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INTRODUCCION

Al hablar sobre rotaci6n de personal nos referimos a la separacion

voluntaria o involuntaria del trabajador ( obrero, empleado o ejecu- 

tivo) de una organizacion de trabajo. 

Existen rrúltiples causas c¡ue inciden sobre la rotaci6n de personal: 

muerte, incapacidad permenente, retiros, cambios de residencia. Este

tipo de causas están, hasta cierto punto, fuera del control del errpre- 

sario. En cambio, se pueden presentar otros motivos que afecten a la

rotaci6n de personal que pueden estar bajo la competencia de los di- 

rectivos de la empresa. Nos referimos a los relevos causados por in- 

c~ tencia de los trabajadores o -Por que estos prefieran trabajar en

otra parte. Este 151timo hecho, el que el trabajador se retire de la

empresa por que prefiere trabajar en otra parte es el que se pretende

investigar én la presente tesis. 1

Un elevado índice de rotaci6n puede ser indicativo de problemas en la

organizaci6n y se le relaciona frecuentemente con el " nivel de moral" 

en el trabajo va que de este depende en gran parte la integracion y

ajuste del factor humano. Norman Maier ( 1) sostiene que " las condício- 

nes de grupo que afectan la moral, son por lo menos tres: 

a) El grado en que los miembros del grupo tienen un bojetivo comIm. 

1) Norman Maier " Psicoloqfa Industrial" Ediciones Rialp, l'055, p5g. 121
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b) El grado en que objetivo se considera valioso. 

c) El grado en que los miembros del grupo sienten que el objetivo

puede ser alcanzado" 

Las organizaciones actuales,¿cumplen realmente con estas proposi- 

ciones? Las personas que trabajan en las instituciones de trabajo, 

realn-ente poseen un objetivo ccimun, conocido por todos y que sea

viable para cada uno de ellos? 

S,-- han realizado estudios preferente:mente sobre la rotaci6n de perso- 

nal a nivel obrero, dado que, por la cantidad de estos y la incidencia

de su trabajo que es más directa sobre la producci6n, pudiese ser más

relevante sobre los resultados finales de la empresa. La presente te- 

sis se abocara al estudio de la rotaci6n de ejecutivos de mandos me- 

dios pués la irW-rtancia de su trabajo también es significativa den- 

tro de los objetivos de la empresa. 

En el primer capítulo se identifican los efectos de la rotacion de

personal sobre el trabajador, la empresa y la ccimunidad en sus aspec- 

tos sociales, econ6micos y psicologicos. Para estudiar las causas de

estos efectos se hace indispensable realizar un análisis de las nece- 

sidades del hcmbre con respecto al trabajo y es el tEma del capítulo

2. En el tercer capítulo se analizan algunos aspectos de la organiza- 

ci6n en las empresas actuales que se pueden considerar adversos a las
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a las necesidades del hcobre con respecto al trabajo y su repercu- 

si6n en el ejecutivo de mandos medios. También se analizan la forma

en que estas condiciones inciden sobre el incremento de la rotaci6n. 

Se consideran algunas características del medio externo a las Eimpre- 

sas que también influyen en la rotaci6n. En el capítulo 4 se explica

el procedimiento seguido para la investigaci6n de las variables esta- 

blecidas y por último, en los capítulos 5 y 6 se dan los resultados y

las conclusiones de la investigaci6n. 
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CAPITULO I

JUSTIFICACIONES DE LA PRESENTE INVESTIGACION

La presente investigaci0n pretende identificar algunas de las causas

de la rotacion de personal a nivel ejecutivo de mandos medios. Podemos

señalar tres puntos que la justifican: 

a) En relaci6n con la salud psicol¿Sgica y sociolOgica de la persona

ccimo una necesidad social e individual. 

AsS ccmo el trabajo puede llegar a ser satisfactorio y gratificante

para el ser humano, también puede ser fuente de insatisfacciones, ten- 

siones y por último enfermedad. Con referencia a este punto el " Proyec- 

to Salud y qrabajo" ( 1) opina: " desde la perspectiva sociol6gica, el

trabajo es el sostén y motor de la sociedad; constituye el conjunto de

actividades que permiten al ser humano y a la comunidad satisfacer sus

necesidades y deseos; no podríamos concebir una sociedad sin produccion. 

A partir de un enfoque psicologico, podernos apreciar que la actividad

laboral es necesaria para conservar un adecuado funcionamiento psicolo- 

gico: las habilidades humanas deben ejercitarse constante y sistemáti- 

camente so pena de sufrir deterioros o pérdidas de las habilidades. El

trabajo es fuente de satisfacciones y realizaciones lo que resulta

1) Facultad de Psicología, UNAM, Departamento del Trabajo, " Proyecto

Salud y Trabajo", Página. 10. 
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altanente reforzante al ser humano". Por lo anterior es importante

la identificaci6n de los síntomas y las causas de las alteraciones

en la salud psicol6gica ocino una contribuci6n al buen funcionamien- 

to psicolOgico individual y social. 

b) En relaci6n con el significado econ6rnico para las empresas. 

Según un estudio realizado por el despacho Hay y asociados, publi- 

cado en la revista Expansi6n ( 1), el sueldo promedio de un ejecutivo

es de 310, 000. 00 pesos mensuales, en empresas cuyas ventas varían en- 

tre 500 y más de 5, 000 millones de pesos de ventas anuales - A este

sueldo prcmed-io, se le debe de agregar las prestaciones y pagos adi- 

cionales lo cual hace que suba la media aproxímadamente a 416, 000. 00

pesos mensuales. 

La contrataci6n de un ejecutivo, ya sea que se realice por medio de la

misma empresa o por un despacho de selecci6n de ejecutivos, tiene un

costo prcmedio de 200, 000. 00 por conceptos de publicacion de avisos en

los peri6dicos, tiempo de trabajo invertido en entrevistas con la em- 

presa contratante, selecci6n de los currículums, entrevistas técnicas

y psicol6gicas de los candidatos, investigacion de antecedentes, etc. 

El período de i-nducci¿Sn, hasta que el ejecutivo empiece a ser produc- 

tivo a la Empresa, puede estimarse en 8 meses como mínimo. 

1) Revista Expansi6n de Abril, 1982. Artículo " Sueldos de ejecutivos; 

el juego de la rotaci6n". 
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Por lo tanto, la reposici6n de un ejecutivo por otro, le puede sig- 

nificar a la empresa lo siguiente: 

Costo de contrataci6n ................................. 200, 000. 00

Costo del período de inducci6n ( 416 x 8 meses) ..... 2' 328, 000. 00

Costo total aproximado de reposici6n ................. 2' 528, 000. 00

Por otro lado, la investigaci6n de Hay señala que la mitad de los

ejecutivos participantes en el estudio tiene una antig íedad en la

empresa de 2 a 5 años, es decir en promedio -significa 3. 5 años de

antigÚedad. Una empresa que tenga 30 ejecutivos se calcula que per- 

maneceran en esa empresa 3. 5 años promedio. Es decir, que cada 3. 5

años o en el período de 3. 5 años la Empresa gastará 2528, 000. 00

costo de reposici6n de' un ejecutivo) por 30 ( nCunero de ejecutivos

que posee la empresa), lo cual dá una cifra de 75' 840, 000. 00 de

pesos. 

Es por lo demás elocuente el costo monetario y social que esta cifra

significa para una empresa y para el país en relacion con la rotaci6n

de personal a nivel ejecutivo. Es necesario hacer la aclaraci6n de

que la investigacion de Hay fué realizada con 174 firmas a sus cuadros

directivos, incluídos s6lo los de más alta jerarquía: primer y segundo

nivel en las empresas estructuradas por funciones, y hasta tercer nivel

en organizaciones de gran tamaño. Por lo tanto a los cálculos anterio- 
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res, sería necesario rebajarle un porcentaje para adaptarlo a eje- 

cutivos de mandos medios. 

c) La rotacion como un sIntonia de malestar psicol6gico en las empre- 

sas. 

Se han identificado varias actitudes significativas de respuesta o ma- 

lestar psicolOgico en relacion con la insatisfacci6n en el ámbito del

trabajo. Así podemos hablar del ausentismo, de los accidentes del tra- 

bajo, de la mala calidad del producto, de la rotaci6n de personal, la

angustia, depresion, agresion, inseguridad, stress, etc. 

Cada uno de estos síntomas merece un estudio especial. Dependiendo del

nivel en que se encuentre el trabajador, ya sea obrero, einpleado o eje- 

cutivo, corresponderán a veces las causas del síntoina. Muchas causas

serán comunes y otras específicas de la posici6n que se tenga dentro de

la organizacion- y de la personalidad y necesidades del individuo. 

Arias Galicia ( 1) nos dice: " las actitudes de la persona dentro del tra- 

bajo dependerá del grado en que considere que el trabajo satisface sus

necesidades y le proporciona los satisfactores que apetecen". La inves- 

tigaci6n " Salud y Trabajo" ( 2), afirma: " Así, las conductas de los

trabajadores suelen ser indicativos del malestar que les produce el ám~ 

bito laboral y los procedimientos y sistemas de producci6n". 

1) Arias Galicia, Fernando " Administraci¿Sn de ' Rprursos Humanos" Editoral

Trillas 1978, pág. 11 1 - 
2) UNAM, Facultad de Psicología, Departamento del Trabajo, Proyecto " Salud

y Trabajo" pág. 12. 
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La rotaci6n en el trabajo es significativo de insatisfacci6n con el

trabajo. Abandonar un empleo voluntariamente es una forma de manifes- 

tar el descontento hacia la Empresa. Es una forma de agresi6n del tra- 

bajador hacia la Empresa. y sus dirigentes. El inconformismo, la agre- 

sion son síntcmas de desequilibrio en la salud psicol' ica del indivi- 09

duo. Si la alta rotacion de personal se iDresenta en la rnayor a o en

una gran parte de las empresas del pals tiene una connotaci6n social

de malestar hacia el trabajo. Quiere decir que la relacion existente

entre los objetivos y motivaciones del individuo y los objetivos del

grupo u organizacion se halla deteriorada y no son ccmunes. 
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CAPITLW II

NBCESIDADES DEL HMBRE CON RESPE= AL TRABAJO

1. Necesidades fisiologicas y de seguridad. 

Por medio del trabajo se obtiene una remuneracíón la cual permitira

que el hombre satisfaga sus necesidades fisiol6gicas: alimento, ves- 

tuario, vivienda. Tanbien el salario puede cubrir ciertas necesidades

que aumentan la seguridad del hcn-bre: salud, ahorro y adquisici6n de

otros bienes materiales que inciden sobre un mayor bienestar y segu- 

ridad para el futuro ¡ mediato y a largo plazo. 

2. Neoesidades de vinculacion. 

La investigacion " Salud y Trabajo" ( 1), afirma: " La naturaleza del ham~ 

bre hace que este necesite de la vida social ccmo condici6n necesaria

para su conservaci6n, la satisfacci6n de sus necesidades, su desarrollo

y el ~ limiento de sus objetivos y prop6sitos, ya que la actividad

humana es mas eficaz si se realiza en conjunto". 

Por otro lado, Ashey Montagu. ( 2), nos dice: " cuando los seres humanos

empiezan a pensar errone<e=ffiente que pueden ser independientes unos de

otros, aislacionistas sociales, es cuando ccrnienzan a frustrarse y a

detestarse nwtuamente, a obrar en contra de su propio ser y a causar

1) UNAM, Facultad de Psicología, Departamento del Trabajo, Proyecto " Salud

y trabajo" pág. 12

2) Ashley Montagu, " La direcci6n del desarrollo humano" Editorial Trillas 1970
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estragos psicol¿Sgicos y sociales. Cuando los hcrnbres ccimprendari la

profunda dependencia existente entre ellos, cuando caigan en la

cuenta de que son seres interdependientes que cooperan en una gran

empresa, que es propio de sus naturalezas ser personas afectivas, 

colaboradoras, cuando cciTprendan que no serlo es estar en conflicto

consigo mismos e introducir la disgregaci6n en el seno de la socie- 

dad, la humanidad sera mucho más feliz y sana de lo que es hoy". 

C. Smith, H. Wakeley, afirmando este concepto, declara: " Bien puede

decirse que el rasgo mas significativo del hcinbre es su sociabilidad, 

y su mayor logro, su aptitud creciente para hacer organizaciones so- 

ciales que satisfacen sus necesidades".( 1) 

La invesLigaci6n " Salud, y Trabajo" ( 2), agrega: " los individuos para

la realizacion de sus propios fines, establecen entre ellos una serie

de relaciones y vínculos, creados por las mismas necesidades de con- 

vivencia, ya que estas son mejor satisfechas mediante la cooperacion. 

Las relaciones y vínculos son de diversos tipos y varían de acuerdo

con las etapas de la vida social y con los fines que los hombres de- 

ben realizar. Este conjunto de vínculos forman la vida social". 
1

En las cuatro citas antes expuestas están claros, entre otros, dos con~ 

ceptos que se interrelacionan entre sí: que el hcrnbre es un ser socia- 

ble por naturaleza y que para satisfacer sus necesidades hace uso de

esta sociabilidad lo cual transforma el trabajo o quehacer humano en

1) C. S. Smith, H. wakeley," Psicología de la conducta industrial" 

Editorial Trillas 1977. 

2) Proyecto " salud y Trabajo" antes citado, página 2. 
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una empresa más eficiente y productiva. 

3. Necesidades de autorrealizaci6n. 

Se entiende por necesidades de autorrealizacion como el uso pleno de

las capacidades del individuo: su experiencia, sus facultades creati- 

vas, sus conocimientos, sus capacidades para relacionarse, etc. 

La interrelacion entre los hombres hace que este cambie y se someta, 

hasta cierto punto, a las consideraciones del grupo. Si estas conside- 

raciones van dirigidas a la satisfaccion de las necesidades tanto fí- 

sicas como psicol¿Sgicas de las personas integrantes del grupo, se ob- 

tendra como resultado un ambiente arm6nico donde la persona tendrá un

adecuado funcionamiento psicol¿Sgico y deseos de desarrollar sus apti- 

tudes físicas e intelectuales. Si, por el contrario, las reglas esta- 

blecidas se encuentran dirigidas hacia la satisfacci6n insana de unos

1D

pocos, 
el resto tendra la sensaci6n de enajenacion de sus capacidades, 

de utilizaci6n de su persona para fines extr-Insicos a ellos mismos. 

Para que un individuo llegue a hacer uso de sus capacidades al máxi- 

m, necesita un medio aTbiente de libertad, para trabajar a su estilo, 

a su ritmo, a su modo individual. 

Tanto las relaciones o vinculos externos e internos al trabajo forman

el entorno social en que el hombre se desenvuelve. El aubiente familiará, 

educativo, amistoso, político y de trabajo contribuye al bienestar y
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satisfacci6n del hambre. 

Es por esto que no podemos referirnos exclusivamente al entorno del

trabajo para el estudio de las necesidades del hcmbre dentro de este. 

Las motivaciones que urueven al hoimbre hacia el trabajo se encuentran

íntimamente ligadas con las motivaciones del medio externo a este. 

El trabajo nos proporciona los medios necesarios para la adquisici6n

de bienes, para cubrir nuestras necesidades
fisioll

icas, que nos09

puede llevar a -un mayor bienestar y confort. El trabajo puede ser un

medio que permite satisfacer nuestras necesidades de vinculaci6n, de

asociacion con otras personas. El trabajo tambien puede permitir ver

cumplidas nuestras necesidades' de autodesarrollo, es decir la correc- 

ta aplicaci6n de nuestros conocimientos, experiencia y creatividad. 

La existencia de los elementos externos al trabajo influiran de modo

importante en lo que esperamos de este. Los factores educativos, fartu- 

liares, sociales y culturales nos predisponen a ciertas actitudes en- 

tre las cuales el trabajo puede significar solo un medio para satis- 

facer necesidades de poder, de status o de adquisicion de bienes mate- 

riales. Tanto la filosofía en que estén fundadas las organizaciones de

trabajo ccmo el medio externo a este, influirán en la elecci6n del tra- 

bajo que deseemos realizar y las espectativas que tengamos en relacion

a este. 

El hcobre rinde más cuando las condiciones de trabajo son justas y le

perittiten obtener un salario adecuado a sus necesidades, un trato respe~ 
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tuoso a su condici6n, un medio propicio para sociabilizarse y

oportunidades para la utilizaci6n de sus potencialidades. 
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CAPITUU) III

LAS EMPRESAS Y SU RELACION CON LAS NECESIDADES DEL HOMBRE CON

En el capítulo anterior nos referimos a las necesidades del hcmbre

con respecto al trabajo. En este capítulo trataremos de establecer

algunos de los cambios operados en las organizaciones de trabajo en

estas últimas décadas y en el ambiente exterior a ellas y la forma

en que estos cambios han incidido en la satisfaccion de las necesi- 

dades del hombre en el trabajo. 

Cambios en las organizaciones de trabajo. 

El proceso de industrializaci6n del siglo pasado, el Taylorismo, el

Fordi-sino en la segunda decada de este siglo y los progresos tecnicos

y científicos permitieron -un aumento masivo en la capacidad de pro- 

duccion de satisfactores y bienes de consumo correlativo a cambios

importantes en las estructuras de las empresas. 

Se present6 una mayor separaci6n entre administracion y operaciones

y surgi6 una clase administrativa que busc6 soluciones a más largo

plazo en sustitución de los enfoques utilizados para solucionar con- 

tingencias a corto plazo. SurgiO con mayor fuerza en la administra- 

ci6n los conceptos de planificaci6n, organizaci6n, control, estanda- 
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rizacion de metodos de trabajo, normas y políticas generales, etc. 

Las teorías gerenciales estuvieron orientadas en forma pragmática, 

con un enfasis mecanicista, preocupados principalmente en el incre- 

mentos de la eficiencia del trabajador considerando a este como un

apéndice de la máquina. 

Taylor y Gantt. fueron los precursores de este nuevo enfoque de ad- 

ministraci6n y producci6n en las empresas y sostenían que era res- 

ponsabilidad de la gerencia la labor de planificar, organizar y con- 

trolar el trabajo de los obreros. Todo trabajo intelectual debla ser

sacado del taller para ser concentrado en las oficinas de planifica- 

ci6n y organizaci6n. 

C.cimo consecuencia, el trabajo de los obreros fue limitado al segui- 

miento de instrucciones específicas relativas a las tareas que deblan

realizar, dejando a un lado la iniciativa y la organizacion (le su pro- 

pio trabajo. 

Camo un modo de asegurar el control sobre el trabajo se propugnIS la

divisi6n de este, asignando tareas específicas y repetitivas a cada

trabajador donde se señalaba en detalle los movimientos y ritmo de

trabajo que el trabajador debla ejecutar. 

Tambien los procesos gerenciales tuvieron un cambio, donde la siste- 

matizaci6n del trabajo reemplazo a los metodos mas empíricos. La
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Gerencia Científica, nombre que se le di6 a este nuevo enfoque del

trabajo, no solo afect6 las tareas de los trabajadores; además pro- 

voc6 muchos cambios en las estructuras de las organizaciones afec- 

tando también a las oficinas administrativas. Al respecto Neffa ( 1) 

nos señala: " el pensamiento de Taylor se había concentrado al ámbito

del taller y a las tareas de ejecucion. Posteriormente, el trabajo

de Fayol completará la organizacion Científica del Trabajo, al nivel

de las funciones administrativas de toda la Empresa. La ciencia admi- 

nistrativa promovida por Fayol se estructuraba sobre 14 principios: 

division del trabajo, autoridad, disiplina, unidad de mando, unidad de

direccion, subordinacion de los intereses particulares al interes ge- 

neral, remuneraci6n, centralizacion, jerarquía, 6rden, equidad, esta- 

bilidad de los cargos del personal, iniciativa y unidad del personal. 

Fayol insistía en la necesidad de que haya un solo jefe, un solo pro- 

grama y una unidad en las tareas de mando. Para hacer frente a la oom~ 

plejidad creciente de la vida Empresaria que exige una mayor- especia- 

lizacion de los directivos, elabora el concepto de " estado mayor em- 

presario '.' El estado mayor estaría constituido mediante cierto nú- 

inero de especialistas capaces de facilitar y agilizar la acci6n de la

direcci6n, de ayudar y reforzar la acci6n del jefe, ampliando su per- 

sonalidad." 

Para Fayol, mas An que para Taylor, la autoridad y la jerarquía ver- 

tical y piramidal viene a ser fundamental, dado que el empresario o

1) Neffa, Julio Cesar " Proceso del trabajo, divisi6n del trabajo y nuevas
formas de organizaci6n del trabajo" CONACIT 1981, página 50
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o su representante debe de ejercer un dcminio total sobre el con- 

junto de la empresa" 

La organizaci6n así concebida, delega en sus altos directivos la

formulaci6n de normas que han de regir todos los aspectos de cada

una de las funciones de la empresa y los ejecutivos desempeñan sus

cargos seglin estas normas que son más o mnos fijas y generales. 

La divisi6n del trabajo y el desarrollo de nuevas técnicas propicia

la especializacion y la creaci6n de nuevos departamentos que atendie- 

ran estas funciones específicas. Al respecto Arias Calicia ( 1) nos

señala: " se precis6 crear nuevos departamentos que atendieran funcio- 

nes especializadas integrando un experto frente a ellas. En producci6n

era necesa ¡ o controlar la calidad, la ccimercializaci6n requería tec~ 

nicas ccmo la investigacion de mercados; la contabilidad ya no era

s6lo, para pagar impuestos y el departamento de personal., que exclu- 

sivamente formulaba náninas, necesitaba de especialistas que evita- 

ran fracasos en la contrataci6n de nuevos elementos, al tratar con

sindicatos, etc. " 

Por lo tanto el trabajo que unos años antes podía ser llevado a cabo

por el patron o dueño de la empresa y unos pocos más, ya no es posi- 

ble de ser realizado de esa manera. 

Más adelante los nuevos conceptos de la industria moderna requirieron

de conocimientos especializados: publicidad, mercadotecnia, relaciones

1) Arias Galicia, Fernando," Administraci6n de Recursos Humanos" EditC)rial
Trillas, 1978, página 17. 
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públicas, finanzas, administraci6n de empresas, relaciones indus- 

triales, etc. Son nuevas carreras que dejan atrás el conocimiento

que antes podía ser adquirido en forma eupIrica a través de algu~ 

nos afíos de trabajo. Es decir, se produjo la especializaci6n cada

vez más acentuada del trabajo y de la direcci6n del mismo. 

La implantaci6n de nuevas y modernas tecnicas en las empresas con

suficiente poder econ¿nmico para adquirirlas, hizo que muchas empresas

medianas y pequeñas se volviesen improductivas y fuesen absorvidas

por las grandes creándose así empresas gigantescas, Trust, Holdings, 

Grupos y Consorcios, donde se enfatizaron los conceptos administra- 

tivos y organizacionales antes seEalados; se fcment6 aún más la di- 

visi6n del trabajo, la especializaci6n, el control y la generaliza - 
v

cion de las normas y políticas generales y específicas de los pues- 

tos de trabajo. 

La formulaci6n de dichas normas y políticas generales continuaron

siendo prcpiedad exclusiva de los altos directivos de la eTrpresa

además de planear, organizar y tratar de ensamblar el trabajo de los

diversos departamentos de la empresa. 

Repercusi6n en el personal de la empresa de los caubios acontecidos

en esta. 

Los cambios en las organizaciones de trabajo antes señalados tuvieron
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ccino consecuencia una serie de desviaciones en el ccmportamiento

de los individuos que en ellas trabajaban, ccmo sIntcmas de incon- 

formidad, insatisfacci6n e inadaptacion a dichos cambios, y que en

una u otra forma afect6 al iredio ambiente de trabajo y por ende a

la productividad. El boicot, el tortuguisno, la mala calidad del pro- 

ducto, el ausentismo, la insaguridad, el stress, la rotaci6n, etc. 

son respuestas de malestar en el trabajo y que a«Gn persisten en las

organizaciones actuales. 

Tanto las pequ& ías empresas como las grandes se vieron afectadas por

estos cambios, pero en distinta intensidad. En las pequefías se ven

atenuados los efectos dado que se presenta la posibilidad de estable- 

cer un contacto más directo y personal de los trabajadores a todos

los niveles con los directivos de la Empresa. Dunnet ( 1), opina al

respecto que " en las empresas más grandes es difIcil conocer a la

gente; la ccmunicaci¿Sn se dificulta y las relaciones interpersonales

son mucho más ccmplejas." 

La divisi6n del trabajo que lleva consigo la especializaci6n; la for- 

maci6n de grandes empresas; la centralizacion en la direccci6n de la

creaci6n de normas y polIticas de la empresa estandarizadas y generali- 

zadas para todo el personal, propici6 algunas limitaciones en cuanto

a la satisfaccion de las necesidades del individuo con respecto al

trabajo: 

1. Se vi¿5 coartada la necesidad de participar en forma efectiva en una

1) Dunett, Marvin, wayne K. Kirchner " Psicologia Industrial", Editorial

Trillas 1976, página 173. 
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empresas en com(In, dado que el personal no tiene acceso a partici- 

par en la formulaci6n de las metas, normas y políticas de la Empresa. 

La definici6n de empresas incluye los conceptos de; union del trabajo

de un grupo de personas con una meta en ccnirm; bajo un modelo organi- 

zacional generalmente conocido y aceptado por los participantes. En la

mayoría de las Empresas actuales, tanto las metas ocmo el modelo or- 

ganizacional son implantadas por un pequ& ío grupo de personas y el

resto del personal a veces tiene acceso a esta informacion cuando los

hechos ya están consumados; las desiciones ya han sido tomadas. Algunas

veces esta informacion se es adquirida por medios no aficiales, comen- 

tarios, chi-,::znes o los misms hechos ya consumados y evidentes. De este

modo se distorciona la informaci6n y se especula acerca de ella. El no

tener acceso a una versi6n integral del asunto produce una sensacion de

inseguridad, de poco respeto y consideraci6n hacia la persona. 

2. Se present6 uná perdida del concepto de la organizacion ccm un todo. 

La especializacion propicio la formacion de nuevos departamentos donde

los empleados, ejecutivos y obreros sostienen relaciones principalmen- 

te con personas de su propio departamento, de su especialidad y el

conocimiento de otras areas se hace cada vez más inaccesible. 

Al respecto Jose Galván ( 1) opina: " a pesar de los innegables benefi- 

cios que aporta la especializacion entraRa el peligro que hace

1) Galván Escobedo, Josá, " Tratado de administraci6n general", Ediciones

INAP, 1980, página 261. 
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perder al hombre el punto de vista de la relaci6n existente entre

su propio esfuerzo y el de los otros, lo que le hace perder también

el sentido de la esfera

mw5
allá de los 11mites de su propia acti- 

vidad. A medida que profundiza en el campo de su especializaci6n va

entendiendo menos las inplicaciones sociales de su esfuerzo y surge

el problema sociolOgico, de si el esfuerzo especializado es prove- 

choso a la sociedad o al individuo". El especialista pierde la rela- 

ci6n entre su propio trabajo y el de los otros; entre su aportacion

y la de los otros; la interrelacion de sus ideas y la de los otros. 

Abrahawn Korman ( 1), refiriéndose a este tema opina: " la naturaleza

de los principios propios de la organizacion tradicional provoca en

los subordinados, a un cierto nivel, competitividad, rivalidad y

hostilidad entre ellos, así ccímo una tendencia hacia la atencion a

las partes en lugar de a la totalidad de la organizacion" 

3. Se coarta la creatividad del personal. 

En estas grandes empresas conuna forma de organizaci6n tradicional

el personal también pierde identidad por los mismos efectos de la

especializaci6n y son considerados según normas de producci6n y efec- 

tividad en el trabajo. Al respecto, Merani ( 2), opina: " es la civi- 

lizaci6n, la cultura de las máquinas, de los hcmbre al servicio de

las estructuras y no de estas al ser -vicio de los hcímbres". 

1) Korman, Abraham, " Psicologia de la industria y de las organizaciones" 
Editorial Marova 1978, página 107. 

2) Merani, Alberto, " Psicologia y alienaci6n" Editorial Grijalbo 1973

página 63. 



22. 

La direcci6n de la empresa, al planear y detallar la forma en que

debe de ser realizado el trabajo, da poco lugar a la inventiva y

creatividad del individuo. 

Al respecto, el Proyecto Salud y Trabajo opina: " al trabajador se

le hace intervenir en modelos organizacionales altamente racionali- 

zados, en los cuales hay una alta percepcion de los roles y papeles

laborales, de los cuales desconoce sus objetivos, finalidades, bene- 

ficios y razones.., en donde tiene que effatir conductas nada espon- 

taneas ni deseadas por él, en donde el trabajo se vuelve impersonal

y ajeno". ( 1) 

En este sentido, las ventajas de una empresa pequeña radican en la

posibilidad de flexibilidad en la aplicaci6n de las normas. Estas, 

muchas veces, podrán ser discutidas, analizadas y adaptadas a las

circunstancias personales. La persona afectada por. las normas tiene

mas posibilidad de acceso a las -personas creadoras de tales normas o

políticas. En cambio, en una empresa grande se hace necesario, ccimo

una forma de control y genralizaci6n del trabajo, dictar normas de

trabajo mas estrictas y a los empleados y trabajadores se les hace

casi imposible poder llegar a la direcci6n donde nacen dichas normas. 

José Galván ( 2), refiriéndose a este teTm nos indica:," donde antes

existía un criterio, ahora se traduce en una regla y así, poco a poco, 

toda la vida de la instituci6n se ajusta a un reglamento rígido". 

1) Proyecto " Salud y Trabajo" antes mencionado, página 11. 

2) Galván, Josá, " Tratado de administraci6n general". Ediciones INAP 1980

P59. 262
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Se hace necesario adaptarse a la, personalidad de la empresa, de- 

sempefíar un rol. Erik Frcrnm ( 1), agrega al respecto: " todo aquel

que quiera progresar debe de adaptarse a las grandes organizacio- 

nes y su habilidad para desempe:Fiar el papel que se le seí ale cons- 

tituye una de sus principales cualidades." 

La creatividad se desarrolla mejor en un marco de libertad donde

se respete el estilo individual de trabajo; en caso contrario esta

se verá coartada y el trabajo del individuo reducido al des~ o

de un papel, de un rol. 

4. Se fcn---nta el desarraigo del personal de la empresa. 

Los tres puntos anteriormente expuestos tienen ccmo resultado la

insatisfacci6n de la persona hacia el trabajo y produce una sensaci6n

de poca pertenencia, de sentimientos de desarraigo hacia la organi- 

zacion en la que se trabaja. Si las condiciones de demanda de trabajo

en otras empresas son propicias para el trabajador este preferirá

cambiarse de trabajo. En cambio, si al trabajador se le dificulta

encontrar otro trabajo su inconformidad se manifestará en conductas

perjudiciales tanto para el como para la empresa. 

Caubios en la demanda del trabajo. 

Existen otro tipo de cambios sucedidos en México en las Ciltimas dé- 

cadas que también influyen o inciden en la rotaci6n a nivel ejecu- 

1) Fronun, Erick." Etica y psicoanálisis" Fondo de cultura econ6mica

1982, página 47. 
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tivo medio. Se refieren a los cambios operados en la oferta y de- 

manda de trabajo especializado. 

El rápido desarrollo industrial y ecinercial de algunos palses como

ha sucedido en México en los -últimos años, produjo una demanda cre- 

ciente de ejecutivos con estudios especializados en las áreas ne- 

cesarias para el funcionamiento moderno de las empresas. 

México no contaba con el personal suficiente para cubrir la fuerte

demanda de este trabajo especializado. Por lo tanto la solicitud de

personal especializado aument¿S. Surgieron los despachos de selecci6n

de personal, los Head Hunter, las encuestas sobre sueldos y presta- 

ciones; los avisos en los peri6dicos sobre ofertas de trabajo se mul- 

tiplicaron. 

En estos liltimos afios, la demanda de trabajo a nivel ejecutivo en

México ha sido mucho mayor comparada con la demanda en otros pca:lses

cuyo desarrollo industrial y comercial ha sido más lento o se haya

detenido. El ejecutivo, de -una gran mayoría de especialidades, tom,6

conciencia de que trabajo no le faltaría. En muchos casos se les acer- 

caron a sus propios centros de trabajo para ofrecerles una mejor

oferta econ6míca y de desarrollo profesional en otra empresa. El

pirateo" de profesionales se hizo frecuente, como concecuencia de

una gran demanda de trabajo frente a una escasa oferta de personal

especializado. 



Tarribién se han producido cambios en el medio c-irrbiente externo al

trabajo que inciden sobre la satisfaccion e importancia concedida

al salario. 

El incremento en la producci6n masiva de bienes de cons^ produjo

un exedente de estos. Se abarataron los productos, se increment6

la c~ tencia y fue necesario hacer que los consumidores ccimpraran

más frecuente y abundantemente. 

Para conseguir este prop6sito se trat6 de cambiar la mentalidad del

consumidor, de crear satisfaccion de necesidades en nuevas modalida- 

des, muchas de estas artificiales, que luego serlan satisfechas con

el producto ofrecido. La publicidad y la mercadología ~ lio con

este ccínetido. Merani ( 1), nos dice al respecto: " Se trata de dis- 

torcionar la realidad del mundo en que se vive, de realizar un lavado

de cerebro, borrando las estructuras mentales que al individuo pro - 

caro el contacto con la realidad, para suplantarlas con principios

y creencias, suposiciones de un mundo distinto e irreal. La publici- 

dad no procura convencer; su objetivo es modificar al individuo de

manera que sus temas, sus ideas, sus insinuaciones aparezcan ccMo

producto natural de la vida mi--ana"..." Para la publicidad el hcn-bre

no es hijo de la razon; su primera ley es que se le debe estimular

por otros motivos, y procurar contornear las barreras de la lOgica
yendo por los cc-iminos de la sugesti6n, de la asociaci6n de ideas

del sTirbolo, de la obsesi6n, sobre todo de la obsesion que considera

1) Merani, Alberto," Psicología y alienaci¡5n" Editorial Grijalbo 1973

Página 446. 
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expresi6n obscura y confusas de necesidades" 

Se trata de inculcar a las personas que " el tener" cada vezmás

trae como consecuenciamayor felicidad. Los productos que antes

podían ser conservados durante afíos, ahora requieren ser cambiados

con mayor frecuencia porque " pasan de moda". El lema es tener, 

cambiar, renovar. 

Si los productos se abaratan están más cerca del poder consumidor

de la clase inedia y baja, la cual empez0 a conceder mayor ~ r-tan- 

cia al dinero ccm un n -L --dio de adquisici6n de bienes y satisfactor

de necesidades. El sueldo adquiriO mayor relevancia para poder man- 

tener o llegar a poseer un status basado principalmente en la pose - 

cion de bienes materiales que pudieran proporcionar un remedio limi- 

tado de las satisfacciones frustradas en el desempe5o del trabajo. 

Al respecto Mc Gregor ( 1) opina: " aún cuando el dinero tiene un va~ 

lor limitado para satisfacer muchas necesidades de orden superior, 

puede convertirse en el punto de interes cuando es el 11nicoinedio

disponible". 

La revista Expansi6n antes citada, publica un artículo referente a la

rotaci6n de ejecutivos con algunos resultados de una encuesta sobre

sueldos y prestaciones realizada por Hay, despacho amplicímente cono- 

cido en el medio industrial y ccinercial. El título del artículo

1) Mc Cregor, Douglas, " El abpL-uLo humano de las empresas" Eclitorial Diana

1982
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Sueldos de ejecutivos; el juego de la rotaci6n" y el contenido

de este, es sugerente que, para el medio empresarial el problema

de la rotación a nivel ejecutivo al1n se encuentra íntimamente li- 

gado a la necesidad de ganar más dinero. 

Concluyendo: 

El acelerado avance técnico y administrativo aplicado a las institu~ 

ciones de trabajo y el surgimiento de gigantescas empresas afectaron

el ámbito externo e interno del trabajo de las siguientes maneras, 

entre otras más: 

Se produjo una especíalizaci6n más acentuada en el proceso de tra- 

bajo ejecutivo medio. 

Se crearon departc-unentos para cada área con -limites más estrictos

en cuanto a la especializaci6n y control del trabajo de esa área. 

Mayor -inflexibilidad y generalizacion en la aplicaci6n de las

normas y políticas de la errpresa. 

Rabo un aumento en la demanda del trabajo especializado en contras- 

te con la escasa oferta de personal especializado. 

Aumento creciente del consLmúsmo ocimo estrategia de crecimiento

econánico y expansi6n industrial. 

Repercusiones en el ámbito del trabajo y por consecuencia en el

ejecutivo: 

Un índice bajo de participacion en la formulacion de las metas
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generales de la empresa. La alta direcci6n planea, dirige y organiza

la mayor parte del trabajo de sus eirpleados incluyendo los ejecutivos

de mandos medios, según su criterio. 

Se produce una pérdida del concepto de la organizaci6n ccmo un todo

integrado. 

Se coarta la creatividad personal del trabajador, al prescribirle

su rol

Se concede una mayor importancia al salario como medio de conseguir

un status. 

El ejecutivo es solicitado por varias empresas. 

Los puntos anteriores conducen al ejecutivo hacia actitudes que fcmentan

el desarraigo a la empresa en que presta sus servicios. 
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El proposito de la presente tesis se referirá a la investigaci6n de las

siguientes variables: 

a) La participaci6n en la formulacion de las metas generales de la

empresa por parte del ejecutivo de mandos medios. 

b) La coartaci6n de la creatividad del ejecutivo de mandos medios. 

c) La pérdida del concepto de la organizaci6n ccino un todo, por

parte del ejecutivo de mandos medios. 

d) El desarraigo del ejecutivo de mandos medios hacia la empresa en

que trabaja, camo consecuencia de los tres puntos anteriores. 

Para la investigaci6n de estas cuatro variables se utilizara un cuestio- 

nario cuyos reactivos serán los indicadores de las variables. Las varia- 

bles a, b, c, serán medidas por cuatro reactivos cada una y la variable

d, por tres reactivos. 

El cuestionario será aplicado a 50 ejecutivos de mandos medios de empre- 

sas privadas de tamalío medio y grande. 

Se tendrá conocimiento de los ejecutivos que presentan una alta rotaci6n

y los ejecutivos que presentan una baja rotacion; en base a este cri- 

terio se dividirán los cuestionarios en dos grupos. 
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Se espera que exista una diferencia significativa al 0. 05 en las

respuestas al cuestionario entre los ejecutivos de alta rotaci6n

y los ejecutivos de baja rotaci6n. Dicha diferencia confirmará

que los ejecutivos de alta rotaci6n cambian de trabajo más frecuen- 

temente que los ejecutivos de baja rotaci6n, porque tienen: 

Un Sndice mas bajo de participaci6n en la formulaci6n de las metas

generales de las errpresas en que han trabajado que los ejecutivos de

baja rotaci6n. 

Un - Tndice más bajo de aplicaci6n de la creatividad en sus trabajos

que los ejecutivos de baja rotacion. 

Un índíce más bajo del concepto de la organizacion ccmo un todo que

los ejecutivos de baja rotaci6n. 

Un Indice más bajo de arraigo a sus trabajos que los ejecutivos de

baja rotacíon. 
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HIPOTESIS

HIPOTESIS 1. 

Habrá una diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre

participaci6n en la forrrulacion de las metas generales de la empresa

entre los ejecutivos de mandos medios de alta rotaci6n y los de baja

rotaci6n que trabajan en empresas privadas tanto de tamaño medio como

grande. 

HIPOTESIS 2. 

Habrá una diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre

el concepto de la organizacion ccmo un todo entre los ejecutivos de

mandos medios de alta rotacion y los de baja rotací6n que trabajan en

empresas privadas tanto de tamaño medio ccmo grande. 

HIPOTESIS 3. 

Habrá una diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre

la aplicaci6n de la creatividad en -sus trabajos entre los ejecutivos

de mandos medios de alta rotacion y los de baja rotaci6n que trabajan

en empresas privadas tanto de tamaño medio ccimo grande. 

HIP= IS 4. 

Habrá una diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre

el arraigo a sus trabajos entre los ejecutivos de mandos medios de

alta rotaci6n y los de baja rotaci6n que trabajan en empresas privadas

tanto de tamaño medio como grande. 
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HIPOTESIS NUT -AS

HIPOTESIS NULA 1. 

No existe diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre

participaci6n en la formulaci6n de las metas generales de la empresa

entre los ejecutivos de mandos medios de alta rotaci6n y los de baja

rotaci6n que trabajan en empresas privadas tanto de t~ o medio como

grande. 

HIPOTESIS NULA 2. 

No existe diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre el

concepto de la organizaci6n como un todo entre los ejecutivos de mandos

medios de alta rotacion y los de baja rotacion que trabajan en empresas

privadas tanto -de tamaño Tnedio ccimo grande. 

HIPOTESIS NUIA 3. 

No existe diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre la

aplicacion de la creatividad en sus trabajos entre los ejecutivos de

mandos n-edios de alta rotaci6n y los de baja rotacion que trabajan en

empresas privadas tanto de tamafío medio ccmo grande. 

HIPOTESIS NUIA 4. 

No existe diferencia significativa al 0. 05 en las respuestas sobre el

arraigo a sus trabajos entre los ejecutivos de mandos n-edios de alta

rotaci6n y los de baja rotaci6n que trabajan en empresas privadas tanto

de tamafío Tredio ccmo grande. 
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DEFINICIONES OPERACIONALES DE LAS VARIABLES QUE INCWYEN LAS

HIPOFESIS

Definiciones operacionales de la hip6tesis 1. 

Eejcutivos de ~ os medios: personas con estudios profesionales

que trabajan en una empresa donde ocupan un tercer o cuarto nivel en

la gerarquia de la dependencia con respecto al Director General o al

Gerente General. 

Empresas privadas de tamafío medio o grande: instituciones cuyos ca- 

pitales de operaci6n pertenecen a particulares con ventas anuales to- 

tales de 500 millones de pesos o más. 

Participacion en las metas generales de la empresa: grado en que un

ejecutivo contribuye con su opini6n en la creacion y estipulacion

de los objetivos, reglas generales y procesos de trabajo de la insti- 

tucion en que trabaja y que en su conjunto conducen hacia la obtenci6n

de un fin. Estos objetivos pueden ser: la ccirercializacion del produc- 

to, las ganancias, las inversiones, los movimientos de personal y las

normas o pol1ticas generales de la Empresa. 

De-fini-ciones operacionales de la hip6tesis 2. 

El concepto " ejecutivos de mandos medios de las empresas privadas de

tamafío medio y grande" fué definido en el primer punto. 

Concepto de la organizaci6n ccm un todo: grado de percepcion por par- 

te del ejecutivo de la relacion existente entre su trabajo y el trabajo
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de los otros departamentos y de la empresa ccino conjunto; grado de

ocímprensión por parte del ejecutivo de la contribucion, armonla e

interrelacion que puede haber entre su departamento y los otros de- 

partamentos de la empresa y con las metas generales de la empresa. 

Definiciones de las variables de la hip6tesis 3. 

El concepto " ejecutivos de mandos medios de las empresas privadas de

tamaño medio y grande" fué definido en el primer punto. 

Aplicacion de la creatividad a sus trabajos: grado de EMpleo de las

capacidades inventivas del ejecutivo aplicadas al des~ o de su

trabajo. 

Definiciones de las variables de la hip¿Stesis 4. 

El concepto " ejecutivos de mandos medios de las empresas privadas de

tamaño medio y grande" fué definido en el primer punto. 

Arraigo a sus trabajos: grado de atraccion, lealtad y sentimientos de

bienestar que siente el ejecutivo hacia la empresa donde trabaja. 
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SUJ= S

Las personas que se consideraron para la investigacion fueron 50

ejecutivos de mandos medios pertenencientes a las nueve empresas

antes mencionadas. Se entiende por ejecutivos de mandos medios

las personas con estudios profesionales cuya dependencia con el

Director General se ubica en un tercer o cuarto nivel. No se hi- 

zo diferenciaci6n en cuanto a la edad y sexo. 

OW4120, 

El escenario se refiriO a nueve onpresas privadas del Distrito Fe- 

deral de tamaño redio y grande. Se define como empresas privadas a

aquellas instituciones de trabajo cuyos capitales de operaci6n per- 

tenecen a particulares con ventas anuales totales de mas de 500

millones de pesos. 

TT\Ir-IPPT Tpr, R~ 

La investigaci6n de las variables se llev6 a cabo por medio de un

cuestionario. Se elabor¿Suna serie de reactivos que fueron los in- 

dicadores de las variables. Fueron sometidos a la crItica de diez

jueces elegidos por su experiencia de aproximadamente 15 años en la

consultoría de empresas y con estudios acadérnicos en psicologla para

lograr su validez de contenido principalmente y de construccion se- 

cundariamente. A cada uno de los jueces se les present6 el cuestiona- 
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rio, la descripcion de las variables que se deseaban investigar y las

definiciones operacionales de dichas variables. También se les explic6

en forma general el contenido y los objetivos de la tesis. En la mayo- 

rla de los casos, los jueces se quedaron con el material antes descrito

para su estudio y fue necesario reunirse por segunda vez. Ocho de los

10 jueces estuvieron de acuerdo con el contenido de los reactivos, lo

cual hace que el cuestionario tenga -una alta validez. Se tcniaron notas

de las opiniones y correcciones que los jueces estímaron conveniente

hacer y una vez realizadas estas correcciones, se elabor6 el cuestiona- 

rio definitivo. ( Ver anexo l). 

El cuestionario consta de 15 reactivos dirigidos a determinar las opi- 

niones de los ejecutivos sobre diversos aspectos del trabajo que real¡- 

zan en la empresa actual y que realizaron en las tres Ultimas empresas
f

donde prestaron sus servicios laborales. 

Los cuatro primeros reactivos están destinados a la investigaci6n de: 

la participaci6n del ejecutivo en la formulaci6n de las metas generales

de la Empresa, en el primer reactivo; la investigaci6n de la participa - 

cion en la formulacion de las metas u objetivos generales que afectan a

su trabajo, en el segundo reactivo. En el tercer reactivo se plantea la

necesidad de que el ejecutivo participe en la formulaci6n de las metas

generales de la empresa y por ultimo, en el cuarto reactivo se plantea la

posibilidad de cambio por parte del ejecutivo a otra Empresa donde le

ofrezcan mayor participaci6n en la formulacion de las metas generales. 

Estos cuatro reactivos correspondientes a la primera hip6tesis fueron
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disefíados pensando en que parte del desarraigo del ejecutivo hacia su

empresa se debe a que no se siente partIcipe de una empresa en cc¡mún, 

con objetivos y metas donde no ha tenido mayor oportunidad de elMitir

su opinion en la formulacion de estas. 

Los cuatro siguientes reactivos, 5, 6, 7 y 8, corresponden a la hip6te- 

sis dos e investigan el conocimiento, la cooperaci6n y el entendimiento

entre los diversos departamentos de la empresa. Lo que se quiere llegar

a saber es que tanto el ejecutivo siente que su trabajo está aislado del

trabajo de las otras areas de la empresa o, por el contrario, si piensa

que existe continuidad, conexi0n y armon-Ta entre su trabajo y el trabajo

del resto de la empresa. 

Los reactivos 9, 10, 11 y 12 corresponden a la hipotesis tres e investi- 
i

gan la rigidez con que son aplicadas las normas vigentes para su traba- 

jo. Se pretende conocer si el ejecutivo tiene cierto grado de libertad

para aplicar su creatividad en el trabajo y si la empresa fomenta el de- 

sarrollo de esa creatividad. 

Los reactivos .13, 14 y 15, corresponden a la hipotesis cuatro e investi- 

gan el grado de arraigo que tiene el ejecutivo hacia la empresa, y en su

opinion, el grado de arraigo de la empresa hacia el y la importancia que

el ejecutivo le concede al factor dinero ccímo una posibilidad de cambio

hacia otra empresa. 

Los quince reactivos fueron construidos con una escala de cuatro respues- 

tas
opcionales donde se expresa la mayor o menor aceptacion del plantea- 
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miento expresado en el reactivo. Se adopt6 el procedimiento de Gut- 

man de cuatro opciones en un escalograma, siendo dos opciones favora- 

bles y dos opciones desfavorables. 

PROCESAMIENM DE LA INFORWION

1. Se eliminaron los datos procedentes de las empresas pequeñas,( me- 

nos de 500 millones de venta anual en el perlodo 1981). 

2. Los 50 cuestionarios pertenecientes a los 50 ejecutivos se dividieron

en dos: los de alta rotaci6n y los de baja rotaci6n considerando al- 

ta rotacion las personas que hablan trabajado ccmo promedio menos de

tres afíos en cada empresa. 

3. Se rechazaron los cuestionarios de las personas que tenlan menos de

cuatro años de trabajo profesional. Por lo tanto, se trabaj6 con los

datos de 41 cuestionarios distribuIdos en 23 ejecutivos de alta ro- 

tacion y 18 ejecutivos de baja rotaci6n. 

4. Como procedimiento estadistico se utiliz6 la prueba de x2 para dos

muestras independientes; alta rotaci0n y baja rotacion, de Spearman, 

cuya f6rmula es: 

N

X2 = 

N ( JAD - BCI- 2 ) 2

A+B) ( C+D) ( A+C) ( B+D) 

Se- aplico la formula a cada -uno de los reactivos ccímparando los

resultados del primer reactivo de los 23 cuestionario de alta ro- 

taci6n conlos 18 primeros reactivos de los 18 cuestionarios de

baja rotacion. Lueqo el 2' reactivo de los cuestionarios de alta

rotacion con los segundos reactivos de los de baja rotacion y así

sucesivamente con los reactivos siguientes. 
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CAPIrIULO V

RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
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RESULTADOS DE LA APLICACION DE LA FOIMIA X2 DE PEARSON A WS 15

REACTIVOS: 

REACTIVO N" I

IM _ BC
N ) 2

X = 
N - i

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

2
x = 0. 65

W% 

Alta Baj a
rotacion rotaci6n

Participacion A B

alta 3 5 8

Participacion
C D

baja 20 13 32

23 18 41

IM _ BC
N ) 2

X = 
N - i

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

2
x = 0. 65

W% 



REACTIVO N' 2

41. 

N

2 N AD - BC
2

x = 

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

X2 = 0. 649

50

Alta Baja

Rotaci6n Rotaci6n

Participacion
A

alta
10 11 21

Participacion
c

baja 13 7 20

23 18 41

N

2 N AD - BC
2

x = 

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

X2 = 0. 649

50



REACTIVO No 3

innecesaria

la

par-ticipaci6n

42. 

Alta

Rotaci6n

A

2

Baja

potacion

B

8 1 - 0

necesaria la. 
C D

participaci6n 21 10 31

23 18 41

N

2 N ( AD - BC )
2

X

C+D) ( A+C) ( B+D) 

X2 = 0. 012

oc = . 90



Ri:,zCJ' IVO N- 4

A-] ta

Rot.aci6n

No se cambiaría A

de

empresa

Si se cambiarla C

de
22

empresa. 1
23

43. 

Baja

RDtaci6n

B

18 1 41

N

2 N ( AD - BC - f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

x
2 = 1. 574

4 5

D

14 36

18 1 41

N

2 N ( AD - BC - f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

x
2 = 1. 574



p,EAr-,.PIVO No 5

Alta

Rotaci6n

A
la empresa

si fomenta el

conocimiento

La empresa C

no fomenta el

conocimiento

16

Baja

potaci6n

B

10 26

INC
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7 8 15

23 18 41

N

2 N ( AD - BC - f )2

A+B) ( C+ D) ( A4C) ( B+I)) 

x2 = 0. 357

cx = . 50



RE4(: FIVD Nc6

Cooperaci6n

alta

Cooperacion

baja

Al ta Baj a
Rot- ici6n Rotaci6n

A B

c I D

12 8

23 28

N

2 N ( AD 13C )
2

X

A+ B) ( C+ D) ( A+C) ( B+D) 

X2 = 0- 031

C, Z = . 90

21

20

41

45. 



RE7 f,FIVD N' 7

Alta

Rotaci6n

entendimiento A

entre deptos. 10
alto

entendimiento C

entre deptos. 

bajo 1

IL

13

23

N

2 N ( AD - BC _ y ) 2

X (

A+B) ( C+D) ( A+C) ( B+I)) 

x2 = 0. 20

70

K#] 

21

41

46. 



REAC.rIVC) N, 8

A-Ita

Rc) t,aciC)n

No es

necesari
A

conocer mas de

otros deptos. 2

17 -
es necesarit

C - 

conocer mas de

otros deptos 21

23

47. 

N

2 N AD — IBC )
2

X = 

A+B) ( C+D) ( A+C) ( B+ D) 

X2 = 0. 048



REACTIVO N' 9

Alta

Rotaci6n. 

Adaptaci6n a A

normas alto 1
a.*] 

Maptaci6n. a

1
C

normas bajo
5

23

N

2 N ( AD - BC - 2- ) 2

A+B) ( C+ D) ( A4 -C) ( B+D) 

X2 = 0. 229

70



pj TIVO N' 10

A] ta

Rc) taci6n

Disposici6n de A

la empresa 14
alta 1
5-,'-s—posici6n de c

la empresa

bajo 1
1 23

49. 

N%, 

N

2 N ( AD - BC - 2 ) 2

x (

A+B) ( C+ D) ( A+C) ( B -+D) 

X2 = 0. 00054



REACTIVO N' 11

Alta

RDtaci6n

Wo - siente que A

el trabajo

solo se reduce 13

a... 

Si siente que C

el trabajo

solo se reduce 10

a. .. 

23

6"DIF

N

2 N ( AD - BC - f )2

A+B) ( C+ D) ( A+C) ( 13+ D) 

X2 = 0. 065
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REACTIVO N` 12

2
X

N

N ( AD - BC f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

X2 = 

0. 054

Alta Baj a
Rotaci6n Potaci6n

Interés de la A B

empresa alto
16 14 30

Interes de la C D

empresa bajo
7 4

23 18 41

2
X

N

N ( AD - BC f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

X2 = 

0. 054



REACIIIVO N" 13

A-Ita

Rotaci6n

No ha pensado¡ A

independizars1
7

Si ha pensad
c

independiza 16

1 23

52. 

N

2 N ( AD - BC )
2

X = 

A+B) ( C+ D) ( A+C) ( B+D) 

x
2 = 0. 906

r,x = . 30



RIEACTIVO N> 14

53. 

2
x

N

N ( AD - BC f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

x2 = 0. 031

A-lta Baj a
Rotaci6n potación

A la empresa A B

si le costar¿ 

reemplazarlo 11 10 21

A la empresa c D

no le costaría

reemplazarlo 12 8 20

23 18 41

2
x

N

N ( AD - BC f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

x2 = 0. 031



REACTIVO N` 15

54. 

2
x

N

N ( AD - BC - f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

X2 = 

3. 626

c>< = . 05

Alta Baj a
Rotaci6n Rotacion

no se A B

cambiarla de

empresa 5 10 15

si se C D

cambiaría de

18 8 26
empresa

23 18 41

2
x

N

N ( AD - BC - f ) 2

A+ B) ( C+ D) ( A+ C) ( B+ D) 

X2 = 

3. 626

c>< = . 05
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1. La investigaci6n de la hip6tesis N' 1 se llev6 a cabo por medio de

los reactivos 1, 2, 3 y 4. 1.os resultados de dichos reactivos pre- 

sentados en las páginas anteriores confirman la hip6tesis nula, es

decir
1

que no existe una diferencia significativa entre las res- 

puestas sobre partícipaci6n en la formulaci6n de las metas genera- 

les de la empresa de los ejecutivos de mandos medios de las effpre- 

sas privadas de taTalío medio y grande con alta rotacion y con baja

rotaci¿Sn. 

En el reactivo N' 1 podemos apreciar que de los 23 ejecutivos de

alta rotaci6n, 3 respondieron que su participaci6n era alta y 20

respondieron que era baja. De los 18 ejecutivos de baja rotaci6n

5 tuvieron una participacion alta y 13 baja. De los 41 ejecutivos

tanto de baja rotaci6n ccmo alta rotaci6n 8 ienen una participaci6n

alta y 32 tienen una participacion baja. 

La diferencia entre los ejecutivos de alta rotaci6n y los de baja

rotacion tuvo un nivel de significancia de . 50 Por lo tanto se acep- 

ta la hip¿Stesis nula. 

En el reactivo N' 2 , en los ejecutivos de alta rotacion, 10 tienen

una alta participaci6n en la formulaci6n de las metas y objetivos

generales relacionados con sus trabajos y 13 tienen una baja par- 

ticipaci6n. De los ejecutivos de baja rotaci6n 11 tienen una alta
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ar-ticipaci6n y 7 una baja participaci6n. De los 41 ejecutivos tanto

de alta cc:mo de baja rotaci6n, 21 tienen una alta participaci6n y

20 una baja participacion. 

La diferencia entre los ejecutivos de alta y baja rotaci6n tuvo un

nivel de significancia de . 90 por lo tanto se acepta la hip6tesis nula. 

En el reactivo N' 3, de los 23 ejecutivos de alta rotacion, 21 con- 

sideraron que es necesario tener participacion en las metas genera- 

les de la empres y 2 lo consideraron innecesario. Entre los 18 eje- 

cutivos de baja rotaci6n, 10 lo consideraron necesario y 8 i_nnece~ 

sario. De los 41 ejecutivos tanto de baja camo de alta rotaci6n, 31

le conceden importancia a la participaci6n en la formulacion de

las nietas generales de la -empresa y 10 no lo consideran necesario. 

La difeencia entre los ejecutivos de baja y de alta rotaci6n tuvo

un nivel de significancia de . 90 por lo tanto se acepta la hipotesis nula. 

En el reactivo N' 4, de los 23 ejecutivos de alta rotaci¿Sn, 22 se

cambiarían de empresa si le ofrecieran mayor participaci6n en las

nietas generales de la empresa y 1 no se cambiaría de empresa por

este motivo. En los ejecutivos de baja rotaci6n 14 se cambiarían

de empresa y 4 no lo harían. De los 41 ejecutivos tanto de baja

como de alta rotaci6n 36 se cambiarían y 5 no lo harían. 
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La diferencia entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de significancia de . 90 por lo tanto se

acepta la hip6tesis nula. 

2. La investigaci6n de la hip6tesis N' 2 se llev6 a cabo por rrkedio de los

reactivos 5, 6, 7 y 8. Los resultados de dichos reactivos presentados

en páginas anteriores confirman la hip6tesis nula, es decir que no

existe una diferencia significativa entre las respuestas sobre el con- 

cepto de la organizaci6n osmo un todo de los ejecutivos de mandos

medios de las empresas privadas de tamaño medio y grande con alta

rotacion y con baja rotacion. 

En el reactivo NI>5,, de los 23 ejecutivos de alta rotacion, 7 conside- 

raron que la empresa no fcmenta en forma suficiente el conocimiento

del trabajo de los otros departamentos y 16 consideraron que si lo

fomenta en forma suficiente. De los 18 ejecutivos de baja rotaci6n

8 respondieron que no era suficiente el conocimiento úrpartido por

la empres y 10 lo consideraron suficiente. De los 41 ejecutivos tan- 

to de alta como de baja rotaci6n, 26 respondieron que era suficiente

y 15 que era insuficiente. 

La diferencia entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de signif icancia de . 50 por lo tanto se

acepta la hip¿Stesis nula. 

En el reactivo N' 6, de los 23 ejecutivos de alta rotaci6n, 11 res- 

pondieron que la cooperación era alta entre los diversos departamentos
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de la empresa y 12 respondieron que la cooperaci6n era baja. En los

ejecutivos de baja rotaci6n, 10 respondieron que la cooperaci6n era

alta y 8 respondieron ccrw baja la cooperaci6n. De los 41 ejecutivos

tanto de alta ecino ( le baja rotaci6n 21 consideraron alta la coopera - 

cion y 20 la consideraron baja. 

Las diferencias entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de siqnif icancia de . 90 por lo tanto se

acepta la hip6tesis nula. 

En el reactivo N' 7, de los ejecutivos de alta rotaci6n, 13 respon- 

dieron que la c cn-T)etitividad entre los diversos departanentos de la

empresa era alta y 10 respondieron que era baja. Entre los ejecutivos

de baja rotaci6n 8 consideraron alta la ccmpetitividad y 10 la con- 

sidera -ron baja. De los 40 ejecutivos tanto de alta ocíno de baja rota - 

cion 21 consideraron alta la ccx-petitividad y 20 la cosideraron baja. 

Las diferencias entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de significancia de . 70 por lo tanto se

acepta la hipotesis nula. 

Mn el reactivo NO8 , de los ejecutivos de alta rotaci6n, 21 respon- 

dieron que era necesario conocer Triras acerca del trabajo de los otros

departamentos de la empresa y 2 respondieron que no era necesario. 

L,os ejecutivos de baja rotaci6n, 17 consideraron que era necesario

conocer más los otros departamentos y 1 lo consider6 ccrno innecesa- 

rio. De los 41 ejecutivos tanto de alta ccnio Je baja rotaci6n, 38 res- 

pondieron que era necesario y 3 que no lo era. 
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La diferencia entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de significancia de . 80 Por 10 tanto

se acepta la hip6tesis nula. 

3. La investigaci6n de la hipIStesís N' 3 se llev6 a cabo por medio de

los reactivos 9, 10, 11 y 12. Los resultados de dichos reactivos

presentados en páginas anteriores confirman la hip¿Stesis nula, es

decir que no existe una diferencia significativa entre las respues- 

tas sobre la aplicaci6n de la creatividad a sus trabajos de los eje- 

cutivos de mandos medios de las empresas privadas de tamaí o nedio y

grande con alta rotaci6n y con baja rotaci6n. 

En el reactivo N' 9, de los 23 ejecutivos de alta rotaci6n, 18 res- 

pondieron que la mayoría de las normas o -políticas generales vi- 

gentes para su trabajo' se adaptan bien a su estilo de trabajo y 5

respondieron que no se adptan bien. De los 18 ejecutivos de baja

rotaci6n, 16 respondieron que se adaptaban bien y 2 que no. se adap- 

taban bien. De los 41 ejecutivos tanto de alta ccimo de baja rotaci6n

34 se adaptaban bien y 7 no se adaptaban bien. 

La diferencia entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de significancia de . 70

Fn el reactivo N' 10, de los 23 ejecutivos de alta rotaci6n, 14 res- 

pondieron que en la empresa existía -una buena disposici6n a acep- 

tar cambios en las normas o políticas generales y específicas de tra- 

bajo y 9 respondieron que en la empresa no existía una buena dis- 

posicion. En los ejecutivos de baja rotaci6n, 10 respondieron que
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existía una buena disposici6n de la empresa y 8 respordieron que

no existía una buena disposici6n de la empresa. De los 41 ejecutivos

tanto de baja ccimo de alta rotaci6n, 24 respondieron que existía

buena disposicion de la empresa y 17 respondieron que no existía

buena disposicion de la empresa. 

La diferencia entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotacion tuvo un nivel de significancia de . 98 por lo tanto se

acepta la hipotesis nula. 

En el reactivo NO11, de los 23 ejecutivos de alta rotaciC)n, 10 res- 

pondieron que sentían que su trabajo se reducía solo a hacer cumplir

6rdenes o normas de trabajo establecidas por otros y 13 respondie- 

ron que no lo sentían así. De los 18 ejecutivos de baja rotaciOn, 8

respondieron que su trabajo se reducía solo a hacer currpli,-\6rdenes

establecidas por otros y 10 respondieron que no lo sentían así. De los

41 ejecutivos tanto de alta ccmo de baja rotaci6n 18 respondieron que

si sentían lo 'anterior y 23 respondieron que no lo sentian así. 

Las diferencias entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de significancia de . 80 por lo tanto se

acepta la hip6tesis nula. 

Fin el reactivo 12, de los 23 ejecutivos de alta rotaciOn, 16 sienten

que la empresa comprende y le interesa conocer sus necesidades en

cuanto a desarrollo profesional y personal dentro de la empresa y 7

sienten que a la empresa no le interesa. En los ejecutivos de baja ro- 

Icici6n 14 sienten que a la empresa si le interesa y 4 sienten que a
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la empresa no le interesa. De los ejecutivos tanto de alta ozaTe de

baja rotaci¿Sn, 30 sienten que a la empresa si le interesa y 11

sienten que a la empresa no le interesa. 

las diferencias entre las respuestas de los ejecutivos de alta y

de baja rotacion tuvo un nivel de significancia de . 80 por lo tanto

se acepta la hip¿Stesis nula. 

4. La investigacion de la hipotesis N4 se llev6 a cabo por medio de

los reactivos 13, 14 y 15. Los resultados de dichos reactivos pre- 

sentados en las paginas anteriores confirman la hip6tesis nula, en

los reactivos 11 y 12. El reactivo 13 rechaza la hip6tesis nula. 

En el reactivo N' 13, de los 23 ejecutivos. de alta rotaci6n, 16
v

piensan independizarsey formar su propia empresa y 7 no lo piensan

así. De los ejecutivos de baja rotaci6n, 9 piensan independizarse y

9 no lo piensan -así. De los 41 ejecutivos tanto de alta ccimo de baja

rotaci6n, 25 piensan independizarse y 16 no piensan así. 

Las diferencias entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotacion tuvo un nivel de significancia de . 80 por lo tanto se

acepta la hip6tesis nula. 

En el reactivo N` 14, de los 23 ejecutivos de alta rotacion, 11 res- 

pondieron que a la empresa si les costaría reemplazarlos si ellos se

van a otra empresa y 12 respondieron que a la empresa no les costaría

reemplazarlos. En los ejecutivos ¿le baja rotacion, lo respondieron que

a la empresa si les costaría reemplazarlos y 8 respondieron que no
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les costaría reemplazarlos. En los 41 ejecutivos tanto de baja CCMO

de alta rotacion, 21 respondieron que a la Empresa si les costaría

reemplazarlos y 20 que no les costaría reemplazarlos. 

Las diferencias entre las respuestas de los ejecutivos de alta y de

baja rotaci6n tuvo un nivel de significancia de . 90 por lo tanto se

acepta la hipotesis nula. 

En el reactivo N' 15, de los 23 ejecutivos de alta rotacion, 18 se

cambiarían de empresa a un puesto similar si le ofrecieran mejor re- 

muneraci6n y 5 no se cambiarían. En los ejecutivos de baja rotacion

8 se cambiarían y 10 no se cambiarían. En los 41 ejecutivos tanto de

baja ccmo de alta rotaci6n 26 se cambiarían y 15 no se cambiarían. 

Las diferencias a las respuestas de los ejecutivos de alta y de baja

rotacion tuvo un nivel de significancia de . 05 por lo tanto se re- 

chaza la hip6tesis nula. 

En general las diferencias entre los ejecutivos de alta rotacion y

los de baja rotaci6n son nulas, tal ccimo se pudo apreciar en los

resultados antes expuestos. En algunos reactivos ( 1, 2, 3, 4) las leves

tendencias favorecen la hipotesis alterna, es decir que los ejecu- 

tivos de alta rotacion han participado mas en la formulacion de las

metas generales de la empresa y específicas de su trabajo y le conce- 

den más importancia a esta participacion, la cual, les haría cambiarse
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de trabajo a otra empresa donde haya mayor participaci6n. 

En otros reactivos, se podría decir que ambos grupos están de

acuerdo con una de las tendencias. Así, en el reactivo 8 ~ S

grupos presentaron una alta tendencia a la necesidad de un mayor

conocimiento de los otros departamentos de la empresa. En el

reactivo 9 ambos grupos presentaron una alta tendencia a conside~ 

rar crue las normas y políticas de la empresa se adaptaba bien a

sus estilos de trabajo. Por- Gltimo en el reactivo 12, tambien es- 

tán de acuerdo y presentaron una alta tendencia a considerar que

la empresa si tiene un alto interes por su desarrollo profesional. 

En los reactivos 6, 7, 10, 11 y 14, las diferencias entre los gru- 

pos de alta y baja rotaci6n son n-Línimas, lo cual no nos permite

hablar de ligeras tendencias siquiera. 

Solmiente el reactivo 15 mostro una diferencia significativa entre

los ejecutivos de alta rotacion y los de baja rotaci6n. Los de alta

rotacion conceden mayor importancia al dinero que los de baja rota- 

ci6n y estarían dispuestos a ~ iarse de empresa por una mejor r-C 

muneraci6n. 

La otra diferencia que fué más cercana a la significativa de los

reactivos restantes, aunque lejos del nivel de significancia esti- 

pulado, fue la del reactivo 13. Los ejecutivos de alta rotacion
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estarían mas dispuestos a independizarse y formar su propia empre- 

sa que los ejecutivos de baja rotaci6n. 

CY'WW.TAPTr)-q

La teoría de la presente investigaci6n puede ser que esté correcta

en términos generales y la discrepancia con los resultados podría

estar en la elaboracion del cuestionario. Ccmo reocímendaci6n para

una futura investigacíon quizas seria conveniente presentar los

reactivos en una forma más indirecta, dirigidos de tal manera que

no hiera o reste dignidad al trabajo de la persona si esta responde

a los reactivos de determinada manera. Por ejeirplo, pocas personas

admitirían o se les haría difícil aceptar en forma conciente que se

sienten manipuladas en sus trabajos y con poca autonamia en sus de- 

siciones tal ccrno se insin-aa en varios reactivos. La mayoría de las

personas buscan aceptacion y difícilmente admitirían a nivel concien- 

te que la empresa no tiene muy en cuenta su persona y sus necesida-' 

des y que por él contrario, le interesa más ccmo un símbolo de mayor

producci6n. 

otra posibilidad, seria relacionar el tiempo de permanencia en cada

errpresa con cada una de las variables consideradas. 



Anexo 1. 

CUESTIONARIO

Este cuestionario es an6nimo, y confidencial. Contiene diversos enun- 

ciados en relaci6n al trabajo que ha desempeñado en la empresa en que. 

actualmente trabaja y las 3 empresas anteriores a la actual en las que

usted trabaj6. Los enunciados están en presente pero usted deberá

adaptarlos al pasado para responder en el caso de las empresas anterio- 

res. Para cada enunciado existen 4 respuestas: a, b, c, d. En la hoja

de respuestas señale con un círculo o palcma la respuesta con la cual

esté mas de acuerdo para cada una de las empresas. 

Agradece -nos mucho su atenta colaboraci6n en la presente investigaci6n. 

1. Participa usted en la formulaci6n de las metas generales de la empresa

tales ccmo la ccimercializaci6n del producto, las ganancias, las inver- 

siones, los movimientos del personal, las poLíticas o normas generales

de la Empresa. 

2. Participa usted en la formulacion de las metas u objetivos generales de

la empresa que afectan a su trabajo. 

3. Piensa que es necesario tener participaci6n en la formulaci6n de las

metas generales de la empresa. 
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4. Usted se cambiaría a otra Empresa a un puesto similar si le ofrecie- 

ran mayor participaci6n en la formulaci6n de las metas generales de la

empresa. 

5. Siente que la empresa fomenta en forma suficiente el conocimiento del

trabajo de los otros departamentos de la Empresa. 

6. Siente que en la Empresa existe un buen sentido de cooperaci6n entre

los diferentes departaiwntos. 

7. Siente que entre los diversos departamentos de la empresa es difícil

ponerse de acuerdo y existe mucha competitividad. 

8. Piensa que es necesario conocer más acerca del trabajo que llevan a

cabo los otros departamentos de la empresa. 

9. Las normas o políticas generales vigentes para su trabajo, se adaptan

bien a su estilo de trabajo. 

10. Siente que en la empresa existe una buena disposici6n a aceptar ~¡ OS

en las normas o políticas generales y específicas de trabajo. 

11. Siente que su trabajo se reduce solo a hacer cumplir 6rdenes o normas

de trabajo establecidas por otros. 
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12. Siente que la empresa comprende y le interesa conocer sus necesidades

en cuanto a clesarrollo profesional y personal dentro de la empresa. 

13. Ha pensado en el futuro independizarse y formar su propia empresa. 

14. Si usted se va a otra empresa, piensa que a la Empresa le costara

reemplazarlo. 

15. Usted se cambiaría de Empresa a un puesto similar si le ofrecieran

un mejor sueldo. 



HOJA DE RESPUESTAS

empresa última penúltima antepenúltima

actual empresa empresa empresa

1. a) Si a a a a

b) La mayoría de las veces b b b b

C) Algunas veces c c c c

d) No d d d d

2. a) Si a a a a

b) La mayoría de las veces b b b b

c) Algunas veces c c c c

d) No d d d d

3. a) Bastante necesario a a a a

b) A veces es necesario b b b
v

b

c) No muy necesario c c c c

d) No es necesario d d d d

4. a) Definitiv= ente si a a a a

b) Probablemente si b b b b

c) Probablemente no c c c c

d) Definitivamente no d d d d

S. a) Si, en forma suficiente a a a a

b) En fonw poco suficiente b b b b

c) En forma menos que suficiente c c c c

d) No, en forma insuficiente d d d d



6. a) Si

b) Más que regular

c) Menos que regular

d) No

HOJA DE RESPUESTAS

empresa. 

actual

a

b

c

d

última penlaltina antepenúltim

empresa empresa ~ esa

a a a

b b b

c c c

d d d

7. a) Si a a a a

b) Más que regular b b b b

c) Menos que regular c c c c

d) No d d d d

8. a) Si, muy necesario a a a a

b) Es necesario b b b b

c) Es regularmente necesario c c c c

d) No, no es necesario d d d d

9. a) Si, la mayorla se adaptan bien a a a a

b) Algunas de ellas se adaptab bien b b b b

c) Pocas de ellas se adaptan bien c c c c

d) No, la mayor5a no se adaptan d d d d

10. a) Si a a a a

b) Más que regular b b b b

c) menos que regular c c c c

d) No d d d d



HOJA DE RESPUESTAS

empresa última penúltima antepenfilt

11. a) Si, muchas veces lo he sentido así a a a a

b) Algunas veces lo he sentido así b b b b

c) Pocas veces lo he sentido así c c c c

d) No, casi nunca lo he sentido así d d d d

12. a) si a a a a

b) más que regular b b b b

c) Menos que regular c c c c

d) No d d d d

13. a) SI, muchas veces lo he pensado a a a a

b) Algunas veces lo he pensado b b b b

c) Pocas veces lo he pensado C c c c

d) No, casi nunca lo he pensado d d d d

14. a) Si a a a a

b) Más que regular b b b b

c) Menos que regular c c c c

d) No d d d d

15. a) Definitivamente si a a a a

b) Probablemente si b b b b

c) Probablemente no c c c c

d) Definitivamente no d d d d



HOJA DE RESPUESTAS

N5Tero, de a ños de trabajo profesional

Nramero de empresas en las cuales ha trabajado

ro de ca5os que trabaja en la empresa actual

Tamaño de las empresas: chica(menos de 500 millones

de venta anual) 

Ultima empresa chica

Penúltima empresa chica

Antepenúltima empresa chica

Edad Puesto que desE mpeí a

Rango o nivel con respecto al Director o Gerente General

Grande ( más de 500 millones

de venta anual) 

grande

grande

I -SM. 
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