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INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo fué, determinar la influencia que los -
factores del Clima lLaboral tienen sobre la Rotacién de Personal; con el fin-
de proponer un instrumento de Seleccidn de Persanal mas efectivo y que per -
mita la adquisicién de empleados mas preparados para alcanzar estAndares -

mids altos de productividad y con menor posibilidad de Rotacion,

La mano de obra, la fuerza de voluntad, i1ndica de manera mas directa la -

tendencia de la productividad de un pais.

La estructura organizativa estd determinada en buena medida por lo gue -

pasa en la planta laboral.

Algunos de los cambios mas relevantes son:
- Apertura del comercio internacional (Tratadeo de Libre Comercio}

- Desincorporacidn de las empresas del estado

1

Conduccidn de la economia hacia el libre mercado
= Disminucidn de la inflacidn a niveles competitivos

- Vigorizacion de la democracia

Modernizacidn del sindicalismo
- Modernizacién de las Telecomunicaciones y de las vias de comunicacidn en -

general.

Esta nueva arientacidn econdmica enfrenta a los empresarios mexicanos -

a un gran desafio; “Crecer o Crecer”.

Hoy en dia puede decirse que existe un movimiento generalizade hacia el -
mejoramientu de la productividad, cuestionando y mejorando la calidad, en -

busca de una mejor competitividad.



Las arganizaciones comprometidas con el desafio, han comenzado por cues -
tionar. 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 busqueda de la Excelencia.

Sin embargo, no podemos hablar de calidad, aexcelencia o productividad, -

cuando existe inestabilidad en la fuerza de trabajo.

Ya que las condiciones del medic ambiente laboral influyen en procesos -
como la productividad, la calidad, etc, y que en términos generales se espe-
ra que una persona cenforme con sus condiciones circundantes, produce mas -
se siente mas motivado y es laboralmente mas estable, nos interesa saber que
relacidn existe entre las caracteristicas del Clima de trabajo y la perma -

nencia de los empleados en el mismo.

Con base en el propédsito mismo de este estudio, surgieron una serie de -
interrogantes y de inquietudes, que permitieron dirigir al mismo y sirvieron

como punto de partida para el andlisis y concresit¢n de los resultados.

En este sentido, vale la pena reflexionar sobre algunos cuestionamientos,-
tales como: -Cuales son las causas que provocan que los empleados abandanen-
sy trabajo?, ~Que relacidn tienen estas causas con los factores del Clima -
taboral?, -Es un Clima especifico el que determina la Rotacidn de Personal -

o es ésta ultima la que define las caracteristicas del Clima?.

Estas son sélo algunas de la muchas interrogantes que se derivaron del te-
ma en cuestidn y a las cuales se les intentd dar respuesta, con base a la -

informacién revisada.

A continuacidn se describe la estructura del trabajo de Tesis.

El primer capitulo se refiere en su primera parte a dos entidades que -



intervienen en la formacidén del Clima Laboral. Por un lado se hizo una some-
Ta revision de la Organizacidn, sus caracteisticas, sus modalidades y condi-

ciones, y como estas intervienen en la formacidn del Clima.

Por otro lado, hicimos un breve andlisis de los empleados, sus caracteristi-
cas , su personalidad, comportamiento, motivacion, necesidades, etc, y que =

papel juegan estas en la formacidn del Ambiente Laboral.

La segunda parte de este capitulo se refiere al Clima laboral en si, vy -
como ha sido abordado el tema desde distintas concepcianes. Se abtuvo un ~
panorama amplio que permitid entender el porque la conceptualizacién y sig -

nificado del Clima organizacional.

“La Ratacién de Personal” es tratada en el capitulo dos , en el cual se -~
sefialéd la influencia gue dicho fendmeno tiene para los planes de desarrollo-
y crecimiento de las empresas y se resaltéd la importancia con la que los -
empresarios deben retomar el problema para evitar obstdculos en sus planes -

de crecimiento.

Finalmente en el capitulo tres se presentaron las conclusiones, limita -
ciones para mejorar el Clima laboral y disminuir la Rotacién de personal, -
asi como un glosario de términos claves, que fundamentan los conceptos em -

pleados en este estudio y la bibliografia pertinente al tema.



CAR, 1" EL CLIMA LABORAL
Al intentar hablar de lairelacion existente entre La Rotacion de. Fersonal
v el Clima !_ul:{dr;t! lu’z'_.’:éu‘m;c;s‘ev);ta'r{'peﬁsar que_exisie una serie de intsrac-

Ciones-entre- la-Emprasa ¥ los - Individuos Gue -En-ella laboran

“funbab entxu&uns'abn'thamxcas”y compleyasw; dxnaaicas pnrqué Cambizan c&is :
tahLel’nente sus car‘act‘.’eristx:as y cvomplejas porque cada una de E]ld'h B Ccom -
pone de varios elementos.

Las caracteristicas de una empresa pueden resultar mas o menos atractivas
y en medida que éstas satistacen sus expectativas, dicha persona decide si -
permanece O No dentro de la institucidn.

Pero por otra parte, tambi@n se ha gicho gque del tipo de necesidades, -
motivaciones, personalidad del empleado, depende la decisidn de desertar de-

su trabajo.

Far lo anterior, es necesario analizar las caracteristicas de cada uno ue
estos elementos (empresa-empleados), por separada, a fin de comprender pos -
teriormente, algunas de las causas por las cuales los individuos abandonan -

sus empleos.
1.1 Las Organizaciones.

£1 ser humana no vive aisladamente., en razoun de Sus jinitaciun®s andivy -
duales, los seres humanos son obligados a COOPerar uncs Coh utros parae al -
canzar ciertos ocbjetivas gue la acciodn andividual aislada no conseguiria.

Para Barpard (1971), La arganizacidn es un sistema de actividades -
conscientemente coordinadas de dos o mas personas., La cooperacidn entre -
ellas es msencial para la existencia de la organizacion. Una organizacion -

solamente existe cuando:



1. HMay personas’ capaces Je comunicarse’

‘2.7 @ntan Hispusstas a contribuir con accidn,

3 con-miras ! Vci.lmpl‘ir“cnn un ‘propdsiteo comun .

La; cuntrxnﬁﬁignes qék:;d;lﬁartxcxpante,en la organizacidn varian enorme-
.mente en funcien na solo dé‘las diféraﬁ;iag ‘indiViduales existentes entre -
ellas, sino también de lné sistemas de recompensas y contribuciones aplica -
dos por la organizacion,

Haas y Drabek (1S73). consideran una organizacion; Como un si(s

a dis -

cernible de interaccidn relativamente permanente y relativamente complejo

Por el contrario Argyris (1975 p.23), considera "Que cuando las empresas—
son obhservadas atentamente, €@ revelan compuestas de actividades humanas en-
divarsos niveles de andlisis personalidades, pequeRos grupos, intergrupos,
normas, valores, actitudes, todo @so existe sobre un patron extremadamente -

complejo y multidimensional®.

Las grandes organizaciones poseen ciertas caracteristicas gue las vuel -
ven dificiles de estudiar. Entre esas caracteristicas estan:

1. Complejidad.

2., Estructura Jjerarguica.

3. Anonimato, lo importante es que la operacién o actividades se lleven a

cabo, nNo importa por quién.

»

Rutinas patreonizadas.

5. Estructuras perscnalizadas y no oficiales. Constituyen la organizacion
informal, que muchas veces tiene mas poder y eficacls que las estruc -
turas foarmales.

6. Tendencia hacia la especirailzacion vy a le proliferacion de funciones,



7. lamafo.de la empresa.
La teoria de los sistemas ofrece un esquema conceptual que’ permite, al -
mismo . tiempo, el anadlisis y la ' sintesis de la organizacidn en un ambiente.  —

complejo.y dinidmico. : : -

é?nsé k1955 p.l97)§ défine a las organizaciones de la siguiente forma:
"Espéciiacamente. vista en términos de sistemas una organizacion formal es:
1. Un sistema de Recursos Humanos en el espacio y en el tiempo.
2. Abiearta, con varias transacciones, verificadas entre ellas y su medio-
ambienta.
3. Caracterizada no solamente por relaciones internas y externas de con -

flicto, sino también de cooperacidn.

o

Un sistema para desarrollar y usar el poder. con variados grados de -
responsabilidad y autoridad.

S. Un sistema de Retroalimentacion que influye en el desempedo

&. Mutable, dinamica.

7. Compleja, contiene numerovsos subsistemas.

8. Floja, con numerosos elementos gque pueden presentarse incorrectamente-

coordinades, parcialmente autonomos y apenas controlables.

Pasible, con areas 1nciertas y muchas variables que no pueden ser -
ciertamente definidas.

10. Sujeta a cons:iderable incertidumbre en lo que se retiere o las infor -
maciones presentes, a law futuras condiciones ambientales y a las con -

sefuenclas de sus propios actos”.

Katz y Kant (1970, pp. 34-45), desarrollaron un modelo de organizacion -
mas amplio y mas complejo, aplicando la teor)a de los sistemas a la teoria -

de las organizaciaones. Segun el modelo propuesto, las organizaciones tiene -



fas. nalyuIRLLLUS Car s tiristicas:

lmnurta;xun-|rdns1urmacxnn Exunrtacxon de Enerqia, = lns sistemas como

cilcliug de eventos: L. Listropaa negatxv.r 4.— &n l:omo xnsumu. re -

,1hstado firme y hg

heosLasis dinamica

a, - leeren:iacxbn} 7 Equ;f:nalxuad. B'E lxmx*es o -

fron teras.

Las organiraciones sociales :unstxtuyen una clase de sistemds spciales -
Que a su vez constituyen una clase de sxstemas abLErtDﬁ,rcan clases espe -~
crales dg sistemas abiertos tienen propiedades que le son peculiares pero -
comparten otras propiedades con todos los sistemas abiertos.

Para dichos auvtores, las caracteristicas de las organizociones soclales -
son l;s siguientes:

1. Los sistemas sociales no tienen limitacidn de amplitud, porque estan -

constituidos poer eventos o acontecimientos y no por partes fisicas.

2. Los sistemas sociales necesitan de produccién y mantenimiento de -
entradas.

3. Los sistemas sociales no tienen su naturaleza planeada, o sea que, son
sistemas que esencialmente i1nventados e imperfectos, se basan en acti-
tudes, percepciones, créencilew, mobtivaciones, hdbitos y expectativas -~
de las seres humanas,

4. Los sistemas socilales presentan mayor variabilidad que los sistemas -
biologicos. Es asi couno e necesita utilizar fuerzas de wuntrol para -
reducir la variabilidad y {a inestabilidad. situandalas en patrones -
uniformes y dignos de confianza.

5. Las funciones, las normas, y los valores como principales componentes-

del sistema.



6. Las organizaciones sociales constituyen un sistema formalizado de fun-
ciones,. donde las. reglas. gue de!xnenvél comportamiento independisnte -

esperado,’ de quienes’ocupan. poslciones en el sistema son explicitamen—

e

ormuladas, y: para la impoéxciﬁn'de las reglas existen las sancio -

nes. i

7: €l cancepta de-inclusién. parcialy-ningtn individuo esta totalmente -

Ln;}uidn en hﬁ; 1As£xéucinﬁ.ry; quéwégte pertenaece también a oftros -
. ilqrusivqs z ' ‘

a. LaraFﬁanizaCQOn en su relacion con el medio ambiente. El funcionamien-
: Vts”nrgaﬁ;zaginnal debe ser estudiado en relacién a las transacciones -
continuas con el medio que lo envuelve.

a}) Sistemas, Subsistemas, y Supersistemas, las arganizaciones como -

sistemas sociales, dependen de otros sistemas que los rodean.

b) Apertura del sistema, se retiere al grado en que el sistema es per-

ceptivo a todos las tipos de entrada.

c) Fronteras del sistema, son lineas de demarcacion o regiones para la
definicidn de la actividad.

d) Codificacidan del sistema, se aplica a la seleccidan o transformacion

e) Espacio organizacional, constituye el sitio exacto oe las activida-

des y las distamcias de comportamiento de los miembros.

Los miembros de la organizacion pueden estar su)etos a cuatro tipos de -

separacion:

1. Separacidn Bepqgrafica; que hace gue los grupos desconozcan el -
espacio organizacional de 1os otros arupos.

4. Separacien Funcionali desarroliada a partir ge separaciones de -
partamentales.

4. Separac:on de Status o Prestigio de la tuncion v de la pos:cian-

wepara a .on aoreros del personal o oficina.



a. Senaraziﬁn:par'él Poder: basada gn la jerarquia de la autoridad.

1

Cu;turé’f’:lim Prganizé:iophl:‘tnda organizacidn crea su propia -

Cultura y Clima{ con: BUus propins‘tabﬁs. costumbres y estilos, E1 =
Clima”y Clltura del sistema refleja tanto las normas y valores del-

- sistema -farmal:como: su.-reinterpretacion en el sistema i1nformal,

Ass mismo, refleja:las . p

s10nes internas y externas e los tipos -
de pereonas que la organizacidn atrae.

Sea cual fuere el tipo de organizacidn. su proposito tundamental, come el
de todos los sistemas, es su sobrevivencia o el mantenimiento de su estabi -
lidad interna., Katz y Kant (1970 p.87;, aseguran que, como sistemas ablertos
las organizaciones sobreviven solamente mientras sean capaces de mantener -
Negentropia o sea, 1lmpartacion sobre todas las formas de cantioades mayores-
de energia del que ellas desarrollan.

“eghandi (1973 p.299), resalts que "La sobrevivencia y ¢l crecimiento de=
la organizacién como negocio dependen de su fuerza financiera o econdmica -~
algunos datos como lucro, costo por unidad, voluamen de ventas, etc, son bue-~
nos indicadores de la fuerza de la compafia. Sin embargo, es08 outputs son -
el resultado de aguello que la organizacidn entera hizo, mas que ®1 resul -
tado de la accidn administrativa. Resulta asi equivocado utiiizar apenas -
estos indices econdmicos para medir la eficacia administrativa. Dentro de -~
esas circunstancias, se hacen necesarios otros criterios para evaluar la -

eficacia administrativa"

NGO hay duda ue BSstus SB entuentral, asS0Ciadds tuertem2nte d. Liima » a8 18
toras.
Bamw o me B Sr Ve, Clmar Ll s SlrOn. NEG e dl SUGLIETE dn sidulentes:

i capacidad g la adminiRiracion en alraer und fuerfa de alto nivel.
Lo Morel ue jos empleados vy Satistfacclion en el trabalo.

1o



3. Rotacian de personal y fusentismo;

4.-Relaciones 1nterpersonales en los conjuntos organizacionales.

Y. Rejacloned departamentaies.

QAN zan 1o .-t

Utilizacian adechasa de. {a fuerza. de.irabaje”de’ ails

9. Eficacia vrganizacional en adaptarse al ambiente externo.

De acuerdo-a lo anterior, nos damos cuenta de que es importante conocer
detal ladamente las caracteristicas de la organizacidn, sus objetivos, sus

limites, sus necesidades, etc, con &) tin de comprender entre muchas olras

G, Perception de' los wlecutivow rgspeéto dg’loé nn:étxvés;qlbbaléé de la-

cosas, el porque la gente permanece en su empleo o prefiere una u otra orya-

nizacidn.

l.1.1 Low empleadows

Al hablar de Recursos Humanos, se tienen dos alternativas para sstudiar

a

las personas en una organizacion; las persanas como tal (dotadas de caructe-

risticas propias de personalidad, v de individualidad, aspiraciones., actitu-

des, valores, motivaciones y objelivus individuales); y las porsonas cemo

recursos (dotadas de habilidades, capacidades, destrezas v conocamientos ne-

cesarias para desarrollar su trabajo) .

Al tratar el problema de la variable humana en la wrganizacion, Thompsons-

(1976 p.129), sefala gue "El factor humanc eu un fendmens multidimenseional
sujeto a influencias de una enormidad de variables. No disponemos de calcu
los o datos para comprender a los miembros de la organizacion en su total
complejidad, y los requisitos de tecnologias complejas en ambientes opera
ciaonales pueden ser satisfechos si todo el radio de variaciones humanas en
tra en juego dentro de la organizacién®.

13



Para Kurt tewin 19351, lo comprension;del “dompuéidinxentn r;uman;: depende-

de dos suposiciones basicas:

1. E} comportamiento humano es &erx;aap‘de‘lsrtp:aLLAadrdékhe:hns coexig-
tentes. } : )

2. Esps hechos coexistentes tienen‘el eérécter de un “campo dinamico”" en-
que cada parte del campo, depende de una interrelacion dimdmica con -

las otras.

Ese campo Psirteldgico es "El wspacio de vida que contienes la persona y su
ambiente psicologico"., El ambiente psicoldgico o comportamental es lo que la
persona percibe e 1nterpreta acerca de su ambiente externo,

El modelo comportamental de Lewin puede ser representado esquematicamente de

acuerde a la siguiente ecuacidn:

Dénde el comportamiento (C) es el resultade o funcien (f) de la interaccion-

de la persona (P) y su medio ambiente (M).

La teoria de la Disonancia Cognoscitiva ode Festinaoer (1957), se basa en -
la premisa de que un individuu se esfuerza por establecer un estado de con -
sistencia con &1 mismo. Si una persona tiene cogniciones sobre si misma y -
sobre su ambiente que son inconsistentes entre $i, entonces ocurre una disp-
nancia cognoscitiva.

La Discnancia Cognoscitiva es una de las principales fuentes de inconsis—
Lenvia en wl comportamiento. El plemento cognoscitivo es una especie de -
Lreencia, LQPOCLMIENte u gpinien que ¢! individuo tiene de s1 mismo o del -
medio externo. Estos elemento pueven estar relacionados de L{res maneras:

1. rtelacian Diswnante. cuando el individuo cree que fumar es nocive, pero

12



tuntinua hacisidola.

V. uelqc;bn‘tonéunéuLe; raando  Lree quek1Q@ér es nouxvo; ¥y entonces deja—
de tumar.. St

3. Kelacion lrreievanle;'cuéndn cansidera quéffumar‘eg nacivo' v le gusta-

pasear.

El comportamiento de :las personas’ en una Organizacion depende de factores
internos (personalidad, aprendizaje, motivacién, percepcidn, etc) y extaernos
(consecuentes de las caracteristicas organizacionales, tales como sistemas -
de recompensa y de castigos, de factores sociales, de politicas, de la cobe-
sidn grupal existente, etc). Entre los factores externos que influyen en el-
compartamiento pademos incluir: Las presiones del jefe; Las influencias de -
los compafieros de trabajo, Los cambios en la tecnologia, Las demandas y pre-
sianes de la familia, Los programas de desarrollo para los empleados, Las -

condiciones ambientales, etc. como se muestra en 21 esguema siguiente:

Presiones
del
Estadas superior Intiuencaias
de energia de
interna los compafieros
r___________
Candiciones ——— Individue  — Sistemas
ambientales er la persanales
Qrganizacidan

Programas de
entrenamiento vy
desarrollo Demandas de

Cambios en la
tecnolagia

la familia

Cuadro 1: Factores potenciales que influyen al indavidue en la organizacion,



Lorseh y Morse (1974 5.11), resaltan que "Un individuo puwde ser visto =
como Lh sistﬁh;rdélﬁartas intarrelncinnadas que interactuan en su ambiente”.
el r.c:mpnr‘t;am'ientj.c'e's afectédu por tres ditferentes perspectivas:

v‘a) Lus 'factures externos (ambientales)
b) Los factores cirectivos internas
) 'Los factores Dinamicos i1nternos

£n cuanto a los factores externns, es Lmportante sefalar que las organi -
zaciones constituyen el ambiente bdsico de las personas, O sea su medio am —
biente inmediato.

Desde el punto de vista de los factores directivos internos, la persona -
lidad de cada individuo es deterninada en forma que canaliza las fuerzas in-—
ternas y externas, mediante etapas sucesivas de procesamiento de la informa-—
cion,

Finalmente los aspectos dinamicos internos ctapalizan la motivacidn.

No es posible comprender las relaciones con y entre las persohas sin un ~
conocimiento minimo de la motivacion de su comportamiento. Es obvio que las-—
persanas son diferentes en 10 que concierne a la motivacién: Los valores, -
objetivos, necesidades, son diferentes, pero a pesar de esas diferencias, el
proceso que dinamiza el comportamiento s mas O menos semejante para todas -
las personas. En este sentido Leavitt (1964), sugiere tres suposiciones in -

terrelacionadas con el comportamiento humano:

1. El comportamiento es causado (por estimulos externc e internos)
2. El comportamiento es motivado (estd dirigido y orientado por algun -
abjetivo.

3. E£1 comportamiento es orientado hatia metas

La satisfacgion de algunas necesidades es temporal, o sea, la motivacidn-
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humana es ciclica y orientada por las diferentes necesidades, ya sean psico-
ldgicas, fisioldgicas o sociales. E1l comportamiento @s casi un proceso de re
solucidn de problemas, de satisfaccidn de necesidades, cuyas causas pueden —
ser especificas o genéricas.

tas teorias sobre necesidades mas populares son la de Maslow (1943) sobre

la jerarquia de las necesidades humanas, cuyo modelo se muestra enseguida:i

NECESIDADES
fauto-realizacion SECUNDARIAS

Necesidades
de estimaci{n

/ Necesidades sociales

/ Necesidades de seguridad

\ NECESIDADES
/ Necesidades fisiologicas \ PRIMARIAS

Cuadro 2: La jerarguia de las necesidades humanas segun Maslow.

¥ la leoria de los dos factores de Herzberg. Mientras que Maslow fundamen
ta su teoria de motivaciones en las diferentes necesidades humanas, Heronerg
(19686), fundamenta su teoria en el ambiente externo , en el trabajo dei in -
dividuo, vy habla de dos factores., al primer grupo de ractores le llamd: “Sa-
tisfacciones”, estos sun parte 1ntegral del desempeno del cargo y estan re -
laciunadas con las necesidades mas elevadas de la jerarguia de Maslow, y son
Aeallzacidn, Reconocimiento, Hesponsebllidad, Crecimiento y Trabalo, lus -
medion Practlcos de proporcionar e 1centivar @5tas $4t1%1acCIones son:

% Mejorandu esos factores 0 las condiciones se =
puede remover la insatisfaccion.

¥ Delegacidn de responsabilidad.
15



»*

Libertad de ejercer discrecidn.

2

Promocidn.

*

Uso pleno de habilidades.

s

Establecimiento de objetivos.
% Simplificacién del cargo.

x Ampliacidn o enriquecimiento del cargo.

El otro conjunto de factores son los Higidnicos o "Inmatisfactorian” gque~
tienden a actuar de manera negativa. Mejorando estos factores se puede mover
la insatistfacecién. Los factores Insatisfactorios i1ncluyen:

% Condiciones de trabaje y comodidad.

% Politicas de administracion y organizacion.

s

Relaciones con el supervisor.

-

Competencia técnica del supervisor.

»

Salarias.

»

Seguridad en el cargo.
¥ Relaciones con los colegas.

Estos factores Higiénicos estan relacionados con los tres factores infe -
riores de la jerarquia de Maslow., En general la teoria de los dos factores -
sobre la satisfaccidn en el cargo atirma que
1. La satisfaccidn en el cargo, es la funcién del contenido o de las activi-

dades desafiantes o estimulantes del cargo, son los llamados factores -

motivadares. (Cuadro 3)

ti. La insatistfaccion en el cargo, es la funcion del ambaiente. de supervi -
si10n, de los colegas y d®l contexto general deil cargo. son los llamados

tactores higiénicos. (Cuadro 3)



INSAT I SFACTORIDS
Mayor “ o U (HIGIENE)

Dimensibnes del van textu

i I-'ulxtu:as de la campan;a
Suparvision’ ;
wLondiciones de Trabaju~5—
i . “Beneficios
INSALISFALCION Salarios

EN kL IRABAJU - | Iruha)n lxmxtada
. - . SATISFALCTORIOS (MOTIVACION}
- - Dimensiones del contenido
g Realizacidn
s Reconocimiento
. . Trabajo desafiante
Menor . . Responsabilidad

SATISFACCION EN EL TRABAJO

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

Herzberg (1966 p.S54) concluye que “Los factores responsables de la satis-

facciodn profesional son totalmente separados y distintos de los factoras

responsables de la insatisfaccion®,

Myers (1964 pp.73~88), en una réplica al trabafo de Herzberg, concluya

que un ambiente rico en satisfactorios, estimula el desarrollo del empleado,

mientras que un ambiente pobre en tales oportunidades conduce a una preocu -

paciotn en los factores insatisfactorios.

Victor H. Vroom (1964 p.6&7) desarrolld una teoria de la motivacion que
rechaza ideas preconcebidas y gue reconoce las diferencias anteriores, es
bastante parecida a la desarrollada por Atkinson y otros (1960), Edwards
(19461); Peak, Rosenberg, Fishbein (1962-1945), para Vroom el nivel de pro
ductividad individual parece depender de tres fuerzas bésicas que actuan
dentro del individuo.

¥ Los objetivos individuales, o sea. la fuerza de alcanzar metas

* La relacidn percibiida entre productividad y el alcance de las ab-—
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Jetivos individuales y;

* La capacidad del individuo para- 'filui‘r,bsu' 'pru;;ié nivel de pro -
ductividad, en medida‘en‘due e1~:raé‘qhé puede -influenciarlo.

Para Vroom un individuo puede desear aumentarla bradu:tividad cuando. se-

imponen tres condiciones:

1.

Los objetivos personales del individuo, gue pueden incluir dinero, segu -
ridad en el cargo, aceptacién social, reconocimiento y trabajo interesan-—
te.

La relacién percibida entre la satisfaccion de los aobjetives y alta pro -
ductividad. Si un trabajador tiene como objetivo el tener un salario ma -
yor, y si trabaja con base en la remuneraciton por produccitn, podra tener
una fuerte motivacidn para producir mas, Pero si su necesidad de acepta -
cidn social por los otros miembros del grupo es importante, podrd produ -
cir menos, producir mds significaria, el rechazo del grupo.

ta percepcidn de su capacidad de influir en su productividad, si1 un em -
pleado cree que un gran volumen de esfuerzo gastado tiene pocp efecto so-
bre e! resul tado, tenderd a esforzarse menos.

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

muestra esquemdticamente en el cuadro numere 4.

lLa motivacidn Relacion percibida entre produc
de producir - tividad y alcance de obyetivos— L | Recampensas
les funci{n de individuales
Capacidad percibida de anfluar Relacidon en-
_9 su propio nivel de productivi- > tre expecta-
dad. tivas y re -~
compensas

Fuerza del desec de
alcanzar objetivos individuales —> Expectativas]

Cuadro 8: tas tres dimensiones basicas de la motivacion segun Vroom.



Segun Vroom, estos tres factores determinan la motivacidn del indivaiduo
para preoducir en determinado tiempo. La teorja de VYroom se denomina “"Modelo-

Contingencial de Motivacidn®,.

Huse y Howditch (1973 p.73), destacan gque la motivacion para el trabajo -
comprende una compleja interrelacién entre variables como: Expectativas, cu-
va naturaleza y fuerza varian de acuerdo a las necesidades y aspiraciones a-
lo largo del tiempo; Recompensas, la percepcion del individuo de potenciales
en la situacion; y Relaciones, la percepcion del individuo de posibles re -

compensas para sus resul tados.

Lawler 111 {1968 Cap 12}, encontrd evidencias de gque @! dinero puede mo -
tivar no solamente el desempero, sino xdemas 1 compaferismo, y la dedica -
cidn. Verificd que el dinero a presentado poca potencia motivacional en ra -
zén de su incorrecta aplicacién en la mayor parte de las organizaciones. La-
relacidn no consiste entre el dinero y el desempefo, sSi1no que obedece a in -

finidad de factores entre los cuales estan:

1. Gran extencioén del tiempo de trabajo unido a aumentos periddicos y modes-
tos, gue pusden dar la impresién de que sus ganancias san independientes—

de su desempero y3

Z. Los gerentes no hacen mucha distincidn en las valuaciones del desempedo,-
especialmente si u;:siunan diferencias salariales, tal vez porque la con-
frontacidn con las personas evaluadas, tenga problemas de relacién.
Retomando a Lawler 111 se puede concluir que:

a} Las personas desean dinero porque les permite no solamente la satis -
faccion de necesidades fisicldgicas y de seguridad, también da con -
diciones totales para la satisfaccién de necesidades sociales, de es -

tima y de auto-realizacidn.



b). Las pér&unas Cfeen que wu Jesempeio ew,. al mismo tiempo, posible y ne-

cesario para obtener su dinero.

En todas las concepciones desarrojiladas respiecto de la naturaleza humana-
y de las organizaciones se ha tratado de llegar a la construccidn de un mo -
delo de creatura mas © menus lista y terminada y que no considere las dife -
rencias individuales. El hombre entre tanto, es muchisimo mas compleja en -
relacién con su naturaleza, Sus caracteristicas, Sus multiples necesidades y

potencialidades, y también singularmente diferente de sus semejantes.

Cuanto mas complejas y diferentes sean la sociedad y las organizaciones -
qQue la componen, mas complejo y diferenciado serda el hombre que las habita.
De ahi la dificultad de generalizar conceptos sobre los individuos y las -
empresas en gue trabajan, 5in embargo, las teorias escritas al respecto, nos
ayudan a comprender la naturaleza de los motivas por los cuales un empleado-
decide permanecer o no en su empleo, Por otro lado la revicitn de las empre-
sas y del comportamiente de los individuns por separado, nos muestra como -
dichas entidades funcionan, se interrelacionan y forman 1o que se conoce -~
como Clima Laboral; y como éste es determinado y determinante del comporta -

miento bumano, i1ncluyendo necesariamente a la Rotacidén de Personal.

1.2 Definiciones de Clima laboral

Toda organizacidn estd compuesta por diferentes elementos {humano, tecno-
légico, maquinaria, #tc), Qque interactuan desarrollando diversas actividades
para lograr un objetivo especifico, ya sea pcondmico, politico o soctial,
Ahora bien, dependiendo de como se deé esta interrelacion, se daran diferen -
tes Climas Laborales; y en funcidn de uno u otro clima, los individuos se -~
sentiran atraidos @ no por su trabaja.
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Una vez gue hemos entendido esta compleja relacién, hablaremos ahora del-
Clima Laboral, que como ya hemos propuesto anteriormente es un producto de -
la relacisn entre las caracteristicas de la empresa y ias de los empleados.

Clima es uno de los muchos conceptos que, en el uso cotidiano, detenta -~
dos cannotaciones diferenciadas que se traslocan mutuamente. En su sentido -
meteoroclédgico es un conjunto de caracteristicas que son estables a lo largo-
del tiempo dentro de una region geografica delimitada.

El hecho de que el concepto de Clima se haya trasladado a la esfera social,-
resulta ser una metafora de las condiciones psicelagicas que prevalecen en -

una "regi{n” social. es por si mismo un fenémenc linguistico interesante.

Asi pues, el concepto de Clima en la medida gue designa las condiciones -
psicosnciales, propicia extrapolaciones no cientificas en areas de i1nterés -

aplicado.

Aproximadamente en los ultimos veinte aRos ha habido al menos una docena=
de estudios en inglés a nivel tedrico y de investigacion en el campo de Cli-
ma organizacional los mas citados son: Forehand y Gilmer, 1964; Campbell, -
Dunette, Lawler y Weick, 1970; Hellriegel y Slocum, 1974; Payne y Pugh,i976;
Powell y Butterfield, 1978; y Schneider y Reichers,1983;. Lo que demuestra -
el gran desarrollo tedrico que hay en esta area.

Hay dos aproximaciones te¢ricas distintas al concepto de Clima Laboral; -
una realista y objetiva, otra fenomenolégica. Naturalmente las diferencias -
@n la conceptualizacidn que tiene su origen en puntos de vista ontolsgicos -

diferenciados entre los investigadores.

Desde el punto de vista realista el Clima es1ste como una realidad en la-
arganizacidn que puede ser ogbservada por nuestros sentidos y estudiada de -
varias maneras. Por ejemplo, puede haber diferentes grados de cordialidad, -
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confianza y apertura entre los miembros de una nrqanxza:xbn,,hay cierto gra-
do de compromiso y motivacion que caracterizan el modo en, que la mayoria de-

los miembros de la misma se comportan en el trabajc

3. hay una cierta medida -

de tomar riesgos en sus conductas, etc. £1 Clima es un atributo de la orga -
nilzacion que existe independientemente de las percepciones y épercep:iones -
de sus miembrus. Ug acuerdo con esta postura el Clima organizacional puede -

ser vstudiado por olros métodos tales como, preguntando a los empleadus y -

mediante observacion conductual realizada por un observador externo.

Para James L. Gibson (19B3 p.528), el Clima Organizacional “Es un grupe -
de racteristicas que describen una organizaci{n y que
a) Las distinguen de otras organizaciones

b) Son de permanancia relativa en @l tiempo e;

c) Influyen en 1a conducta de las personas

Para Framont E. Kast (1983 p.528), el Clima Organizacional "Se define co-
las fuerzas mas especificase qQue son importantes para los procesus de trans -~
formacién y toma de decisiones en la organizacién." y afade que, “El Clima -
Organizacional estd constituidno por una serie de procesos, fuerzas, factares
y estructuras (fisicas y sociales) que influyen @n mayor o menor grado, di -

recta e indirectamente en los organismos".

Forehand y Gilmer (1979 p.183), autores del enfogue estructural, descri -
ben el Clima Organizacional como: "El conjunto de caracteristicas permanen -
tes que describen una organizacidn, la distinguen de otra e influyen en el =~

comportamiento de las personas que lo forman®.

Ellos escogieron cinco variabhles estructurales ob)etivas como las mas -
utiles para describir dichas Climas:

a} Tamado.



-1

G lur @ e e e L uta .

) Complelridad "‘de’los: sistemas.

d

Péutg de lider;ign.

e),Dx;e:cidnééxde me£as.

Se Fef;eren por complejidad de sistemas “Al Numero ow componentes, al -
numero-y naturaleza de las interacciones entre ellos " y se relaciona con ta
estrgétura de ta organizacion, especialmente con vl grado en nue se utilice-

un tipo de estructuras con pautas complejas de comunicacidn.

E. S. Roscoe (1974 p.524), dice que "Por ambiente gueremos decir, las -
consideraciones, situaciaones y experiencias gque hacen impacto en @l indivi -

duo ya sea mental o fisicamente en sus labores dentro de una organizacian”,

Para Guillermo fMichel (1974 p.24), "Es un estudio del conjunto de proce -
sos, sistemas, fuerzas y actividades que de una manera directa e indirecta -

afectan 8l nacimiento, promocidn y desarrollo de Las organizaciones".

Para Emilia Mer ino Peralta (1986 p.13), "E} Clima Organizacional es la -
serie de actitudes, comportamientos, ritos, lenguaje, liderazgo, relacionss-
interpersonales o reacciones que caracterizan o camparten un grupo de perso-
nas que se encuentran trabajando en un irea determinada y que lo diferencian
de otros. Dichas caracteristicas son de permanencia relativa en el tiempo, -
es decir, son dinamicas en relacidn a los cambios d@ motivaciones e intere ~
ses del grupo de personas; por otro lado, estas caracteristicas tambi@n in -
fluyen en la conducta de los individuos y son susceptibles de ser modifica -
das".

George W. Litwin y Robert A. Stringer (1948 p.149), definen el Clima Ur -

Urganizacional como “Los efectos subjetivos percibidos del sistema, forma el
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estilo informal de los gerentes y otrao importantaes elpmentos del medic, en-
las actividades, creencias, valores y motivacion de las personas que traba -

Jan en una organizacion especlfica"

En palabras de Atkinson (1964}, "Es #]1 sumario del patron total de expec~

tativas y valores de incentivos gue existen en un conjunto dado®.

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

seis dimensiones:
a) Estructura de la organizacion, el sentimiento de los trabajadores so -
bre las restricciones en su situacidn de trabajo, como reglas excesi -

vas, reglamentos, procedimientaos, etc.

b) Responsabilidad; el sentimiento de ser su propio jefe y de no haber -
dependencia ni doble confrantacidn de sus decisiones.

c) Riesgos; el sentido de arriesgar y enfrentar desafios en el cargo y en
la situacion de trabajo.

d) Recompensas; el sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien -~
hecho, en sustitucidn de la critica y de los castigos por recompensas.

) Calor y apoyo; el sentimiento de buena camaraderia general y de la ayu

da mutua que prevalece en la organizacion.
1) Conflicto; 21 sentimiento de gque la organizacitdh no tema diferente -
opiniones y conflictos., Es la colocacidn de las diferencias en el aqui

y en el ahora.

Guidn (1973 pp.120-125), Nyler, Pritchard e llgen (1980), refieren "El1 -
nivel mas fundamental de aproximacion al Clima es en tdrminos de las atribu-

ciones generalizadas que un individuo hace de su entorno"“.



Campheli v Uel. 11970), io definen como “Un conjunto de stributte eapocis-
ficos de una organizaciodn en particular, que puede ser inducido por el modo-
en que la organizacidn se enfrenta con sus miembros y su entorno. Para el -
miembro en particular dentro de la arganizacién el Clima toma la forma de -
actitudes y expectativas que decriben la organizacian en términos de caracte
risticas estdticas y las consecuencias Conducta-Consecuencia y Consecusncia-

Consecuencia".

Friediander y Margaulies (19756 pp.22,171-183), difieren de estas formula-
ciones y plantean que el Clima “Es hipotetizado como una determinante situa-

cional de la Satisfaccidn laboral".

Payne y Pugh (1983 pp.1125-1172), dicen, "El Clima describe lo% procesas-
comportamentales caracteristicos de un sistema social de forwa puntual. Es -
tos procesos que han llegado a formar parte del constructo, reflejan los va-
valores, actitudes y creencias do los miembros"“.

Ekvall (1974 p.310), lo relaciona con los conceptos anteriores e introdu-
ce ciertas restricciones. “El Clima orgenizacional es como un conglomerado =
de actitudes y conductas que caracterizon la vida en la organizacion. El -
Clima se ha originado, desarrollado, y continua haci#ndolo en las sucesivas—

interacciones entre los individuos y el entorno de la organizacion”.

Desde la perspectiva fenanenoldgica el concepto de Clima organizacional =~
s2 entiende como una estructura peceptual y cognitiva de la situacidn labo -
ral com)n a los miembros. £1 individuo interpreta los acontecimientos para -
hacerlos comprensibles y crza un "mapa cognitivo" que le ayuda a situar o -
localizar lo que ve y oye, dotandele de signifrcado.

Al interactuar los miembros de la organizacidn se produce un intercambio-
de experigncias y los mapas cognitives persunsles se comparan y son madifi -
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cados,..dando. lugar & formas comunes de percibir e interpretar lo que ccurre.
be acuerdo con esto, el Clima organizacional cansiste en apercepciones comu-
hes que. se desarrollan a lo largo del tiempo y de las situaciones.

Dentro .de esta tendencia destaca Schneider.

Schneider (1974 pp.318-328), describe el Clima como "Descripciones psico-
logicamente molares en las que hay acuerdo para caracterizar las practicas y
procedimientos de un sistema. A través de éstas un sistema puede crear va -~
rios Climas porque las descripciones molares actuan como marcos de referen -~
cia para conseguir una congruencia entre las conductas y las pricticas y -

procedimientos del sistema".

El punto de vista fenomenolégico ha sido el mas atacado. Johannesson -
(1973 pp.118-114) expuso objeciones metodoldégicas: los estudios de Clima ba-
sados en las percepciones no han apartado mas informacién nueva de la que -
proporcionaron los estudios sobre Satisfaccién laboral. Esto por dos motivos
1. En las investigaciones sobre Clima se han tomado variables de los instru-
mentos para medir satisfaccion, en lugar de elaborar opciones especificas de

tas dimensiones del Clima.

t.as descripciones que los miembros de la organizacion tenian que hacer -
sobre la situacién en la organizacidon estaban contaminadas por sus senti -
mientos y actitudes hacia la organizacion y la situacion del trabajo, lo gue
en definitiva viene a ser la satisfaccion laboral.

Schneider y Snyder (1975) contestaron a esta critica diciendo que la con-
fusidn en la investigacion sobre Clima no estd directamente relacionada con-—

las definiciones, sino con el nivel de analisis.
A continuacidn se muestra esquematicamente las diferencias y semejanzas -
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entre la orientacién fenomenoldégica f;lafeséueia Realigta que predaminan en-

el estudio del Clima laboral.

EL MODELD REALISTA .. EL MODELD FENOMENOLOGICO

FLUJO DE ACCIONES Y EVENTOS-

EL CLIMA EN LA B AST COMD APLICACION DE RE -
ORGANIZACION . GLAS ¥ RUTINAS EN LA ORGANI-
ZACION.

PERCEPCION Y APERCEPCION IN-

PERCEFCION Y APERCEPCION DIVIDUAL DEL FLUJO DE EVEN -
INDIVIDUAL DEL CLIMA TOS GQUE CONFIGURAN EL CLIMA
CONCLUSTONES INDIVIDUALES - CONCLUSIONES INDIVIDUALES -
MAS O MENDS CONSCIENTES QUE MAS O MENOS CONSCIENTES QUE-
SE SUSTENTAN EN EL CLIMA - SE SUSTENTAN EN LA INTERPRE-
OBSERVADO E INTERPRETADD TACION DEL FLUJO DE EVENTQS-
(EL CONSTRUCTO MENTAL DEL -~

CLIMA).

[’ CONDUCTA L7 CONDUETA ]

Cuadro 5: Los dos modelos psicosociales que predominan en el abordamiento -

del Clima t.aboral en las empresas.

James y Jones (1974 pp.l094-1112), enfatizan la distincion entre Clima -
como atributo organizacional y como caracteristica individual designando al-

primero “Clima Organizacional"” gue incluye los valores promediados de las -
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percepciones y descripcionss de los miembros de la organizacién. El segundo-
es el “Clima Paicoldgico". Se asume que las diferencias entre las percepcio-
nes y descripciones del Clima que tienen los individuos por un lado, y la -
descripcion comun de todos los miembros por otro, afectan el comportamiento.
El concepto de Clima Psicoldgico esta mas cerca del concepto de satisfaccidn
laboral, que al de Clima organizacional, ya que, tanto el clima psicolégico-
como la satisfaccidn son atributos individuales , mientras que el Clima -

organizacional es una caracteristica del sistema social.

Analizando los conceptos anteriores, proponemos una definicion de Clima -
taboral, tomando en cuenta las caracteristicas mas spbresalientes del cons -
tructo:

"El clima organizacional) #s el producto de 1a interaccidn
entre los distintos factores que describen las caracte -~
risticas de una organizacién, las cuales nos muestran las
condiciones en que labora un grupo de personas, cuales -
son las estrategias gque e estan llevando a cabo, los -
procedimientos y estructuras organizacionales que prove -
can un compartamiento especifico. El Clima ®s de perma -
nencia relativa y @1 heche de gue existan diferentes Cli-
mas @8 porque cada individuo tiens una forma particular -
de percibir e interpretar las condiciones ambientales en -

las que trabaja".

Los factores de Clima organizacional sugieren la manera como se desarro -
l1la el proceso de direccitn en la empresa, la forma en que los individuos -

reaccionan y se comportan @ influyen en gran medida en sus decisiones y acti
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tudes. Es de esperarse entonces, que dadas las caracteristicas de una empre-

sa, y las variadas formas en que los empleados reaccionan-a las mismas, exis

tan' .muchos Climas laborales diferentes.

1.3 Tipos de Clima Laboral

Como ya se ha mencionado anteriormente, existe una gran variedad de Cli -
mas laborales, existe mucha literatura al resprcto, pero la mayoria de los -
autores no se ponen de acuerdo en una clasificacién que englobe la variedad-

de formas que puedan existir del tema,

Sin embargo, la desarrollada por Warren B. Brown (1983), expone en forma-—
general a cualquier tipo de Clima laboral que se dé en una empresa. La cla -

sificacidon de Brown se presenta a continuacidn:

1.3.1 El Clima Orientadso Hacia ol Poder

a) La estructura estid determinada por el poder, es decir
quienes toman decisiones tienen una jerarquia que les

permite determinar las condiciones de trabajo.

b) Se plantean objetivos personales para adquirir mejo -
res POsSicion®s a @xpensas de los demas. Lo cual pro -
voca gue exictan luchas entre los individuos quienes-—
buscan ser participes de ventajas particulares.

c) El bienestar particular de cada miembro de la organi-

zacidn depende en forma significativa de sus superio-
res.

d) Un ejemplo claro es una empresa de tipo familiar
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1.3.2

1.3.3

[ 9]

a

b

c)

d

e

El

a

b

c

d

e

Clima Urientado Hauia el

Fapwl

Hacen #nfasis en-el ¢rden y ‘la racionalidad.

Los conflictos y 1a competencia son controlados a -

travées de reglamentos y procedimientos.

Leé previsiodn y estabilidad de la empresa son caracte-

risticas basicas para las organizaciones con orienta-

cidn hacia el papel.

Par e! punto anteriormente expueskto, en estas empresas

no es facil hacer cambios.

Algunow ejemplos son los

social, las aseguradoras.

bancos, agencias de interés -

€lima Orientado Hacia 8l Trabajo

La smpresa persigue metas y objetivos especificos, -

(posicionamiento, monto especifico de utilidades, ven-

tas, productos de calidad

, proporcionar un servicio a-

un segmento en particular, etc).

Cualquier otroc objetivo que exista va encaminado a -

cumplir el objetivo principal.

Cualquier participante va a ser evaluado con respecto a

su contribucidn o intervencidn para que se cumpla el -

objetivo.

La autoridad se obtiene solo si se ayuda a lograr el -

objetivo.

Los reglamentos y procedimientos que se consideran, son

aquellos que influyen en

la realizacion del objetivo.
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1)

El
aj)

b)

c}

d)

Se da capacitacidn y adiestramiento a los individuos -

que carscen de conpcimiento y habilidades para desarro-

llar sus tareas.

Clima Orientado Hacia la Gente.

Se. atienden las necesidades de los empleados.

No se espera que el personal haga cosas contrarias a ' -
sue valores.

L.os trabajadores impopulares comparten todo por gual.
Los ejemplos incluyen algunas organizaciones de investi
gacidn y desarrollo, firmas consultoras y grupos civi -

les de voluntarios.

1.4 El Cilima Global Organizacicnal

La definicion meteogrolégica de clima indica las condiciones climaticas

que prevalecen en una regidn, peroj

-~Cual es la regidn en el caso del Clima laboral?

-lncluye a toda la empresa,

-Es una parte localmente definida de la compafia?

-Es una unidad funcional?

—Es un nivel en la piramide corpurativa?

aun cuando ésta esté geograficamente dispersa?

Algunos investigadores han presentado resultados que sugieren gue el Cli-

ma deberia ser considerado como un atributo de toda

cepto de Clima organizacional

sistema global.

la comparia y e} con

estaria referido a caracteristicas comunes al-

Otros investigadores han desustrado diferencias entre departamentos © ni-

veles,

spstienen que si queremps comprender el comportamiento de o en

3L



GrfacvIo wones, w:tu@,nrgmus el Cluma u;efuréntemenﬁe en Subsistemas.

W wstudio trecuenteacnte uxLauquD discuciones de Clima varsus‘Sub:Jxma-
es el de wrexler (1977), Encontrd mayores-diferencias en Clima 'entre la or- -~
ganicsacidn total nue entre las subunidades. pero encontrd una clara variabi-
lidad entre departamentaos:

“La variabilidad del Clima se pusde atribuir mas & las «
organizaciones que a las subunidades organizacionales, pero deben conside =~

rarse las diterencias entre las subunidades"

Pawsell y Butterfield (1978 pp.151-157) consideran que se ha prestado poca
importancia a} Clima como atributo de los subsistemas organizacionales, ta -
les como grupos de trabajo, funciones o posiciones. Tedricamente, ven tres —
alternativas para las relaciones entre Clima global y Subclimas.

1. “El Clima existe independientemente de los niveles arganizacionales",

2. “El Clima existe en los subsistemas y no en el nivel organizacional; el -
Clima organizacional es simplemente 21 resultado de la suma de los cli -
mas de los subsistemas".

3. “El Clima existe a nivel organizacional y no a nivel de subsistemas”.

Los autores defienden la primera afirmacidn diciendo que los diferentes -
Climas pueden existir en las diferentes partes de la organizacion y que hay-
un Clima arganizacional global que puede diferir de los climas de los sub -
sistemas. Desafortunadamente no se explica la naturaleza de las diferencias-—
entre Clima global y Subclimas y como pueden ser independientes entre si.

A primera viste la cuestion de Clima global y Subclima puede ser trivial-
ya que no sorprende al lego en la materia, sino gue le confirma algo que -
congce y tiene en cuenta.

Pero la cuestiédn puede ser mas interesante si adoptamos una vision de sis -
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tema y subsistema en lugar de los términos compafiia versus partes localiza -
das de ella, de esta forma el investigador estaria obligado a definir el -

sistema Que estudia.

1.5 Los Elementos que conforman 21 Clima.

La medida de este constructo responde a el creciente interés que en los -~
ultimos afos se ha despertado por la Psicologia Ambiental.

Cuando se estudian las relaciones entre las dimensiones propias de la or-
ganizacitn y las actitudes/conductas/reacciones del 1ndividuo dentro del mun

do laboral se hacen intervenir muy diversas y complelas variables.

En el esquema propuesto por James y Jones (1974), aparecen componentes -
pertenscientes al contexto, a la estructura, al proceso, al medio ambiente vy
los valores/normas del sistema, sin embargo no resulta fdcil determinar el -
significado/influencia de cada uno de ellos sobre las actitudes individuaies
sobre la satisfaccicn en @] trabajo, sobre la experiencia y sobre la conduc—
ta y reacciones de todos l1os miembros que conforman una unidad de trabajo.
Todos laos componentes parecen tener influencia, aungue esta se operativiza -
de manera muy diversa.

Por otro lado se puede afirmar que, en la situacion laboral el suseto -
busca siempre autonomla, reconocimiento y afirmaciédn de si mismo; sin embar-—
go como la entidad no estd organizada para satisfacer sus necesidades perso-
nales, surge @l conflicto entre ambos.

Los citados auvtores James y Jones (1974), apuntan un modelo integrador y-
funcional de la organizacian formal y hacen intervenir en @1, los siguientes
componentes:

a) Le situacion esterna e interna de la organizacian (y en la segunda=~
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se entuadra “El clima de@ la organizacion”, con su contexto, medio -
ambiente, procesos y normas/valores).

b) Unas variables intervinientes, tales como el Clima Psicoldgico, el-
Medio Ambiente Fisioldgico percibido y las actitudes/motivacianes,-—
relacionadas con el trabajo (satisfaccidn, expectativas, remunera -
cion, etc).

c) Las caracteristicas individuales, tales como las capacidades, la -
personalidad, el estatus socio-econdmico, etc.

d) La ccnducﬁn laboral y el rendimiento.

La importancia del estudio de este constructo viene dada por la influsn -
cia gue tiene en la conducta, reacciones, sentimientos, y valoraciones del -
individuo en el lugar de trabajo.

En la linea cognitiva Winert (1981), apunta la existencia de los siguien-

tes factores influentes en el clima:

a

La manera con que el individuo percibe su medino ambiente laboral.
b) La valencia que &1 atribuye a determinados resultados esperables de
su pefuerzo personal.

c

Las instrumentalidades gue conoce en relacion con dichos resul tados

d

tas expectativas gue pone en eu labor, lo cual a su ve:, influye en

su conducta y actitudes laborales.

1.6 Métodos de Andlisis y Medicidn del Clima Laboral

Algunas de estas dimensiones han sido estudiadas por varios autores: Pelz
y Andrews (1966) en laboratorios de investigacion, Meyer (1948) en empresas-—
de gestién, Schneider y Bartlett (1948-1970) en compaRias de seguros, Fried-
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tander v Margulies (19s%) en la i1ndustria electrénica, Gerson y Aderman -
{1%/9) en empresas de transporte y George y Hishop (1971) en 1nstituciones -
escolares. Pero han llegado a conclus:iones muy contradictorias, tal vez por-—
que han utilizado una diferente definicidn de Clima, o porque en algunas -

ocasiones lo utilizaron como variable dependiente y otras como independiente.

En terminos generales, para el estudio de este constructo se ha ideado -
una serie de herramientas que se@ apoyan en el fendmenoc de la percepcidn, -
aunque incluyen o se refieren a aspectos de naturaleza obhjetiva, tales como-
los de Campbell y Col. (1970); Halpin y Croft (1963)3; Kahn y Col. (1964); -
Likert (1947)3 Schneider y Bartlett (1948), Taylor y Bowers (1972) y en bue-
na medida estdn influidos por la tipologia de Leavitt (1965): funciones, -

personas, estructura y tecnologia.
En general se habla de cinco componentes del Clima:

1. Autonomia individual

2. Conflicto

3. Atencion/Apoya/Interés

4. Calor de los superiores

5. Cooperacién/Capacidad para resolver conflictos

En ! instrumento de Pritchard y Karasick (1973), se alude a ance compe -

nentes del Clima:

L. Autonomia

2. Conflicto

3. Relaciones sociales

4, Estructura

5. Calidad de Recompensa/Retribucion

&. Relaciones Rendimiento/Retribucidn
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7. Mativacian

8. Polarizacién de status
?. Flexibilidad/Inovacidén
10. Apoyo mutuo

11. Interés reciproco de los miembros

Algunos de los autores citados (Campbell y Beaty, 1971; Friedlander y -
Margulies, 1946%; Payne y Pheysey, 1971; Schneider y Bartlett 1968-1970, han-—
estudiado otras dimensiones y escalas que aluden estructuras especificas o -
parciales de una organizacison.

En algunas investigaciones se ha estudiada la influencia de determinadas-
variables del Clima en el rendimiento, y se dice que el rendimiento depende-
de: El Estilo de Direccidn,lLa Normatividad de la Organizacién, La Libertad -
para innovar y de la percepcion del individuo del interés principal de la =

organizacion.

En otras se seRala una conexiodn Clima-Satisfaccidn en solo algunos aspec-

tos de la organizacién, o que dicha conexidn estd moderada por determinados-

"Valores laborale (Friedlander y Margulies 196%9; Ivanicevich y Lyon 1972)
o por }a “"Posicidén' del sujeto dentro de la entidad (Schneider y Snyder -
(1975).

Finalmente se hace intervenir al Clima como variable dependiente puesto que-
depende de la estructura y podria modificarse mediante programas de entrena-
miento y formacidn (Cawsy 1973; Diterly y Schneider 1974; George y Bishop -
1971; Schneider y Bartlett 1970; y Schneider y Hall 1972}, y se abserwvan va-

riaciones de Clima de unas organizaciones a otras.

Dentro de este enfogue general de modelos, escuelas, instrumentos. suge -

rencias, se puede encuadrar el instrumento que se ha utilizado en el anali -
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1

s del Llima en empresas de habla hispana. el WES (Work Environment Scale}-
Escala de Clima spocial en e! Trabajo.

WES evalua el Clima en todo tipo de unidades, centros de trabajo, y foca-

liza su atencitn, medida y descripcion en las relaciones interpersonales de-

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

pr

omueve la organizacién.,

Estd formada por diez subescalas gue evaluan tres dimensiones fundamenta -

les del Clima.

~RELLACIONES

-AUTORREALI1ZACION

~ESTABILIDAD-CAMBIO
La descripcidn resumida de las diez subescalas es la siguiente:
Implicacién (IM): grado en que los empleados se preocupan por su activi -~
dad.
Cohesidén (CO}: grado en que los empleados se ayudan entre si y se mues -
tran amables con los compafieros.
Apoyo (AP): grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear
un buen Clima.
Autonomia (AU): grado en que se anima a los empleados a ser autosuficien-
tes y a tomar decisiones propias.
Organizacidn (OR): grado en que se subraya una buena planificacidn, efi -
ciencia y terminacion de la tarea.
Presitn (PR): grado en gue la urgencia © la presién en el trabajo domina-
el ambiente laboral.
Claridad (CL): grado en que se :;nncen las expectativas de las tareas -
diarias, y se explican las reglas y planes para el trabajo.
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d. Contro! (CN): grado en que los jetfes utilizaﬁ‘la\'regiAE'Y pfaéibﬁés para

tener controlados a los. empleados,

9. Innovacién (IN}: grado en que se enfatiza IH‘Variﬂdad,

@l cambio y 168" -

nuevos enfogues.

10. Comodidad (CF): grado en que el ambiente.fisico contribuye.a crear un -

ambiente laboral agradable.

Hasta el momento hemos revisado ias variadas definiciones de Clima Labo -
ral, y comno nos hemos dado cuenta ha existido un gran interés por el tema.
No se puede decir que exista un concenwo acerca de la definicion de Clima -
Laboral, esto debido a gque se ha estudiado desde diferentes marcos teoricos-
y tendencias, sin embargo las investigaciones realizadas hasta el momento -
nos proporcionan informacion valiosa acerca del constructo y nos permiten -
hacer ciertas generalizaciones.

Pasemos ahora a revisar el concepto de Rotacidn de Personal, gue es €l se -~
gundo elemento importante en nuestro estudio, pars luego tratar de encontrar

las relaciones entre ambos.
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'CQP 2 LA _ROTACION DE PERSONAL

Uno de los problemas’ que actualmente viene. pe n:ubénd“ a_lns‘ejé;ulivaé -

del” area de Recursos Humanos, 2o 'exactamenteiila ntehsxﬁlcaciahrdé las ‘sali-

das 0 perdidas de personsl, pués. provoca ia'hgceé1q 4 de ampensa?luﬁ‘me' -

diante la intensificacion de las entradas, .40 00

En toda organizacién saludable ocurre normalmente un pequeﬁd»volumen de -
entradas y salidas ocasionande una Hotacidn meramente vegetativa .y ue simple

mantenimiento del sistema.

La Rotacidn de Personal puede estar orientada en el sentidao de inflar e)-
sistema con nuevos recursos (entradas mayores que las salidas) para incenti-
var las operaciones y ampliar los resultados, o en el sentido de vaciar el -
sistema (salidas mayoures que las entradas) para disminuir las operaciones, -
reducir los resultados. Sin embargo, la Rotacion a veces escapa al control -
de la organizacidn. En un mercada de trabajo competitivo y en un régimen de-

oferta intensa, octurre generalmente, un aumento de la rotacian,

Si 1a Rotacidn en niveles vegetativos es provocada par la organization -
para hacer sustituciones an el sentido de sejourar el pecsonal humana @a1s -
tente, entonces la Rotacién ue encuentsa baja control, Pero cuande las per -
didas de los empleados no son provocadas por la organizaciédn, localizar los-
motivos que estdn provocando la desasimilacitn, a fin de que la arganizacion
pueda actuar sebre ellos y disminuir el volumen de expulsiones indeseables, -

llega a ser el problema basico.

Muchas de las pérdidas tangibles e intangibles relacionadas con la Rota -
cion controlable, estdn también asocisdas con las Transferencias, 21 cambio-—
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de empleados dentro de la misma compaiia. Desde el punto de vista del cambio
Yy sus consecuencias, la transferencia es una manifestacién en una escala mas
pequefia de la Rotacion de Personal. Las dos tipos de movimiento estan in -
terrelacionados de hecho, y esa interrelacién puede ser usada para provecho-

de todos los interesados.

Los movimientos internos pueden prevenir la Rotacidn exterrna, al cambiar-
a un empleado a otro puesto donde pueda desempehrarse mejor, eliminamos ta -

posibilidad de que quiera cambiarse de empleo.

2.1 Conceptos dw Hotacion de Persaonal

Una definicién interesante es la debida al profesor Pearce de la Univer -
sidad de Birmingham (19&4). Segln esta. La Rotacién do Parsonal es al nume~
ro de productores que abandonan una empresa y ha de ser repussto . Tal gefi-
nicidn excluye a dos grupos: El de los Productores despedidos porque No hay-~
trabajo para ellos, vy @l de los que se integran por ampliacién de las acti -

vidades de la empresa.

Arias Galicia (1986 pp.405-411) define la Rotacion como “El ingreso y el-
eqreso de personas en la organizacidn, e indica el nivel de moral del traba-
jo y de este depende en gran parte la integracitn y el ajuste del factor hu-
mano* .

Salvo excepciones, &s posible afirmar gue una Organizacidn sana Liene siem -

pre un bajo indice de Reotacidn de Personal',

De acuerdo a Chiavenato (1986 pp.l154-196), la Rotacion es la "La fluctus-

cidén de personal entre una organizacidn y su ambiente; en otras palabras, el
intercambio de personas entre la organizacién y el ambiente es definido por-

el volumen de personas gue ingresan y que salen de la organizacion®.
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Lo Rotacion se espresa’s (raves de una relacién purcentual entre las admi

siones 'y las desvinculacibnes en relaci{n’al numero medio de los participan-

tes de la organizacién, -en- el transcurso de cierto tiempo. Lasi siempre la -
Rotacidn se expresa - en. indices mensuales o anuales para permitir comparacio-
nes, para permitir -diagrdsticos, para promover acclones, O sun. para oue -

tenga un caracteér. predickivo,

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

tacidn tratando de tomar en cuenta los aspectos mas sobresalientes:

“La Rotacidn de Perscnal es a8l numeroe de altas
{ingresos) y bajas {egresos) de los empleados
en cualgquier organizacidn en periocdo de tiempo

determinado”.
2.2 Costos y Consecuencias de la Rotacidn de Personal

Cuando una empresa es eficiente, es importante saber como utilizé los re-—
cursos para alcanzar los objetivos, el sistema dque ahorra sus recursos sin -
sacrificar sus objetivos, tiene mayores posibilidades de continuidad y per -
manencia. Obviamente, uno de los muchos objetivos de todo sistema es la au -

autodefensa y la sobrevivencia.

Unc de los problemas con el que los pjecutivos de Recurseos Humanos se en-
frenta en una economia competitiva es saber hasta cuanto vale la pena, por -
ejemplo, perder recursos humanos y mantener una politica salarial relativa -
mznte conservadora. Muchas veces, en el mantenimiento de este tipo de pol: -
ticas salariales, el flujo incesante de recursos humanos, a través de una -

Rotacidn de persounal elevada, puede salir mucho mas caro.
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La Rutacién produce una serie de costos que podemos clasificar como:

Costos: "Primarios" y "Sscundarios”.
Entre los costos Primarios de Rotacion de Personal estan:

a) Costo de Reclutamientoc y Seleccién,

¥ Gastos de emisidon y procesamento de solicitud del empleado.

% Gastos de mantenimiento del drgano de Reclutamiento y Seleccidén.
(salarios del personal de Reclutamiento y Seleccion, encargos -
wsociales, horas extras, material de oficina, arrendamientos, -
pagos, etc).

¥ Bastos en anuncios de periodicos, hojas de recliutamiento, hono-
rarios de empresas de reclutamiento, material de reclutamiento,

etcétera.

*

Gastos de mantenimiento de la seccion de servicios médicos (sa-
lario del personal de enfermeria, encargos sociales, horas ex -
tras @tc) promediados por el numero de candidatos sometidos a -

examenes medicos de seleccion.,

b) Costos de registro y documsntacion.
* Gastos de mantenimiento del organo de Registro y Documentacidn -
de personal (salarios, encargos sociales, horas extras, material
de oficina, arrendamientos, pagos, etc), gastos en formularios,-—

documentacidn, anotaciones, registros, etc.

c) Costows de Integracion.
* Bastos de la seccion de entrenamiento (s1 esta es la responsable
de la intedracidn del personal de recién ingreso; si la integra-
cioén es descentralizada por los varios ¢rganns del sistema de -~
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Recursos Humanos de la organizacién -Reclutamiento y Seleccién,~
Capacitacion, Servicio Social, Higiene y Seguridad, ete, se debe
hacer la distribucion por el tiempo proporcional aplicado al -
programa de integracién) divididos por el numero de empleados -

sometidos al programa

»

Costo del tiempo del supervisor del organo solicitante aplicado-

en la ambientacion de los empleados.

d) Costo de Dmsvinculacion
% Gastos del drgano de registro y documentacidn relativos al proce
60 de desvinculacidn (anotaciones, comparecimientos, registros -
para homolegacion ante la S.T.P.S., en el Sindicato, etc) divi -

dido por el namero de desvinculaciones.

*

Costo de la entrevista de desvinculacion {(tiempo del entrevista-—
dor, costo de los formularios utilizados, costo de los formula =

rios sobre informes consecuentes.

»

Costo de las indemnizaciones y finiquitos (vacaciones proporcio-

nales, salario proporcional, aviso previo, etc).

El costo de admisidn "per capita" se calecula sumando lpos datos del punto-
"d", dentro de cierto periodo, y dividiendo los resultados por el numero de-
desvinculaciones.

Entre los Costos Secundarios de la Rotacion de personal estan:

a) Reflejcs en la grodutcisan

-

Pérdida de la produccion causadsa por el vacio dejado por el em -

pleado desvinculado, mientras no es sustituido.

»

Produccidn generalmente inferior, por lo menos durante el perio-

do de ambientacion del nuevo empleado gque ha ocupado el cargo.
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[:]

d

# “lnsegurigad inicial del nuevo empleads y. su interferencia en el-
trabajo de los compaferus.

Ruflajos en la Actitud del Parsonal

¥ Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que se re —

tira, tronsmite a sus companeros.

*

Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que estd

iniciando tranamite a sus compafReros.

% Influencia de lus dos aspectos mencionados anteriormente sobre -
la moral y la actitud del supervisor y del jefe.

% Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre -

la actitud de los clientes y proveedores.

Cestg Entralaboral

¥ Gastos del personal extra y horas extras.

* Tiempo adicional de produccidn causado por la deficiencia ini -~
cial del nuevo empleado.

¥ Elevacidn del costo unitario de praduccidn con la caida de la =~
eficiencia media provocada por el nuevo empleado.

* liempo adicioral del supervisor que se emplea en la integraci6n-
y en el entrenamiento del nuevo empleado.

Costo Extraoperacional.

* Relacionado al costo de insumos técnicos y materiales.

Costo Extra~Inversi{n

* Aumento proporcional de las tasas de sequros, depreciaciton del -
equipo, mantenimiento y reparaciones en relacién con el volumen-
de produccion, reducido en funcion de los cargos existentes o a-—

los recién admitidos que estdn en periodo de ambientacidn y en —
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trenamiento.
¥ Aumento del Volumen de salarios pagados a los nuevos empleados y

consecuentemente, de reajuste de todos los demds empleados.

Los calculos de los costos primarios y secundarios de Rotacidn de Perso -
nal podran tener mayar o menor influencia, de acuerdo con el nivel de inte -

rés de la Institucidn.

E1 metodo mas antiguo empleado hace mas de 50 afos es @l llamado; "“Maétedg
de costos unitarios”, en @l qua se calculan los costos de la adaptacién al -
trabajo y formacion de un emplesdo "medio”. La suma de los costos unitarios-
se multiplicra luego por el numero de trabajadores despedidos.

Otro de los métodos calcula los gastos mas individualmente y subdividién-

dolos en ciertos grupos, pero también se emplea un porcentaje fijo.

Un tercer método toma el valor de un dia de trabvajo y lo utiliza como ba-

se del calcule de los costes.

Mas que un simple resultado numérico y cuantitativo de tales datos, lo
que r"ealmente interesa, es la concientizacion de los dirigentes de las orga-
nizaciones, de los reflejos profundos que la Rotacidn elevada pueda tener no
splo para la empresa, sino también para la comunidad y para el propio indi -

viduo.

De modo general la Rotacién trae varios efectos negativos:

* La Rotacion impide que la pablacion laboral incorpore los beneficios -
del desarrollo econédmico y provoca una mayor concentracion de las bie -
fnes y reduce el poder adquisitivo de los trabajadores. Con esto hay lu-
gar a ciertas restricciones en las pequelas y medianas esmpresas que de-—
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penden de la capacidad de - abeorciohn del mercado interna.
¥ De este modo las pequeRas’y ‘medianas empresas ven reducir sus posibili-

dades de-una exbénsinn mas - rapida‘y de generacion de nuevos empleos.

Mas - imporiante adn, son lbé efectns que la Rotacion dge Personal produce -
subre .io%s aspectos sncxalgs. reflejadns principalmente, en la caida del sa -
iario real, por debajo del poder adquisitivo, comprometiendo la justa dis
tribucion de la renta nacional, y en los mecanismos de ahorro y seguros so

sociales.

2.3 Tipos da Causas de la Rotacion de Parscnal

Las diferencias entre los empleados y los empresarios se deben a un gran-
numero de razones. Algunas son wnevitables, otras no. Un conocaimiento de los
factores basicos que eviten gque la Rotacidn de Personal, puede lograr que se
reduzca la misma y se eviten gastos inecesarios de la contratacion y uve la -

formacion profesional.

Otro aspecto importante de la Rotacidn es que nos indica el estado de la-
empresa. Una institucidn con una Rotacion de Personal elevada, esta mal con-
siderada por los empleados. Analizando las causas de la Retacién, podemos -~
determinar los sistemas defectuosss que prevalecen mas en una compaiia que -

en otra.

Las formas insvitabies de la rolacion son factores constantes e influyen-
sobre todas las formas de trabajo, asi como sobre todas las compadias. La -
muerte, la incapacidad permanente, el retiro, el matrimonio y cambios de -

residencia son tipos de separaciones que caen dentro de esta categoria.
La Rotacidn causada por los despidos y las condiciones estacionales de -
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pende de tactores fuera del control del empresario, pero éste puede influir
considerablemente sabre ellos. Planeando cuidadosamente el trabajo, &8s posi-
ble acercarse a un programa unifarme, de modo gue se tenga un cuadro perma -
nente de personal durante el afRo. En otros casos, se puede emplear durante -
parte de la jornada a mujeres casadas, estudiantes, etc, semipermanentemente

durante los periodos criticos sin perturbar la balanza del mercado laboral.

El numero de relevos causados por la incompetencia de los empleados puede
reducirse con una seleccion mas cuidadosa y trasladando estos a los trabajos
para los cuales estén mejor preparados. Un porcentaje bajo de cambios no -

significa, sin embargo, que los metodos de seleccion sean satisfactorios.

Aunque la insatisfaccion en el trabajo, es un facter 1mpartante en las -
dimisiones, el hecho es que existen otras razones que no deben menospreciar-—
se
Los individuaos que no se sadaptan bien 3l ambiente vagan de trabajo en traba-
Jo, hasta que finalmente encuentran un trabajo satisfactorio. Otros abando -
nan sus trabajos continuamente, y seria conveniente encontrar métodos de -

seleccidn gue los detectase.

La Rotacion no @s una causa sino un efecto, la consecuencia de ciertos -
fendmenos localizados interna o externamente en la organizacion sobre la ac-
titud y el comportamiento del personal.

Dentro de los fendmenos internos podemos citar:

*

La politica salar:al de ia organizacion,

*

La politica de los beneficios de la agraanizacion.

*

El tipo de supervisitn ejercids sobre el personal.

-

Las oportunidades de crecimiento profesional localizadas dentro de la

organizacion.
a4/
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*

»

*

¥ Los criterios
x Las pouliticas
% Los criterios

* Los grados de

ta moral del personal de
La cultura organizacional.
Las politicas de reclutamiento y sele;:iﬁn' de pen;snnal.' B

0 programas de entrenamiento..

El txpn de relaciones humanaq desarrn 1adas dentru de-la’ misma.

la urganxzacxﬁn

diciplinarias.
de evaluaci(n del desempero.

flexibilidad de las politicas desarrolladas.

Es exactamente a través de la investigacion de tales fendmencs vy de la -

informacién obtenida por medio de las entrevistas de salida que la organiza-

cidn debe diagnosticar

do de personal.

principal de centrolar y medir

las fallas y corregir las causas Que provocan 81 éxo-

Algunas empresas utilizan la entrevista de desvinculacidn como el medio -~

los resultados de la politica de recursos hu-—

manos desarrollada por la organizacion. Suele ser el principal medio para -

determinar las causas de la rotacion de personal.

En llneas generales,

la entrevista de desvinculacidén trata de darle co -

bertura principalmente a los siguientes aspectos:

1.

2.

3.

4.

H.

Verificacién del motive basico de salida.

Opinidn del
Opinidn del
Opinion del
Upiniaon del

Opinion del

empleado
empleado
empleado
empleado

empleado

sobre

sobre

sobre

sobre

sobhre

la empresa.

el cargo que occupa en la organizacion.
el 1efe inmedirato.

su horario de trabajo.

las consicilones fisico ambientales dentro de -

las cuales desarralla su trabajo.
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titucian.
8. Opinion ael empleado
Yo Opinion del. empleado

cion.’

10 Opinidn del empleado sobre !as oportunidades” de pfngrasu que sinti{ den

tro de la institucidn,

Upinion. . del empleado sobre lcs'bene!xcins so:iqlks cnn:edidds,pok ja. ina=

11 Opinién del empleado sobre la maral y ia actitud de sus colegas de traba-

jo.

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

de trabajo.

Estos aspectos son en general resumidos en un formulario de Entrevista de

Salida que registra, confidencialmente, los datos relativos a la salida de

los empleados. A continuacion presentamos un modelo de Entrevista de Desvin

culacion, que fue elaborada en base a los formatas utilizados en diversas

empresas.

Fecha de salida:

Motivo:

Nombre:

Fecha de admisidn:

Funciones ejercidas en la compaiia:

a5

ue

de

de

de

i9

iv
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Ultima funcion:

Si usted pudiese continuaria @n-la:institucidn?:

~Por que?

—Cuales son los puntos positivos de la. empresa:

-Cuales son los puntos negativos de la empresaé

~ Ha trabajado ya en otro jugar:

ANALISIS DE LA SOLICITUD DE EMPRESA

-Cual es la permanencia media? e b i

~Cual es la permanencia maxima?

-Cual es la permanencia minima?

-Como evalda la empresa en comparacién con su ideal de compafia en cuanto a:

&) Ambiente

b) Salarios

c) Posibilidad de hacer una carrera
d) Jefatura

@) Organizacidn

Observaciones:

~Como juzga a la empresa en comparacién con otras empresas qQue conoce en -
cuanto a:

a) Ambiente b) Salarios c) Posibilidades de carrera
o) Jefatura @) Organizacidn

Observaciones:
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2.4 Métodos de Andlisie y Medicidn de la Rotacidn de Personal.

De acuerdo a Maier (1944 pp.S5A41-5446), "La cantidad de Rotacion de pers -
sonal se expresa mediante la razédn entre el numero de separaciones (5) y la-—
media del numero de emplaados (E) en un periodo de tiwmpo dado”.

La formula ®s la siguiente:

S ]
R = —w=w—=—— 0 R = —=---=--= x 100
E E

Multiplicando la fraccidn por 100 se puede expresar la Rotaciédn en por -
centajes. Esta manera de tratar los resultados no nos permite distinguir en-

tre las distintas formas de la misma.
Para Arias Galicia (1986 p.406), el indice de Rotacidn se calcula de -

acuerdo a la sigulente férmulas

Numerc de bajas en @! afo x 100
Rotacién =

Promedico de personas que trabajan durante el afo

Chiavenato (1984 Pp.156-1iS8), recomienda la siquiente ecuacidn:

A+ D
Indice de Rotacién de personal = —m=m———= x 100
2
EM
Donde:
A = Admisidn de personal en @l Area considerada dentro del periodo
considerado (entradas).
D = Desvinculacién de personal (tanto por iniciativa de la empresa

como por iniciativa de los empleados) en el area considerada -
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dentro del periocda considerade {salidas).,

Ef = Efectivo medio del area considerada dentro del periodo consi —
derado. Puede wer Obtenido par la suma de los efectivos con =
sistentes wn la iniciacidn y en la finaljizacidn del periodo, -

dividida por das.

Una investigacién realizada en 34 grandes empresas de Sao Faulo.en -

1972 indica que la dos férmulas de Rotacién de Persopal mas utilizadas -~

s0N:

D » 100
1. Indice = —————wm==

EM
Donde:
= Cantidad de Egresos; y
Em = Efectivo medio en el mes
D x 100

2. Indice & —wmc———mem———e

N1 + N2 +

(e m—

a

Donde:

D = Egrescs expontaneos que deben ser resmplazados
Nt + N2 +......Nn = Sumatoria de los numeros de empleadus al camienze
de cada mes.
a = Homero de meses en el periodo
Un indice de Rotacidn de Personal equivalente a cero, no debe ocurrir en-

la practica ni seria deseable, ya que demostraria un estado de total estan -
camiento de la arganizacidn, por otro lado, un indice demasiado elevada, -
tampoco seria deseable, ya que reflejaria un estado de fluidez y entropia de
la organizacitn que ho podria fijar y asimilar adecuadamente sus recursos =~
humanos.
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El Indice de Rotacidn ideal seria agquel que permitiera a la arganizacitn-—
retener un personal de buena calidad, sustituyendo a aguel que presenta dis-
torciones de desempefo dificiles de ser corregidas dentro de un pragrama -

factible y econdmico.

2.9 Los Factares gue Influyen Sobre la Rotacidn de Poraonal.

Un buen marco de rererencia para analizar los factores que inciden en la-
Rotacidn de Personal. es el que ofrece Mabley, Gri1ftith, Hand vy Meaglino -
(1979), quiénes proponen un esquema taxondmico para apalirar el fenémeno de-—
la Rotacién; estos autores proponen la siguiente clasificacion:

a) Caracteristicas personales

b) Satisfaccidn en el trabajo

<) Factores de la organizacitdn

d) Factores del ambiente de trabajo

]

Factores relacionados con e] contenido de trabajo

2,3.1 Caracteriaticas P onalea,

Duracién en el Servicio

Un anilisis de la Rotacion en funcion de la duracidn en el servicio hecha
por Scott, Clothier y Spriegel (1964 p.4B0), nos revela gue, adn cuando la -
Rotacidn es elevada, una gran proparcidn de empleados son estables, mientras
que una minoria se mueve de un trabajo a otro. Algunas persanas estadn dis -
puestas a la Rotacidn, lo gque significa que los mismos puestos s2 tiene que~

cubrir repetidas veces.

Cuando =e analizan los datos en funcién de la duracion del servicio en -

contramos que; entre los empleados que trabajaron menos de un mes la propor-
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cidn de Rotacion fue del 1.02&6% mientras que entre los empleados gue duraron
tre meses o mas, es cuatro veces mas dificil gue abandone su trabajo que un-—
empieado recién contratado. La Rotacién desciende a medida que el servicio -

se prolonga.

Los datos de esta clase demuestran también gue hay un personal mdévil que-
@& responsable de la mayor parte de los gastos de contratacidn y entrena -
miento. Parte de este personal es indeseable, se mueve de un trabajo a otro-

tratando de encontrar uno que se adapte a sus necesidades.

Una buena quia vocacional, unos métodos efectivos de seleccidén, pueden -

eliminar gran parte de la contratacidn de los inadaptados.
La Hdady

Aungque el deseo de encontrar un trabajo satisfactorio es indudablemente -
uno de 1us factores que mas contribuye a la Rotacidén, se pueden tomar en -
cuenta otros. La juventud es mas temeraria, tiene menos responsabilidades y-
puaden expresar su inconformidad con el trabajo abandonandolo.

Los jovenes se emplean con frecuencia mientras terminan sus estudios, o es -
peran otro trabajo previsto, o el empleo les sirve para llenar el vacio en -

tre la escuela y el servicio militar.

La importancia de la responsabilidad en la prevencidn de la Rotacivn se -~
acentda por el hecho de que se incrementa de nuevo entre las personas de mas
de 35 afos de edad y alcanza otro punto alto alrededor de los 44 afos, a es-—
ta edad, el término medio de la duracion en el empleo es aproximadamente la-
mitad que la del grupo de 30 a 3% afos. Este nuevo incremento de la Rotacidn
comienza a la edad vn que las responsabilidades empiezan a declinar porque -
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los hijos han alcanzado la edad de trabajar, y el empleado insatisfecho pa -
rece aprovechar la oportunidad de la reduccion de su responsabilidad para -
mejorar su trabajo. Una vez que alcanza la edad de 4% afos la duracisn en el
servicio aumenta rapidamente; a los 52 afos se ha hallado que la media de la
duracion en el empleo es de 33 semanas, a esta edad hay dificultad para en -
contrar Empléu y los individuos deben permanecer en el antiguo trabaj)o guie-

ran o No.
Emtado Civil:

Aunque la proporcidn de empleados casados aumenta con la edad, los anali-
sis de las datos en funcion del estado civil demuestran que: Entre los em -
pleados operativos, la media de duracidn en el servicio en los casados re -
sulto tres veces mayor que en los solteros, £s probable que el matrimonio -
contribuya a la agtabilidaﬂ y responsabilidad, que son factores que reducen
la Rotacian.

No se deba ignorar, sin embargo, la posibilidad de que la inestabilidad en -
el empleo y la evitacién del matrimonio puedan estar causados por los mis -
mos rasgos de personalidad.

La Inteligencia y la Rotacion de P onali

La inteligencia puede influir sobre la insatisfaccidn y en consecuencia -
sobre la Rotacidn de dos formas: En primer lugar un trabajo demasiado difi -
cil exigird un esfusrzo constanta en el individuo que posea una inteligencia
insuficiente, se le regafa frecuentemente por la calidad inferior de su tra-
bajo, tiende a preccuparse por su responsabilidad y se siente inseguro. Como

consecuencia tendera a abandonar su empleo si es que antes no lo despiden.



En segundo lugar, pueste que la persona con una inteligencia mayor puede-
encontrar aburridas sus ocupaciones, se da de baja para encontrar algo mas -
interesante y diverso. 5i esto es correcto, cabe esperar que la Rotacion -

muestre una relacidn variable con la inteligencia en diferentes ocupaciones.

De igual forma la Inteligencia y la Rotacidn, pueden mostrar distintas -
relaciones entre hombres y mujeres, puesto que es comun ascender & aquellos-

a puestos complejos y de responsabilidad con mas facilidad que a estas.
Escolaridad:

Federico, Federico y Lundquist (1976), encontraron que a mayor escolari -
dad menor Rotacitni mientras que Mangione (1973), Hellriegel y White (1973),
no encentraron diferencias. Actualmente, la evidencia existente sobre Rota -

cidn y Escolaridad es contradictoria y no permite llegar a conclusionms.
Personalidads

Porter L. y Steers R, (1973 pp.l66~167), en su revisidn critica de los -~
factores relacionados con la Rotacién y Ausentismo encontraron que los em -
pleados que manifestaban altos niveles de ansiedad, inestabilidad emocional,
agresian, independencia y autoconfianza, también mostraron una tendencia mas
alta a abandonar la organizacitn que aquellos empleados con las mismas ca -~
racteristicas, pero en grado moderado.

Si esta tendencia es confirmada en posteriores investigaciones, también -
s& hace necesario investigar sus implicaciones sobre la eficiencia y efecti-
vidad de la organizacidn, lo gue permitiria determinar que tan deseable se -
ria para la orgsnizacidn aceptar un alto nivel de Rotacién & cambio de obte-~

ner altos niveles de desempefo como resultado de tal movilidad.
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Hasta el momento ninguna investigacion, ha demostrado que los empleados -
con baja tendencia hacia la Rotacioén (aguellos que poseen rasgos moderados —
de personalidad) muestren un majdr desempefa. Asi pues, una Rotacidn baja -
podria ser un obietivo poco deseable si el costo de esta fuera una reduc -

cién de la efectividad de sus recursos humanos

Por otro lado, Stephen P, Robbins (1987 Pp.61-63), aisld varios atributos
de la Perﬁonalidad‘ que se supone pueden ayudar a predecir el comportamiento-
®n las organizaciones; Los resultados de dichos estudios indican que los re-
qQuerimientos del trabajo modifican la relacidn existente entre rasgos de -

parsonalidad y desempefo, satisfacciodn, ausentismo y rotacién.

La teoria de adecuacidn entre Personalidad y trabajo praopuesta por -
Holland (1987), expresa claramante este enfoque, los puntos basicos de su -
teoria son:

1. Parece haber ditferencias intrinsecas de personalidad entre los indivi
duos

2. Existen diferentes tipos de trabajos, y

3. Los que se hallan en ambientss laborales congruentes con su tipo de -
personalidad, estaran mas satisfechos y menos dispuestos a renunciar—

voluntariamente que los gque desempefian trabajos incongruentes.
2.5.2 Satisfaccién en @l Trabajo.

Brayfield y Crockett (2155) y Herzberg y Col. (1957), hicieron una revi -
s8ion de los estudins relacionados con Rotacidn y Ausentismo y encontraron -~
evidencia de una fuerte relacidn entre Insatisfaccidn y Rotacidan.

También sefalaron fallas metodoldgicas de importancia en varios de los estu-
dios revisados; indicando la necesidad de ejercer un mayor rigor en las tec-—
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nicas de investigacion en futuros estudios. AfRos mas tarde Vroom (1964), tam
bi#gn revisd los trabajos sobre Rotacidn y Satisfaccién. Los resultados de su

revision confirman las conclusiones sefialadas.

En una revisidn mas reciente realizada por Porter L. y Steers R. (1%73) -
quiénes anlizaron mas de 40 estudios, encontraron hallazgos similares a los—
reportados por Brayfield, Crockett y Vroom.

Cabe sefialar que la mayoria de los estudios revisados por Steers y Porter
tueron realizados con mayor rigurosidad metodolégica que aguellos revisados-
previamente. Adem(s doce de los quince estudios fueron de tipo predictivo.
Mobley, Griffith, Hand y Meglino realizaron otra revisién en 1979 y de los -
siete estudios revisados, seis de ellos indican una relacion negativa entre-
Satisfaccidn y Rotacidan. Es importante sefalar que la cantidad de varianza -
explicada por esta variable es menor del 14%.

El pap®)l que juega la satisfaccion en la decisién de renunciar es impor -
tente, sin embargo, no Nos dice nada sobre los origenes de tal satisfaccidn-
es decir, el saber que un empleado est{ insatisfecho y préximo a renunciar -
no nos ayuda a entender el porque esta insatisfecho, ni tampoco nos ayuda a
descubrir que cambios se deben dar en la organizacion en un esfuerzo por re-

tenerlo.

2.3.3 Factores de la Organizacién

Porter y Steers (1973), definen los factores de la organizacidn como -
aquellas variables que afectan al individuo y Que estan determinadas por -
personas o eventos externas al grupo inmediato de trabajo. Bajo esta clasi -
ficacian consideran factores como: Sueldos, Politicas de promocién, y Tamaro
de la empresa.
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Sueldas y Pollticas de Promocidn,

Estas dos variables s@ apalizan de manera conjunta por la relacidn gque -
existen entre ambas y por la similaridad de los hallazgos entre estas dos -
variables y Rotacion. Sin embargo, debe quedar claro que se trata de varia -

bles diferantes.

Porter L. y Steers R. (1973 p.155), encontraron una relacién negativa en-—
tre estas dos variables y Rotacidn en nueve de ance estudios revisados. -
mientras que los resultados revisados por Mobley y Col. (1979 p,S03), son -
contradictarios. El resumen de los estudios revisados por estos autores se -
expone a continuacion.

Federico y Col. (1976) encontraron gue & mayor sueldo mayor permanencia, -
mientras que a mayor diferencia entre el salario real y el esperado menor —

parmanencia.

Hellriegel y White (1973), descubrieron que los que abandonan la empresa,
tenian actitudes mas negativas hacla @l sueldo gue los que permanecian en -
©llas también reportaron estar recibiendo mejores sueldos en sus nuevos -

empleres.

Los resultados de cinco estudios recientes, (Krant 1975, Koch y Steers -~
1978, Mobley y Col. 1978, Newman 1974, Waters y Col. 1974) sugieren la falta

de relacion entre satisfaccion con el sueldo y Hotacion.

En relacidn a las politicas de promocion varios autores reportan la falta
de relacidn entre satisfaccidn con la Politicas de promocitn y Rotacidén; sin

embargo Hellriegel y White (1977), encaontraron que los que se iban tenian ac
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titudes mas hegativas hacia las politicas de pramocion, gque’ los gque permane-

cian.

Marsh y Mannari (1977), reportaron haber encontrado una carrelacion nega-
tiva de 0.22 entre oportunidades de promocidn percibidas y Rotacion., Algunos
de estos estudios no solo se han preccupado por comprobar la relacidn exis -
tente entre sueldo y politicas de promocién, sino por descubrir las razones-
detras de esta relacidn. La explicacidn que s@ ha dado se apoya en la teoria
de expectativas (Porter y Lawler,19468; Vroom 19464). Utilizando este enfoque-
parece que por lo menos dos factores podrian explicar el efecto del sueldo -
en la Rotacién: a) La equidad percibida de los premios comparado con el es -
fuerzo realizado; y b) La expectativa de Que permaneciendo en la empresa se-

obtendran mejores resultados que a través de otras alternativas.
Tamafo de la Organizacidni

Ingham (1970}, en un estudio gque realizd con vcho firmas Britdnicas de -
diferente tamafo, encontrd que el tamafio de la Organizacién estd altamente -
relacionado con el ausentismo pero no asi con la Rotacidn.
lLLa explicacidén gue da este autor a sus hallazgos es la siguiente:

Los empleados en las empresas grandes y pequefas podrian tener indices de -~
Rotacidn saimilares debido a que sus expectativas (diferentes) podrian satis-
facerse respectivamente, pero el mayor grado de burocratizacidn de las orga-
nizaciones grandes, reduce la identificacion del empleado con la empresa, -
trayendo como consecuencia un incremento en el ausentismo en las organiza -

ciones de mayor tamafo.
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2.8.4 Factores del Ambiente de Trabajol

Bajo este encabezado se cnnsi&aran agquellos factores de la situacién in -
mediata de trabajo en la gue e1 empleados se encuentra. Dentro de estos fac—
tores veremas:

a) Estilo de Supervisidn
b) Tamafo del Grupo de Trabajo

c) Relacidn con Compareros de trabajo

Estilo de Supervision:

Los primaros estudios realizados sobre supervisidn se enfocaron principal
mente en determinar el efecto que el estilo de supervisidn ejercia sobre la-
conducta de los subordinados. No fue sinoc hasta afos mas tarde en que se am-
pezaron a interaesar por estudiar la relacidn entre Estilo de Supervisién y -
Rotacidn. En la revigion realizada por L. Porter y R. Steers, se encontrd -
una relacidén negativa muy constante entre Estilo de Supervisién y Rotacison -
(en nueve de los diez estudios realizados). Estos hallazgos parecen indicar-
que si las expectativas del empleado respecto al estilo del supervisor no se

satisfacen, aumenta la propension de abandonar la empresa.

Algunas de las investigaciones se han enfocado a aspectos mas especificos
de la conducta del supervisor: uno de ellos conducido por Ross y Lander -
(1957) ., investigd los aspectos del reconocimiento y la retroalimentacion so-
bre la Rotacién. Reportaron no haber encontrado ditferencias en la necesidad-
de reconocimiento y retroalimentacidn entre los que renunciaron y los que se
quedaron. $Sin embargo si encontraron diferencias significativas en el nivel-

de satisfacciédn de estas necesidades en ambos grupos.
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Resultados similares fueron obtenidos en un estudio mas reciente en La -
General Electric Company (1964), realizado con ingenieros. de este estudio -
surgieron dos importantes hallazgos:

a) Aguwllos que renunciaron mostraron actitudes menos favorablas r

a la cantidad de retroalimentaci{n recibida de su supervisor y
b) Se encontrd un mayor desacusrdo entre los que renunciaren y su supar —

visor respecto de los objetivos de trabajo.

Estos hallazgos confirman la influencia gue puede ejercer el supervisor -
en la decision de sus subaordinados de abandonar la organizacidn © permanecer

en ella.

Por otro ladeo Mobley y Col. (1973), revisaron ocho estudios relacionados-
con el estilo de supervision y Rotacién., Cuatro de los estudios reportaron -
no haber encontrado relacidn entre supervision y Rotacién. Mientras que -
otros autores como Hellriegel y White (1973), llgen y Dugoni (1974) si en =~

tontraron una relacidén negativa y significativa.

Graen y Ginsburg (1977), encontraron que @l liderazgo si estaba relacio -
nado con la Rotacién; sin Emyargo, la variable estudiada por estos autores -
no fue precisamente el estilo de liderazgo, sino el cambio del Lider. Dado -
que el resultado de los sstudios realizados con respecto al estilo de super-—
viei{n son muy contradictorios, son necesarios mas estudios multivariable -

que permitan determinar el efecto de la supervisidn con otras variables.
Tamafo del Grupo de Trabajo)

Parter y Lawler (1965), revisaron cuatro estudios donde se investigo la -
relacién entre el Tamafio del Grupo de Trabajo y la Rotacidn en cbreros. En -~
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tres de estos estudios se encontro que la Rotacidén era mas alta en los gru -
Pos grandes gue &n los pequeRos. AN cuando no se han realizado otras inves-
tigaciones que corroboren los resultados antes sefalados. es clara la rela -

ci{n entre Rotacidn y Tamaio del Grupo, por lo menos entre los obreros.

Porter y Steers sefalan que una posible explicacidn de estos hallazgos -
podria ser que al aumentar 1 tamafio del grupo, la cohesidn del mismo dismi-
nuye, se requiere de un mayor grado de especializacidn en las tareas y se -
empobrecen las comunicaciones, Estos resultados podrian hacer mas dificil =
satisfacer las expectativas en los trabajos, dando como resultado un incre -
mento en la insatisfaccitdn lo que a la vez podria aumentar la predisposicion
a renunciar. Esta explicatiédn @s mas viable para obreros que para empleados-
de oficina, dado que estos ultimos cuentan con una autonocmia en sus trabajos
y generalment® se encuentran en una mejor posicién para lograr atro tipo de-

recompensas intrinsecas.
Relacidn con CompaXeros de Trabajol

A partir de los estudios revisados por Porter y Steers, se sefala la im -
portancia potencial de la variable "Compafercs de Trabajo" scbre la Rotacién
ya que en cuatro de los seis @studios analizados encontraron una relacidn -
nagativa entre estas dos variables. Mobley y Cel. (197%9), revisaron nueve -
estudios mas recientes y en siete de ellos no encontraron resultados signi -

ficativos.

Una posible explicacién de estos hallazgos tan contradictorios pusde ser-
qQue algunas personas tienen una menor necesidad de afiliacidn que otras y -
por lo tanto le dan una menar importancia a las relaciones con sus compafe ~
ros de trabajo. También es posible que por las caracteristicas de la tarea,-
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algunos trabajos proporcionan una mayor oportunidad de interaccion y per lo-
tanto aumenten la probabilidad de satisfacer las expectativas de los emplea-

dos en sus necesidades de afiliacién.

2,9.3 Los Factores cionados con el Contenido de Trabajor

Desde hace algun tiempo se ha pensado gue los deberes y actividades nece-
sarias para el desempefo exitoso de un trabajo en particular pueden tener un
impacto significativo &n la decisidén de los empleados de permanecer en la -
Inetitucidn., Tales requerimientos de trabajo se supone represantan para el -
individuo o un medio de desarrollo y satisfaccién personal o una continua -
fugnte de frustracidn, conflicto e insatisfaccidn, En afos recientes, algu -
nas investigaciones han proporcionado una mayor claridad respecto al papel -
que tienen los factores de trabajo en el proceso de Rotacian. Se analizan -
aqui cuatro de ellos:s

a) Contenido del Trabajo

b) Trabajo Repetitivo

c) Autonomia y Responsabilidad

d) La Claridad del Rol

Contenido del Trabajo:

Dunnete y Col. (1971), en un estudio que realizaron con gerantes jovenes-—
encontraron que 1os gue renunciaron percibieron discrepancias entre sus -
expectativas y las realidades de su trabajo; mientras que los que permane -
cieron, percibieron sus trabajos como mas préximos a lo que ellos esperaban.
Estos hallazgos indican que cuande los individuos no satisfacen sus expecta-
tivas, esto puede contribuir en su decisiédn de renuﬁ:iar.
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Hallazgos similares con respecto al impacto del trabajo en la decisién de
renunciar bhan sido reportado por otro autores; Waters y Roach (1971) con em-
pleadas de oficina, Wild (1970),‘:on empleadas manuales, Telly y Col. (1971)
con operadores de produccién, Saleh y Col. (1965) con vendedores y con estu-—
diantes de enfermeria. Sclamente en un estudio de los revisados por Porter L

y R. Steers no s encontrd relacidn
Trabajo Repetitivo:

Los datos disponibles proporcionados, tomados de varios estudios (Guest -
1965, Wild 1970, Lefkowitz y Katz 1969, Taylor y Weiss 194%), indican que la
Rotacidn se ve mas fuertemente influida por factores tales como presiones de

grupo o la oportunidad de ganar incentivos que con trabajos repetitivos.
Autonomia y Respoansabf{lidadi

Walker y Guest (1952), y Guest (1955}, encontraron que existe una relacion

entre Rotacien y falta de Autonomia en el trabajo.

Ross y Zander (1957), encontraron que tanto los que se quedaron caomo los-
que renunciaron, esntraron a la organizacidn con niveles similares respecto -
al grado de autonomia que esperaban encontrar en su trabajo. Sin embargo los
que renunciaron reportaron haber encontrado un menor nivel de autonomia de -

la que esperaban, gque los que se guedaron.

faylor y Weiss (1969), y Waters y Roach (1971), a traves de dos estudios-
predictivos confirmaron la relacidn entre el nivel de responsabilidad y -

autonomia percibida y el deseo de permanecer.
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Claridad del Rols

Weitz (1965), comprobd la hipétesis de que "Los solicitantes a quidnes se
les proporciona una clara descripcién de su trabajo antes de su contratacioén
es mas probable que permanezcan en la organizacidén que aquellos a guiénes no

s@ les proporciona dicha informacion'.

Yongberg (1963), y Macedonia (1969), utilizandoe algunas variantes del mo-
delo utilizado por Weitz llegaron a las mismas conclusiones. adem(s Young -
berg encontrd gue el tener sxpectativas mas realistas de trabajo esta rela -

cionado con la satisfaccidn en el trabajo.

Farr 0. Leary (1973), e llgen y Seely (1974), también encontraron evidaen-
cia de que los empleados a quiénes se les proporciond informacidn realista -
de su trabajo {a través de una muestra del trabajo y un manual) mostraron -
indices mas bajos de Rotacidn. Mas recientemente Graen, Orris y Jobnson -
(1973), y Graen y Ginsburg (1977), demostraron que la orientacién del Rol, -
definida como "La purcepcién de la importancia del trabajo para la carrera -

del empleado" estuvo significativamente relacionada con la Rotacidn.

Los resultados de los estudios anteriores indican lo siguientes

1) El proporcionar informacién previa a la contratacidon del aspirante res
pecto a la naturaleza del trabajo, puede conducir a expectativas mas -
realistas

2) Esta informacién le permite conocer al aspirante lo que se espera de -
@l y 2] tipo de recompensas que obtendra por su participacién, y

3) Esto a su vez puede servir para eliminar agquellos candidatos que sien-
tan gue las recompensas ofrecidas no justifican el esfuerzo.
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En otro estudio Ekpo~Ufot en 1976 encontrd que la percepcidn de habilida-
des relacionadas con la tarea, estuvo significativa y negativamente relacio-

nada con ia Rotacisn.
2.9.6 l.os Factores del Medioc Externo:

El rol gque juega la “disponibilidad d® otros empleos” en la Rotacion de -
fersonal, ha sido ampliamente reconocido. Por ejempleo March y Sim{n (1%58),-
han documentado ampliamente la relacidn que existe entre porcentajes de va -
cantes e indices de Rotacion, Sin embargo, a nivel individual, no se ha de -
terminado la importancia gue juega la percepcién de opertunidades de empleo-—

en la Rotacion.

Danseereaw, Cashman y Graen (1974), encontraron que las expectativas de -

encontrar otro empleo moderaban la relacidn entra actitudes y Rotacién.
2.5.7. Otras variables Recientemente Exploradas
intenciones de la Conducta:

Basados en los modelos de Fishbein y Ajzen (1975) y Locke (1968), se han-—
realizado varios estudios en los gue se ha pstablecido el rol gque juegan las
intenciones en la prediccion y compransion de la Rotacidn. Es evidente a -
partir de estos estudios, gQue las intenciones de la conducta de pesrmanecer o
irse estan consitentemente relacionadas con la Rotacién. Aungue la relacion-—
entre Intenciones y Rotacidn es mas fuarte y consistente que la relacién en-
tre Satisfaccion en el Trabajo y Rotacidén,

Cristopher Orpen (19856), analizd la forma en que afectaba el nivel de -

desempric a la relacidn existente entre satisfac:ibh y Rotacién, los raesulta
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En otro estudio Ekpo-Ufot en 1976 en;ontro que la percepcidn de habilida-
des relacionadas con la tarea,‘estuvu significativa y negativamente relacio-

nada con la Rotacidn,
2.5.46 Los Factores del Madio Externol

El rol que juega la "disponibilidad de otros empleos” en la Rotacién de -

Parsonal, ha sido ampliamente reconocido. Por ejemplo March y Sim{n (1958),-
han documentado ampliamente la relacidn que existe entre paorcentajes de va -~
cantes e indices de Rotacidn. Sin embargo, a nivel individual, no se ha de -
terminado la importancia que juega la percepcién de oportunidades de empleo-—

en la Rotacion.

Danseereaw, Cashman y Braen (1974}, encontraron que las expectativas de -

encontrar otro empleo moderaban la relacidn entre actitudes y Rotacion.

7. Otras variables Reciontemente Exploradas
Intenciones de la Conducta:

Basados en los modelos de Fishbein y Ajzen {1975) y Locke (1968), se han-—
realizado varios estudios en los que se ha establecido el rol que juegan las
intenciones en la prediccion y comprension de la Rotacién. Es evidente a -
partir de estos estudios, gue las intenciones de la conducta de permanecer o
irse estan consitentemente relacionadas con la Rotacidn., Aunque la relacion-
entre Intenciones y Ruotacidn es mas fuerte y consistente que la relacion en-
tre Satisfaccidn en el Trabajo y Rotacidn.

Cristopher Orpen (1984), analizéd la forma en gue afectaba el nivel de -

desempedo a la relacivn existente entre satisfac:iéﬁ y Rotacién, los resulta
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dos de su estudio indican que el desempefo es una variable que modera - la re-

lacién existente entre Satisfaccion en el trabajo y Rotacion.

Compromiso Organizacional y Apego al Trabajon

La mayoria de las investigaclones sobre Rotacidn y ausentismo, se han en-
focado principalmente a estudiar la satisfaccidn en el trabajo; sin embargo-
la imposibilidad de explicar margenes mayores de 15% de la Rotacidn a partir
de la satisfaccidén, ha conducido a la utilizacidn de otros enfoques. Uno de-
estos enfoquaes incluye el estudio de otras actitudes relacionadas con el tra

bajo tales como “Apego al trabaje" y "Compromiso organizacional®”

Algunos modelos como los propuestos por Mobley y Col. y Steers y Rhodes -
(1978 Pp.288-290), enlazan conceptualmente el compromiso organizacicnal y el

apego al trabajo con la Rotacidén y el Ausentismo.

La investigacion empirica sobre compromiso organizacional ha demostrado ~
que este es un buen predictor de la rotacién ya que ha llegado a explicar -

desde un 3% hasta un 34% de su varianza.

Con respecto a la variable "apego al trabajo" se han encontrado halla:gos
similares a los de caompromiso organizacional, es decir, el apego al trabajo-
parece predecir en forma mas consistente la Rotacidn que el ausentismo.
Morrow (1983), sefala que @l apego al trabajo y el compromiso organizacional
son actitudes relaciconadas pero diferentes entre si por sus referentes dife-

rentes.

Ranungo (1982), atirma que para los empleados con un alto apego, el tra -

bajo es importante para su autoimigen. Estos individuos se identifican y se-
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interesan por su trabajo. Por otro lado, los empleados con un alto compromi-—
s0 organizacional tienen sentimientos favorables hacia su empresa, se iden -

tifican y desean permanecer en ella (Porter, Crampton y Smith 1976).

Es de espewrarse pues, que los empleadons con un alto apego al trabajo y =~
compromiso organizacional, estdn muy motivados, puesta que se sienten -

atraidos tanto hacia su trabaio como hacia la organizacion.

2.5,8. Algunos Estudion Hechom on México

Rotacién de Personal a Nivel Ejecutivo:

Osttinger Scherrer (1983) realizdé una investigacién para analizar algunas
de las causas de Rotacidén a nivel Ejecutivo. Para ello aplicd un cuestiona -
rio de quince reactivos para investigar el efecto de las siguientes varia -

bles sobre la Rotacidn:

a) La participacidn en la formulacidn de las metas generales de la orga -
nizacién.

b) La aplicacién de la creatividad en el trabajo

e) E1 concepto de la organizacion como un todo

d) El desarrolloc del ejecutivo hacia la empresa

El analisis de los datos obtenidos indica que las diferencias entre -
los ejecutivos de alta y baja Rotacién en las variables antes mencionadas -
sc;n casi nulas. Sclamente se encontré que los ejecutivos de alta Rotacian -
conceden mayor importancia al dinero gque los de baja rotacidn y estarian -

dispuestos a cambiar de empresa por una mejor remuneracion.

Pefa VillaseRor L. (1988), realizd un estudio comparativo sobre la Rota -
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cion de empleados en la industria maquiladora de Chihuahua, donde reunid in-

tormacidn cualitativa y cuantitativa de doce plantas maquiladoras a traves -

de mesas panel, entrevistas y cuestionarios de muestras de empleados y ex -

empleados de las doce plantas investigadas.

Algunos de los resultados preliminares fueron:

a)

b

<)

d)

e)

En

Las diferencias en cuanto a caracteristicas demograficas entre emplea-
dos estables y desertores es minima.
Un 88% de laos que renunciaron manifestd que estaban satisfechos con -
tra un 71% de los empleados actuales.
tas principales razones por las que habian renunciadao fueran:
-Problemas tamiliares y personales &61%

(problemas en el cuidado de los niRos, embarazo, matrimonio, cambio -

d® domicilio, por estudios, enfermedad).

~Problemas en =1 trabajo 31%
(ausentispo, terminacién de contrato., falta de transporte, distancia-

al lugar de trabajo, cansancio, trabajo pesado).

-Mejor trabajo.

Lo que mas les gusto a los empleados:

~El servicio de cafeteria y transporte, asi como el ambiente de trabajo
(o que mas les disgustaba o causaba insatisfaccion fue:

-Salarios

-Roles poco claros de los supervisores

-Falta de reconocimiento

base a estos resultados la planta implementd entre otras las siguien -

tes acciones:

a)

Se modificod el proceso de seleccidn para la cual se elabord un perfil-
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del empleado estable y del desertor, tomando en cuenta las razones de-

renuncia ya identificadas.

b) Se implementd una estructura de salarios con incrementos mas competi -
tivos y un programa de bonos semanal por asistencia.

c) Se establecid un programa de educacién continua para estudiar la se -
cundaria.

d) Se implementd un programa de ayuda y asesoria para auxiliar a los em -

pleados con problemas familiares.
e) Se desarrolléd un programa de fomento al deporte.
{) Se implementd un programa continuo de entrenamiento a 1os supervisores
g) Se amplid el servicio médico y el de relaciones laborales.

h) Se redujeron los grupos de trabajo de 25, a grupos de 8-12 operadoras.

Revisaremos enseguida los resultados obtenidos en la investigacion reali-

zada por Almacenes Garcia en 1992.

En dicho estudic encontramos los siguientes resultados:

1

los empleados se sentian mal pagados en comparacidn a empleados de -
otras empresas similares.

2) No existia una adecuada induccién del personal de nuevo ingreso.
3) Los empleados no percibian la sequridad de conservar sus empleocs.
4) No habia buenas relaciones interpersonales.

5) No existian posibilidades de progreso

&) Los jefes no aceptaban las sugerencias de sus subordinados.

7) Los empleadas tenian una mala imdgen de sus jefes.

8) No existian canales adecuados de comunicacion.

9) Los procesos de Seleccién y Capacitacidn no eran los mas adecuados.
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Como consecuencia de esta situaci{n  existia un indice de Rotacién eleva-~

do, se presentaban constantles conflictos entre 21 personal, no se trabajaba-

con calidad y entusiasmo, existian frecuentes quejas de los clientes acerca-

del comportamiento de los empleadns y la calidad del servicio, los empleados

no - se

sentian. comprometidos ni identificados con su Empresa.

Para resolver estos problemas y con ayuda de los resultados obtenidos en-

la Encuesta de Clima Laboral, s@ llevaron a cabo las siguientes acciones:

a)

b

<)
d}

e)

f)

Se establecid un sistema de Evaluacidn del Desempedo, y un programa de
sueldos y Salarios mas adecuado y justo.

Se implementd un curso de Induccion y se propuso un nuevo Manual de =~
Procedimientos.

Se cred un programa de Desarrollo Profesional (Plan de Vida y Carrera)
Se mejord el Sistema de Capacitacion.

Se inaugurd una “"Caja de Sugerencias” y se iniciaron los “Circulos de-
Caiidad".

Se capacito a los Supervisores en Técnicas Administrativas y Manejo de

personal .

Como resultado de estas actividades a mediano plazo se obtuvo:

I.

IflI.

No

Un cambio de actitud en los empleados, manitestado en el hecho de gue-
hubo menos quejas, conflictos, y mejord la comunicacidén.

En algunos departamentos, la Produccidn y el Servicio mejorarocn nota -
blemente, de acuerdo a la opinién de los clientes.

El indice de Rotacidn disminuyd durante un periido razomnablemente lar-—

go.

se tienen datos acerca de cuanto durd este efecto positivo, sin embar-
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go, aunque los problemas continuaron en cierto grado, sus efectos y conce -
cuencias no fueron tan graves como en ocasiones anteriores. Seria convenien—
te bacer un seguimiento, para confirmar los efectos a largo plazo de estas -

acciones sobre @l Clima Laboral y sobre la Rotacién de Personal.

En otra investigacién realizada en @l &rea de Finanzas de una empresa -
productora de perfumes y medicamentos, Dénde se analizaron ocho aspectos del
Clima Laboral:

1. Imagen

2. Supervisién

3. Naturaleza del Trabaja

4., Politicas de Personal

$, Sueldos y Prestaciones

&. Condiciones fisicas de Trabajo
7. Relaciones Humanas

8. Comunicacion

se obtuvieron los siguientes datos:

Los empleados percibian una adecuada supervision, estaban conformes con -
las politicas de sueldos y prestaciones y con la naturaleza del trabajo.

Sin embargo, los canales de comunicacidn, las relaciones humanas, las -
condiciones fisicas del trabajo y las politicas de personal, presentaban -
cierto deterioro de acuerdo al punto de vista de los mismos, conjuntamente -

la estructura jerdrquica recibid constantes comentarios negativos.

Como consecuencia de esto, existia inconformidad en los jefes de departa-
mento, que a pesar de estar bien remunerados, no se sentian comprometidos y-—
terian frecuentes conflictos y enfrentamientos, por lo que preferian otra -~

empresa.
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En funcidn de esto. se sugirieron 1os siguientes cambios:

A) Se .llevd a cabo una auditoria administrativa para proporcionar las ba-
ses de orientacion a la organizacién de manera estructural y funcional

B

Se‘mejnraron las condiciones de trabajo de los empleados, se les pro -
porciond mejor equipo y se remodelaron varias areas.

C) Se mejord la transmisidn de Informacién oportuna a todos los niveles -
jerarquicos.

D

Se establecieron programas de integracidn y actividades sociales y re-

creativas, para mejorar las relaciones interpersonales.

Como producto de estas acciones, se logrd un cambio ge actitud en los je-
fes, aumentd la calidad del servicio, y el ind:ice de Rotacien disminuyd so -

bre todo en los niveles altos de la jerarquia.

PFor otro lado, en un estudio realizado en empresas maqulladaras, donde la
mayoria de los empleados son del sexo femenino, tienen escolaricad de prima-
ria y son solteras, se obtuvo la siguiente informacidén.

Los resultados indican gue existia mayor Rotacion en el personal temporal
que en &l permanente; Oue la mayor Rotacidn se da antes de que el personal -~
cumpla de dos a seis meses y vuelve a incrementarse despues de un afo (pos:-
blemente porgue las personas se aburren y no encuentran retos en su trabajo-
o porgue estan insatisfechas con su salario); Que las razones de los ermplea-
dos que renunciaron después de un afo o mas son difterentes de los que re -
nunciaron antes de dos meses; Y que a nivel operativo las causas mas fre -
cuentes de renuncia son:

~Sueldo

-Trato inadecuado del supervisor
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-Relacirones con laos compafieros de trabajo

-Trabajo dificil-Inadecuada Capacitacion

-Prablemas personales (estudios, no tienen quién les
cuide a sus hijos, cambio de donicili0, problemas -

de salud, problemas de transporte).

Las actividades que se sugirieron para mejorar los aspectos anteriores y—

disminuir la Rotacidon fueron los siguientes:

A. Modificar los criterios de Seleccidn
B. Elegir personal que viva cerca del lugar de trabajo
C. Si el candidato tiene hijos, cuidar que sean mayores de un afo y que =

tengan quien se los cuide en su ausencia.

Oue las expectativas de trabajo se expligquen de manera mas realista -

durante la entrevista de seleccidn.

Podemos observar en los ejemplos anteriores, que los resultados de una -
Evaluacidn del Clima Labhoral, nos proporcionan informacidn de muy diversa -
clase, sin embargo, cualguier accion que se implemente, tendrd un etecto po—
sitivo, siempre y cuando se practigue de manera oportuna y adecuada.

Este tipn de estudios demuestra que es posible identificar las causas de—
Rotacidn utilizando i1nstrumentos como, entrevistas y cuestiocnarios. Los re
sultados asi obtenidpos indican una disminucidn de la Rotacien gracias a las-—

acciones que s@ implementaron.

Tado lo anterior demuestra la enorme preocupacidn que ha existido por par
te de los investigadores acerca de este tema y demuestra principalmente que-
cuando los empresarios a han tomado conciencia de esta situacidn se han podi

do tomar medidas eficaces para contrarrestar y disminuir el problema.



Por lo tanto es de suma importancia llamar la atencidn de los empresarins
y convencerlos que la Kotacidn no solo es una molestia cotidiana, sinc dque -
repercute directamente en todos los aspectos de la 1ndustria y obviamente -

también en. los beneficios sociales y econdmicos.

Ahora gue ya hemos definido tanto el concepto de Clima Laboral como el de-
Rotacion de FPersonal, y hemos establecido la relacifn gue existe entre ambos
pasemos a establecer las conclusiones del presente trabajo, asi como las -
limitaciones y sugerencias para el mejoramiento del clima y la disminucion -

de 1a Rotacidn.

75



CAP, 3 CONCLUSIDNES, LIMITACIONES Y SUGERENCIAS.

Analizando los capitulos anteriores nos podemos dar fuenta de que, tanto-
el Clima Laboral cumo la Rotacion de Fersonal 5i guardan una estrecha rela -
cién entre si, de acuerdo a las numerosas investigaciones gue a traves de -

los afios se han realizado.

También es cierto, el becho de que los resultados de dichas 1nvestigacio-
nes se han visto empafados por diferentes circunstancias (metodologia, orien
cidn cientifica del investigador, caracteristicas de la persona elegida obie
tivos institucionales. etc) y sin embargo 1os datos abtenidos nos permiten -

hacer ciertas generalizaciones.

lo Recordemos que el Clima Laboral no es un fenomeno aislado, que surge -
expontaneamente, sin causa aparente, por el contrario es producto de -
la interaccién de las caracteristicas de la empresa (complejidad, es~
tructura jerdrgquica, politicas salariales, tamafo de la empresa, opor-
tunidades de desarrollo, etc) con las caracteristicas de los empleados
(personalidad, ®scolaridad, motivacidn, necesidades, abjetivos indivi-
duales, problemas familiares etcg).
Dadas estas condiciones, existen diferentes tipos de Clima Laboral de-
acuerdo a la forma en que el individuo percibe su medio y a las condi-

ciones del mismo.

20 Es altamente probable que las condiciones del Clima Laboral influyan -
notablemente en la decisiodn de los empleados, paras abandonar su traba-

jo, es decir, sobre la Rotacidén de Personal.

3o La Rotacion de Personal es un problema de gran importancia, ya gque sus

consecuencias se traducen en pérdidas econdimicas, de tiempo, de mate -
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rial, etc. Evitan que las empresas tengan un desarrollo adecuado y di-
ficulta alcanzar los objetivos institucionales. En los ul timos afos el
tema no ha sideo tomado con la seriedad que se merece por parte de -
los empresarios y duefios de industrias, por lo que es necesario 1'lamar
su atencién nuevamente hacia este fendmeno, para que tomen las medidas
correspondientes, se podra obtener una meijor eficiencia, una ma;ur -

productividad, y mejores beneficios econdmicos y sociales.

4o De acuerdo a las diferentes definiciones de Clima Laboral desarrolla -
das en los ultimos afos podemos concluir que:
"El Clima Laboral as el producto de la interacién
entre low distintos factores gque describen las -
caracteristicas de una organizacién. Las cuales-
nos muestran las condiciones an que labora un -
Qrupo de personas, cuales son las estrategias -
que @ estdn llevando a4 cabo, los procedimientos
y sstructuras organizacionales gque provocan un -~
comportamiento esprcifico. El Clima es de perma-
nencia relativa; y el hecho do que oxistan dife-
rentes Climas es por que cada individuo tiene -
una faorma particular de percibir e interpretar -

las condiciones ambientales en las gque trabaja".

So La taxonomia creada por Warren B. Brown (1983) para clasificar los ti-
pos de Clima és la mas aceptada. El clasifica los tipos de Clima en:
a) El Clima orientado bacia el poder; b) El €Clima arientado hacia el -
papel; c) El Clima orientado hacia el tabajos d) El Clima orientada -

hacia la gente.
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ESTA TEMS MY BEBE
S BE LA biliBTECH

En general los elementos gue conforman el Clima Laboral son:
a) Autonomia individual; b) Conflicto; c) Atencidn/Apoyo/Interés, -
d) Calor humano; e) Relaciones sociales; f) Estructura; g) Calidad de-

Recompensa-Retribuci®n; h) Relacion Rendimiento~Retribucién.

El Clima Laboral puede ser causa y efecto de la Rotacidn de Personal.-
Se puede definir a la Rotacién de Personal como:
"El ingreso (entradas) y wgraso (salidas) de persocnal en la
organizacién, en un tiempo determinado”.

La Rotacidn se expresa casi siempre en indices mensuales o anuales, pa

ra permitir comparaciones, desarrollar diagnésticos, promover acciones, etc.

o

100

1ioc

120

La Rotacicn de Personal implica una serie de "Costos Primarios” y -

"Costos Secundarios”

Los "Costos primarios" de la Rotacion de personal son:
a) Costos de Reclutamiento y Seleccidn; b) Costos de Registro y Docu -

mentaciéng c) Costos de Integracidn; d) Costos de Desvinculacion.

Entre los Costos Secundarios de la Rotacidn de Personal estan:
a) Reflejos en la produccidn; b)Reflejos en la actituc del personal; -
©) Costos Extralaborales; d) Costos Extraoperacionales; e)Costos Extra

Inversion.

La Rotacidn de Personal puede ser producto de causas externas (Oferta-
Demanda de recursos bumanos, Coyontura econédmica, etc) @ internos (Pa-
liticas salariales y de beneficios, Tipos de supervisidn, Oportunida ~
de desarrollo, Condiciones ambientales, Politicas de Reclutamiento y -
Seleccién, etc).
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136" Los factores que‘in{luyqn &n la Rotacién de Personal se clasificen en

sea) qarﬁtte}{sti:as personales (Duracién en el servicio, Edad, Estado

'en el trabajo; c) Factores de la Organizacion (Sueldos, Puxiticag de
‘:préﬁu:ion, TamaiRo de la organizacidn, etc); d) Factores del Ambiente
de trabajo (Estilo de supervision, Tamafo del grupo de trabaio, Rela
ciones con los compaferos de trabajo. etc); e) Factores relacionados
con el Contenido del trabajo {(Contenido del trabajo, Trabajo repetity
vo, Autonomia y responsabilidad, Claridad del rol, etc); f)Factores

del Medio Externo (Disponibilidad de otros empleocs).

140 Resulta de suma importancia, que los emprasarios y encargados de las

[reas de Recursos Humanos, retomen el problema de la Rotaci6n, y que tomen

':iVif.ﬁlntBligen:ia, Escolaridad, Personalidad, etc)j b) Satistaccion-

conciencia de que dicho fendmeno no solo @s una molestia cotidiana sino gue-

repercute en todos los aspectos de la emprasa o institucion.

3.1 Racomendaciones para el Msjoramisnto dal Climai

Las acciones encaminadas a mejorar el Clima Laboral, no se implementan a
azar, ni son producto de la intuicion de los empresarios o duefios de las em
presas, sino que son el producto de una investigacid exahustivas y un anal

sis detallado de las situaciones laborales.

€n primer lugar, cualquier intento de evaluar el Clima Laboral, exige el
uso de intrumentos (encuestas, cuestionarios, etc) confiables y predictivos

cuyos resultados nos permiten realizar un diagndstico adecuado de las condi

1

i

ciones de trabajo y proponer acciones encaminadas al mejoramiento del mismo.
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Como hemos planteado, la Rotacién de Personal puede deberse a miltiples -
causas, muchas de elementos del Clima Laboral. En base a las investigaciones
realizadas al respecto, podemos establecer ciertas conclusiones, y adecuar -
las a las condiciones que de manera general se reconocen en las diferentes -

empresas.

1. De acuerdo a los estudios realizados acerca de la Rotacion de Personal y-
L.a Edad, se concluye que; la Edad mas adecuada que un candidato debe te -
ner para considerarlo como slegible debe ser de 25 a 35 afos. .
A asta edad, generalmente las personas tienen mas responsabilidades; mu -
chos de ellos estan casados y tienen hijos; otros terminaron sus estudios
universitarios y buscan un lugar donde desarrollarse profesionalmente; -
tienen objetivos personales (otros estudios, comprar un auto, casarse, -
etc) que solo podrian alcanzar si conservan por largo tiempo un trabaijo.
Antes de esa edad, son un poco mas inestables y aventureros, muchos no han
definido sus objetivos, ni han adquirido grandes responsabilidades.
Después de los 35 afos las responsabilidades empiezan a declinmar, los hi-
jos ya crecieron y son mas independientes, han llegado a un limite profe-
sional y econdémico, por lo que esta independencia los invita a buscar -
"algo mas™.

La Rotacidn vuelve a disminuir de los 45 afos en adelante; la edad les di
ficulta encontrar otro trabajo, y prefieren conservar algo segura, aungue

no se sientan del todo satisfechos.

2. Las investigaciones hechas acerca de la Duracidn en el Servicio, nes ind:
que si un empleado dura en &l trabajo de 3 meses en adelante s menos pro
bable que renuncie rapidamente,.

Un adecuado proceso de Induccidn padria ser la férmula para conservar a -
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3.

los empleados ese tiempn.‘después seria mas dificil que renunciaran Dicho
procesa de lnduccion deberia incluir, ademds. de la informacion referente—
al puesto y a la Bmprssa; elementos motivacionales (carta © palabras de -
bienvenida por parte del Gerente o Director general, un desayuno o cbmxda
de bienvenida, etc) gue haga sentir a los nuevos empleados el deseo de

pertenecer a la empresa.

En cuanto al Estado Civil, las estadisticas nos indican que a nivel opera
tiva, los casados tiende a durar mas en el empleo, ya que generalmente, -
tienen mas responsabilidades y necesidades econdmicas que lws solteros.

Esta relacidn parece invertirse a niveles altos. Algunos ejecutivos se -
arriesgan mas cambiando continuamente de empleo por otro mejor remunerado
su posicidn econdmica es mas desahogada, su pareja en muchos casos Lam  —
bién trabaja o tiene otra fuente de ingresos; por lo que desligarse de un

emplec no representa para ellos un serio problema.

Por 1o que se refiere a la relacidn entre Escolaridad y Rotacién, no exis
ten evidencias significativas, pero la practica parece indicar que a me -
nor Escolaridad mayor Rotacién.

Los puestos operativos en donde se exigen menos estudios (auviliares de -
limpieza, peones, obreros, veladores, etc) son los que mayor indice de -
Rotacian presentan, aungque es necesario se Nlar que existe una estrecha -

relacién con sueldo, vportunidades de desarrcollo y otras variables.

Algunos factores de personalidad tales como, Ansiedad, Inestabilidad emo-
cional, agresividad, independencia y autocontianza, Contribuyen a que se-
incremente la Rotacién. Un candidato Que tenga niveles altos de cualquie-

ra de estos rasgos, tenderd a durar menos en el empleo, ya sea porque no-
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/se adaptaron al puesto y han presentado problemas que los han obligado a-

ratirarse, o quiza porque siempre estadn buscando otras opciones y nunca -
se encuentran satisfechos.

Seria recomendable entonces, darle la importancia adecuada a las pruebas-
psicoldgicas necesarias para determinar estas caracteristicas de persona-

lidad.

La satisfaccidn en el trabajo juega un papel decisivo sobre la Rotacian =~
de personal, aunque ha sido ampliamente estudisda, no se ha determinado -
porque o gque la produce, Nl se han identiticado las cambios que se denen-

dar en la Organizacidin para retener al personal.

Aunque podria ser factible un estudio en este sentido para determinar las
causas de insatisfaccidén y establecer algun programa (motivacional, de -
capacitaciédn, de estimulos econamicos, etc) para reduciria al maximo y -

evitar al maximo las salidas de persponal.

Las investigaciones relacionadas con el Sueldo y Polit:icas de Promociodn -
indican que “"A mejor sueldo, menor rotacién” y "A mayores oportunidades -
de Promocidn menor Rotacién”.

Esta aseveraci{(n implica que en las empresas se deben implementar planesn-
de desarrollo a corto y largo plazo, que permitan a los empleados un cre-
cimiento profesional y econémico, para cumplir sus expectativas y disei
nuir la posibilidad de que emigren a otras empresas. Se deben tomar &n -
consideracidn para dichos planes, el Esfuerzo particular, la Responsaby -
lidad y Trayectoria laboral de cada empleado, evitande en lo pusible -
“prelierencias” o "favoritiamos”.

La relacion entre Tamado de) grupo y la Rotacidn de personal tambie ha -
sido estudiada y los resultados indican que la Rotacién es mas alta entre
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los ' andividuas qué‘partene:en a'grupos gréndas, Y menor en grupos peque -

[ZC1-
La razon para tal fgnam;nu‘p;ede se} qué en grupos grandes la Cohasiédn - -
disminuye, las t;réasrse espe:ialxzan y la comunicacidn se dificul{a, pro
vocando la creacién de suﬁgrunnﬁ con intereses prapios contrarios a los-

de otras grupos, mayores roces y conflictos y menor cooperacion.

Seria recomendable entonces que los empresarios se preocuparan por fomen-—
tar las relaciones interpersocnales positivas, 3 través de eventos socla -
les, cursos de capacitacion, revistas, tolletos, etc, que despertaran en-
en los empleados el deseo de Trabajo en Equipo, el sentido de pertenen -

cia, 21 gusto de trabajar en un ambiente agradable.

En cuanto al papel del Supervisor en la Rotacion de personal, se ha con -
firmada que éste tienen una fuerte influencia sobre ia decision de los -
trabajadaores para abandonar su empleo.

Una mala supervision caracterizada por falta de retroalimentacién y opor-
tunidades para sus subordinados, trato inhumano y bajo criterio, fomenta—
la Rotacien.

En este caso la Capacitacion es determinante, cursos oe Relaciones Huma -
nas, de Supervision y Admipistracién de personal, de Circulos de Calidad-
ete, contribuirian a formar mejores Supervisores, mas democraticos y jus—
tos, lo que traeria como consecuencia que los empleados se sintieran mas-~

agusto con su trabajo y continuaran en €1 por mas tiempo.

En cuanto a la influencia que tiene Tamafo del grupo en 1a Rotacion de =
personal se dice que en un grupn grande se hacern mas dificiles las comu -
nicaciones, la cohesion disminuye, y se tiende a la especializacion de -
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las tareas, lo que provoca una deshumanizacion del individuo, que no se -
involucra ni se preocupa par sus compaferos: No existe intercambio de ex—
periencias ni fuerza grupal. Esta situacién en algunas ocasiones es pro -~
vocada por los directivos para tener un mayor control de su personal, sin
embargo esta accion podria traerles mayores consecuencias de la gque ima -
ginan (baja produccién, alta rotacion, conflictos interpersonales, ausen-—
tismo, etc), consecuencias que podrian evitar promoviendo el trabajo en -
egquipo, la unidn, etc, a través de por ejemplo, los Circulos de Calidad -
eventos soclrales {excursiones, comidas, festejos deportivos , etc). para-
crear en el empleado un sentido de pertenencia, un santimiento de inter -
dependencia, de identificacién con su empresa y empleo. Asi se veria re -

reducida la posibilidad de desercién entre los empleados.

Los resul tados de las investigaciones hechas sabre El Contenido de Tra -
bajo y la Rotacion demuestran que cuando un empleado percibe una viscre-
pancia entre sus expectativas, es decir "lo que esperaba de su puesto” v
la realidad de su trabajo. tiende a desertar mas rapidamente de la em -
sa.

Dicha situacion podrla resolverse, dando una adecuada y clara explica -
ci{n de las actividades que se van a desempefar, los objetivos, obliga -
ciones, responsabilidades, alcances, prestaciones, posibilidades de de -
rrollo, etc. Esta informacion debe serle praporcionada al candidato -
desde la primera entrevista, e ir reafirmandola a traveés de las etapas —
posterioures del proceso de Seleccion (Induccion, Presentacion, Entrevis-—
ta de ajuste). Es recomendable gue el individuo reciba informacidn exac—
ta de la vacante, por lo que el entrevistados deberd evitar "inflar" el-
puesto con falsas promesas que luego no se cumplen, de esa manara el -
sujetu no se siente engafado e insatistecho y tenderia a mantenerse en -

su travaro.



12, También: la Autonomia es decir, la posibilidad que tiene el individuo -
de‘fealizar sus funciones con un minimo de controles, es un factor -
;mpurtants que provoca la Rotacidn. Se sabe que "A menor Autonomia ma -
yor Rotacidn. En este caso seria importante darle "peso” a las pruebas-
Psicoldgicas que determinan el grado en que los candidatos soportan ei-
manda, para evitar conflictos de autor:dad y por ende insatistaccian.

insatisfaccidn gue provoca mayor Rotacidn.

13. Aungue la intfluencia del trabajo repetitivo sobre la Rotacidan de Perso -
nal no ha sido probada del todo, nu debemos menospreciar este aspecto.
Siempre seria recomendable, que se ubicara al candidato de acuerdo a sus
capacidades y caracteristicas, pero también seria aconsejable, siempre y
cuando las condiciones del trabajo lo permitan, recurrir a la Rotacion -
de Puestos, asi cada empleado aprenderia @l puesto del otro y se veria -

involucrado en las actividades de los demds.

14, Existen otras variables intervinientes en la Rotacidén de personal; tac -
tores del medro externo, la disponibilidad de otro empleo, situaciones -
familiares, intenciones de la conducta, etc, gque deben tomarse en cuenta
a la hora de elaborar un Programa Global que disminuya la Rotacidn de -~

personal

De esta manera hemos revisado los resultados de la investigaciones acerca
de los factores gque propician la rotacién de personal, que como hemos venido

sefalando son elementos del clima laboral.

Con estos antecedentes es necesario decir, que la intervencaon del -
Psicologo Industrial es de suma impartancia, ya que muchos de estos factores
del Clima Laboral, que propician la Rotacién de Personal se refieren a as -
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pectos psi:olﬂ:i:us,-:amb por: éjemplu la:Peﬁs nalidag;;la'Nutiva:icn, Inte-

reses, Actitudes) Valore€, Ditereﬁciaé indiv;dua;és;,FEnamenns de Percepcién

Roles, etc, que‘origipaﬁ,,m#ntianen 9:dirigep;ﬁagdecisibn‘de los empleados -

de renunciar o conservar. suempleo.

Es c;ertn que dichoélfactcres ée relacionan con otros, mas propios de las
condicionas del medio en que . trabajan (sueldos, politicas, condiciones fi -
sicas, compafieros de trabajo, tipo de actividades, responsabilidad y objeti-
vos), pero estos ultimos no establecen una influencia directa sobre la -

Rotacidn, necesariamente deben combinarse con los factores psicoldgicos.

Dicha afirmacidn abre un interesante campo de intervencidn para el pro -
fesional de la Psicologia Laboral, ya gue este posee conocimientos y herra -
migntras propias de su formacidn que lo ayudan a entender claramente esta -
estrecha relacién entre Clima laboral y Rotacién, lo que le permite propo -
ner soluciones mas adecuadas a través de un acercamiento mas humanistica, a-
diferencia de otros profesionistas que dan mayor importancia a la empresa y-—

sus objetivos.

En este sentido, la intervencidn del Psicdlogo se da en diferentes niveles.
Frimeramente durante el reclutamiento y selececidn de personal; a traves -—
de la corecta utilizacivn de técnicas y herramientas psicoldgicas eticaces -

para la adecuada eleccion Je candidates.

En segundo lugar en la Induccion del nuwves persaonal, aplicando tecnicas-
y metadologias apropiadas que permitan que el nuevo personal se adapte rapi-—

damente a4 su medio con un nivel 6ptimo de motivacidn y una adecuada actitud.

E£n un tercer nivel el Psicologo puede intervenir en el seguimiento del -

personal de nuevo ingreso, utilizando sus conocimientos v principios propios



de. su carrera, para detectar, medir y modificar lus aspectos negatives de -
de la-Actitud de los empleados, asi como para contribuir a provocar y mante-

ner conductas positivas para el desarrcllo del trabajo.

En otro aspecto el Psicélogo del trabajo puede intervenir en la deteccion
y . prevencidn de de situaciones provoradoras de Rotaciém , colaborando a eli-
minarlas con el subsecuente beneficio de una mejor eficiencia y mayor pro -

ductividad.

De acuerdo a lo anterior sugerimos que el papel del Psicélogo laboral de-
be ser re-evaluado y definido nuevamente en funcidn de estos datos, vya que-
actualmente se encuantra limitado su papel dentro de las empresas y Ben mu -

chas ocasiones reemplazado por otro tipo de profesionales.

LIMITACIONES.

Tomando en consideracién toda la informacién anterior, podemos establecer
que para @l objetivo final de este trabajo existen varias limitaciones.

En primer lugar, el concepto de Rotacién de personal ha sido abandonado -
por los investigadores, y peor aun ha sido ignorado por los propios empresa-
rios lo que impide abordar el problema con mayor seriedad para darle una so-

lucién adecuada.

Ctra limitacidn es el hecho que, existiendo infinidad de informacidn e -
investigaciones acerca de la Rotacion y el Clima Laboral, los diversos auto-
res no han podido ponerse de acuerdo en un concepto general y unico, y tam -
poco se han establecido pardmetros adecuados para dar solucién al problema.
ya que cada uno de el)llos aborda el fendmeno desde una perspectiva distinta -

de acuerdo a 5u propio punto de vista o tendencia cientifica.
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Se puede mencionar como otra limitaciédn el hecho de que en México si -
existen investigaciones recvientes del tema, pero han sido intentos aislados-
a los que no se las die la importancia necesaria, a pesar de que en nuestro-

pais la rotacidn y los Problamas del clima laboral son cotidianos y al ‘pa -
recer incontrolables, lo que nos perjudica social y ecanomicamente hablando.

Sobre todo en astos dias, en los que pretendemos establecer un Tratado de

Libre Comercio con potencias extranjeras.

El desempleo, la Rotacién y los problemas del Clima laboral, impiden el -
desarrollo y crecimiento de las industrias, lo que las convierte en poco -
competitivas ante la ya inminente Firma del tratado de Libre Comercio.

Por ultimo sugerimos realizar investigaciones mas serias con respecto al-
Clima laboral y la Rotacidn de personal con el fin de encontrar un sistema -~
propio, una teoria mexicana gue de solucidn a estos problemas, dejando de -~
copiar y adaptar los modelos extranjeros, para fundamentar soluciones basa -

das en principins, objetivos e idiosincracias nacionales.

de acuerdo a los anteriores planteamientos sugerimos el siguiente perfil de—
s@leccisdn de personal en la advertencia de que no @8 una herramienta ideal, -
sino-solo una guia para el entrevistador que puede corregirla y adaptarla a-

las necesidades prnsehtes y futuras.

Dicho perfil se representa graficamente en los tres formatos que a conti-

nuacién aparecen.
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Perfil del Personal con Menor Posibilidad de Rotacion

CONCEPTO

CARACTERISTICA OBSERVACIONES

Edad

25 a 35 fAnos BN LR

§in enbargo PI{A clertas astividades hay que to -
Mar en cuenta ptitudes fis1cas, ;aclu
culturales & uuexu uales inherentes a la o
i un_Jjoven podria lupenu\ ReJor “x” {r:
que exiga un esfuerzo lug«ré por el contrario
Ho

1a_experiencia de un indivi mayor, contribui -
T12 a una pegor calidad en el & uﬂu

Sexo

Indlstl nto Dependlrndu de la actividad se deben tomar en
cuent m s f15icas, perd se debe evi-
far ser sexist

nagor cnnsxdenr las ca;ucldades de fos ird1 -
vlduns para desempenar 1

Escolaridad

1 La posicion general es que, cuando la zcnvmm -
Bachillerato Flene henor Aesponsablidad 4 alcandes es-
el nivel de estudios :xlgmns. E| l'uvzl lumnc de
estu 05 exigida en Ja mayoria de 1as empresas es

undaria; sin embargo, al elevar en un 3"“"
esta exigencu. rodria elevar l: cas1dad

tr. el nivel ¢
disminuir 1a Rotacien de persobas, io a\u traeria
COM0 CONSecuencla una mayor productividad,

Duracion en
el servicio

—_
- Para no eliminar ce entrada a las personas que
Mas de un §no.en o | s B i s St e
stena de 32 50¢ extendiera-
EMPIEOS anterl ores ano y qUe CONTAN CONO eaperiencia labaral-
Y se anpliaran los Progrands de mecarios y Pra:-
icas Pm’aswnales. ara aar un W1y margen e
aportunidades a aquellas Hu buscan 1n~
corpararse a la tuuu Prof ucuva L pais.

Estade
Civil

PREFERENTENENTE:
) Howhres o Mujeres Casados--------<-===- Cuando el nivei de responsahilidad sea altoy la
annvmm se desempent en un Solo lugar y no exi
dz (l:‘ persona traslados o largos periodos ge-
b} Hombres soltepps--=-=--es=-emasresccns Cuando el trabajo exiga del ewpleado, gran inver

sion de tiemwpo y traslados continuos que lo ale-
.|ul| cotidianamente de Su vida familiar y perso -

el sto exiga del individuo, grandes -
anverslnne?uﬁe nenpg y trasiades a otras cxda-




Personalidad

Menos
Inteligente {°*

Mencr Estabi
11dad Emocio |,
nal.

Sumiso e
Inculgente '

Seguro de si
Mismo. '

Conservador

Defendiente
Grupo

Impulsivoe

Serero .

Mas
Inteiligente

Emocionalmente
Estabio

s

fgresive

Insegurs y
Preocupado

Liserai

independiente y

S —— — e

' Contrclado

futosuficiente!
S

@niveles Altos
@Mandos hedios
Snive! O

¥ Para

tas.

erativo

34506788

ceMplerentar el Perfil;
el Seleccionador se haga las siguientes precun-

es negasar.

0 que -~




Lan uxpoctativam dol candidato can res-—
-~

=2

' J——>—>|Byass

i;:~::].
o

0

x>
da

pota a mu Suoldo coinciden con 1
litlcas do la omproma Z......

Lar oxpactativas 1) desoos do Dosarrolio
andidato coincidon con las Politi

del
com di ln empress T.....-

Y

[ Continuax

Lam uxpoututlvlu dal candidata con ros —
prcto a ol mstilo de Suporvizion qun am—

concuordan con ol ostilo so Suynnul
1

s

Eon g

e

S me o Tz o T s
Cand jdato gonoco Gon exactitud ol con-
Jan ma—

334 .
tanfde dol traba fo? Es decirc mabo
alcancon, nivel do rompon

tan, objutivos,
sabilidad, Inharcotes ol cacge T.. ...
si
R A T A R ———S i __.}l

' I“,':

Adarto

=n o8
rraas

l

2
assiIRte

Acepto




GLOBARID

ACTITUD.- Grado' de afecto positivo o negativo que se asocia a un objeto Psi-
colégico; Predisposicion a reaccionar favorable o desfavorable -
mente ante los estimulos.

ADMINISBTRACION.- Disciplinae que persigue la satisfaccion de objetivas orga -
nizacionales, contando para ®llo con una estructura y a través del
esfuerzo humanoc coordinada.

AFILIACION.- Unidn, asociacién de una persona con otras, que forman asocia -
cien, partido o sociedad.

AMBIENTE.- Medioc fisico y mara! que le rodea a uno. Las condiciones exterio-
res al actuar sobre el individuo, determinan en gran parte su -
comportamiento.

ASPIRACION.- Pretensidn, sclicitud para conseguir alguna cosa.

AUSENTISMO.- Es la ausencia del empleado a la empresa, no ocasionada por -
enfermedad o licencia., Es la suma de los perindos en que los em -
pleados de una organizacidn, no estdn en el trabajo.

BURODCRATIZACION.— Dar a una administracion las caracteristicas de la bura -
cracia.

CANDIDATO.- Persona que pretende alguna dignidad, honor o cargo; individuo -
que posee las caracteristicas necesarias para desempefar un pues -
to especifico.

CASTIGO.~ Pena que se impone a quién comete algun castigo, delito o falta.

CAUSA.~ Lo que se considera como fundamento u origen de algo. Motivo o razén
para eobrar. Fin con gque o porque se hace alguna cosa.

COMPANERO DE TRABAJOD.- persona que acompafia a otra-por algun fin u objetivo-
laboral.
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COMPANERIBMO.~ Vinculo que existe entre compaferos, armonia y buena corres —
pondencia entre ellos.

COMPETENCIA.~ Forma de rivalidad entre dos o mas organizaciones o personas —
medida por un tercer grupn. Es un proceso mediante el gue la‘ -

eleccién del objetivo es controlada por el ambiente.

COMPDRTAMIENTD.- Conducta, conjunto de acciones que realizan los individuas-—
para relacionarsee entre si y con el medio que los rodea. Modo de -
actuar.

COMPROM1S0.~ Obligacién cantraida.

CONFLICTO.- Colisidn u oposicidn de intereses.

CONTRATACION.~ Proceso mediante el cual un sujeto se obliga prestar a otro -
un trabajo personal subeordinado, cualquiera que sea.

COSTO.~ Coste o costa, Precio o cantidad gue se paga por algo. Pérdidad que-
que supone €] empleo de determinados recursos en la consecucion de
un fin al no poder emplearlos en otros.

CREENCIA.- Firme asentimiento y conformidad caon 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 interaccién y ae relaciones tipicas de determinadas organiza -
ciones.

DESARROLLO PROFESIONAL.- Es la educacion que tiene por objetivo ampliar y -
perfeccionar al hombre para su crecimiento profesional o para es -
timular la productividad y la eficiencia.

DESVINCULACION.- Proceso mediante el cual se anula un vinculo. Separacién -

de la industria o del ambiente laboral de un empleado.
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DIBCERNIBLE.- Distinguir una cosa de otra.

ESTADO CIVIL.~ Condiciédn de cada persona en réla:i?n quh log de}ééﬁqé y: i

obligaciones civiles. L :
EFECTO. - Resuliado de la accién de una - cosa.:
EMPLEADD.- Persona que realiza funcilones de’cualquie

a cambio de una remuneracién econom

EMPLEO.~ Destino, ocupacién u oficio, Ocupacién econdmica:d

cien activa.

ENTROPIA.~ Magnitud que determina el qradn de despordenique existe en los

sistemas.

EQUIDAD.- Igualdad te snimo.

EQUIFINALIDAD.~ Mismo fin.

FRUSTRACION.- Privar a uno de lo que esperaba,

INDIVIDUO.~ Persona considerada por separado dentro de una colectividad.

INDUCCION.- Proceso mediante &1 cual se introduce a un nuevo empleado en su-—
puesto 0 empresa.

INSUMD.- Estimulo que puede ser transformado por un sistema. Cada uno de los
factores que intervienen en la produccidn de bienes O servicios.

INTELXGENEIA‘; Capacidad general fundamentada genéticamente e ipnata para -
desarrollar diversas habilidades para actuar con proposito. para =
pensar racionalmente y para enfrentarse de wanera efectiva con wil=
medio ambrente.

INVETERADAMENTE .~ Arraigadamente.

JORNADA.- Tiempo de duracion del trabajo diaria.

MERCADO LABORAL.- Estd constituido por las ofertas de trabajo ofrecidas por
las empresas en cierta época y en determinado lugar.
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MOTIVACION.~ Todos aquellos factores capaces de provocar, mantenaf ydirigir

la ronducta hacia un objetivo.

MUTABLE.~ Que puede cambiar sus caracteristicas. 7 7 =

MULTIDIMENSIONAL .- Gue estd EDmeestD por mas de una variaﬁéé‘réfécionadas -
entre si. B : ~ :

NECESIDAD.~ Estado dei individuo en relac1én con lao que le es’preciso:

OBJETIVO.- Fin o intento. Fuerza de deseo de alcamzar una meta. -

OBRERO.~ Trabajador manual retribuidco,
PERCEPCION.- An4lisis @ interpretacion de los estimuios captados par los -

sentidos.

PERSONAL.IDAD.~ El modelo integral de rasgos de caracter, de comportamiento, -~
temperamentales, emocionales y mentales de un individuo.

POLITICAS.- Redlas establecidas para gobernar funciones.

PRODUCCION.~ Es la cantidad de unidades 0 de servicios que en un periodo -
dado la organizacidén pusde poner a disposicién,

PRODUCTIVIDAD.~ Relacidn que existe entre el volumen de produccion &lcanzadco
y los recursos alcanzados para lograrlo.

PROMOCION.- Elevacion o mejura de las condicones de vicda.

RACIONALIDAD. ~ Facultad intelectiva que juzga de las cosas con razon.

RECOMPENSA.~ Compensacion retribucidn ¢ remuneracidn de un servicio, virtud,
o mérito.

REGLAMENTO.- Coleccidn ordenada de reglas o preceptos.

RELACIONES HUMANAS.- Cualquier interaccidn de dos 0 mas parsonas.

RENUNC1A.- Salida voluntaria de un sujeto de la organizacion.

ROL.- Papel, caracter, coordenadas Qque determinan Ja posiclion de un indivi -
duo o grupo en la sociedad.
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BALARIG.~ Cabtidad de dinera que ;e cnnviene qQue. ganara’ el graba;adnr.

SATISFACCI{N.- Contianza o segufidgd‘del animo. Cﬁmplimientu del deseo o del
gusto. :

SELLECCIDON.- Proteoimiento para encontrar a la ﬁersnna idonea para el puesto~
adecuado. ;

SUPERVISOR.- lodo aquel que tiene personas ba;nrsu mando.

TAXONOMICO.- Oue sigue © respeta un orden o cl;si;ic;éian.

TECNOLDGIA.- Conjunto de los conocimientos técnicos o cientificos aplicados-
a la industria.

TRABAJU.- Esfuerzo humano aplicado a la produccién de la riqueza extrayéndo-
la o transformandola.

TRANSACCION.- Negocio, convenio. pacto.

VARIABLE.~ Dato de un proceso que puede tomar diferentes valores dentro del-

mismp proceso.
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