). 

La teoricl de la Oi.sonani:.i.a C.:ognoúcit1va de> FP.,..1.1noer (1957), se b.1sa en -

la prem1sC1. de que un individuu s.e esfuerza por establecer un estado de cc.-n -

sistencia con él mismo. 51 una per-sona tiene cogniciones sobre si. misma y 

sobre su ambiente que> son lnconsist.entes entre si, entonces ocurr-~ una. di so-

na11cia caqnoscitiv,l. 

La Disonancia Cognoscit1va es una de las µri.nc1palt:.'S fuRntes de .inconsis-

leri• la 1:>11 >:>l compurtam1enlo. El eli->merito cognosL lt1vo es una especie de 

,.,-...,t:o11cJ.a, i...onuc1m1..:nlu u apiniOn que ~I .i.nd1viduo tiene dE:" si. mismo o del 

me>d 10 Oo"x terno. Es tos e lamen to pueoen eo:;, tar re l 01.. 1ar1a.dos de t.-ec¡; 

l. rielac.i.án D1~unante, cuando f:'l individuo cree que fumar- es nocivo, pero 



1 ur1l1nua tiac:1éndr.JIU. 

llelacJ.ón Con<;un.;Ú1L~; ·.;.uan-du ·t.:.rE.>e que. Jumar es noc.ivo, y P.nlon1.:.es deja-

l1ie> tum.;ir. 

3. MelacJOll Ir r~ii:-v.,inll:O', cuando con~itll:l'ra que fumar es. IH'JCl·Jo v le qusta.-

El comportam1ento de las personas en una organ1zación depende de factores 

inter-nos (personalJ.dad, aprendizaje, mct1vación, percepción, etc) y externos 

(consecuente.,. de las caracterio,;.ticas organizacionales, tales sistemas -

de recompensa. y de castigos, de factores sociales, de politica.s, de la eche-

sión grupal existente, etc). Entr-e Jos factores externos que influyen en el-

comportamiento podemos 1ncluir: Las presiones del jefe; Las influencias de -

los compc1.f'íeros de;> trabajo, Los c.1mbios en la tecnología, Las demandas Y µre-

sienes de 1 a farni l ia, Los programas de desarrollo para los emplea.do~, Las 

condiciones ambientales, etc. como se muestra en el esquema siguiente: 

Estados 
de energía 

J.n li.>rna 

Cond1c1ones 
ambientales 

Programas de 
entrenamumto y 

desarrollo 

Presiones 
del 

<auper ior 

Dc-mand.J\¡, Ut= 

la f.amill.a 

liit 1uencJ.as 
de 

1 os compañeros 

Sistemas 
persona les 

CambJ.os en la 
tecnolaqia 

Cu<ldro l: Factores potent:.l..Jles que influyen al l.ndividuo (.?n la arqanizc1.c10r•, 
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Lor-sch y Morse 11974 p.11), resaltan que "Un individuo pu•d• ••r" visto 

c:omo un &i&t&ima de· Parte& interrelac:ionadaa que intara.c:tt:ian an su ambi•nt•". 

!:.! c:arnportamien~o es afectado par tre~ d.derente..-. perspectivas: 

al Los factores externas l.amb.t.entali.>'='>) 

bl Los factores t:lirectivos inlerno!i 

1.. l Los fac:tore<:> üinám1cos .i.nternos 

C.n cuanto a los factores externos, es importante señaldr que las organ.t. -

zaciones constituyen el ambiente básico de las personas, o sea su medio am -

biente inmed.i.ato. 

Desde el punto de v.i.!itcl de los factores directivos .i.nternos, la persona -

lida.d de cada ind.ivi.duo es deterininada en forma que canaliza las fuerzas in-

ternas y e>Cternas, medi.ante etapas E.ucesivas de procesamiento de la i.nforma-

ción. 

Finalmente los aspectos dinámicos internos canalizan la motivación. 

No es posi.ble comprender las relac.t.ones con y e11tre las personas sin 

conocimiento minimo de la mot.i.vac.i.ón de su comportamiento. Es obvio que las-

personas son di.ferent.e.,. en lo que conci.erne a la mot.iva.c.ión: Los valores, 

objetivos, necesidades, son dl.ferer,tes, per-o a pesar de esas diferencias, el 

proceso que dinamtA!a el comportamiento es mas semejante para todas -

las. par·i.ond~. En este Sli'ntido Lepvilt (1964), sugieré t.res suposiciones in -

terrela.cionadas con el comportam1ento humano: 

1. El comportamiento causado (por estimulas externo e internos) 

2. El comportamiento motivado (esta dirigido y ori.entado por algún 

objetivo. 

3. El comportam.iento es ori.enLado hacia metas 

La satisfacción de algunas necesidades es tempor.;il, o sea, la motivación-

14 



huma.na es cicll.ca y orl.entada por las diferentes nec:esl.dadas, ya ""ean psl.co-

lógic:a.s, fisiológicas o sociales. El comportamiento e• ca.si un proceso de r& 

solución de problemas, de satisfacción de necesidades, cuyas causas pueden -

ser especificas o genéricas. 

Las teor.iab sobre necesidades mas populares son la de Ma.slow e 1943) sobre 

la jerarquia de las necesidades huma.nas, cuyo modelo se muestra enseguida: 

de estimaci{n 

Necesidades soci.ales 

Cuadro 2: La jerarquia de las necesl.d~'ldes humanas segUn M.:islow. 

NE.CES l DAüES 
SECUNDAR 1 AS 

Y la leoria de los dos factores de Herzberg. Mi.entras que Maslow fund.lmen 

ta su teoria do motivac1onl?S las di feren tos neces1L1ade<o; hum.:irir.i •;, Hpr· "Prg 

( 1966). fundamenta su teor .. d el ambl.unte e>< terno ·, en el trdba;o di:?> 

dl.Vl.duo, y habl.;i. de dos factores, al prim""'r grupo de 1.ic:tores le llamó: "Sa-

tl.sfaccionen", '='stos ... un p.arlt> .integral del d!i>semperiu del cargo'! t>stan 

lac1u11dtJas c..un las r1ec.~~1dades ni.is elevadas de la Jerar'qu1a de r1a.,,1ow, y 

Redll.Zd.Cl.On, Reconocimiento, íú:;i.,,ponsdblll.ddcJ, Crec11111entu y Tl"a/..l.,iJo, lus 

fnt.."'dl.L1'" pr~! tll.:05 de pr·oport.:.i.Ondr b' .l/ICl:'llllV<'I(" ..,.StdS ':>rlll~·'"CClOn~'& 

* l1eJorcu1au eso°"' fdc:tores u las C'1nd1L1ones 
pu~de r·El'mover Ja insat.i.sfa.ccl.ón, 

* Delegdc:ión de respon~:.a.bilidad. 
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* Libertad de ejercer discrc>c:i6n. 

* Promoc l.6n. 

* u~o pleno de habilidades. 

* Establecimiento de objetivos. 

* Simpll.ficación del c:argo. 

* Ampliación o enriquecimienlo del cargo. 

El otro conjunto de factores son los Higi•nico• o "ln•eti•factorioa" qu• .. 

tienden a actuar de manera negatl.va. Mejorando est.os factores se puede mover 

la l.nsatisfacción. Los factore!'i Jnsatisfac:torio~ 1ncluyen1 

* Condic1ones de traba.Jo y comodl.dad, 

* Politi.cas de adm1nistraci6n y organización. 

* Relacione>s c:on "'-'l Gupervl.sor. 

* Competencia técnica del supervisar. 

* Salarios. 

* Seguridad en el c:argo. 

* Ralacl.ones con los colegas. 

Estos factores Higiénicos est~n relac:1cnados con lo'ió. tres factores .i.nfe -

rieres de la jerarquía de MasloN. En general la teoría de los dos fac:tores -

sobre la satisfacc1ón el cargo d 11.rma que 

I. La satisfacción en el cargo, es la función del contenido o de las actl.vi­

dades desafiantes o estimulantes del cargo, son los llamados factores 

motl.vadores. (Cuadro 3) 

l l. La insatl.sfaCCl.ón en el car-ge. es la función del .lmb1ente, de supervi 

Sl.On, de loe. colegas y del contexto qener.ll del cargo, son los llam.ldos 

tactores liigl.én1cos. (Cuadro 3) 
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,.layor 

IN!:iAl ISFALCION 
1=.N.L;.L IAABAJU 

Menor 

IN:.c!A 1 1 SFACTOR!Ob 
IHlGIENE) 

1-'olit.>.ccls de· 1.:i comPañia 
Supervisión 
Condiciones de Trabá.Jc 
Benef i c'J.os 
Sdlar1.os 
Trabajo 1 imita~o 

SATJSFAL:íORIO!:i (MüílV14ClONJ 

Dimensiones del contenido 
Realización 
Reconocimiento 
Trabajo desafiante 
Responsabilidad 

SATlSFACCION EN EL TRABAJO 

Cuadro 3: Factores da Higiene versus motivadores, segun Herzberg. 

Herzberg ( 1966 p.54) concluye que "Lo¡¡¡ factora• r11spcn•Qblas da la aati•-

facciOn profGsion•l sen totalmente separados y diatintos dlliP loa factor11a 

responsa.ble& do lWi insoatisfacción". 

Myera (1964 pp.73-88), •n una rGplic• al tr.ab•Jo de HerzberQ, concluyo 

que un •mbiante rico en satisfactorio&, aatimul.a al desarrollo del empleado, 

mientras que un ambiente pobrli! en ta.les oportunidades conduce a una. preocu -

pación en los factores insatisfactorios. 

Vic:tor H. Vr-oorn (1964 p.67J desarr-0116 una leoria de le1 motivación quP 

racha za idE.>as prl>'c:or1cebidas y que reco11oce las diferencias anteriores, es 

bilstante parecida a la desarrol lade1 por Atk Lnson y otros ( 1960), Edwards 

(1961); Peai.., Hosenberg, F1sl1bein (1962-1965), para Vroom el nivel de pro 

ductivid.c.d individual paree.te! depender de lrec,; tulo'r-zas b~sicds que actúan 

dentro del Jndiv1dua. 

* Los objetivos individuales, o sea, 1~1 fuerza de alcanzar metas. 

• L.i relación per·L.J.Uida entre pr-oduct1vidad y el alcance de los ob-
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jetivos tndividuales y; 

' ' * La capacidad del individuo para inf,luir.,su 'propiO nivel de pro -

d~ctivi.dad, en medida en que él crea que puede influenciarlo. 

Para. Vroom un i.ndividuo puede desear aumentar la productividad cuando 

i.mponen tras condiciones: 

l. Les objetivos personales del individuo, que pueden incluir dinero, Gegu -

ridad on el cargo. aceptación social, reconocimiento y trabajo interesan-

te. 

2. La relación percibida entra la satisfacción de los objetives y alta pro -

ductividad. Si. un trabajador tu:me como objetivo el tener un salario ma -

ycr, y si trabdlja base en la remuneraci.On por producción, podr.1 tener 

un·a fuerte motivación para producir m.is., Pero si su necEnoidad de ilc:epta -

ción social por los otros miembros. del grupo es 1mportanLe, podrá produ -

cir menos, producir mols Gignificaria, el rechazo del grupo. 

3. La percepción de su capacidad de influir su product 1vidad, si un em -

pleado cree que un gran volúman de esfuerzo gastado tiene poco efecto so-

bre el resultada, tender.1 a esforzarse menos. 

La relación entre dichas condiciones con el deseo de producir mas, se 

muestra esquemáticamente en el cuadro número 4. 

a motivación 
de producir 

s funci{n de 

Fuerza del deseo de 
alcanzar objetivos 1ndiv1dua.le"-

Relación percibida entre produc 
tiv1dad y alcance de cbJetivos­
individudles 

Capacidad perc1bida d~ .lnf lu.tr 
su propio nivel de productivi­
dad. 

Relación en­
tre expecta­
tivas y re -
compensas 

Cuadro 4: Las tres d1mensiones b°"s1cas de la mot1vac16n según Vroom, 
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Segun Vt-00111, estas tres factores determinan la motivación del indivl.duo 

para producir determinado tiempo. La teor ia de Vrccm se denomina "Mad• la-

Ccntingencia.1 de Motiva.ción". 

Hus;,e y 8cwditch ll973 p.73), destacan que la motivación pa.ra el trabajo -

comprende compleJa interrelación entre variables como: Expecta.tivas, cu-

ya naturaleza y fuerza varían de acuerdo a las necesidades y aspiraciones a.-

lo largo del tiempo; Recompensas, la. percepción del individuo de ootenciales 

la situación; y Relaciones, la percepción del l.ndi.viduo de posibles re 

compensas para sus resul t,¡i,dos. 

Lawler 111 {1968 Cap 12), encontró evidencias de que el dinero PLH»da mo -

tivar no &olam12nte el desempeño, sino además el compañerismo, y la dE!'dica 

ción. Verificó que el dinero a presentada peca potencia motivacional en ra -

zón de su incorrecta aplJ.cac.ión en la mayor part'l de las organizaciones. La-

relación no consiste entre el dinaro y el desempafío, SJ.no que obeclec:e a in -

finidad de factores entre los cuales están: 

1. Gran extención del tiempo de trabajo unido a aumentos periódicos y modes-

tos, que pueden dar la impr-esión de que sus ganancias son independJ.entes-

de su dei;:;empeño y; 

¿, Los gerentes no hacen mucha distinción en le1s valu.ac::iones del desempeño,­

• especialmente si ocasionan difer-encia.5 salar-ia.les, tal vez porque l.i 

frontación con las per-sonas evaluadas, tenga problemas de relación. 

Retomando a Lawler I I l se puede conc:luJ.r que: 

a) Las personas desean diner-o porque les permite no solamente la satis -

facción de necesidades fisiológJ.cas y de seguridad, también da 

dic:J.ones totales para la satisfacción de necesidades sociales, de es -

tima y de auto-r-eall.Zac:ión. 
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b). Las per..:.onas crr.-ti'fl que '">U tJesempeOo e...,, al mismo tia'!'Pº• pcsibl_e y ne­

c.esario pura obtener su dinero. 

En todas las concepciones desarrollad;;as respecto tJe Ja naturaleza hui;nana-

y de las organizaciones se ha tratado de llegar a la construcción de 

delo de crea.tura. mas o menas ll.sta y Ler·m1nadu. y que 110 Lonsidere las dl.fe -

rencic1.s individuales. El hombre entre tanto, es much~simo mas compleJo en 

relación con su n.:ituraleza, sus caracteristic.a.s, sus múltiples necesidades y 

potencialidades, y también singularmente di-ferente de sus sl::'rneJant.es. 

Cuanto mas complejas y diferentes sean la s.ociedad y las organizaciones -

que la componen, mas complejo y diferenciado sera el hombre que las habita. 

De ahi la dificultad de generalizar conceptos sobre los individuos y las 

empresas en que trabajan, Sin embargo, las teor.ias escrilas al respecto, 

ayudan a comprender la naturaleza du los motivos por los cuales un empleado­

decide permanecer o no en su empleo, Por otro lado la rev1sión de las empre­

sas y del comportamiento de los individuos por separado, nos muestra como 

dicha& entidaden funcionan, interrelacionan y forman lo que se conoce 

como Clima Laboral; y como éste es determinado y determinan te de 1 c.ompor La -

miento t1umano, incl11yendo necesariamente a la Rotación de Personal, 

1.2 D•finicion•• d11 ClimA la.bol"'al 

Toda organización está compuesta por di ferr?ntes elementos (humano, tecno­

lógico, maquinaria, etc:) 1 que interactúan desarrollando diversas actividades 

para lograr un obJetivo especifica, yJ. sea económico, pol.itico o social. 

Ahora bien, dependiendo tle dé efita interrelación, se darán diferen -

tes Climas Laborales; y iunción Lie u otro clima. loo;; ind1.,,.1.duos s.e 

~entiran atra.idos o no por traba.Jo. 
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Una Vk1'Z que hemos entendido esta compleja r-eJación, hablar-emes ahora del­

Cl ima Laboral 1 que c:omo ya hemos propuesto anteriormente es un producto de -

la relación entr·e las caracteri'lit1cas de la empresd y las de los empleados. 

Cl1ma es uno de los muchos conceptos que, en el uso c:ot.1d.1.ano. detenta 

dos connotaciones d1terenciadas que se trasloc:an mutuamente. En su s.entido -

meteorológico es un conJunto de características que son estable~ a lo largo­

del tiempo dentro de una región geogr.lf1ca delimitada. 

El hecho de que el concepto de Clima se haya trasladado a la estera soc:1.al .-

resulta ser metáfora de las condiciones psicoloqicas que pr""evri.lec:en en -

una "regi{n" social. es por si mismo 1enOmeno l inguistico .1.nteres.inte. 

Asi pues, el concepto de Clima en la med1da Que des.1.gna las cond1ciones -

psicosociales, propic1a e><tr""apolac:1ones no c1entit1cas en ár-eas de 1nteres -

aplicado. 

Apro11 imadamen te los Ultimas veinte aña's tia habido al menas una e.lacena-

de estudias en inglés a nivel teórica y de invest1gación en el campo de e 11-

organizacicna l los mas citados son: Forehand y Gi lmer, 1964; Campbe 11, 

Ounette, Lawler· y Weick, 1970; Hellr1egel y Sloc:um, 1974; Payne y Pugh,1976; 

Pawell y Sutter-field, 1978; y Schneider y Reicl1er-s,1983;. La que der.1uestr-;:¡ -

el gran desarrollo teórico que hay en esta airea. 

Hay doc;; aproximaciones teOr1c:as distintas ul concepto de Clima Laboral; -

una realista y objet1va, otra fenomenológica. Naturalmente las diferencias -

en la c.onceptual ización que tiene su origen en puntos de vista antolog1 c:os 

di terenciadas entre los .1.nves t i.gadar-es. 

06.?Sde el punto de vista re.,.l1sld ""l Cl .i.ma """J.bte como una real.1.U.sd en la­

organ1zuc:ión que puede s.er observadu por nuestras sentidos y estudiad.a de 

varLas maneras. Par eJemplo, puede haber diferenteis gr-ados de cord1alid.id, -
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confianza y aperturd entre los miembros de una organ1zac16n, hay cierto gra­

de de compromi9.0 y motivac..LOn que caracterizan el medo en. que la mayoria de­

les miembros de la misma se comportan en ml trabajo¡ hay una cierta medida -

de temar riesgos en sus conductas, ate. El Clima es un atributo da la orga -

n.LzacióH que e1<ist~ l.ndependienlemente de las percepciones y apercepcione5 -

de su.,; ln.Lemllru..,. IJi:;o et.cuerdo con esta postura el Cl u11a organizacJ.onal puede -

s.er ~~tudiJcJo por otros métodos tales como, preguntando a los empleados y 

mediante observacJ..On conductual reali_z.ada por un observador externo. 

Para James L. Gibson (1983 p.528), el Clima Organiz.ic1cnal "E• un Qr"U~Q -

d& racter.istic.J.& que dascribli!n una crganizaci{n y que 1 

al. L.aa di•tinguen d• ctr•a orgilnizacion1;u;, 

b) Son d& permanencia relativa lii!n al tiempo e; 

c) Influyen en la conducta dlil 16'5 peraon .. 11. 

Para Framont E. Kast (198~ p.528), el Clima Organizac1onal "Sa define ca-

las fuerza.a espscificas que •on importantea para lo& procas;.o& da tra.ns -

formación y toma de decisiones en la crganizilci6n." y aFiade que, "El Clima -

Organizacicnal esta constituido por una serie de procesos, fuerzas, factores 

y &structurils (fiaicas y sociales) qua influyen an mayor o menor ~rado, di -

recta e indirectamente en los organismos". 

Forehand y Gilmer (1979 p.183), autor~s del enfoque estructural 1 desc:r1 -

ben el Cll.ma Organizacior1c:ll como: "El conjunto de caracteristicas permanun -

tes que describun organización, la distinguen de otra e influyen en el -

comport•miento de l.as personas que lo forman". 

E.llos escogH?-ror. cinco varl.ables estructura.lec;; OtJJetivas como lJs meas 

Ut1l1?s para descr1b1r d1chos Cll.mas: 

a) Tamaño. 



r.:i LompleJJ.dad de los sJ.ste1nas. 

d) Pciuta de IJ.derazgo, 

1~) DÚ·eccioru~s de met,;i,s. 

s~ refJ.erem por comple.iidatJ de ~J.slemas "Al nUmuro dw componwnt.••• •1 

número y natur•deza de las interaccione& entrQ ellolo " y st- r""l.-.cJ.ond l.a 

estructura de la orgdn12acJ.ón, e">pE.>r.:J.almente con l.'! qrado en r¡u~ se ut1ll.ce-

tipo de estructuras con pautas compleJas de comun1cacJ.ón. 

E. S. Roscoe (1974 p.524), dice que "Por .ambiente querE"mo& dacir, lot.s 

consideraciones, situaciones y &Kperiencia• qua hac&n imp•cto an el indivi -

duo ya sea m•nt•l o 1 iaica.ment• an &ua labor&& dentro dR un• org•nizacJ.ón". 

Para Guillermo l'lichel '1974 p.24J, "Es un estudio del conjunto d1t proc& -

sos, sistE'mas, fuerzas y actividades que da una manera directa e indirecta -

afectan al nacimili?nto, promoción y desarrollo de Las organiza.cienes". 

Para Emilio Merino Per;:,ilta (1986 p.151, "El Clima Org.anizacion.al es l• 

ser"iR de actitud&&, comportamiento&, ritos, lenguo.j& 1 lid•r•zgo, r•}¡¡cion••-

interpersonoilles o reacciones que caracterizan o comparten un grupo de perso­

nas que se encuentran trabajando en un área detlK'rminad• y qui? lo diferenc:i<'ln 

de otros. Dichas caracteristicas son de permanE?ncia relativa en el tiempo, -

decir, dinámicas en relación a los cambios da motivaciones e int¡¡ore -

ses del grupo de pnrsonas; por otro lado, estas caracteristicas tambi@n ir1 -

fluyen en la conducta de los individuos y son susceptibles de ser modifica -

das", 

Gecrge W, LJ.lwin y Robert A. Stringer (1968 p.1·~9), definen el l:lima Ur -

Organizacional como "Los &fec:to& &ubj&tivcs percibidos del •is.tema., forma el 
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••tilo informal dl!I lea (jl&rwntua y otrca im¡:iort•nta• D111mnntc• d•l m•dio, an­

lA& activida.dP.5 1 C:l"'eencias, valores y motiva.cien da la& pursoonAa que traba -

jan en una organización especJfica". 

En palabras de Atkinson (1964), "Es -vl &umario del patrón total de g.xpec­

tativas y valorG» de incentivoii que existen en un conjunto dado". 

Litwin y Stringer (1968), resaltan que el Clima organizacional depende de 

seis dimensiones: 

a) Estructura de la organización, el sent.imiento de los trabaJadores so -

bre las restr1cciones en su situación de trabajo, como reglc1.s excesi -

. vas, reglcimentos. procedimient.as, etc, 

b) Respons.:::ibilidad; el senb.miento de propio jete y de no haber 

dependencia ni doble c:ontrontacl.ón da sus decioa1cnes. 

e) Riesgos; el sentido de arriesgar y enfrentar desafio-=. en el cargo y en 

la situucion de trabajo. 

d) Recompensas; el sentimiento de ser recompensado pe.- un tr.,1baJO bien 

hecho, en sustitución de la c:rilJ.ca y de los castigos por recompensas. 

e) Calor y apoyo; el sentimiento de buenci camaraderia gener-al y de la ayu 

da mutua que prevalec:e en la organización. 

f) Conflicto; el sentimiento de que la organización no temia di.ferente 

opiniones y conflictos. Es la colocación e.Je las diferencias en el a.qui 

y en el ahora. 

GuJ.Ón (1973 pp.120-125), f1Jyler, Pritchard e llgen (19801, refi.eren "El 

nivel mas fundamental de aproxima.ción al Clima e& en t~rminos de l,;a& atribu-

cienes generali2i01.das que un individuo hace de su entorno". 

24 



Campbeli 'I (Dl. 11910), lL.l clef1nen i.:omo uun c:onJunto d• •trl.bUt.YWl ~liprtcl.• 

ficos de una organ1zaci6n en particular, que puede ser inducido por el modo­

en que la organización se enfrenta. con sus miembrolii y »u entorno. Para al 

miembro en particular dentro de la organización Eill Clima toma la forma. de 

actitudes y IU(p•ct.t.tivaso qu11 dacrib&n la organización en tármino!ii da canlcte 

ri.&ticas ¡u¡bllticas y las consecuencias Conduct ... -Con&licuancia y Con&lil'cu&nc:ia-

Consac:uencia". 

Friedlander y t'1cirgaulies (1976 pp.22,Lll-183), difieren de estas formula­

ciones y plantean que el Clima "Es hipotvtizw.do como una determinante situa­

cional de la. Satisfacción laboral". 

Pa.yne y Pugh (1983 pp.1125-1172), dicl?n 1 "El Clima describe lo!Oi. procesos-

comporta.mentales característicos de un sistuma social de forma puntua.l. Et> -

tos procesos que han llegado a formar parte dE!l con'Gtructo, reflejan lo5 va-

valores, .;1ctitudes y creencias do los miembros", 

Ekvall (1974 p.310), lo relac:1ona con los conceptos anteriores e introdu­

ce ciertas rastr1cc.1.onErn. ''El Clima oroanizacionAl ata como un conglomerado -

de actitudes y conductas que caracteriz.:m la. vidil en la organización. El 

Clima se ha originado, desarrollado, y continua haciéndolo en las sucesiv;is-

interaccione5 entre los individuas y el cm torno de? la organización". 

Oe5de la perspectiva fenon1enológica el concepto de Clima organizac1onal -

entiende como una estructura peceptual y cognitiva de la situación labo -

ral com)n a los miembros. El individuo interpreta los acontecimientos para -

hacll?rlor. cornµr-en~ibles y c1·2a un "moJipa c:ogni.tivo" que la ayuda a situar o 

localizar- lo que Vt..• y oye, dotandole de sl.gn.iitcado. 

Al inter-act..u.1r las miembr-os rJE> la or-qanJ :'.~•ción pr-oduce un in bi?r cambio-

de oxperiencl.:A<; y los mapas cogni.tivos perstJ1•ales comparan y son madi 1 i -
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i:.ados. dando Jugar a for·mas. comun~s da percibir e interpretar lo que ocurre. 

Ue acuerdo con esto, el Clima organizacional consiste en apercepciones 

lll:?S. que se desarrollan a lo largo del tiempo y de la12 situaciones. 

Dentro de esta tendencia destaca Schneider. 

Schneider ( 1974 pp.318-328), describe el Clima como "Daacripcionas psico­

logicamente molares en las que hay acuerdo para caracterizar la• practica• y 

procvdimientos de un »istema. A travá& da ésta& un sistema puede crear va -

rios Climas porque las descripcione& molares actúan como marcos de refaren -

cia para conseguir congruencia. entre la& conducta& y las pr.6.cticas y 

procedimientos del uil¡tema". 

El punto de vista fenomenológico ha sido el mas atacado. Jchannesson 

(1973 pp.118-114) e>epuso objeciones metodológicas: los estudios de Clima ba­

sados en las percepcion&os no han aportado mas información nueva de la que 

proporcionaron los estudios sobre Satisfacción laboral. Esto por dos motivos 

l. En las invastigacion•• sobre Clima se han tomado variables de los instru­

mentos par& medir satisfacción, en lugar deo &laborar opciones especificas de 

Las dimli!'nsiones del Clima. 

Las de"Acripciones que los miembros de lCA organización tenian que hacer -

sobre 1 a. situación en la. organi z.aciOn estaban contaminadias por sus sen ti 

mientes y actitudes hacia la organización y la situación del trabajo, lo que 

definitiva viene a la satisfacción laboral. 

Schneider y Snyder (1975) contestaren a esta critica diciendo que la 

fusión en la investigación sobre Clima no esta directamente relacionada 

las definiciones, sino con el nivel de análisis. 

A continuación se muestra esquemáticamente las diferencias y semejantas -
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entre la orientación fenomenológica y la :escuela Real iota que_ predominan &n-

el estudio del Clima laboral. 

EL MODELO REALISTA 

EL CLIMA EN LA 
ORGANIZACION 

PERCEPC 1 ON V APERCEPC ION 
~NDIVIDUAL DEL CLIMA 

CONCLUSIONES INDIVIDUALES -
MAS O MENOS CONSCIENTES QUE 
SE SUSTENTAN EN EL CLIMA 
OBSERVADO E INTERPRETADO 

CONDUCTA 

EL 'MODELO FENOMENOLDG I ca 

FLUJO DE ACCIONES V EVENTOS­
AS I COMO APL I CAC ION DE RE 
GLAS Y RUTINAS EN LA ORGANl­
ZACION. 

PERCEPCION V APERCEPCION IN­
DIVIDUAL DEL FLUJO o¿ EVEN -
TOS OUE CONF 1 GURAN EL CLIMA 

CONCLUSIONES INDIVIDUALES 
MAS O MENOS CONSCIENTES OLIE­
SE SUSTENTAN EN LA lNTERPRE­
TACION DEL FLUJO DE EVENTOS­
( EL CONSTRUCTO MENTAL DEL 
CLIMA). 

CONDUCTA 

Cuadro 5: Lo» dos modelos p•ic:osoc:iales que predominan un el abordamiento -

del Clima Laboral en las empresas. 

James y Janes ( 1974 pp.1096-1112), enfatizan la distinción entre Clima 

como atributo organizac:ional y como característica individual designando al-

pr-imero "Climol Organizac:i.onal" que l.ncluye los valore~ promediado¡; de la'5i -
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percepciones y de&cripciones de lo& fTliembros de la organizaciOn. El segundo-

es el 11 Clim& PaicolO;icc". Se que las diferencias entre las percepcio-

nes Y descripciones del Clima que tien&!n los individuos por un lado, y la 

descripción común de todos los miembros por otro, afectan el comportamiento. 

El concepto da Clima Psicológico esta mds cerca del concepto de &•tisfacci6n 

laboral, que al de Clima organizacional, ya qu&, tanto el clima ps.icológi.co­

como la &atisfacción son atributos individualas 1 mientras que el Clima 

or-ganizaci.onal es una caracter-istica del sistema social. 

Analizando los conceptos anteriores, proponemos una definición de Clima -

Laboral, tomando en cuenta las c:aracteristicas mas sobresali.entes del cons -

true to: 

"El clim& or;anir:acion•l • •• •1 p,.oducto de la int•,.•cciOn 

•ntr• los di&tinto• 1•ctor•& que da&criban lil& c•r•ct• -

ris.tic.as de un• organización, l.as cualli!i nos mu1u¡trMn la,¡ 

condicionc¡¡n¡ en que labora un grupo de personas, cuala& -

son l•• ••trategiaa qu• st• &n•t&n l lavando a cabo, loli 

procadimianto• y ••truc:tur•• organizacional•• qu& prevo -

comportamiento &&pacifico. El Clima &o¡¡ de perm• -

nanci• relativoa y el hacho dlii qu& exi11tan diferenta• Cli­

porqulli' coada individuo tien• unai forma perticular -

da plli'rcibir e int&rpretar las condicione• .ambientales en -

las. qu• trab•J•". 

Los factorE>s de Cl i.ma organizacional sugi.eren la 

lla el proceso de di.rec:cJ.On en la empresa, la forma 

reac:cionan y se c:omportan e i.nfluyen en gran medid• 
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tudes. E.s dP esperarse entonces, que dad.ils las características da una empre­

sa, y las variadas formas en que llJS empleados reaccionan a las mismas, eKis 

tan muchos Climas laborales diferentes. 

1.3 Tipos da Clima L•boral 

Como ya se h.:.i mE>ncionado anteriormente, e><J.ste una gran varJ.edad de Cl J. -

mas laborales, existe mucha literatura al respRcto, pero la mayoria de los -

autores no se ponen de acuerdo en una clasi1icaci6n que englobe la variedad­

de 1ormas que puedan existir del tema. 

Sin embargo, la desarrollada por Warren B. Brown (1983), e>epone en forma-

general a cualquier tipo de Clima l,¡¡boral que 

sif icación de Brown se presenta a continuación: 

1.3.1 El ClimA Oe-i•ntado Haci• •1 Pad•r 

dé en una empresa. La c 1 a -

a) La ewtructura ewtá determinada por el pod&r, es decir 

quienes toman decisionew tienen una jerarquia que le& 

permite determinar las condiciones de trabajo. 

b) Se plantean objetivos personales para adquirir mejo -

res posicion&s a expensas de los damas. Lo cual pro -

voca que exitotan luchas entre los individuos quiene~­

buscan ser participes de ventajas particulares. 

e) El bienestar particular de cada miembro de la organi­

zación depende en forma significativa de sus supario-

d) Un ejemplo claro es una empresa de tipo -fa.mJ.lJ.ar 
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a) Hacen én fa.sis 1?n el Orden y la racionalidad. 

bJ Los conflicto"=> y la c:ompetemcia o;;.on controlados a 

través de reglamentos y proced1m1E'ntos. 

e) La pr·evisi6n y estabilidad de Ja empresa 

r1sti.cas bAsicas pdra las organi.zac:i.ones 

ción hacia el papel. 

cara e: te-

orienta-

dl Por al punto anteriormente expuesto, en estas empresas 

no es fát:i 1 hacer cambios. 

e) Algunon e;emplos son lo& bancos, agencias de interés -

social~ las useguradoras, 

a) La empresa persigue matas y objetivo& aspeoc:1ficos, 

(pos1cionamiento, monto especifico de utilidades, ven­

tas, productos de calidad, proporcionar un servicio a­

un segmento en particular, etc). 

b) Cualquier otro objetivo que sxista va encaminado a 

cumplir el objetivo principal. 

el Cualquier participante vc:i a <aer l::'voluado con retspl::'cto a 

su contribución o intervención para quP. se cumpla el 

objetivo. 

d) La autoridad se obtiene solo si se ayuda a lograr el 

objetivo. 

el Los r&glamento• y procedimientos que se considwran, son 

aquellos que influyen en la realización del objetivo. 
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"t) Se da. ca.pacl.tación y adl.estr-.aml.ento • lo& indivl.duos 

quv carecen de conocimiento y habi l idade6 para desarro­

l l.ar sus tarea&. 

1.3.4 El Clima Orienta.do Hacia la. Gente. 

a) Se atienden las necesidades de los empleados. 

b) No &e espera que el personal haga cosas contr-.iri.is a 

sus valores. 

c) Los tr-abajador-es impopuldr-es campar-ten todo por .igual. 

d) Los ejemplos l.ncluyen algunas organizaciones de investí 

g.ición y de&arr-ollo, firmas consultoras y grupos civi -

les de voluntarios. 

1.4 El Clima Global Or-;•nizacional 

La definición meteorol6gi.ca dP. clima indica la& condic.i.ones climáti.cas -

que prevalecen en una región, pero; 

-Cual es la región al ca'IOo del Clima laboral? 

-Incluye a toda la empresa, aun cuando ésta esté geogr~ficamente dJ.t;;persa? 

-Es p<lrte loc<llmi:nte defini.da de la compañia? 

-Es unidad funcion<ll? 

-Es un n1val en la p.i.rám1cte cor-pardtl.va"' 

Algunos investigadores han preSEc'1itado resultados que sugi.erer1 que el Cl1· 

debe ria consi.derado como un atributo de todd la compañia y el 

c~pto de Cli.ma or-ganizacion.:<l estaría refer1.1.Jo a car-acter-isticas corr.unes al­

s1.,.tem.n global. 

Otros inve~tigador-1~s t1an dE ... !'~'"'trddO di.ferenCli\S entr-e depart;imentos o n1~ 

vel~o::>, sostl.enen qu~ si. queremo~, comprender- el comportamiento de o en lil!t. 
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,,;noas • .,,.::.t1.•1J.,trt-:""'1"" el Cltino. ur·efitrentementG en 'iiubs..1.stemas. 

u .• .,-stucl10 1recu&nli;?11.~nte CJ Lr.i.tJr.i ef' dii;.c.uc1ones de Clima V9rsus Subcl.1ma-

el. dt-i ..i•e><ler tl9'l7J. Encontró mayures-d.i.ferenci.as en Cli.ma entre la or -

g.on.i..•.,ac.J.On total que t->ntr·e tns subunidades. pH"r-o ericontr-6 una clara var ..Lab1-

li.d.;ad entre departamentos: 

organizaciones que a las subunidads& orga.nizacionales, p•ro deb•n cona.ida 

ra.rse las diferencias. entra las subunidadas" 

Powell y Butterfield (1978 pp.151-157) consideran que se ha prestado poca 

importancia al Clima como atributo de los gubsistemas organi.zacionales, ta -

les como grupos de trabajo, funciones o po•iciones. Teó..-icamente, ven tres -

alternativas para las relaciones entre Clima global y Subclimas. 

1. "El Clima existe independientemente de los ni.veles o..-ganizacionales". 

2. "El Cli.ma existe en los subsistemas y no en el nivel organizac:.ional; el -

Clima organizacional es si.mplemente sl resultado de la suma de los cli -

mas de los subsistemas". 

3. "El Clima existe a nivel org.anizacional y no a nivel de subsistema»". 

LoG autores defiendan la primsro;a afirmación diciendo que los diferentes -

Climas pueden existir en las diferentes partes de la organización y que hay­

un Clima organi.zacional global que puede diferir de lo'& climas de los sub -

sistemas. Desafortunadamente no se explica la naturaleza de las d..Lferencias­

entre Clima global y Sube limas y como pueden ser i.ndependi.entes en tn:;i si. 

A primera v..Lsta la cuestión de Cl..Lma global y Subclima puede ser tri.vi.al-

ya que no sorprende a 1 lego la materi.a, sino que le confJ.rma algo que 

y t:i~ne en cuenta. 

Pero la cuestión puede ser interesante si adoptamos una visi.ón de &is -

32 



tema y subsistema en lugar de los térmJ.nos compañia versus partes localJ.za -

das de el la, de esta forma el investigador estar.ia obligado a definir el 

sistema que estudia. 

1.5 Loti Elamantos qua conformen el Clima.. 

La med1da de este constructo responde a el crecJ.ente interés que en los -

U 1 t irnos años ha despertado por la P!óoJ.c.ologia Ambiental, 

Cuando se estudliln las relaciones entr-e las d1mens1ones pr-opias de la 

ganización y las actitudes/conductas/reacc1ones del lnd1v1duo dent...-o del 

do laboral se hacen 1ntervenir muy d1versas y compleJas variables. 

En el esquema propuesto por James y Jones (1974), .:.tp¡i,recen componentes 

pertenecientes al conteicto, a la estructura, .al proceso, al mr.odio ambiente y 

los va.loros/normas del sistema, sin emb•rgo no resulta fJicil determ1nar el -

¡¡ignifica.do/J.nfluencia de c:oildoil uno de ellos sobre las actitudus indJ.viduales 

sobre la satisfacc1ón en el tr.;ab.a.Ja, sobre la experiencia y sobre la conduc­

ta y reaccJ.cnes de todos los miembros que conforman una unidad de trabajo. 

Todos losa componentes parecen tener influencia, aunque esta se operativi2a -

de muy di versa. 

Por otro lado se puede afirmar que, en la sJ.tuación laboral el su;eto 

busca .;iempre autonom]a, reconocimicmto y afirmación de si misn10; embar­

go como la entJ.dad no está organizada para satisfacer sus necesidades perso­

nales, surge el conflicto entre ambos. 

Los citados autores James y Jones ( 1974) 1 apuntan un modelo integrador y­

func:J.onal de la organ1zacJ.On formal y hacen intervenl.r en él, los siguientes 

componenti..os: 

u) La s1tua.c.io11 ª"terna e .inter-na de la orc_¡c1.nJ.zac.ion ly en la segunda-
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se encuadra "El clima da la crga.n1zaci6n", con su contexto, medi.o -

ambiente, procesos y normas/valores). 

b) Unas variables intervinientes, talas como el Clima Psic:olOgico, al-

1"1edio Ambiente Fi.si.olOgico percibido y las actitudes/motivacicnes,­

rela.cicnadas con el traba.Jo (sa.ti&facciOn, expectativa&, remun¡¡pra -

ciOn, etc). 

e) Las caracteristicas individuales, t•les come las capacidade!i, la 

per»onalidad, el estatus socic-acon6mi.co, etc. 

d) La conduc.ta laboral y el rendimiento. 

La importancia del estudi.o de en¡ te constructo viene dada por la inf luen -

cía qua tistnst en la conducta, ra•cciones, santimian,tcs, y valoraciones del -

individuo en el lugar de trabajo. 

En la linea cognitiva Winert (1981), apunta la existenci.a de les ll">igu1en­

ta11 factores influentes en el clima: 

a.) La manera con qua al individuo percibe su medio ambiente labor-al. 

b) La valencia que el oitribuye a determinadas resulta.dos ssper.'.lbles de 

e-.fuerzo personal. 

c) La& instrumentalidades queo conoce en relación con dichos r~c::.ultadoo;;, 

d) Las expectativas que> pone en su l•bor, lo cual a su ve.:, influ.ye er 

conducta y actitudes laborales. 

l.ó M8todoa de AnAli•is y M•dición d•l Clima La.boral 

Algunas de estas dimensione'!i han sido estudiC1das por varios autores: Pelz 

y Andrews (19b6) en laboratorios de 1nve~tigación, Meyar (1968) en empresas­

de gestión, Schnei.der y Bartlett (1968-1970) en compu.ñias de seguros, Fri.ud-
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ld!lder '.'-'" t'\drgul1es ll'-JD'T) en la industr.ia electrón.lea, C:ierson y Aderman 

i l'i/9l en empresa!Eii de trct.n!Eiiporte y lieorge y 81shop 11971 l en inst.ituc:iones -

escalares. Pero han llegado a conclusiones muy contradictorias, tal vez por--

que han utilizado una di.ferente definu:ión de Clima, o porque en alyuna~ 

ocasione!Eii lo utilizaron como variable dependiente y otras como independiente. 

En términos generales, para el estudio de este conwtruc:to se ha ideado 

un.a serie de herramientas que se apoyan en el fenómeno de la percepción, 

aunque incluyen o se refieren a aspectos de naturalez.a obJetiva, tales como-

los de Campbell y Col. (1970); Halpin y Croft (1963); Kahn y Col. (196'1); 

Likert (1967)J Sc:hneidor y Bartlett (1968), Toaylor y Bowars (1972) y en bue­

na medida eEitán influidos por- la tipologia de Lc¡o.avi.tt (1965): funciones, 

personas, estructura y tecnolcgia. 

En gener-al se habla de cinco componentes del Clima: 

1. Aut:onomia individual 

2. Conflicto 

3. Atención/Apoyo/ In ter-és 

4. Calor de los super-ior-es 

5. Cooperación/Capacidad par-a resolver conflictos 

En al instrumento dC? Pr-itchar-d y Kar-asick (1973) • se alude a once campo -

nantes del Clima: 

1. Autonomia 

2. Conflicto 

3. Relaciones sociales 

'1, Estructur-a 

5. Cal id ad de Recompensa/Retribución 

6. Relaciones Rendimiento/Retribución 
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7. Motivación 

B. Polarización de status 

9. Flexibilidad/lnovación 

10. Apoyo mutuo 

11. Interés reciproco de los miembro• 

Algunos d& los autol""es citados (Campbell y 8eaty, 1971; Fl""iedlandEH" y 

Mat""gulies, 1969¡ Payne y Pheysey, 1971¡ Schneider y 8al""tlett 1968-1970, h•n­

estudiado otras dimensiones y escalas que aluden &Stl""ucturas especificas o -

parcial es de una organización. 

En algunas investigaciones se ha estud1ado la influencia de determinadas­

variables del Clima en el rendimiento, y se dice que el rendimiento depende­

de: El Estilo dti? Dirl;'CC:ión,La Normatividad de la Drgan1zaci6n, La Libertad -

para 1nnovar y de la percepción del individuo del 1nterés principal de lcJ -

organización. 

En otras se señal• una conexión Clima-Satisfacción en solo algunos dispec­

tos de la. ot""ganización, o que dicha conexión est.á. moderada por determinados­

ºV•lor•• labor•l•a" CFriedlander y Margulies 1969; Jvanicev11:h y Lyun 1972). 

o poi"" la "Posición" del sujeto dentl""o de la entidad (Schne1der y Snyai:O'r 

(1975). 

Finalmente hace intervenil"" al Clima como vmal""iable dE>pend1ente puesto que-

depende de la estructut""a y podria mod1.ficarse mediantt> Pl""ogramas de entrena­

miento y formación ( Caw&y 1973; Di ter l y y Schneider 1974; George y Bishop -

1971; Schneider y Bartlett 1970; y Schneider y Hall 1972), y se observan va­

riaciones de Clima de unas organizaciones a otras. 

Dentro de este enfoque genQral de modelos, e"E>cuelas. instrumentos, sug'1 -

rancias, se puede encuadrar el 1nstrumento que se ha ut1lizado en E?l an4li -
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'>i1<:i del Ll.im..i en empresas df:' 11abla hispana, el WES (Work Env.ironment Scale)­

o Esc..ila de Clima social en el Trabajo. 

El WES evalúa el Cl.ima en todo tipo de unidades, centros de tr~bajo, y foc:a­

liz.:. su atenc.1.ón, medida y descripción en las relaciones interpersonales de­

los empleados y los directivos en las directrices de desarrollo personal que 

promueve la organización. 

E~tá formJda por diez subes.calas que evali.Jan lres dimensiones fundament·a -

les del Clima. 

-RELAC I DNES 

-AUTORREAL 1 ZAC ION 

·-ESTAS ILIOAD-CAMB 10 

La descripción r&sumida de las diez subescalas es la siguiente: 

l. Implicación ( IM): grado en que los empleados se preocupan por su activi -

dad. 

2. Cohesión (CO): grado en que los empleados se ayudan entre s.i. y se mueg -

tran .amables con los compañeros. 

3. Apoyo (AP): grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear 

un buen Clima. 

4. Autonomía (AU): grado en que se anima a los empleado~ a. ser aut.o=-uf1c.1~n­

tes y a tomar decisiones propias. 

5. Organización COR): grado en que se subraya una buena planificación~ efi -

ciencia y terminación de la tarea. 

6. Presión (PR): grado en que la urgencia o la presión en el trabajo domina.­

el amb.1.ente laboral. 

7. Claridad CCL): grado en que se las expectativas de las tareas 

diarias, y se explic:an las reglas y planes para el trabajo. 
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8. Control (CN): grado en que los jefes utilizan las reglas .Y .pr~siones para 

tener controlados a los empleados:., - - ~-· - - ,., 

9. Innovación l IN): grado en que se enfatiza l·a -v~~Í~d~-d~ al cambio y lOs -

nuevos enfoques. 

10. Comodidad (Cf.-): grado en que el Ambiente f isico ·_contribuye a c:r-ear un -

ambiente laboral agradable. 

Ha'i>ta al momento hemoi; r-evisado ias variadas def1nic:ionP.& di::.> Clima Labo -

r-al, y c:onio nos heinos dado c:uenl~ ha exist1do un gran 1nterP.s por el temd. 

No se puede decir que e~1sta un concensa acerca de la def1nic1on de Cl1ma 

Labordl, esto debido a que se ha estudiado desde d1-ferentes mar-ces teor1cos-

y tendencias, sin emba.rgo las investigac:ione~ realizad<ts. l1dStd el momer;to -

nos prcporciondn in formación valiosa aic:erc.a. del constructo y nos per-m1 len 

hacer- ciertas generdl1'?:ac:1onE.>s. 

Pasemos ahora. a rev1sar el concepto de Rotación de Personal, que e<;> el S.? -

gundc elemento importante en nuestr-o estudio, par-ü. luego tratiir de encontr.H 

las r-elaciones entre ambo'i>. 
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CAP 2 L.A ROTACION D\;. PERSONAL. 

Uno dE!- los problemav que ac.tualmente viE>ne preocupando a los eJ.,.cu.t.ivos -
_, . ·--
.. . 

d~l :i.r-ea dgo Ret;ur·<;;os Humanos, e¡¡. exactamente }.-a,·;intansi.t'.i~'ac~-Oi1 de'. l.;is sa1i-· 

Uü<; o ~érd idas d~ pl:'rso1i.i l • pués provoca l_a r\~c~"s~-L~a~~ .de ~C11_11pensar las me 

di.ante lu 1.11te1 • .,.1f1r:"'c.:ion de las entr·adas. 

En toda organización saludable ocurre normi.lmente un PeqlJl;ioño vo1Caml:i'n de -

entradas y Sdlidas ocasionando una Hotaci6n meramente vegf:!tati.va y Lit.o simple 

mantenimiento del s1stE:-ma. 

Ld Rotaci.6n de Pl:r"E>onal puede ef>t,u orientada en el s~nliüo de 1n-flar el-

sistema con nuevos recursos (entrada.;. mayores que las sal1d<:1s) µa.rd 1.11c1omt.1·-

var las operacirnn~s y ampliar loh l"esultados. o en ~l sentido de vaci.,¡r el -

sistema (salidDS mayur-es que las entrarJac;.) para disminuir- las operaciones, -

r-educir- los resultados. Sin emb.-1r-go, la Rutación .- veces escapa al c.ontrol -

de la or-ganización. E.n un mer-cado de tr-abajo competit.lvo y en un régim~n de-

ofertd inLensa. pcur-re gL>nar-almente, un aumento de l.i r-otación, 

Si la Rotación en ni.veles VEHJl?t<ltivos es pr-ovocada por- la ort\<tn1¿ac.1ón 

pat"cl hacer sustitucJ.ones en el ':>ent.1do tlu 111o,tJ, ... Ha.- el pc>f"L,cnal l1um<1•"• 1-'111s 

tenle, entonces la Hotac16n "'ncuent • ..l b.iJn cnntrul. P~r-o cuilhdo l~··,,, pt·-r -

didas de los empleados no son pr-ovocadas por la or-gc;n1zación, lo(._alizar le,""-

motivos que estAn p.-ovoc.indo la desa~11n1lación. a fin de que la or-gc1.n1::0«LlOr, 

pueda ac.tuar sobr•-' ellos y d1sm1nu1r el volumen de lO'>'pulsiones indeseables, -

1 lega 

Muchas de las pérdidas tang1bles e intangibles relacionadas con la. Rota -

ción controlable, estdn también asoc:iüdus con las TrcnoforencJ.••• el cambio-
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de empleados dentro de la misma compañia. Desde el punto de vio;ta del cambio 

y sus consecuencias, la transferenc:ia es una manifestación E>n un.:\ escala 

pequeña de la Rotación de Personal. Los dos tipos de movimiento es tan in 

terrelacionados de hecho, y esa interrelación puede ser us.::ada para provec:ho­

de todos los l.ntP.resados. 

Les movimientos internos pueden prevenir la Rctacl.On ~llter-r1d., al c:amo.lar­

a un empleado a otr·o puesto donde puedd desemp~ñarse me;or, el.lm1namcs la 

posibilidad de que quiera cambiarse de empleo. 

uña definición l.nteresante es la debida al profesor Pearce de la Unl.ver -

siddd de Birmingham (1964). Seg}n esta. La Rotación da P•r-oonal •• •l nl.!lm• .. 

ro de productores qu1t •bandon.an una wmprliil&.a y h.a de ,.ar r•puw&.to • Tal d"-'fi­

nición ewcluye • des grupos: El de los Productores despedidos porque no nay­

trabajo pa.ra ellos, y ol de los que se integran par ampliación de las act1 -

vidades de la empresa. 

Arias Galicia {1986 pp.405-411) df'>f1ne la Rotac1on como "El i.ngril•O v •l­

egrase de personas en la organizdción, e indica. el nivel de moral del traba­

jo y de este depende en gran parte la integración y el a.Juste del factor hu.-

mano". 

Sal va excepciones, posible af1rmar que una organ.1.zac1ón sana l1ene siem -

prl? un baJo .indice d1o> Rotación de Personal". 

D~ <'ICUEH'"do a Ch1uve11.ilu ( 1986 pp.15<i-l~ol, la Aotac1on es la "l.• flu.:tua-

ción de pl?rsonal entre una organización y ... u ambientE'; en otr•s pal•bras, el 

intercambio dii' personas entre la organización y el ambiente es definido por­

el vclúmen de personas que ingresan y que salen de la org.J.nización". 
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Lc:1 Hol<'tción <;.e ei.pi-=-<;.·d . .;.' Lr'avés ·de una relación porcentual entre las admí 

sione"'" y las dPsv1nculac10;r1""'s ·en relaC:i{n al número medio ele los participan­

tes de la orgán1i:aciérÍ 1 _erí-·el transcurso de cierto tiempo. Lasi siempre. la -

Rotación se i;ol(.presa .en indices mensuales o anuales para perm.1. tir comparacio­

nes, para perm1 tir diclgnó\ilicos. para promover acciones. o aun. para uue 

tenga un cdrác~':~r pred.il:l.tvo. 

De acuerdo a los conceptos antes mencionados, damos una definiciOn de Ro-

tación tratando de tomar en cuenta los aspectos mas sobresalientes: 

"L.• Rotación d• P•r-•onal •• 111 núm•r-c dl!t all(a§ 

( ingre19os) y bajan {egresos) de los empleado& 

en cualquier organii:.ación pr;;triodo de tiempo 

detRrminado". 

Cuando una empresa es eficiente, importante saber como utilizó los re-

cursos pare¡ alcanzar los objetives, el sistema que ahorra sus recursos sin -

sacrificar sus objetivos, tiene mayores posibilidades de continuidad y per -

manenci.:i. Obviamente, uno do la<:. rr.ucho~ objr~t.ivos de Lodo ¡¡iGtema es la au -

autodefensa y la sobrevivencia. 

Uno de los problemas con el que los ejl::'cutivos de Recursos Humanos $e en-

frenta economid competitiva es sat.er hasta e.u.ante val~ la pen<'i, pu1· 

ejemplo, pel""der recursos humanos y mantener una poi 1t1ca salarial relatJ.v,,. -

m.:nle Lonservadora. Muchas veces, en el mantenJ.m1ento de este tipo de pül 1 -

ticas salarial~s. el fluJo incesante de recursos humanos, a través de 

Rctac:ión de persc:ma l el evc1.du., puede sa 1 ir mucho mas cc:1ro. 
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La Rotación produce una serie de costos que podemos clasificar como: 

Costos: "Primar ics" y "B•cundario•". 

Entre los costos Primarios de Rotación de Personal están: 

a) Co .. to da Reclutamistnto y Selección. 

t Gastos de emi'!Oiión y procesamiento de solicitud del empleado. 

* Ga<,;tos de mantenimiento del 6rgclno da Reclutamiento y Selección. 

(salarios del pe..-sonal de Reclutamiento y Selección, encargos -

vociales, horas e>etra.s, material de oficina, arrendamientos, 

pagos, etc). 

* Gastos am.mcios de periódicos, hoja~ de reclutamiento, heno-

rarios do empresas de reclutamiento, muterial de reclutamiento. 

Rtcétera. 

* Gastos de mantenimiento de la seccion de servic10'6 médicos ('Sa­

lario del personal de enferm~r ia, encargos socia les, horas 

tras etc) promediados por el número de candidatos sometidos a -

examenes médic:os de selecc16n, 

b) Ca•tos da ra;istro y documentación. 

* Gastos de mantenimiento del Organo de Registro y Documant•ción -

de personal (salarios, encargos sociales, hora-::; e)(tr.J:s, matE'rial 

de oficina, arrendamientos, pagos. etc). gastes en formularies,­

decumentación, anotaciones, registres, etc. 

* Gastos de la sec:cion de entr·enamiento ls1 esta es la responsable 

de la integrac:ión del personal de rec:ién ingreso; la integra-

ción es descentr.:Jll.zad.:i por los varios órganos del sistema de 
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Recursos Humanos de la organización -Reclutamiento y Selecc:ión,­

Capac:itac:ión, Servicio Social, Higiene y Seguridad, etc, se debe 

hacer la distribución por el tiempo proporcional aplicado al 

programa de integración) divididos por el numero de empleados -

sometidos al programa 

* Costo del tiempo del supervisor dal órgano solicitante aplicado­

en la ambientación de los empleados. 

d) Cc•to de Do•vinculaciOn 

* Gastos del órgano de registre y documentac:i6n relativos al prcce 

so de desvinculación (anotaciones, comparec:imientos, registres -

para homologación ,'\nte la S. T .P.S., en el S1ndicato, etc) divi -

dido por el número de desvinculaciones. 

*Costo de la entrevista dli? desvinculac1ón (tiempo del ent.revista­

dor, cesto de los formul.irios utilizados, costo de los formul.i. -

rios sobre informes consecuentes. 

* Costo de 1 as indemni zac:iones y finiquitos l vacaciones proporcio­

nales, salario proporcional, aviso previo, etc). 

El coste d~ admisión "per .. c:Aipita" se ca.lc:ula sumando los datos del punto­

"d", d9ntro de cierto periodo, y dividiendo los riot~ultados por el numero de­

desvinculaciones. 

Entre los co .. tos Secundarios de la Rotación de per':ional estan; 

•) R•fl•jo• en l• prcdueción 

$ Pérdida de la producción causada por- el vac:io deJado por el em -

pleado desvinculado, ml.entras no es sustituido. 

* Producción generalmente inferior, por lo menos durante el perio­

do de ambl.entuc:ión del nuPVO empleado que ha ocupado el cargo. 
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* ln.,.egur1d<:1.ll inicial del nuevu enipleado y su tntarferencia en ~1-

trabaJo dt' los c:ompañeru~. 

b) Raflejoa un 1<11. Actitud del Parson•l 

* Imágen, ac:ti tudes y pred.isposi cienes que el mup l li!.ado que se re -

tira 1 t r dnsmi te a sus compañeros, 

* lmágen, actitudes y predisposic1ones que el empleado que está 

in l ciando t.ran<-.mJ. te ~1 sus compañeros. 

* lnf luencia. de ICJs dos aspectos mencionados anteriormente sobre -

la moral y l.:i actitud del supervisor y del jefe, 

* Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre ·­

la actitud de lo~ clientes y proveedores, 

* Gastos del personal extra y horas e)(tras. 

* Tiempo adicional de producción causado por la deficiencia ini. 

cial del nuevo empleado, 

* Elevación del costo unitar-io de producción con la caída de la 

eficiencia media provocada por- c>l nuevo empleado. 

*- 1 J.empo adic1onal del supervisor que se emplea en la integración­

y en el entronamianto del nuevo smpleado. 

d) Co&to El<traoperacional. 

* Relacionado al costo de insumos técnicos y mater1ales. 

lt) Coato El<tr,;;i.-Inverai{n 

* AumEinto proporcional de las tasas de seguros, depreciación del -

equipo, mantenim1entc y repar-aciones en relación con el volUmen­

de producción, reducido en función de los cargos e)Cistentes 

los recién adm1tidos que están en período d~ ambientación y 
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trenamient.o. 

* Aumento del Volúmen de salarios pagadoti a los nuevos empleados y 

consecuentemente, de reajuste de todos los demás empleados. 

Los cálculos de los costos primarios y secundarios de Rotación de Persa -

nal podrén tener mayor o menor influencia, de acuerdo con el nivel de in te -

rés de la Institución. 

El metodo mas antiguo empleado hace ma!ii de 50 años es eil llamado; 11 Mi.'llocig 

da coa to& unitarios", en el qu~ se calculan los ces.tos de la adaptación al -

tr-abajo y formación di:! un empletJdO "medi.o". Lo suma de los costos un1ta..-J.os­

multiplica luego pe.- el nUmero de trabaJadores despedttlos. 

Otro de los mél:.odo!:. calcula los g<Jslo~ m.a'i. indivitJualmente y subdl.vi.di.én­

dolos en ciertos grupos, pero también se emplea un porcentaje f.i.jo. 

Un tercer método toma el va.lar de un dia de trabaJo y lo ut.ilJ.l.:l como oa­

del cálculo de los coste&. 

Mas que un simple resulta.do numérico y cuanlitati.vo de tcdHs dalos, lo 

que realmente interesa, es la concienti::aci.ón 1.1.a los dirigentes de las or-ga­

nizaciones, de los ruflejos profundo<; que la Rotación elevada. pueda. tener no 

solo para la empresa, sino también para la comunidad y para. el propio indi. -

viduo. 

De modo gen~ral la Rotación trae Vilrios efectos negati.vos: 

* La Rotación impide que la pobla.ci.ón laboral J.ncorpore los benefic100E. -

del desarrollo económico y provoc:J una mayor concentración de los bi.e -

nes y reduc::e el poder adquisitivo de los traba.Jadores. Con esto ha.Y lu­

gar a. ciertas restr·J.cciones en tas peqL1eñas y medianas empr1::>sas que de-



penden de la Ctlpacid_ad de abliicr"ci.on del mercado interne • 

.f De este modc las pequeña:" y medianas empresas ven reducir sus pcsibi li­

dades de una e>epansiOn mas rápida y de generación de nueves emplee~. 

f•lc:ts imporlante aun, son los P.tectcs que la Rotc:tción de Personal prcducli' -

sobre tos aspectos soci.ales, reflejado'I:> principalmente, en la C..d1d.a del s.a -

idr·.io real, por debajo del poder adquisi.livo, cornprcmet.1.endo la JLI5Ld d.1':.. 

tribución de la renta n,:icional, y en los mecan.i.o;;mcs de ahorro y segur O'b so 

sociales. 

2.3 Tipo• de C:au••• d• lA RotaciOn d• P•r"•on•l 

Las diferencias entn;1 les empleados y los empresario~ se deben a un gran­

número de razones. Algunas son l.nevitables, otr¿is no. Un conocimiento ue lo~ 

factores básicos que eviten que la Rotacidm de Personal. pu~de lograr que se 

reduzca la misma y se eviten ga6tos inec:esarios de la cantratacion y úe la -

formación profesiona 1. 

Otra aspecto importante de la Rotación que nos indi.ca el estallo lle la-

f;!mpresa. Una institución con unct Rotación de Personal elevada, está rn.il con­

siderada par los empleadas. Analizando las causas de la Ratdción, podemo.;; 

determinar lo~ sistemas defecluasos qu~ prevalecen ma~ en una c:ampañ.i...i que -

olra.. 

Las formas i11cvít;1bles de la rolac.ión son factores constantes e influyen-

sobre todas las formas de trabajo, así cerno sobre todas las compañ.i.as. La. 

muerte, la incapacitJad permanenb=-, el retir-o, el matrimonio y c,¡,¡mbios d"'-' 

residencia tipas de separucianes que c:,:ien dentro de esta categorl. ... 

La Rotación causada por los despidos y las condiciones estacionales de -

46 



pende de factoras fuera del control del empresar-io, pero éste puede inrluir 

considera.blemente sobre el los. Planeando cuidados.,menta Pl t.ril.bajc, as posi-

ble acercarse a. un programa uniforme, de modo que 

nante de personal durante el año. En otros casos, 

tenga un cuadro perma -

puede emplear durante -

pdrte de la Jornada a mujeres cabadas, ec;t1...u.iia.ntes, etc, semlD!:'rmanenll'?mente 

durante los periodos criticas sin perturbar la balanza del mert..-ido 101boral. 

E.l número de relevos. <..;.Jusados por la inc:ompetencia de los emplf•,1do~ puede 

rli?duc:ir-se con una selección mas c:uid"dosa y trasladando esto!:; a los trabajos 

para los c:uale5 estén mejor pr-eparados. Un porcentaje baJo de caml11os no 

significa, sin embargo, que los metodos de selección sean satisfcactor-ios. 

Aunque \.:1 insatisfacc.1on en el traba;o, es un 1ac:t.or 1mpor-t.clfltP. ~n las 

dimisJ.ones, el hec:ho es que e>1isten otras razones que no deben menospn~c:ia~-

Lo~ indl.Viduos que no se adapt.:in bien .:il ambiente vagan (Je t.-alidJO en tr"aba­

jo, hasta que 1J.nalmente encuentran un traba.Jo sat1.sfactor-1u. Otros ab.ando -

sus tratJajos continu.:imente 9 y seria conveniente encontrar métodos de 

selección que los detec:tase. 

La Rotación no os una c:ciusa sino un efecto, la consecuenc:1a de Cl.ertos 

fenómenos localJ.zados interna o e)(ter-namente en la or-ganizaci.On sobre la ac­

tilud y el compcrtarnienla del personal. 

Uentra de los fenómeno~ in ter nos podemos citar: 

* La politica salar-ial de ia orga.,i.z.:.c10n, 

*La politl.LJ. UH lo.,. beneficios. de la orqanizacion. 

* El tipo de supP.rv1sión eJ1=>r-c.1da sobre el personal, 

;. Las oportunidades de cr-ec:im1ento profesional localizadas dentro de lea 

organi zac:iOn, 
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*El tipo de relacicnes_humdna~ desarrcÚ ..... dás· der{tr.c .d~, 1.al' misma. 

* Las condiciones físicas ambientales- de: tra~aJ?. Ofrei:::idaS~ 

* La moral del personal de la 

* La cultura organizac1onal. 

* Las politl.cas de reclutJml.ento y selección· de personal·-;-

* Los cr.i. terios o proqramcJS de entren.amiento. 

*Las pul1t1cas d1c1pl1nar1as. 

* Los criterios de ovaluaciln del desempeño. 

*Los grados de fli?xl.bl.ll.úad de las politicas desarrolladas. 

Es e><actamente a través de la investigaciOn de t.a.les 1El'nómanos y de la -

información obtenida por medio de las ontrevi.stas de salida que la organiza-

ción debe diaynosticar las fallas y corregir las causas que provocdn el E-Mo­

do d& persona 1 • 

Algunas empresas utilizan la entrevista de desvinculación como el medio -

principal de controlar y medir los resultados de la política de recursos hu-

manos desarrollada por la organización. Suele el pr-incipal medl.O para -

determinar laG causas de la rotación de personal. 

En lJneac; generales, la entrevista de desvinculación trata de d,orle ce 

bertura principalmente a los siguientes aspectos: 

1. Verif.1.cac1ón del motivo básico de salida. 

2. Opinión del empleado sobr-e la empr-esa. 

3. Opinión del emple;oada sobre el c~orgo que o.::upa en la organJ.zac1ón, 

•l. Opl.nión del empleado sobre el 1efe 1nmed1ato. 

~¡. lJpinión del empleado sobre liur r1rio de tr..i.ba;o. 

6. Op1nio11 del emplE>ado sobre las r:ornll.c1ones fisico amb1enta1es dentro de -

las cualeo;,; dl='s.ar-rol la su traba.Jo. 
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l. Opinión del empleado sc'bre les bene!.>.cics sccia_l_es CCf1CBd~dÓs_ pcr la lns-

litución. 

8. Opini6n lll?l empleado sobra su salarie. 

'/, Optni.ón del empleado sabre las relac1cnes hum·anaso e>ei.stentes en su 

ci6n. 

10 Opint.6n del empleado sobre la'ñ opclrtunidddes de progreso que s1nt1t dl?n 

tro de la institución. 

11 Opinión del empleado sobre la moral y la actitud de sus colegas de trc1ba-

jo. 

12 Opinión del empleado sobre las oportunidades que encuentra en el mercado-

de trabajo. 

Estos aspectos 'liion en g6!neral resumidos en un formulario de Entrev1sta de 
Salida que registra, confidencialmente, los datos relativos a la salida de -

los empleados. A continuación presentamos un modelo dl<> Entrev1sta de Oesvin 

culación, que fue elaborada en base a los formatos utilizados en d..1.versas -

empresas. 

Fecha do s.:ilida: ________ _ 

Motivo: _____ , 

Nombre: _______________ _ 

Fecha de admisión1 

FuncionE!s ejercidas en la companid: 19 a 19 

de 19 ~ 19 

--·--·----------de 1'1 a 19 

de 19 a 19 

------- de 1'7' a l'I 
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Ultima func:iOn: ________________ ..,..-__ _ 

Si usted pudis•e continuaria en la instituc:iOn?-'---'---"-

-Cuales 

-cuales 

-Por que? ___ ~------------------

los puntos positivos de la empresa:_~~-~~=~----­

los puntos negativos de la empresa: __ _:__~-'-~--'--'-~ 

- Ha trabajado ya en otro lugar: ______ _ 

ANALISlS DE LA SOLICITUD DE EMPRESA 

-Cual 

-Cual 

-Cual 

la permanencia media? 

la permanencia m~>tima'? 

la permanencia mí.n i.ma? 

-Como evalúa la empresa en comparac:ión con au ideal de compañia en cuanto a: 

a) Ambiente 

b) Salarios 

e:) Posibili.dad de hacer una. carrera 

d) Jefatura 

e) Organización 

-Como juzga a la empres.:1 en comparación con otr.is empresas que conoce en 

cuanto a: 

a) Ambiente 

d) ,Jefatura 

Observa e 1.ones: 

b) Salar.íos. el Posibilidades de carrera 

e) Organización 
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IJe acuerdo a MaJ.er ( 1964 pp. 541-546) • "La cantidad d& Rotación de pu,ra 

sonal se e><presa mediante la razón entre el número de separaciones (S) y la-

media del núm&l'"'O d& ampl•ado• (E) an un pal'"' iodo da tiampo dado". 

Lr'.l formula e'=> la s1guJ.1?nte: 

s 
R = -------- o R = 

E 
)( 100 

E 

Multipli.cando la fracción por 100 se puede e)(presar la f~otación en por 

centajes. Estd manara de tratur los resultados no nos permite dis.tl.nguir en-

tre las distintas formas de la misma. 

Para Arias Galicia (1986 p.406), el indice de Rotación se f:c•lcula de 

acuerdo a la s.iguienle fórmula; 

Núm•ro d• baJ•• en el año M 100 
Rotación -----------------------------------------------------

PromE.>dio de personas que trabajan dura.ntla el año 

Chiavenato (1986 Pp.156-158), r-ecomienda la sJ.guiente ecuacJ.ón: 

A + O 
Indice de Rot.ación de personal )( 100 

2 

EM 

Donde: 

A Admisión d~ personal en el área considerada dentro del periodo 

con'=>i.derado (entradas). 

O Desvinculación de personal (tanto por iniciativa de la empresa 

como por iniciativa do los empleados) en el área considerada -
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dentro del periodo c:ons idP.ra.do í sal idas) • 

Er·1 Ef~c:t.ivo mE?dio del orea considerada dentro del periodo consi -

derudo. Pueda ""er· obtenido por la. suma de los efectivos con · -

sistentes wn l.;. iniciación y en la finalizac1ón del periodo, -

dividida por dos. 

Una investigac:iOn real12ada en 34 grandes C>mpresas de Sao Pdu1o en 

1972 indica que la dos fórmulas de Rotación de Pernonal mas utilizadas 

son: 

o )( 100 
1. Indice "' ---------

EM 

Donde: 
O = Cantidad de Egresos; y 

Em Efectivo medio en el 

D M 100 
2. Indice = --------------------

Nl + N2 + •••••• Nn 
( ------------------) 

Dondes 
O = Egresos eMpont&neos que deben ser reemplazados 

Nl + N2 +., .. , .Nn = Sumator.ia de los numeres de empleadas al comienzo 

de ca.del. mes. 

a = t~úmero dE' meses el perioLlo 

Un indice de- Rotación de Personal equ.iv.:ilente d cero, no debe oc:ur-rir t!n-

IA rir<o\cticA ni seria deseable, ya que demostraria un estado de total est.;.n -

camienlo de la organ1'.<!ación, por otro lddc, un indice demasiado elevado, 

tampoco -=.eria dec;eable, ya que ref lejaria un estado de fluidez y entropía de 

la cr-gani.:acion que no podr.J.a fijar y asirnil<:ir adecuadamente sus 

humanes. 
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El Indice de Rotación .ideal sería aquel que permitiera • la organizac:ión­

r9lener un pen;;ona l de buena cal id ad, sus.ti tuyendo a aquel que presenta d.is­

torc.iones de desempeño dificiles de ser corregidas dentro de un proqrama 

factible y económico. 

Un buen marco de re rerencld para ani'! l l z~,r los factOf"'E'S que tr1c1den Eo>n l .i­

Rotac1ón de Personal. IO'S ~l que ofrece Mobley, Gr1ff1th, Hand y Mealino 

(1979), quiénes pr-oponen esquem.:. ta)(onómico para anal i;!ar- el fenómeno de-

la Rotación; estos autores pr-oponen la siguienta cla~if.icación: 

a) Caracterist1cao::; p8rsonales 

b) Satisfacción en el trabajo 

e) Factores de la organización 

dl Factores del ambiente de trabajo 

el Factores relacionados con el contenido de trabajo 

2.~.1 CAr-acterLatic•• Per•on•l11a, 

Duración en al Servicio 

Un análisis de la Rotación on función de la duración en el ser-vicio hecho 

por Scott. Clothier y Spriagel ( 1964 p.480), nos revela que, aún cuando la -

Rotación es elevada, una gran proparc.ión de empleados son estabJes, mientras 

que una minoria se mueve de un trabajo a otro. Algunas personas están dis 

puestas a la Rotación, lo que significa que los mismos puestos se tiene que­

cubrir repE>tidas veces. 

Cuando se analiziln las datos en func1ón de la. duración rlel servi.cio en 

contr.amos que; entt'"e los empleados que trab.:lJ.aron menos de un mes la propor-
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ción de Rotación fue del 1.026'/. mientras que entr-e los empleados que duraron 

tremeses o mas, es cuatro veces mas dificil que abandono su trabajo que un­

empleado recién contratado. La Rotación desciende a medida qu1:- el serviCio -

pr-olonga. 

Lo6 datos de esta clase demuestran también que hay un personal móvil que­

• ._ responsable de la mayor parte dlil' los gastos de contratación y entrena 

miento. Parte de est& personal es indeseable, se mueve de un trabajo a otro­

tratando de encontrar uno que se adaptlil' a sus necesidades. 

Una buena guia vocacional• unos métodos efoctivoa de selección, pueden -

eliminar gran parte de la contratación de los inadaptados. 

L.a lldad1 

Aunque al deseo de encontrar un trabajo patisfactorio es indudablemente -

uno de 1os factores que mas contribuye a la Rotación, se pueden tomar en 

cuenta otroa. La juventud liS mas temeraria, tiene menos responsabi l idadl?s y-

pueden e><presur su inconformidad con el trabajo abandonándolo. 

Los jóvenes se emplean con frecuencia m1entras terminan sus estudios, 

paran otro trabajo provisto, o el empleo les s.i.rve pa..-e1.. llenar el 'Ji!C:io 

tre la escuela y el serv1cio militar. 

La importancia. de la r-esponsabilidad en la prevención de l.oi Rotación se -

acentúa por el hecho de que se incrementa de nuevo entre las per-sonas de 

de 35 años de edad y alcanza otro punto al to alrededor- de los 44 años, a 

ta edad, el t.érmino mtJdio de la duración en el empleo es apro><imadamentl;' la-

mitad que l<" del g1-upo de 30 a 35 arios. Este nuevo incremento de la Rotación 

comienza a la edad ~n que las responsabilidades empiezan a declinar porque -
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1 os hijos han alcanzado la edad de trabajar, y el empleado insatisfecho pa -

rece aprovechar 1 a oportunidad de 1 a reducción de su responsabi l 1dad para -

mejorar su trabajo. Una vez que alcanza la edad de 45 años la. duraci.ón el 

servicio aumenta rc'apidamente; a los 52 años se ha hallado que la media de la 

duración en al empleo es de 33 s.emanas, a esta edad hay dificultad para en -

central'" empleo y los individuos deben permanecer- en el antiguo traba.JO quiR-

Eatado Civila 

Aunque la proporc:iór1 de empleados casados aumenta con ld. edad. los an.1li.­

sis de los dato~ an función del estado civil demue!'itran que: Entre los 

pleados operoiltivoa, la media de duración en el servicio en los casados 

sulto tres vece& mayor- que en los solteros. Es probable que el matr-1monio -

contribuy.il ,¡¡ la eatabilidad y re~ponsabilidad, que son fa.et.ores que reducen 

l.il Rot.ilciOn. 

No se debe ignorar, sin emba.rgo, la po-..ibilid.ild de que la inestabilidad en 

el ampleo y la evitación del matrimonio puedan estar- causados por los mis 

mes rasgos de personal id ad. 

La .tnt•lig•nc:.ia y la Rotación d• P•,.•cnall 

La inteligencia puada influir sobre la insatisfacción y en consecuencia -

sobre la Rotación de dos formas: En primer lug.ar un trabajo demasi.a.do difi -

cil exigira un esfuerzo constante en el individuo que posea una inteligencia. 

insuficiente, &e le reg.aiia frecuentemente por- la calidad inferior de su tra­

bajo, tiende a preocuparse por su responsabilidad y se siente inseguro. Como 

consecuencia tender.:. a. abandonar su empleo si es que antes no lo despiden. 



En s1;>gundc lugar, puesto que la persona con una int&l.igencia mayor puede-

encontrar aburridas sus ocupaciones, se da de baja para encontrar algo fnas -

int&resante y diverso. Si esto es correcto, cabe esperar que Ja Rotación 

muestre una relación variable con la inteligencia en diferentes ocupaciones. 

De igual forma la Inteligencia y la Rotación, pueden mostrar distintas 

r&laciones entre hombres y mujeres, puesto que es común ascender a aquellos­

ª puestos complejos y de r-espcns.abilidad con mas facilidad qua a estas. 

Federico, Federico y Lundquist ( 1976), encontraron que a mayor E?scolari -

dLJ.d m&nor ActaciOn; mientras que Mangione (1973), Hellriegel y White (1973), 

no ancontraron diferencias. Actualmente, la &Videncia existente sobre Rota -

ción y Escolaridad es contradictori.a y no pG!!rmite llegar a conclusione&. 

Porter L. y Steers R. (1973 pp.166-167). en su revisión critica de les 

f.actores relacionados con la Rotacl.ón y Ausentismc encontraron que> los t?m 

pleados que manifoataban al los nivE>lt?s de ansiedad, l.ne•tabilidad emoc:iondl • 

¡¡gresión, independencia y autoc:onfianza, también mostraron una tendencia mas 

al ta a •bandonar la organización qug aquel los empleados con las mismAs ca 

racteristicas, pero en grado moderado. 

Si e•ta tendencia as confirm.ada an posteriores investigaciones, tambien -

hace necesario investigar implicaciones sobre la ¡¡ficienci.;r. y efecti-

v.idad de la organización, lo que permitirla determinar que tan deseable ae -

ria para la organización aceptar al to nivel de Rotación a cambio de obtE"-

altos niveles de desempeño como re•ultado de t.1:1 movilidad. 
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Hasta el memento ninguna investigación, ha demostr-ado que les empleadc!i -

con .baja tendencia hacia 1 a Rot.a.ción (aquel 1 os que poseen ..-as;gos modera.dom -

de personalidad) muestren un maojOr desempeño. Asi pues, una Rotación baja -

pcdria Ger un objetivo poco deaeable si el coste de e•ta fuer• una reduc 

ción de la efectividad de sus recursos humanos 

Por otro lado, Stephen P. Robbino ( 1987 Pp,61-63), aisló varios .atributos 

de la Per5ionalidad que supone pueden ayudar a pr-edecir el comportam.iento-

las organizaciones; Los result«dos de dJ.chos estudios indican que los 

querimientoa del trabajo mod1f1can la relación e><isotlifnte entre rdsgos de 

personal .idad y desempeño 1 satisfacción, ausent.ismo y rotación. 

La teor-ia de adecuación entre Per&cnalidad y tr.-.baJo propuesta por 

Holland (1987) 1 e><pres• claramente este enfoque. los puntos b.ts.icos de 

teoria son: 

1. Parece haber dif~rencias intrins;.ecas de personalidad entre los indiv1 

duos 

2. Existen diferentes tipos de trabajos, y 

3. Los que sE> hallan en ambientes labora.le& congruente• con su t.ipc d" -

p•rsonalidad, &i!&tarAn ma11 sa.tisfechos y menos dispuestos a renunc:.iar-

voluntariamente que los que desempeñan tr.abajos incongruente&. 

2.S.2 Sati•f.acción an el Tr.abAjo. 

Brayfield y Crockett (9155) y Herzberg y Col. 11957), hicieron una revL -

sión de los estudios relacionados con Rotación y Ausentismo y encontraron -

evidenc.ia de una fuerte relación entre Insatisfacción y Rotación. 

También señalaron fallas metodológicas de importünc.ia en var.ios de les estu-

dios revisados; ind.ic:ando lü necesJ.dad de eJerc:er un mayor rigor en las téc-
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nJ.cas de investigación en futuros estudios. Años mas t,arde Vroom ( 1964), t,am 

bién revi.s6 los trabajo:. sobre Rotación y Satisfacción. Loi:. resultados ~e su 

revisión confirman las c:onc:lus1ones señaladas. 

En una revisión reciente reali:?ada por Porter L. y Steers R. tl9l3J -

quién&s an 1 izaron mas de 60 es t.ud.ios, enc:on traron hallazgos simi 1 ar-es a 1 cs­

reportados por Bray fiel d, Crockett y Vr-ocm. 

Cabe señ.alar que la m.a.yor-ia de los estudios revistldOii por Steer& y Portar 

fueron realizados con mayor riguros.idad metodológica que aquel los revisados­

praviamente. Adem[& doce de los quince estudies fueron de tipo predictivo. 

Mobley, Griffith, Hand y MeglJ.no realizaron otra revisión 1979 y de }OG -

siete estudioG revisados, seis de elles indican una relación negativa entre­

Satisf•cción y Rotación. Es importante señal.¡i,r que la c.a&ntid.ad d& vari.anza -

explicada por esta variable es menor del 14Y.. 

El papel que juega la satisfacción en l• decisión d& renunciar a• impar -

tente, si.n embargo, no nos dice nada sobra los orígenes de tal s;.atisfacción­

decir, el saber que un empleado e&t[ ins,atisfecho y próKimo a renunciar -

nos ayuda a entender el porque est.tl insatisfecho~ ni tampoco ayuda a 

descubr"ir que cambios se deben dar en la organización 

tenerlo. 

2.5.3 Fa.ctor•• da la Organización 

un esfuerzo por re-

Porter y Steers (1973), definen los f.actore¡¡¡, de la organ.i.zacl.ón como 

aquel l•s varJ.ables que afectan al i.ndividuo y que emt.An determin•das por 

personas o eventos e1<ternas al grupo inmediato da trabajo. Bajo esta clasi -

fic.ación con•idsran factorliil• como: Suliilldom, Políticas de promoción, y Tamaño 

de 1 a empresa. 

58 



Slu•lda• v PalJtic•• d• Pr1:1moción. 

Estoaw dos voariables s~ analizan de moanl!lra conjunta por la relación que 

existen entre ambas y por la 'Dimilaridad da los hallazgos entre esta.s dos 

variables y Rotación. Sin embargo, debe quedar claro que se trata de varia -

bles difgrantes. 

Port&r L. y Ste.ers R. (1973 p.155), encontraron una relación nega.tiva. 

tre estas dos variables y Rotación en nuev& de once estudios revisados. 

mientras qug los resultados revisados por Mobluy y Col. (1979 p,503), son 

contradictorios. El resúmen de los estudios revisados por estos autores se -

e>epone a continuación. 

Federico y Col. (1976) li?ncontra.ron que a mayor sueldo mayor permanencia.­

mientras que a mayor di1erenc:ia entre el salario real y el esperado menor 

permanencia. 

Hellriegel y White (1973), descubrieron que los que abandonan la empresa, 

tenian actitudes mas negativas hac~a iil sueldo que los que permanec¡,an en 

ella; también reportaron estar rec:ib1endo mP.jores sueldos en sus nuevos 

empleos. 

Los resultados de cinco estudios recientes, (Krant 1975, Koch y Steers 

1978, Mobley y Col. 1978, Newman 1974, Waters y Col. 1976) sug1eren la falta 

de relación entre satis1acci6n con el sueldo y Hotación. 

En relac:l.6n a las politicas de promoción var1os autores reportan la falta 

de relación entre satisfacción la Pol.iticas de promoción y Aotac16n¡ sin 

embargo Hel lriegel y WhitG (1977). encontraron que los que se iban tani.an ac 



ti ludes mas neyativas hcJc:ia las ·poiitJ.cas de promocion, qua· 1os que permcJne-

cían. 

Marsh y M.inna,.-J. (1977), reportaron haber encentrado una ccrrelación nega­

tiva de 0.:.:?2 entre oportuni.dades de promoción percJ.bidas y Rotación. Algunos 

de estos estudios no solo se han preocupado por comprobar la relación exJ.s -

tente entre sueldo y pcliticas de promoción, sino por descubrir las razones­

detrás de esta relaciOn. La explicación que se ha. dado &e apoya en la teoría 

de &Mpectativ.a.s (Porter y Lawler,1968; Vroom 1964). Utilizando este enfoque­

parece que pe,.- lo menos dos factores podrían explicar el efecto del sueldo -

en la Rotación: a) La equidad percibida de lo• premios comparado con el es -

fuerzo realizado; y b) La e>cpectativa de que permaneciendo en la empresa se­

obtendr•n mejores resul t•dos que • través de otras al terna ti vas. 

Tama~o do l• Or~anizacJ.én 1 

Ingham (1970), en un estudio que ,.-ealizó con ocho firma.o¡; Británicas de -

diferente tamaño, encontró que 1111 tamaño de la Organización &stá altamente -

relacionado con el ausentismo pero no as.i con la Rotación. 

La explJ.caciOn que da este auto,.- a sus halla;zgos es la "Aiguiente: 

Los empleados en las empr~sa¡¡ gr-andes y pequeñas podrían tener .indices de -

Rotación Sl.milares debido a que sus expectativas ldl.ferentes) podr.ian satis-

1acerse respectivamente, per-o el mayor- grado de burocratización de las orga­

nizaciones grandes, reduce la J.dentJ.ficaciOn del empleado con la empresa, 

trayendo como consecuencia 

cienes de mayor tamaño. 

incremento en el ausentismo en las organiza 
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Bajo este encabezado se consideran aquellos factores de la situación in -

mediata de trab.:i.jo en la que el empleados se encuentra. Dentro de estos fac­

tores 

a) Estile de Supervisión 

b) Tamaño dE'l Grupo de Trabajo 

e) Relación con Compañeros de trabajo 

E•ti ~a d• Bup•rvi•iOn 1 

Los primaroG estudios realizados sobre superv.isión se enfocaron pl"'incipal 

mente en determinar al ef&cto que el estilo de sup&rvis.ión eJercia sobre la­

conducta de los subordinados. No fue sino hasta año& mas tarde en que se 

paz.aron a interesar por estudiar la relüción entre Estilo de Supervi!=ii.ón y -

Rotación. En la revisión realizada por L. Porter y R. Sleers, se encontró -

relación negativa muy constante entre Estilo de Supervisi.ón y Rotación -

(en nueve de los diez estudios realizados). Estos hallazgos parecen indic:ar­

que si las e>cpectativas del empleado respacto al estilo del supervisor no se 

satisfacen, aumenta la propensión de abandonar la empresa. 

Algunas de las investig<1ciones hun onfocado a aspectos especi f i. ces 

de la conducta del supervisor: de el los conducido por Ross y Lt1nder 

(1957), i.nve':O.ti.gó lo<:> aspectos del reconoc:imi.ento y la retr-oali.m11ntac1ón 

hre la Rotación. Rr~partaron no haber encontrado di."ferencias en }r¡ necesidad­

de reconocimi.ento y retroalimentación entre los que renunc1~•ron y los qu&> se 

quedaron. Sin embargo si encontraron diferencias signi.ficativas en el nivel-

de satisfacción de er,otas necesidades ambos grupos. 
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Resultado& similares fueron obtenidos en un estudio mas rec:iente &n La -

General Elec:tric Company (1964), realizado 

surgieron dos impor-tantes hal lazgosr 

ingenieros. de este estui;:tio -

a) Aquel lo• qu• r•nunci•ron moatraron actitud•• m•noa f•vor•bl•• r••P•cto 

oa la cantidiild d11 r11troalim11ntaci{n recibid• dR su sup1Rrvi11or y 

b) S• encentro un mayor d•••CU•rdo 11ntr" lo• qu• l"'•nunciaron y •u super -

vi•or r••P•cto d• los obJ•tivoa d• trabajo. 

Estos hallazgos confirman la influancia que puede ei•rcer el supervisor -

la decisión de sus subordinados de abandonar la organización o permanecer 

el la. 

Por otro lado Mobley y Col. ( 1973) • revisaron ocho estudios r&lacionados­

con •l estilo de superviai6n y Rotación. Cuatro de los estudios reportaron -

no habar encontrado relación entre supRrvisión y Rotación. Mientras que 

otros autores como Hellriegel y White (1973)• llgen y Dugoni (1974) si en 

centraron una relación neg&tiva y significativa. 

Graen y Ginsburg ( 1977) • encontraron que iitl liderazgo si estaba re lacio -

nado con la Rotación; sin em~argo, la variable estudiada por estos autores -

no fue precisamente el estilo de Jideraz90, sino el ci11mbio del L.i.der. Dado -

que el resultado de los astudios realizados con respecto al estilo de super­

visi{n son muy contr•dictorios, son nnocesa.riom mas est.udio& multivariable -

que permitan determinar el efecto de la supervisión con otras variables. 

Porter y Lawler (1965), rev1saron cuatro estudios donde se investigó la -

relac16n entre el Tamaño del Grupo de Trabajo y la Rotación en obreros. En -
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tres de estos estudios se encentro que la Rotación era mas alta en los gru -

pos grand&os que en los pequeños. AUn cuando no se han real 1zado otras inves­

tigaciones que corroboren los resultados antes señalados, es clara la reta -

ci{n entra Rotación y Tamaño del Grupo, por lo menes entre los obreros. 

Porter y Steers señalan que una posible explicación de estos hal l•zgos -

podría ser que al aumentar el tamaño del grupo, la cohesión deol mismo di'iimi­

nuye, se requiere ~e un mayor gr"'ado de especialización en las tareas y se -

ompobr"'lifcen las comunicaciones, Estos resultados podrían hacer"' mas dificil 

satisfacer liis c;ucpactativas en lo& tr¡¡bajcs. dando como r"'esultiido un incr"'a -

m1tntO en la insatisfacción lo que a la vez podria aument•r la. pr"'edis;;posicit'ln 

a renunci.ar. Esta 9Mplicac:i6n es mas viable para obr"'eros que para empleados­

de oficina, dado que estos Ultimes cuentan con una. .autonomia en sus trabajos 

y generalmente se encuentran en un.a mejor posición para lograr otro tipo de­

recompenaas intrinsec:as. 

A partir"' de los estudios revisados por Porter y Ste&rs, se señala la im -

portancia potencial de ~a va,-.iable ''Compañeros d& Trabajo" •obr• la Rotación 

ya que en cuatro de loso »wis s&tudios analizados encontraron una relación -

negativa entre estas dos variables. Mobley y Col. (1979), revisaron nueve -

estudios recienta• y en siete de al los no encontraron resultados uigni -

ficativos. 

Una posible explic01ción de estos hallazgos tan contradictorios puede 5er­

que algunas personas tienen una menor neces1dad de af i 1 iación que otro• y -

por lo tanto le dan una menor importancia a las relacione& c:on sus compañe -

de trabajo. También es posible que por las caractaristi.cas de l.a tarea,-
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algunos trabajos proporcionan una mayor oportunidad de ínteracción y por lo­

tanto aumenten la. probabilidad de satisfacer las e11.pectatívas de los emPlea­

dos en sus necesidades de af i 1 iaci.ón. 

Desde hace algún tíempo se h<l pensado que los deberes y actividades 

sarias para el desempeño exito<t.o de un trabajo en particular pueden tener un 

impacto significativo en la decisión de low empleados de permanecer en la -

Inliititución. Tales requerimientos de trabajo se supone representan para el -

individuo o un medio de desar-rol lo y sat1sfacción personal o una continua 

fuente de f ru.,. tración, conf 1 icto e insatisfacción. En años recientes, al gu -

investigaciones han proporciona.do una mayor claridad respecto al papel -

que tienen los factores de trabajo en el proceso de Rotación .. Se analizan 

aqui cuatro de ellos: 

a) Contenido del Trabajo 

b) Trabajo Repetitivo 

c) Autonomia y Responsab1 l idad 

d) La Claridad del Rol 

Contanido del Trabajos 

Dunnete y Col .. ( 1971}, en un estudio que realizaron con gerentes jóvenes-

encontraron que los que renunciaron percibieron discrepancias cintre 

expectativas y las realidades de traba;o; mientras que los que permane 

ciaron, percibieron sus trabajos como mas próximos a lo que ellos es.paraban. 

Estos hallazgos indican que cuando los individuos no satisfacen sus expecta­

tivas, esto puede contribuir en su decisión de renunciar. 
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Hallazgos similares con respecto al impacto del traba;o en la decisión de 

renunciar han sido reportado por otro autores; Waters y Roach ( 1971) con em­

pla.;a.das de oficina, Wild (1970), con empleadas manuales, Telly y Col. (1971) 

con operadores de producción, Saleh y Col. (1965) vendedores y con e»tu-

diante& de enfermeria. Solamant& en un estudio da los revisados por Porter L 

y R. Steers no aa encentro relación 

Los datos d.Lsponibles proporcionadolii, tomados de varios estudios lGuest -

1965, Wild 1970, Lefkowitz y Katz 1969 1 Taylor y Weiss 1969), indican que l~ 

Rotación se ve mas fuertemente influida por factores tales como presiones de 

grupo o l• oportunidad de ganar incentivos que con trabajos repetitivos. 

Walker y Guest ( 1952), y Guest ( 1955}, encontraron que e11.i&te una relacl.ón 

entre RotiJC:ión y falt• da Autonomia en el trabaJo. 

Ross y Zander (19571, encontraron que tanto los que se quedaron como las­

que renunciaron, entraron a la organización con niveles similares reoapecto -

al grado de autonom.i.a que asperaban encontrar an su traba.Jo. Sin embargo Jos 

que renunciaron reportaron haber encontrado un menor nivel de autonomi.a de -

la que esperaban, que los qu& se quedaron. 

laylor y Weiss (1969), y Waters y Roa.ch (197ll, a través de dos estudios­

prl:'dictivos con1irmaron la relación entre el nivel de nn•ponsabilidad y 

autonomía percibida y el deseo de per-manecer. 
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Weitz (19bS}, comprobó la hip6tesis de que "Loa solicitantes a quiOnma •• 

las proporciona una. clar.a. deac:r-ipci6n d• •u tr-•b&jo ant•• d• •u contratación 

probable qu• p•rman•zcan •n la. org•niz•ción qu• .aqu•lloa • qui•n•• no 

l&s proporciona dicha información". 

Yongbvrg (1963), y Macedonia. (1969), utilizando algunas variantes del mo­

delo utilizado por Weitz llegaron a las mismas conclusiones, adem[s Voung 

berg encontró que el tener nxpectativas 

cionado con la satisfc-cción en el trabajo. 

!'"'eali.stas de traba;o esta rela -

Far!'"' O. L.eary 11973), e- Ilgen y Seely 11974), también encontraron eviden­

cia de qu& los empleados a quiénes se las proporr:ion6 información real is ta -

de su trabajo (a través da muestra del trabajo y un miilnUal) mostraron 

indices mas bajos de Rotación. Ma& recientemente Graen, Orris 'I Jot1nson 

11973), y Graen y Ginsburg (1977), demostraron que la oriontación del Rol, -

definida como "La parcvpción da l• import.anci.a d•l trabajo P•r• l• car·r•ra -

dal Rmpl&iildo" estuvo significativamente relacionada con la Rotación. 

Lo• resultados de los estudios anteriores indican lo siguiente: 

1) El proporcionar información previa a la contratación del as;,pirante 

pecto a la naturaleza del trabajo, puede conducir a expectativas mas -

realistas 

2) Esta información le permite conocer al aspirante lo que se espera de -

él y el tipo de recompensas. que obtendrá por su part1cipac1ón, y 

3) Esto a su vez puede servir para eliminar aquel los ca11c11da.tos que 

tan que las recompensas oirecidas no ;ustifican el esfuerzo. 
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En otro estudio Ekpo-Ufot en 1976 encontró que la percepción de habl. ~ida.­

des relacioriadas con la tarea, estuvo significativa y negatl.vamente relacio-

nada con la Rot01cl.ón. 

2.~.6 Loa Factor•• d•l Madio EKtarno1 

El rol que juega la "di•ponibilidad da otro" omplaos" en la RotacJ.On de -

Personal, ha sido ampliamente reconocido. Por ejemplo March y Sim{n (1958) .-

han documentado ampliamente la relación que e><it1te entre porcentajes de va -

cantes;. e indices de Rotación. Sin embargo, a nivel individual• no ha de -

terminado la impor-t.oi.nciu. que juega la percepción de opor-tunidades de empleo-

la Rotación. 

Oanseereaw, Cashman y Graen (1974), encontraron que las eKpectativas de -

11ncontr-ar otr-o empleo moderaban la relación entrii actitudes y Rotación. 

2. !l. 7. Otr&• variablea Rec:i•ntemante EKplaradaa 

IntencionliPs da l.a Conduct.a1 

Basados en los mode 1 os de Fishbein y Aj zen ( 1975) y Locke ( 1968), se han-

real izado varios estudios los que se ha establecido el rol que juegan la.o:. 

intenciones en la pr-edicciOn y compran•iOn de la Rotación. Es evidente a 

partir de estos estudios, que las intenciones de la conducta de permanecer o 

irse están consitentemente relacionadas con la Rotación. Aunque 14 relación-

entre Intenciones y Rotación es mas fuerte y consistente qua la relación en­

tre Satisfacción en Rl Trabajo y Rotación. 

Cristopher Orpen (1986), analizó la forma en que afectaba el nivel de 

desempeño a la relación &Ki&tente entre satisfacciO.n y Rotación, los resulta 
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En otro estudio Ekpo-Ufot an .1976 en~ontró que la percepción de hab.i ~ida­

des relacionadas con la tarea, estuvo significativa y negativamente relacio-

nada con la Rotación, 

El rol que ;uega la "disopon!bilida.d d• otr-oa empleo•" en la Rot.ac.ión de -

Personal, ha. sido ampliamente reconocido. Por ejemplo March y Sim(n (19581.­

han documentado ampliamente la relación que existe entre porcentajes de va -

cante& e indices de Rotación. Sin embargo, a nivel individual, no ha de -

terminado la .importancia que juega la percepción de oportunidades de empl&o-

la Rotación. 

Danseereaw, Cashman y Graen ( 1974), encontraron que las expectativas de -

encontrar otro empleo moderaban la rel.:ición entre actitudes y Rotación. 

2.S.7. Otr-•• v•r-iabl•• R•ci•ntement• Explorada• 

Intenciones di;i l• Conducta: 

Basados &n los modelos de Fishbein y Aj zen (1975) y Locke (1968), se han-

real izado varios estudios los que se h.a establecido el rol que juegan las 

intenciones en la predicción y comprens;.ión de la Rotación. Es evidente~ 

partir de esto& estudios, que las intenciones de la conducta de permanecer o 

irse estén consitentemente r&lacionadas con la Rotac:ión. Aunque liiil rela.ción-

entre Intenciones y Rotación es mas fuerte y consistente que };¡¡ relación en-

tre Satisfacción en &l Trab•jo y Rotación. 

Cristopher Orpen (1986), analizó la forma en que afectaba el nivel de 

desempeño a la relación existente entre satisfacció.n y Rotación, los resulta 
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dos da su estudio indican quG el desempeño es una variable quE: modera la 

laciOn existente entre Sati.sfacción en el trabajo y Rotaci.ón. 

Compromiso Org•nizaci.onAl y AP•go •l Trabajo1 

La mayorla da las investigac:i.ones 11.obre Rotación y ausentismo, se han en-

foca.do principalmente a estudiar la s;;atisfac:c:ión el trabajo; si.n embargo-

la i.mposibilidad de explicar márgenes mayores de lSY. de la Rotación a parti.r 

de la s.atisfacc:ión, ha conducido a la utilización de otro& enfoqu~rn. Uno de­

estoa enfoques incluye el estudio de otras actitudes relacionadas con el tra 

bajo tales como •1Apa;o •1 trab•Ja 11 y "Comprcmi•o or;•ni1•cional 11 

Algunos modelos como los propue~tos por Mobley y Col. y Steers y Rhodes -

(1978 Pp.288-290), enlazan conceptualmente el compromiso organizaci.onaJ y el 

apago al trabajo con la Rotación y el Ausentismo. 

La investigación empírica sobre compromiso organizacional ha demostrado -

que este un buen pradictor de la rotación ya que ha llegado a explicar 

desde un 3Y. hasta un 341.. de ,.u varianza. 

Con respecto a la vcari.able "apRgo Al tr•bajo" se han encontr.ic.Jo h.Jllci..:gos 

similares a los de compromiso organizacional, es decir, el apego al trabaJo-

parece predecir forma mas consistente la Rotación que el ausentismo. 

Morrow C 1983), señala que &l apego al trabaJo y iaol compromiso organi.zac1onal 

son actitudes relacionadas pero diferentes entre si por sus referentes di1e­

rentes. 

Ranungo (1982), a"fir-ma que par-a los empleados con un alto apl.:'go, el tra -

bajo es importante para <:>u autoim.é.gen. Estos i.ndividuos. se idenli.fi.can y se-
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interesan por su trabajo. Por otro lado, les empleados con un alto compromi-

so organizacional tienen sentlmiantos favorablas hacia su empresa, 

tifican y desean permanec:er en ella (Portar, Crampton y Smith 197bl. 

idan -

Es de esperarse pues, que los empleados c:on un alto apego al trélbajo y 

compromiso organizacional, están muy motivados, puesto que se sienten 

atraídos tanto hacia su trabajo como hacia la organización. 

2.~.e. Alguno• E•tudioa H•clio• ctn M6Micc 

RotRc;:ión de P•raon•l • Nivel EJatcutivor 

Osttinger ScherrQr (1983) re•liz6 una investigación para analizar algunas 

de Iaa de Rotiilción a nivel Ejecutivo. Para el lo aplicó un cuestiona -

rio de quince reactivos para investigar el efecto de tas siguientes varia 

bles sobre la Rotacióni 

a) La participación 

nización. 

l• formulación de las metas generales de la orga -

b) La aplicación de la creatividad en el trabajo 

c) El concepto de la org-.niz.ación como un todo 

d) El desarrollo del ejecutivo hac:ia la gmpresa 

El an.ilisis de los datos obtenidos indica que las diferencias entre -

los ejecutivo5 de al ta y baja Rotac:ión en las variable» antes mencionadas 

nulas. Solamente se encontró que les eJec:utJ.vos de alta Rotación 

conceden mayor importancia al dinero que los de baja rotación y estarian 

dispuestos a cambiar de empresa por una mejor remuneración. 

Peña Villaseñor L. (1988) 9 realizó un estudio comparativo sobr9 la Rota -
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ción de empleados en la industria maquiladora de Chihuahua, donde reunió in­

tormac16n c:ualitativa y cuantitativa de doce plantas maqul.ladora.s a través -

de mesas par1el 1 entrevistas y c:uestionarios da muestras de empleados y ex 

empleados de las doce plantas investigadas. 

Algunos de los resultados preliminares fueron 1 

a) L.oris diferencias en cuanto a caract&r.í.&ticas demogr.Aficas entre emplea­

dos establaQ y desertoras es m.í.nima. 

b) Un 88ir. de loco que renunciaron manifestó que &staban satJ.sfechos con 

tra 71% de los empleados actuales. 

c) Las principales razones por las que ha.b.í.an renunciado fueron: 

-Problema& fami 1 iares y personales 61% 

(problomaco un el cuidado de los niños, 11mbar•zo 1 m•trimonio 1 cambio -

da domicilio, por estudios, enfmrmedad). 

-Problom,¡¡s en al trabajo 31ir. 

(ausentisf¡lo, terminación de contrato. falta de transporte, distancia.­

al lugar de trabajo, cansancio, trabaJo pesado). 

-M&jor trabajo. 

d) l.o que mas les gusto a los empleados.: 

-El servicio de cafetería y transporte, aa.í. como el ambiente de troabajo 

e) Lo que m•s les disgustaba o causaba insati&facción fue: 

-Salarios 

-Roles poco claros de los !iiiUpervisores 

-Falta de reconocimJ.ento 

En b.asei a estos resultados la planta implemento entre otras las siguien -

tes acciones: 

a) Se modificó el proceso de selección para la cual se elaboró un perfil-
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del empllii!ado estable y del desertor, tomando en cuenta las razones de-

renuncia ya identificada&. 

b) Se implemento una estructura de salarios con incrE?mentos mas competi -

tivos y un programa de bonos semanal par asistencia. 

e) Se estableció un programa de educación continu• para estudiar la se -

cundilria. 

dJ Se implemento un programa de ayuda y .aa&aoria p.a.r.a. auxiliar a los em -

plaados con problem•s famili<irEls. 

e) Se desarrolló programa de fomento al deporte. 

f) Se implemento programa continuo de entrenamiento a los supervisores 

g} Se amplió el servicio m&dica y el de ra-1.aciones laborales. 

h) So redujeron los grupos de trab•Jo d11 25, a gr-upo& de 8-12 operador11s. 

Revis.ar•mos en'ieguida lo• resultados obtenidos en 1 a investigacJ.ón rea 1 i-

zada por Almacenes García. an 1992. 

En dicho estudio encontramos las siguientes resulta.dos: 

1) los empleados se sentian mal pagado& en comparación a empleados de 
ot,..as empresas si mi lares;.. 

2) No exi•tia una adecuada inducción del penional da nuevo ingr&"!IO. 

3) Los empl•ados no percibian la &eguridad d&" conservar sus empleas. 

4) No habia buanas relaciones interpersi.onaleso. 

5) No existian posibilidades de progresa 

6} Los jefes no aceptab.J.n las sugenmcias de sus subordini01do». 

7) Los empleados tenian una mala im.1igen de sus jefes. 

8) No existian canallil's adecuados dlil' comunicación. 

9) Los procesos de Selección y Capacitación no eran los mas adecuados. 
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Como consecuii>ncia dE! esld situaci(n e:<istia. un indic.e de Hotación eleva­

do, se presentabcln constanll:!s conflictos entre el personal, no se trabajaba­

calidad y entusiasmo, existían frecuentes quejas de los clientes acerca­

del c:ompcrtam1ento de los empleados y la calidad del servicio, los empleados 

se sentían comprometidos ni identificados con Empresa. 

Para resolver e'3tas problE>mas y con ayuda de los resul tcldos obtenidos ~n­

la Encuesta de Clima Laboral, •e llevaron a cabo las siguientes acc1ones: 

a} Se estableció un sistema de Evaluación del Desempeño, y un programa de 

sueldos y Salarios mas adecuado y jus.to. 

b) Se implementó un 

Procedimientos. 

de Inducción y se propuso un nuevo Manual de 

e) Se creó un programa d& Desarrollo Profesional (Plan de Vida y Carrera) 

d} Se mejoró el Sistema de Capacitación .. 

e) Se inauguró una "C-.ja de Sugerencias." y s~ iniciaran los "Circulas de­

Caiidad". 

f) Se capacitó a los Supervisores en ·1ecnicas Administrativas y Manejo de 

personal. 

Como resultado de estas actividades a mediano plazo se obtuve: 

I. Un cambie de actitud en lc6 empleados, manifestado en el hecho de que­

hubo menos quejcis, conflictos, y majoró la comunicación. 

11. En algunos departamentos, la Producción y el Servicio mejoraron nula -

blemente, de acuerde ;1 la opinión de lcE. clientes. 

I I I .. El indice de Rotación disminuyó durante un peri.ido razonablemente lar­

go. 

No se tienen datos acerca de cuanto duró &ste efecto positivo, s1n embar-
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go, aunque los problema¡¡ continuaron en cierto grado, sus efectos y conue -

cuencias 

te hac9r 

fueron tan gr.aves como en ocasionss anteriorGJs. Seria convenien­

seguimiE1nto, para confirmar los efectos a largo plazo de estas -

acciones sobre el Clima Laboral y sobre la Rotación de Persnnal. 

En otra investigación reilli:zada en ial .Area de Fin.a.n:zas de una empresa 

productora de perfumes y medicamentos, Dónde 'l>9 .a.n•l iz•ron ocho aspectos del 

Cl im.a. Laboral: 

l. lm.Agan 

2. Supervi&ión 

3. Naturaleza del Traba;o 

4. Poli ti ca,s d& Persona 1 

5. Sueldos y Prestaciones 

6. Condiciones fis.icas de Trabajo 

7. Re 1 aciones Humanas 

B. Comunicación 

se obtuvieron Jos siguientes datos: 

Los emJ:ileados percibían una adecuada supervisión, estaban conformes con -

las políticas de sueldos y prestaciones y con la naturaleza del trab•Jc. 

Sin embargo. los canales de comunicación, las relaciones humanas, las 

condiciones fis.icas del trabajo y las políticas de piE!rsonal, presentaban 

cierto deterioro de acuerdo al punto de vista de los mismos, conjunt.amente -

la estructura jerárquica recibió constantes comentarios neg.alivcs. 

Come consecuencia de esto, existia inconformidad en los Jefes de departa­

mento, que a pesdr de estar bien remuner.ados, no se sentian ccmpr·ometidcs y­

ter,ian frecuentes. conflictos y enfrentamientos., por lo que preferian otr~ 

empresa. 
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En función da e'lito '&e sugirieron los siguicintes cambios: 

A) Se 1 levó a cabo una auditoria administrativa para proporcionar tas ba-

ses de orientacl.ón d la organización de estructural y funcl.onal 

8) 59' mejoraron las condiciones de trabajo de los empleados, 

porcion6 meJor equl.l)O y se remodelaron varias áreas. 

les pr-o -

Cl Se mejoró la transmisión de lnfonnac:ión oportuna a todos los niveles -

jerárquicos. 

Dl Se establecieron programas de integración y actividades socl.edes y r-e­

creatl.vas., para mejorar las relaciones intarper~onales. 

Como producto de estas accJ.ones, se logró un cambio de actitud en los je­

fQ&, aumentó la cal l.dad del servicio, y el indice de Rotación d1.,;ml.nuy6 so -

bre todo en lm¡¡ niveles altos de la jerarquia. 

Por otro lado, ~n un estudio realizado en emprL'sas maquila.dar-as. donde \il 

mayoría de los empleados son del sexo femenino, t11;inen escolaridad de prl.ma­

ria y son solteras, se obtuvo la sigu.l1?nte i.r1form.a.ci6n. 

Los resultados indic.:in que l?l(istia mayor Rotación L•n el perso,.,;:11 temporcd 

que en el permanente; Que la mayor Rotación &e da antes de que el p8rsonal -

cumpla de dc'6 a seis meses y vuelve a l.ncrE?mentar5e despuéo;; de 

blemente porque las per&onas se dburren y no encuentran retos 

año l pos.i -

su lrabajo-

o porque est.á.n insatisfechas con SL' s.ilario); Que las rd;:ones de los er..plea-

dos que renunciaron después de un año sen dl.1erentes de los que re -

nunciaron antes de dos mese~; Y que a nivel operativo las c:ausa'>'o mas fre 

cu en tes de renun e ia 

-Sueldo 

-Trato inadecuado du-1 supervisor 
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-Relaciones con los compañeros de trabajo 

-Tra.ba.j o dificil- In adecua.da Ca.paci ta.ción 

-Problemas personales (estudios. no tienen quién les 

cuide a sus hijos, cambio de donic1 l 10, problemas -

de s.:..lud, problemas de transporte•. 

Las actividades que se sugirieron µara mejorar las asp&ctos anteriores y­

disminuir la Rotación fueron los siguientE-•s: 

A. Modificar los criterios de Sl~lecci.ón 

B. Elegir personal que viva c:er-ca del lugar de trabajo 

c. Si el candidato tume hijos, cuJ.dar que sean mayore~ dE' un año )' qu.,,. -

tengan quién se los cuide en ausencia. 

o. Oue las expectativas de trabajo se eMpli.quen de manera mas realista -

durante la antrevista de selección. 

Podemos observar en los ejemplos anteriores, que los resultados de una -

Evaluación del Clima Labura 1, nos proporcionan información de muy cJi.versa 

clase, sin embargo, cualquier acción que se implemente. tend.-~'I un wte>i-t.o po­

sitivo, SLE'mprc y cuando se practique de manera oportuna y cidPcu.nla. 

Este tipo de estudios demuestra que es posiblE.> .iclentificar las causas de­

Rotación utilizando instrumentos como, entrevistas y c:ueslionari.os. Lo~ 

sultados a.si obtenidos indican una disminución de la Rotación gracias a la~­

que se .tmplementaron. 

fado lo .:interior demue~tra l .:J.. pri:?oc::upac:.tón que ha. existido por par 

te de lo"E> investigadores ucerca de e~te lema. y dc.>muestra princip.,lmente que­

cuando lo!.> empresarios a. hun tomado conciencia de E"Sta situación se han podi 

do tomar medidas eficaces paril contrit.rre..,;tar y disminuir el problema. 



Por 1 o tan to es de suma importa.ne l. a. 11 a.mar la atencl.ón de 1 os empres ar i.os 

y convencerlos que• l..i Hotación no solo molestl.a. cotidiana., ~inc Que -

repercute d.l.rectamente en todos los aspectos de la i.ndustria y obviamenle 

tambi&n en los b""°neficios sociales y económicos. 

Ahora que ya hemos definido tanto el concepto de Clima Laborcll como el de­

Rotación de Personal~ y hemos establecido la relación que e)Ciste entre ambos 

pc:1semos a establecer la& conclusiones del presente trabajo, a.sl como las 

limitaciones y sugerencias para el mejor.amianto del cll.ma y la disminuc16n -

deo la Rota.ción. 
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CAP. 3 CONCLUSIONES, LIMITACIONES V SUGERENCIAS. 

Anal i.zando los capitules anteriores nos pudemos da.- cuenta de que, t.11.nto­

el Clima Laboral c..:imo la Rotación de Pen;,onal Sl. guardan una est.-~r.ha rela -

ción entrP. <;;,i, de .:acuerdo a las numerosas investigaciones Que a trd>1C?s de 

1 os .iños se hdn rea 1 izado. 

También es cierto, el hecho de qua los resulta.dos de dichas invP~l.1.gr.c10-

nes se han visto empañados por difer..-nte'3 c:irc:unstanc1as (metodoloqia, or1en 

ción cient.i.fica del invest1qador, caracterist1cas de la persond elegl.di\ obje 

ti.vos instituc:ionc¡Jes. etc:) y s.u1 embargo lo-; datos obtenidos nos perrn1tPn -

hacer. ciertas generalizaciones. 

lo Rec:or-demos que el Clima Laboral fenómeno aislado, que sur-ge -

e>cpontJineamente, s1n causa aparente, por- el contrario es producto de -

la interacción de las caracter.isticas de la empresa (complej1dad, 

tructura jerárquica, pol.iticas &ala.ria.les, tamaño de la empresa, opor­

tunidades de desarrollo, etc) con las características de los empleado~ 

(personalidad, escolaridad, motivac1ón, necesidades, obj&ti.vos indivi­

duales, problem.as familiares etc). 

Dadas estas condiciones, e>cisten diferentl'Ols tipo<;; de Clima Lttboral de­

acuerdo a la terma en que el individuo percibe su medio y a las condi­

ciones del mismo. 

2o Es altamente probable que las condiciones del Clima Laboral influyan -

notablemente en la dec1si6n de los empleados, p,o¡r.;:. abandona,.. su traba­

jo, es decir, sobre la Rotación de Personal. 

3o La Rotación de Personal es un problema de yran impurtancia, ya que sus 

consec:uenci.:as se traducen en pérdidas ec:onomicas, de tiempo, de mate -
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rial, etc. E.vitan quao las empresas tengan un desar'rol lc adecuado y di­

ficulta alcanzar los objetives J.11stitucionales. En los ü.l timos años el 

tema no ha sido tomado con la seriedad que se merece por parte de 

los empresarios y dueños de industria.s, por le que es ne cesar- io 11 amar 

su atención nuevamente hacia este fenómeno, para que tomen las medidas 

correspondientes, &e podrá. obtener una mejor" eficiencia, una mayor 

productividad, y mejore& benaf icios económicos; y social&&. 

4o Da •cuardo a las diferentes definiciones de Clima Laboral desar-rol la -

das en loG ul timos años podemos concluir que: 

"El Clima Laboral •• el pl"'oducto d• la int•ración 

entre loa di•tintos f•ctor•• qua dascrib•n l•• -
car•cterlsticas de una orga.nizi11.ci611. L.as cu•l••­

no& muestran lA& condicione• an qua labor• un -

Qrupo da personas, cualea •en lau a&trategia& -

que && a•t•n l l&v•ndo a cabo, los procedimiento& 

y ••tructuras orQanizacional•• quo provocan un -

compor-tamianto esplicifico. El Clima as de parma­

nancia r•l•tiva1 y al h•cho d• qua oxiatan di1e­

r1mte• ClimAs as por que cada individuo tiwne -

forma particular da perc:ibir e interpretar -

las condiciones .ambientalt;;n¡ en l.a& qua trabaja". 

Se l..a ta><onom.ia creada por Warren B. Brcwn ( 1983) para clasificar los ti­

pos de Clima es la. mas aceptada. El c:lasific:a los tipos de Clima en: 

a) El ClJ.ma orumtado hacia el poder; b) El Clima orientado hacia el -

papel; c) El Clima orientado hacia el ta.bajo; d) El Clima orientado -

hacia la gente. 
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fSTP, TESIS 
Síllfü DE LA 

rm urnE 
~JBti!.HtGA 

áo En general los elementos que conforman el Clima Laboral son: 

a) Autonomía individual; b) Conflicto; e) Atenci0n/Apoyo/Jnterés 1 

d) Calor humano; e) Relaciones sociales; f) Estructura; g) Calidad de-

Recompensa-Retribución; h} Relación Rend.imiento-Retri buc:ión. 

7c El Clima Laboral puede ser causa y efecto de la Rotación de Personal.-

Bo Se puede definir a la Rotación de Personal como: 

11 El invr••o (entrad••> y •orea.o (&•lid••> de p•r•on .. l' en l• 

oro•nizacidn, •n un ti11mpo d&tliifrminado". 

La Rotación se expresa c.:isi siemprGI! en indices mensuales o anuales, pa 

permitir comparacione& 1 desarr-ollar diagnós;.ticos, promover acciones, etc. 

9o La Rotación dG Personal implica una serie da "Coa toa Primaria•" y 

"Costos Secundario&" 

lOo Loso "Costos primarios" de la Rotación de personal 

a) Costos d• R11clutmmiento y Salección; b) Costo& de Registro y Docu -

mentaciónf c) Costo& de Integración; d) Cestos de Oe&vinculación. 

llo Entre los Costos Secundario& de la Rotación de Personal están: 

a) R•flejos en la producción; b)Reflejo& en la. .. ctitud del personal; -

e) Co&to& Extralabor.ale&; d) Co&tos Extraoperacicnales; e)C06tos Extra 

Inversión. 

120 La Rotación de P&rsonal puede ser producto de caus.as externas (Oferta-

Demanda de recursos humanos. Cayantura económica, etc) a internos (Po-

liticas salariales y de beneficioso, Tipos de supervi&i6n, OportunJ.da -

de desarrollo, Condiciones ambientales, Pol.iticas de Reclutamiento y -

Selección, etc), 
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130 Ltls factores que in1luyen e1\ la Rotación de Personal se clas1ficdn 6!n: 

a) ~aracte;.i.sticas pl:c'rsona.le:. (Uura.ción en el servicio, Edad, Estado -

ciVil, lnteligencia, Escolariddd, Personalidad, etc) J b) Satis1acc1ón­

en el trabajo; c) Factores de la Organización (Sueldos, Politicas de -

promoción, Tamaño de la organización, etc}; d) Factores del Ambiente -

de trabajo (Estila de supervisión, Tamaño del grupo de trabajo, Rela -

cienes lc!O. compañeras de trabajo. etc); e) FactoreF. relacionados -

el Contenido del traba.Jo (Contenido del trabajo, Traba;o r1o"pet1t1-

ve, Autonomia y responsabilidad, Claridad del rol, etc); 1 )Factores 

del Medio Ew.terno (Dispcn1bilidad di.! otro& empleos). 

140 Resulta de suma importancia, qua los empresarios y encargados de las -

[reas. de Recursos Humanos, retomen el problema de la Rotación, y que tomen -

conciencia de que dicho 'fenómeno no ':iOlo es una molestia coti.diona sino que-

r5lpercute en todos lc'll. aspee.tos de la empresa o institución. 

:S.1 R•com•ndacicn•• para •1 M•Jor"ami•nto del CU.ma1 

Las acciones encaminadas a mejorar el Clima Laboral, se implementan al 

a'Z.'ir, ni son producto di? la intuición de los empresar·ios o dueños de las em-

presas, sino que el producto de una inve•tigaci.ó exahustivas y un análi 

sis detallado de las situaciones laborales. 

En primer lugar. cualquier intento de avaluar el Clima Laboral, exige el­

uso de intrumentos (encuestas, cuastionarios, etc) confiablas y predictivos­

cuyos resultados nos permiten realizar un di.agnóstico adecuado dE' las condi­

ciones de trabajo y proponer acciones encaminadas al meJoramiento del mismo. 
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Como hemos plant&ado, la Rotación de Personal puede deberse a múltiples -

causas, muchas de elementos del Clima Laboral. En base a las investigaciones 

realizadas al respecto, podemos e•tablecer Cl.ertas conclusl.ones, y adecuar -

las a las condiciones que de manera general se reconocan en las diferentes -

empresas. 

l. De acuerdo a los estudios reall.zados acerca de la Rotac:16n de Personal y­

La. Edad, se concluye que; la Ed<illld mas adecuada que un candidato debe te -

ner para considerarlo c:omo elegiblG! daba ser de 25 a 35 años. 

A asta edad, generalmente las personas tienen mas respons.a.bi l ida.des¡ 

c:hos de ello:. estan casados y tienen hijos; otros ter-ml.narcn sus estudios 

universitarios y buscan un lugar donde desar-rol larse profes.iona.lmente; 

tienen objetivos personales (otros estudios, comprar un auto, c:asar=-e. 

etc:) que solo podrían alcanzar si c:onaervan por largo tiempo un trabajo. 

Antes de 

definido 

edad, son un poc:o mas inestables y aventureros, muchos no hun 

obJ eti vos, ni han adquirido grandes responsabilidades. 

Después de los 35 años las responsabilidades empiezan a declinar-. los lli-

jos ya crec:iercn y son indapendientes 1 han llegado a un l i.ml.te profe>-

sional y &conómico, por lo que esta independencia los inv1 ta a buscar 

"algo mas". 

La Rotación vuelve a disminuir de los 45 años en adelante; la edad les di 

f icul ta encontrar otro trabajo, y prefieren c:onser-var algo seguro, aunque 

no se sientan llel todo satisfechos. 

2. Las investiga.e.iones hechas ac:er-ca. de la DuraciOn 

que si un empleado dura en el trabajo de 3 meses 

bable que renuncie rápidamente. 

el Ser vl.c:10, nos indt 

adela11 te t.!\i menos pro 

Un adecuado proceso de ln~uc:c:ión podria ser- la fórmula par.a c:unservar a -
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los empleados ese tiempo.· después sar.i.a mas dificil que renunciaran Dicho 

procE'so de inducción debería incluir, adsm~s de la 1nformación refarlitnte­

al puesta y a la empresa, elementos motivacionales (carta o palabras de -

bienvenid"1 Pº'" parte del Gerente o Director general, un desayuno o comida 

de bienvenida. etc) que haga senti.r a los nuevus li.'mpleados. el deseo de 

pertenecer a 1 a empresa. 

3. En cuanto al Estado Civi. l, las estadísticas nos indican que a nivel opera 

tivo, los casados tiende a durar mas en el empleo, ya que generalmente, -

tienen mas responsabilidades y necesidades económicus qull' luo:. "31Jl teros. 

Esta relación parece invertirse a niveles al tos. Algunos ejecuti.vos se 

arriesgan mas cambiando continuamente de emp 1 eo por otro meJ ar remunerado 

su posi.ci.ón económica os mas desahogada, su pareja en muchos caso~ Lurn -

bién trabaj .a o tiene otra fuente de ingresos; por lo que des l :..garsP. de 

empleo no representa para ellos un serio problema. 

4. Por lo que se refiere a la relación entre Escolaridad y Rotación, no e)(is 

ten evidencias significati.vas, pero la práictica parece indicar que a 

Escolaridad mayor Rotación. 

Los pue-:; tos opE>rat i vos P.n dondP SP E>>< l.gPn m.,.nos estudios ( ~'ltt" t 1 i arpe, de -

limpieza, peones 1 obreros, veladores, etcl sen loG. que mayor indi.ce de -

Rotac1ón presentan, aunque e'.:'. necesariu se'Nlar qus existe una estrech.a -

relación con sueldo, oportunidadE_•~. de desarrollo y otras variables. 

5. Algunos factores de personalidad tales como, Ansi.edad, Inest3.bil1dad 

cional, agres1 >Ji dad, ind~pendencia y rtutocanf i.anz,o¡, Contr 1 bu yen a que se­

.tncrem1-1nte la Rotación. Un candidato que tenga niveles altos de cualquie­

ra de estos rasgos, tendera a durar menofi Gn eJ empleo, ya sea porque no-
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se adaptaron al puesto y ha.n presentado problemas que los han obligado a­

retirarse, o quiza porque siempre están buscu.ndc otras opciones. y nunc:a -

se li'ncuentran satisfechos. 

Seria rec:omt!indable entonces, darle la importancia adecuada a l.ris pruebas­

psic:ológic:as nec:e"'arias para determinar estas c:arac:teristic:as de persona­

lidad. 

6. La satisf.:ic:ción en el trabaJo Juega un papel decisivo sobre la Rotac1011 -

de personal, aunquP.- ha sido ampliamente estud1.,.da, no se ha determinado -

porque o que 1 a produce, ni se han id en ti t icaUo los cambios que se deuen­

dar en la Organizac:i(in par<J retener al personpl, 

Aunque podría ser factible un estudio en este sC?ntido para determinar la.o;; 

de insatisfacción y establecer algún programa (motivacional, de -

capacitación, de estimules económicos, etc) para reducirla al m.t!Mimo y 

evitar al máximo las salidas de personal. 

7. Las investigaciones relacionñdas con el Sueldo y Polit1c:as de Promoc1ón 

indican que "A meJor sueldo, menor rotación" y "A mayores oportunidades -

de Promoción menor Rotación". 

Esta a.severac:i(n implica que en las fi'mpresas se deben implementar plane,,.­

de desarrollo a corto y largo plazo, queo permit"'n a. los emple.:1dos 

cimiento profesional y económico, para cumplir sus expecta.tivüs y dismi 

nuir la posibilidad de que emigren a otras empre'Oias. Se deben tomar en 

consideración para di choc:. planes, el Ec:. fuerzo par ti cu lar, la Responsabi -

lidad y Trayectoria laboral de cada empleado, ev1tando P.n lo Pus1Ule 

"pre1erenc1as" o "fdvor1ttc;,mos" 

B. La relación entrE> ramaño d~l grupo y lc1 Rotac1ón de> per!:.onal tambié ha 

sido estudiada y los resulta.dos indl.can que la Rotación e& mas al ta entre 
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los i.ndl.viduos que'.· pertt=necen a grupo.s grandes, y menor en grupos p!ilqUe -

t.os. 

La razón para _tal f_enómeonu puede ser que en grupos gr andes la Cohesión 

dl.!limLnuye, los tareas se espec1al1zan y la comunicación dificulta, pro 

vacando la creación de subgrupos con intereses propios contrarios a los­

de olros grupos, mayores roces y con11 i.ctos y menor cooperación. 

Seria recomendable entonces que los empresarios se preocuparan por fomen­

tar la6 relac:iones interpersonales posi tLvas, a través de eventos socia -

les, cursos de capacita.ción, revistas, folletos, etc, que despertaran en­

en los emplea.dos el deseo de Trabajo en Equipo, el sentido de pertenen 

cia, el gusto de trabaJar un ambiente agradable. 

9. En cuanto al papel del Super·v.\St.n- en la Rotación d~ personal, se ha con -

firmado que éste tl.enen una fuerte influenci.a sobre la decisión de los -

trabaja.dore; para abandonar su empleo. 

Una mala supervi.sl.ón caracterizada por falta de retroalim12'nlación y opor­

tunidades para 'DU& subordinado&, trato inhumano y bajo criterio, fomenta­

la. Rotación. 

En este caso la Capacita.ción es determinante, curso~ oe Helac1ones Huma -

nas, de Supervisión y Admini.stración de pE!rsonal, de Circules de Calidad­

etc, contribuirian a formar meJores Supervisores, mas democrático» y jus­

tos, lo que tra.eria como consl2'cuencia que los empleados se sintieran 

a.gusto con su trabajo y continuaran en él por mas tiempo. 

10 En cuanto a la influencia que tiene Tamaño del grupo en la Hotacl.ón de -

personal se dice que en un grupo grande hacen di1iciles las comu -

nicaci.on~s, la cohesión disminuye, y tiende a la especiall.zaci.ón de -
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las tareas, lo que provoca una deshumanización del individuo, que no se -

involuc,.-a ni se preocupa po,.- sus compañeros; No existe intwrcambio de wK­

pctrienc1as ni fuerza g,.-upal. Esta situación en algunas oc:asiones es p,.-o -

vacada por los direc:tivos para tc-ner un mayor c:ont,.-ol de su personal 1 s1n 

embargo asta ac:c16n podria traerl~s mayorl:.'s c:onsecuencias de lo que 1.ma -

ginan (baja producción 1 al ta rotac:iOn, cent l ic:tos interp&rsonales, ausen­

t1smo, etc), c:onsecuencias qu& podrían ev1 tar promoviendo el trabajo en -

equipo, la unión, etc, a través de por eJemplo, lo'!i Círculos de Cal1dad -

eventos soc1ales {eloCc:ursiones, comidas, festejos deport1vo..- , etc). para­

crear en el emplci.ado un sentido de pe,..tenencia, un santim1anto de l.nter -

dependencia, de identifica.c16n con su empre<¡¡a y empleo. Asi 

reducida la po5ibilidad de dese,..c:ión E>ntre los empleados. 

ve,..ia re -

11. Los resu 1 tados de 1 .is invastigaciOrui'S hechds sobre E 1 Con tenido de l rcl -

bajo y l• Rot.::ición demuestran que cuando un empleado perc.ib~ una 01.scre­

pancia entre sus expectativas, es decir "lo que esperaba. de su puesto" -; 

la realidad de su trabajo. tiende ;i, dese,.-tar mas ráµ.ldamente de 1.a em -

Dicha s1tuación podr]a resolverse, d.;¡¡ndo un.;¡¡ adec:uada y clara eMplica 

Ci{n de las actividades que se van a desempeñar, los obj!iltivos, obl1ga -

e iones, responsabi 1 id ad es, al canees, prestaciones, po1iibi l id.;¡¡,des de de -

rrollo, etc. Esta 1.ntor-mac:1ón debe serle proporcionada al cand1.dato 

desde la prJ..mer-J entrevista, e ir ,.-eafirmándola a t,.-.::ivés de las etapas -

µost~r iur es de 1 pr uc~so dl.! S~ l~c.ción ( lnducción, Presen taciOn 1 E.ntrev 1 o::.­

td d~ aJuste). Es recomendable que el ind1viduo rect.ba 1.nformación e>eac­

ta de la vac:ante, por lo que el entrevist.idos deberá ev.ild.r ''inflar" el­

puesto c:on falsas promesas que> luego no se c:umplen, de esa manara el 

su JE' tu siente enqañado e J.nsatistec.ho y tenderi.a et manten~rsa en -

su traba 10. 



12. También la Autonomía es dec:ir, la posibili.dad que tiene el individuo 

de realizar sus funciones c:on un mínimo de controles. es un factor 

importante que provoca la Rotación. Se sabe que "A menor Autonornia 

yor Rotación. En este caso seria importante darle "peso" a las pruebas­

Psicol6gicas que determi.n.ln el grado en que los candJ.CJ.;ito\> soportcln ei ·· 

nulnt~o, para E>vJ.tar confJictos de autor!tldc1 y por end& 1pc;at1stacc1on. 

1nsat1st,¡¡cc.10n que provocc:l mayor f.iotaci6ro. 

13. Aunque la J.ntluencia del trabaJo repetit.1.vo sobre la Rotr11c10n de Pers.o -

nólll no ha SJ.do probada. del toda, no debemos mencspr~c.1.ar este aspeocto. 

Siempre seriel recomendable, quu se ubicóllra al candidato de acuerdo a sus 

capacidades y caractaristicas, pero también seria aconsejable, sJ.empre y 

cuando las condiciones del trabajo lo permitan, recurrir a la RotaciOn -

de Puestos, a.si cada smpleado aprendería el puesto dsl otro y se vería -

involucr.ado en las act.ividadPS dE' los demás. 

14. EKisten otras variables intervinientes en la Rotación de personal¡ 1a.c -

tares del medJ.o e)(terno, la dispon1bil1dad de otro empleo, <z.ituac1ones -

familiares, intenciones de la conducta., etc, que dt?ben tomarse en cuenta 

a la hora de elaborar un Programa Global que disminuya la Hota.c:i6n de 

personal 

De esta manera hemos revisado los resultados de la investJ.gaciones acerca 

de los fa.c:tores que propician la rotación de personal• que como hemos venJ.do 

señalando son elementos del clima Ja.bar aJ. 

Con ec;tos a.ntec:erjentes es necesario deCJ.r, que 1 a 1ntervenc16n del 

PsJ.cólogo Industr1a.l es de suma important:.1"1, ya que muchos de es.tos fdcton.oi•;. 

del Clima Laboral, que prop.1.cian la Hota.cJ.On dE> Persona.! se refieren a a.s 
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reses, Actitudes~ Valores,. Oiterencias indivi~ua~~s, :ren6menos de Percepción 

Roles, etc, que ·originan, mantienen y. dirige~.· la ',decisiOn de los empleados -

de renunciar o conservar su empleo. 

Es cierto que dichos factores se relacionan con otros, mas propio~ de las 

conr.liciones del medio en que trabaJan (sueldos, polit.t.cas, cond1cio11Ps fi -

sicas, compa.ñeros de trabajo, tipo de actividades, responsabilidad y objeti-

vo&) 1 pero estos óltimo!ii no establecen una influencia directa sobre la 

Rotación, necesariamente deben combinarse con los factores psicológicos. 

Dicha afirmación abre interesante campo de intervención para el pro -

fesional de la Psicologia Laboral, ya que este posee conocimientos y he,..rd -

mientras propias de su formación que lo ayudan a entender claramente esta 

estrecha relación entre Clima laboral y Rotaci0n 1 lo que le permite propo -

ner soluciones mas adecuadcis a través de un acercamiento mas hum~nistico 1 

diferenc1.a de otros profesionistas que dan mayor importancia a la empresa y-

sus objetivos. 

En este &entido, la. intervención del Psicólogo se da difwrentes niveles. 

Primeramente durante el recluta.mJ.ento y selecc1.0n de personal; a través -

de la ccrei.:.ta utilización de t~cnicds y herrami.ent.;is psic.ológicas "-'ticac.e~ -

para la adecua.da. elección t.Je candidatos. 

En segundo lugar en la Inducción del nuevos personal, aplicando t.~t:ni..::as·· 

y metodolcgi<'ls apro¡-naclas que permitan que P.I nuevo personal se adapte r~pi-

da.mente a bu medio con un nivC?l ópttmo de motivilción y una Jdecuada actitud. 

En un tercer nivel el Psicólogo puerle J.ntervenir en el seguimiento del 

personal de nuevo ingreso, utilizando sus c:onocJ.m1.entos y pr-incipios propios 
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de carrera, para detectar, mE'dir y modificar los aspE?ctoso negativos de 

de la Actitud de los empleado§, asi como p.ira contribuir a provocar y mante­

ner conductas positivas para sl desarrollo del trabajo. 

En otro aspecto el Psicólogo del trabajo puede intervenJ.r en la. detección 

y prevención de de situaciones provocüdoras de Rotación • colaborando a e-l 1-

minarlas con el subsecuente benefu:io de una mejor efJ.ciencia y mayor pro 

ductividad. 

De acuerdo a lo anterior sugerimos que el papel del Psicólogo laboral de­

be ser re-evaluado y definido nuevarnente en funciCm de es.tos datos, ya que­

actualmente se encusntra limitado su papel dentro de las empresa» y E?n mu 

chas ocasiones¡ reemplazado por otro tipo de profesionales. 

L.IMI TACICNlllo 

Tomando en consideración toda la información anterior, podamos es.tablecer 

que para el objetivo final d&t este trabajo eidsten varias lJ.mJ.tacíones. 

En primer lugar, el concepto de Rotación de personal ha sido abandonado -

por los investigadores, y peor aün ha sido ignorado por los propios empreso­

rios lo que impide abordar- el problema con mayor seriedad par-a dar-le una so­

luc:iOn adec:uada.. 

Otra limit•ción &• el hecho que, existiendo infinidad de información e 

investigaciones ac:erc:a de la Rotación y al Clima L.aboral, los diversos a.uta-

ras no han podido poner-se d~ ac:uerdo en concepto gcmeral y único, y tam -

poco se han establP.cido parámetros adecuados para dar solución a 1 problema.. 

ya que cada de el los aborda el fenómeno desde perspectiva distinta -

de acuerdo a su propio punto de VJ.sta o tende11cJ.a cientifica. 
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Se puede mencionar como ntr-a l1m1ta.c:.i6n el hecho de que en México si 

e)(ister1 i.nvestigaciones reci.entes del tema, pero han sido intentos aislados­

ª los que no se las d10 la importancia necesar.ia, a pesar de que en nuestrc­

pa.i.s la rotación y les Problemas del el ima labor"al sen c.otidianos y al' pa -

.lnc:ontrolables, lo que nos perjudica ¡¡oci.al y economic:amente hablando. 

Sobre todo en estos dias, en los que pretendemos establecer un Tratado de 

Libre Comercio con potencias extranjeras. 

El desempleo, la Rotación y los problemas del Clima laboral, impiden el -

desarrollo y crecimiento de las industrias, lo que las ccnviertQ en poco 

competitivas ante la ya inminente Firma del tratado de Libre Comercio. 

Por último sugerimos reali.zar investigacione-=> mas Geria~ con respecto al-

Clima laboral y la Rotación de personal con el fin de encontrar un sistema -

propi.o, una teor.i.a mexicana que de solución a estos problemaC'., dejando de -

copiar y adaptar los mod&los e)(tranjeros, para fundamvnta.r soluciones basa -

das en principios, objetivos e idiosincracias nacionales. 

de acuerdo a los anteriores planteamientos sugerimos el siguiente perfil de­

&•lecciOn de personal en la advertencia de que no es una herrami12nta ideal,­

sino solo una guia para el entrevistador que puede corregirla y adaptarla a­

las necesidades presentes y futuras. 

Dicho perfil 

nuac:ión aparec:en. 

rmpresenta grAficamente en los tres formatos. que a conti-
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Perfil del Personal con Menor Posibilidad de Rotacion 

CONCEPTO CARACTERISTICA 
Edad 25 a 35 Anos 

Sexo Indistinto 

OBSERUACIONES 

~~i~1f~0 d~1e~n~~llv}~~~c~.d~~ ~:i~b~:iev1~ 
tu- srr sutstas. 
[s ~Jor considercr J,¡s cap.icid1.drs de los ;~d1 - J 
UtdUO'i P.tril. df!SPM¡>!Ol.I' la tU't'a. 1 

Escolaridad Bachillerato 

Duracion en Mas de un año en -
el servicio eMpleos anteriores 

Estado 
Civil 

PRDllUJ(lnn:t«E: 

ü H!Mlhres o l!u..if!N!S Caudos·--···-····--·Cuando l'i n1vri de rtspansa.bl11dad sea alto !I h 
acttv1d.ld se desf!l!Pfnt' en un solo lug•r y no e:o 
ga de la l'f'rsona traslados o lusas per1.odo) o.-­
tr~o. 

b) HDltbNS sol tU'OS. ----· .. ----- ---·- -----~;::d~l' ':¡:~~º t~~~f:itg~1 c:ri~:~~~~· ~io'~~:~ 
Jf!n cot1du.nutnte or su v1d.i íd1ttl1U" y Ptrso -
na!, 



! Personalidad 
1 

1 Menos 
Inteligente 

Menor Estabi 
lidad EMocio ¡, 
nal. 

SuMiso e 
1 I nc:l!l gente 

1 Seguro de si 
MisMo. 

Conservador 

Delendi ente 
de Grupo 

IMpuls ivo 

' 1 , Sereno ' i. 
! 123456789 

l•Nive!es Altos 
!•Mandos i'1ed!os 
jGDN!v2l Qperat:vo 

Mas 
InteligentG 

1 
EMocior.dMen·~~: 

' Estabi·: '. 
i-------·--1 

Inseguro y 
, ?reocupado 
1 

1 L i .:Jera i 
1 

1 
1 

__J 

Independiente YI 
Autosuficionte' ______ ,___¡ 

. , Contrc lado 

j Ten~o y 
1 Ans10:;0 
1 

l 
1 
1 
1 

~ 

7· Par3. ccMPl~:·1entar el Pe~f1l; es ~ec~sar:o que -
el Seleccionador se haga las siguientes pregun -
t~s. 
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Continuar 
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G~CBARIO 

ACTITUD.- Grado'de afecto positivo o negativo que se asocia a un objeto Psi­

cológico; Predisposición a reaccionar favorable o desfavorable 

mente ante los estimules. 

ADMINIBTAACION.- Disciplina que persigue la sati&faccion de obJetivos crga -

nizacicnales, contando p.;i.ra ello con una estructura y a través del 

esfuerzo humano caor-dl.nado. 

AFILIACION.- Unión, asociación de una person.a. con otras, que "forman a.socia -

ción, partido o aociedad. 

AMBIENTE.- Medio f.i.sico y mor-a! que le rodea a uno. Las condicJ.ones exterio-

res al actuar sobre el individuo, determinan en gran parte su 

compcrtamien to. 

ASPIRACION.- Pretensión, solicitud para. conseguir alguna casa. 

AUSENTISMO.- Es la ausenc:ia del empleado a. la empresa, no ocasionada por 

enfermedad o 1 i cencia. Es la suma de los periodos en que 1 os em -

pleados de una organización, no est:.in en el trabaJo. 

BUROCRATIZACION.- Dar a una administración las características dP. la buro -

cracia. 

CANDIDATO.- Persona que pretende alguna dignidad. honor o carqo; individuo -

que po&ee las c.;aracteristicas nec:e&aria.s para desempeñar un pues -

to especifico. 

CASTIGO.- Pena que se impone a quién comE>te algún castigo, delito o falta. 

CAUSA.- Lo que se considera como fundamento u origen de algo. Motivo o razón 

para obrar. Fin con que o porque se hace alguna ccsLI. 

COMPANEAO DE TRABAJO.- perscn01 que acompaña a otr~or algün fin u objetivo­

laboral. 
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COMí'ANllR l HMO. - V i.ncu lo que ex is te entre compaheros, armenia y buena corres -

pendencia entre el los. 

COMPETENCIA.- Forma de rivalidad entre dos o mas organizaciones o personas -

medi.da por un tercer grupo. Es un proceso mediante el ciue la 

elección del objetivo es controlada por el ambiente. 

COMPORTAMIENTO.- Conducta, conjunto de acciones que reali.zan los individuos­

para r-elacionarse entre si y con el medio que los rodea. Modo de -

actuar. 

COMPROMISO. - Obligación con traida. 

CONFLICTO.- Colisión u oposición de intereses. 

CONTRATACION.- Proceso mediante el cual un sujeto se obliga prestar a otro -

un trabajo persona 1 subord 1.nado 1 cual quiera qu& sea. 

COSTO.- Coste o costa, Precio o cantidad que se paga por dlgo. Pérdi.dad que­

que supone el empleo de determinados recursos en la consecución de 

un fin al no poder emplear 1 os en otros. 

CREENCIA.- Firme asentimiento y conformidad con alguna cosa. Completo 

crédito que se presta a un hecho como seguro o cierto. 

CULTURA LABORAL.- Sistema de creencias, expectativas y valores, es una forma 

de interacción y de relaciones típicas de d8lerminadas or-ganiza 

e iones. 

DESARROLLO PROFESIONAL.- Es la aducaci.ón que tiene por objeti.vo ampliar y 

perfeccionar al hombre par-a su crecimiento profesi.ona1 o para es -

timular la productividad y la eficiencia. 

DESVINCULACION.- Proceso mediant9 el cual se anula un vinculo. Separación 

de la industrid o del ambiente laboral de un empleado. 
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DlBCEANlHl..E.- Distinguir una cosa de otra. 

ESTADO CIVIL. - Condición de cada perwona en relación con: los· derechos y 

obligaciones civiles. 

EFECTO.- Bl;'<.:.Ullado de la ac.cl.ón 

EMPLEADO. - PerHona que realiza f une l.ones 

a cambio de una remuneración 

EMPLEO.- Destino, ocupación u ofic:io 1 

c:ión activa. 

ENTROPIA.- Magnitud que determina ol grado de "A~n,_,i<>n' 

sistema&. 

EQUIDAD.- Igualdad tle dnimo. 

EQUIFINALIOAO.- Mismo fin. 

FRUSTRACIDN.- Privar a uno de lo que esperaba. 

INDIVIDUO.- Persona consl.derada por separado dentro de una colectividad. 

INDUCCION.- Proceso mediante el cual se i.ntroduce a un nuevo empleado en 

puesto o empresa.. 

INSUMO.-· Estimulo que puede ser tra.nsfor-mado por un sistema. Cada uno de los 

filctores que intervienen en la producción de bienes o servicios. 

INTELIGENCIA. - Capacidad general funda.man tada genéticamente e inna L.i para 

desarrollar di versas habl. l idades para actuar con propósJ to. para -

fllle'tl.l.o ambi~nte. 

INVETERADAMENTE. - Arru.igadamente. 

JORNADA.- Tiempo de dur"iH:.iOn del tr·abajo diario. 

MERCADO LABORAL.- Est~ constituidu por las ofertaE. de traba.Jo ofrecl.das por 

laoe. empresas en cierta época y en determinado lugar. 
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MOTIVAC:lON-- Todos aquel los factores ca.paces de provocar, mantener: y d.ir1gir 

la conducta hacia un obj&tivo. 

MUTABLE.- Clue puede cambiar sus caracteristica6. 

MULTIOIMENSIONAL.- Que está compuesto por mas de una variab.le r·alacionada& -

entre si. 

NECESIDAD.- Estado del individuo relación con lo ciueo le eo:. pr ecisc. 

OBJETIVO.- Fin a intento. Fuerza de deseo dio' alcanzar una meta. 

OBRERO.- Trabajador manual retr1buitlc... 

PERCEPCION.- Análisi"=> e l.nterpretación de lo'=> estimules captados por· le.~ 

sent 1dos. 

PERSONALIDAD.- El modelo integral de rasgos de c.aráct.er. tJ¿o comportami~nto,-

temperamentales, emocionales y monta.les de un .individuo. 

POLITICAS.- Reglas establecidas para gobernar funcicmis. 

PAODUCCION.- Es la cantidad de unidades o de servicios que en un periodo 

dado la organización puede poner a disposición. 

PRODUCTIVIDAD.- Relacl.ón que e><istl? entre el volUmen de producci.'.lri .;. l CdnzadC' 

y los alcanzados para lograrlo. 

PROMDCION.- Elevación o mejo!'"a de las condJ.cones de v.l.dd. 

RACIONALIDAD.- Facultad intelectiva que juzga de las cos.,1s con l""d<:.'.ln. 

RECOMPENSA.- Compensación retribución o r(~muneración º"" u.n servit...J..u, vir·tut.i. 

o mérito. 

REGLAMENTO.- Colección ordenada de reqlas o preceptos. 

RELACIONES HUMANAS.- CualquJ.er interacción d~ dos o mas personas, 

RENUNCIA.- Salida voluntaria de un suJeto de la organi.:.t.ar.:J.On. 

ROL.- Papel, cara.e: te!'", coord¡¿onad<'l.S que dete1-ml.ndn la pos.l.C.l.011 de un 1ndivl. -

duo o grupo en la sociedad. 
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UAL.ARHJ·- CabticJdd de dinero que se conviene que ganara el trabaJador. 

SATISFACCl{N.- Ccnti.mza o seguridad del .1nt'mo. Cumplimiento del deseo o del 

gusto. 

SELECCION.- ProCt.>CJimiento para encontrar a Ja persona idónea para el pueosto-

adecuado. 

SUPERVISOR.- lodo uquel que tiene personas baJo su mando. 

TAXONOMICO.- Oueo sigue o respeta un orden o clasificación. 

TECNOLOGIA.- Conjunto de los conocimientos técnicos o cient.ifl.cos aplicados-

a la industria. 

TRABAJO.- Esfuerzo humano aplica.do a la producción de la riqueza e>c.trayéndo-

la o transformándola. 

TRANSACCION. - NE'gocio, convenio. pacto. 

VARIABLE.- Dato de un proceso que puede tomar diferentes valores dentro del-

mismo proceso. 
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