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INT RODUCC ION 



Dentro de es·Ga parte del seminario, quisiera exponer breve 

mente la imnorGancia de lRs Relaciones Humanas dentro de -

las organizaciones, nara lo cual,empezaré diciendo que --~ 

cualquier interacción entre dos o más nersonas constituye­

una Relación Humana. Las Relaciones Humanas no se dan ex-­

clusi vamente entre los miembros de una organización sino -

en todas partes. 

La dirección, a través de las personas, que son seres huma 

nos, espera realizar sus objetivos. 

El hombre, como factor importante de la producción, posee­

dor de una personalidad propia, con anhelos y emociones, -

con temores y es.neranzas y con sentimientos, _debe ser dig­

no al menos de la misma consideración que otros factores -

valiosos para los negocios, como son las necesidades técni 

cas y materiales. 

La conducta de las personas está influida por todo lo que­

les rodea el mundo exterior. Dentro de una orgamización el 

elemento humano (supervisores, compañeros, subordinados, -

etc.) influye constantemente sobre las actitudes y compor­

tamiento de los demás; las Relaciones Humanas tienen una -

enorme fuerza sobre la realización del trabA.jo. 

La dirección de una organización que tiene que trabajar 

con personas, debe de conocer las influencias que existen­

fuera y dentro de la em,Jresa, ;¡ ta;nbién tra"';ar de entender 

sus necesidades y anhelos, creando condiciones bajo las 

cuales la influencia o.e la comunidad, del gruno o de la fa 

milia favorezcan los fines del trabajo. 

Además, los directores (supervisores) deben estar lo­

bastante cerca de las personas que dirigen, parR procurar-
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conocer los verdade;ros moti vos· que llevan a cada uno a nar 

ticipar en el esfuerzo por realizar la tarea. 

Sin embargo, algunos directores ven al trabajador co­

mo un individuo aislado al que le interesan, básicamente,­

las remuneraciones mater·iales y las buenas condiciones de­

trabajo, y no ven los elementos no materiales que tienen­

gran poder sobre la conducta de los trabajadores y son im-lA 

portantes para su satisfacción, como: 

ser estimado por otras personas, 

y obtener reconocimiento, etc. 

Por otro lado! se dice que "la gente satisfecha prodE: 

ce más". Esta. observación ha sido comprobada por experimen 

toaque han proporcionado una demostraci6n científica de la 

importancia esencial de las Relaciones Humanas. 

En 1924, una gran fábrica pidió a Elton Mayo y a sus­

socios, que determinaran por qué los principios elaborados 

por Taylor y Gilbreth, y que ellos habían adoptado, no Pr.2 

vocaron un aumento en su productividad. 

Pronto se notó que había otros factores que actuaban­

sobre la productividad, y que eran igualmente importantes­

que los salarios, horas de trabajo y condiciones físicas -

del lugar de trabajo, como: 

- Sentimiento de importancia proveniente de la participa-­

ción de un experimento significante. 

El pedirles su opinión les daba una nueva dignidad. 

- Libertad en su trabajo¡ no fueron vi¡ülados severament.e. 

Mayo sacó la conclusión de (lue, en una empresa las r~ 

laciones entre las personas son al,o;o más que el '.:onjunto 



de relaciones administrativas entre los jefes y los subal-

tern:is. 

Por consiguiente, las Relaciones Humanas en el lugar­

de trabajo son, de suma importancia y básicas ·para el éxi­

to de la direc6ión, ésta debe llevar un estudio constante­

de las mismas, a.sí como lo hace con otros factores. 

Dada la importancia que tienen para mí las Relaciones 

Humanas en las organizaciones, por tal motivo, me decidí a 

llevar a cabo esta investigación para conocer cuáles son 

algunas de las causas que están originando Rotación de Pe.!: 

sonal en las tiendas de autoservicio de la Organización X, 

~.A. y presentar mis recomendaciones y conclusiones. Dicho 

problema de Rotación de Peraonal, lo detecté a través de -

una serie de entrevistas que realicé a varias personas que 

. desempeñan funci:mes de tipo administrativo, las ouales ··­

coincidieron en el mismo. También, las hipótesis que prop~ 

se con relación a este problema, surgieron de las mismas -

entrevistas que llevé a efecto a dicho personal administr_§; 

tivo. 

Por último, deseo hacer patente mi agradecimiento a -

todas las personas que contribuyeron conmigo, proporcioná,!! 

dome datos útiles para el desarrollo de la investigación,­

así como su ayuda desinteresada para el mejor logro de mis 

propósitos, en especial a la Sri ta. Guadaluue montero 3. ,­

apreciable comp11ñera de trabajo; también quiero dar las -­

gracias a todas aquellas personas que forman parte del De­

partamento de Personal de la OrganizE>.c i.Ón X, S.A •• por ha­

berme auxiliado en la entrega de los "cueotionarios de sa-



lida" a todo,s los eni-pleados que causaron baja. durante el -

tiempo que duró la investigación • 

.:." 
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DE'PINICION llBL PHOBLEJM 

Bn ~11P COl"'IÜste 1.8 Orr:i:iri?.8.CiÓn X, s~ ~ .. 
Concepto de TiAndRs de Autoservtnio. 

Qué sic:nihce Rotq.ciÓn de 'Per~onal. 

Indices de Rotación. 

Tipos de causas de Rot?ción de PersonRl. 

Costos de lR Rotnción. 

Alf,'Ul"'Os fp.cto:i:-es ~.11e c0ntrib11yen n. que 

disminuya la ~ot~ción. 
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EN O.UF: CC\NSIS'!'3 LA ORl}.t\NJiJ\JJil)N X, S.A. 

'Rs un.::>. emnrP"la diver'3ificad2. cuyo ~rinci'Q?.l objeto es 

el de distribuir artículos y sPrvicios :'.)BTP n?tisf2cer las 

neceisdr:i.des del mÍM.ico cori.sumidor. 

Inició flUS actividfl.des en enero de 1957 1 5.ntroducüm-­

dri el ccmceTJto de 'l':i.endi,:¡s de DPflr 1•1 ento e~ J•P1h;.r0. Fa n,,,,!"t0 

dns, R.estaurP..ntes ~r Tiendas Rsnecializadas. 

La Or¿rPnización X, s. A. Actual111ente esté. inte;rr::i.da por: 

- Tiendf!s de RopR y MercfmCÍHs Genere.les. 

- Supermercados y Boder-:as de Proceso y Empaque de Alimen-

tos • 

.,. Restaurantes. 

- Tiendas es'!JeCializadRs en ropa. 

Tiendas de Descuento y Medio M?yoreo. 

- S.ervicios Cor!Jorati vos de Asesoría y Adrninistraci6n: 

OficinRs GenerA.les. 

La Organización ha tenido un desarrollo sorprendente -

desde su iniciFlción y es a 1_~ fech'3. una de lfls mRs irnportfl!! 

tes del :.iaís Pn el rP..mo de lP 1'.l.i!';tribnción, Rd~más, conti-­

nuRmentP, se est!\n 1_!_evendo R c~.bo eritudios y¡arfl el estable 

ci!"liento de nnev?s unifü:ides 3' de .,~ta !!laner0 1oP:rnr servi.r­

mejor a~ público en ~ener?l. 

PFJr? 1.on:rar irn::i imA.o:~n 'llP.A objetive. de la Or{"".l'1iZRCi6n, 

nro~~ec-t.o e 1 nro-Bni '."T'RmA f"Pne r:::1·~ de la OrP-anü:::i.c ión en e 1. -­

anexo 1"10. 1 • 
·'· 
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. 
Aut0se""'Vi..r.io ec: un siste.ma de i.rentP.s CJ"Pa1~.o nPrP i:orlwr 

E!tPnal"r A1- r1;reriente f11i.jo de cJ.iPntes en 1R ::;or.i..ed!'1d >~oder 

m:i. }fero su no¡nhre no n0s debe llamRr F1.
1
0nn;?.ño. 

No se tr8tP dP. dP.ja:r f!\lP e:!. i::lierite se J.ps 8T1'f',(Tl.~~ 80-

!".0 TlllP.d"' dentro de lHlR se1v,:i di> Rrtíctüos. 

Tn llamP.do RtttosP.rvi.cio i.nc:inye u11 sinfín dP RPr'rfo i.os. 

J,OR SPrv:i_CiOR em;ijezA.n R:ntr>A de 0Ue el l'.''.1..ientf'> tr>i"1T1R8P. 1 P.­

~lP!'ta de lA ~ie~da o alm"'c~n. Se le debe ofrecer fpcjJ.idad 

de Receso: 'F!stA.ci.ona!'!'ientoA A!'!nJtos, dor>.d.e P:l mismo Ri. tiíe-­

su P.ntomóvi.l. 

·uodré ir i>c:cogiendo s11s mercancÍRf'I s'.:"1 rno1P.Rtias de l'.le 

so ni r>Atorbos de trPR1Pdo, grP.0.jA.s a U!'los cP.rr:i.toR bit=>n di 

seña.dos que le :iror,iorcionA:r-á el aJ.rnacén a su misma. puert~,, -

y i_m?. distribución de pÓndol?s ~r mercaneías <!Ue fPciliten -

un tránsito fluido. 

'Encontrará f8.cilmente los d.e·oartE1rnentos i;.ue le 'int':'lre­

sen r,racias a una. cJ.Hra señP1 i zA.ción ·~l se le ;iond:rá finte los 

ojos los artículos que le nuedan interesHr nor~ue existe im 

gre.n surtido de mercencíe.s, rótulos claros, nrecios viAibles, 

sin 1.ue hPya mm inve,~t·i P'ar, orden e iri.c 1.uso estéticR. 

No tendrR un e!!lnlPA.do enciMa., .1ero, Ri nP.cesjta cual-­

quier aclAr?ción, tP.ndrá ;:i. mi. disnoc;¡j.ción r~ui.en 1_~ or~.e:!te­

y so]ucione sus nroblemRs. 

P0drR o:'l.r,rir su rnercnncía en noC'os 111; nu'i:.'1" y 1!e l'.~A iio19 

ve?., ccn 1.o qne :iodr-í. '1rPsn·ri.t•'st8.r f?e~.l'""' it~ "11~ ."'.r>, t;.:,,1. 



'·';•,., .·· 

9 

".:n esos mil detalles de servirio r1:>.n:ir·A -r:8:ri;e de1_ ~xi tn. 

nüan lA. ti•:rndR. como de los o_ue Rt·ienden a los mil detRJ.les 

-servicios-de limniezP. 1 m2rc:?.j~, resurtido, nesf!je o cohro. 

(ver aw~Y.o Fo. 2) 

Una tiend~ se co~none de 2 ~reas princinales: 

a) Abarrotes. 

b) Mercancías Gener~1~s. 

El ~.rea de abe.rrotes se subdivide a su vez en los si-­

guintes dep~rtamentos: 

1) Abarrotes 

2) Salchichonería 

3) Carnes 

Y el 
, 
are a de 

, 
rnercanc1as 

4) Frutas y Verdur!Els. 

~) Pesceidos y Mariscos 

6) Fuente de Sodas 

~enera.les se subdivide en los-

siguientes depa.rtamentos: 

1) Damas 8) Equipajes 15) Arts. pe.rA. el hogar 

2) Caballeros 9) Rep:alos 16) Discos 

3) Blancos 10) Pa'Oelería. 17) Deportes 

4) Niños 11) Ferretería 18) JugueterÍA 

5) Nifü:1s 12) Perfumería 19) Libros y revistas 

6) Bebés 13) Bnseres menores ?.O) Fotoe:rafía 

7) ZanAtería 14) J Hrdine ría '.n) Joyería. y t? '.lanuería 

Comúnmente a las tiendas de autoservici.o se le8 ·.'!enom.! 

na de 2 fo.:~rnHP: 

a) ~iePdas deDRrtA.menteles. 

b) 'rie-ndas de cnrrunidPd, 
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Las Tiende.e Dene.rtP.m~mtr..l.es son aquella.a que ademÁ.A ~.º 

vender abRrrotes, ofrecen a1. núbJ.ico mercencÍHs r:enerales,­

e¡:r decir, artículos de consumo dure.raro. 

Y las 'riendas de Comunidad sólo se dedican a vender a:r. 

tículos de consumo irunediato y ale;uno que otro artículo de­

r Tn~1.imo d11ra.rero 1 la.R cw:iles su merc¡:¡,do se lir~ita e. l::i colo 

•'i 8 donde se encuentra 1.lh:i.cada. 

LRs tienfüts de autoservicio, se encu.entr!m divididas -

~n 3 niveles rte n~rsonAl: 

a.) Persone.1 ejecutivo: Gerentes. 

b) "Personal depHrtAmental: 8ubgerentes,. jefes de den.i:t.! 

tameñto y trainees. 

c) Personal de línea: Auxiliares en P,'enera.l( surtido--

res, cajeras, mozos, mantenimie_n 

to, recibidores, marcadores, po­

·1icías, busca precios, encargado~ 

de devoluciones, de paquetes, de 

los probadores, envoltura de re­

galos, vendedores, demostradoras, 

etc.) 
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QUE SIGNTíí'IQ.::I\ ROTACION DE PRRSONAL. 

La rotación se refiere a la. cantidad de movimientos,..­

de empleados que entran y salen de una organización. O sea, 

los cambios en la composición de la fuerza de trabajo que­

rusul tan de la contra.tación y separación de los empleados. 

r.as separaciones incluyen: 

• Las renuncü1s 

Los despidos 

.• las terminaciones ~or mue:rte o retiro 

• Los permisos ~rolongados (enfermedad, embarazo, educación, 

etc.) 

• Las incapacidades permanentes 

G. Testa dice que, generalmente se conviene en hablar 

de rotación cuando una persona se marcha de la empresa y -

es sustituida por otra: en caso de falta de sustitución se 

debe hablar mB.s exactamente de disminución de personal. 

Lo mismo afirma el Lic. A. Reyes Ponce, al expresar -

que no se debe considerar como formando parte de la rota-­

ción el número de trabajadores que salen, pero que no son­

snsti tuidos por otros, :!.JUes, en este caso, puede tratarse­

de reajuste o contracción de la emuresa. 

Asimismo, el Dr. P. Arias Galicia define la rotación-

de perAonal, como el número de uersonas que causan baje. en 

la ore;anización y a quienes hay que sustituir. 

Esta itltima definición, eR la que esttmo que nos pro-

11orciomi una idea más clara de lo que es lR Rotación de -­

Personal. 
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INDICES m;_: RO'J!ACION. 

F.xü:it~n varias féim1JJ.as narH el cÁ.lculo del Indice de 

RotE!ción. Las más frecuentemente emnleadas son: 

En donde: 

a) R = H x J-00 
N 

b) R = B J x 100 ----N 

R= Indice de Rotación (norcentaje); 

B= Número total de bAjRs; 

N= Promedio de !'ersonas en nómina, en el periodo consi­

derado; 

I= Número inevi tabJ.e de bajas (muerte, reducciones de -

personal, etc.) 

En nuestro medio se considera que entre el 5% y el --

15~ son Índices ace~tRbles de rotación de personal. 

Con estos datos y los obtenidos en las entrevistas de­

ajuste y de egreso, se pueden lograr criterios para nonnar 

el establecimiento o el cambio en las políticas y en los -

sistemas de administración de personal. 

Es importante, que los métodos para calcular la rotn­

c ión se consideren haciendo comparaciones entre varias CO.!!J 

!)añías. 

Asimismo, es fund?.ment1ü determinar, si 1.as separaci_Q 

nea están haciendo descender o no la cnlidR.d de la mano de 

obra ~ermanente, y que la dirección descubra aquellos fac­

tores aue influyen ~~r)bre las dimisiones de los TI'Jejores em­

pleados y \1.U!' sean ~studiados, factorPs como: 
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" - l<'uente de reci.utPmientc, 

- Duración del servicio, 

- Edad, 

- Estado civil, 

- '3exo, etc. 

Muchos sostienen que para tener un Índice más pnecj.so .·· 

interesa. recurd.r a la siguiente fórmula: 

Donde: 

'~R = 
s = 
I = 

T = 

TR = S - I - T x 100 
N 

Indice de Rotación; 

Número de sustituciones; 

Salidas inevitables; 

Traslados intet'nos; 

N = Personal en 
, 

nomina. 

Los o_ue sostienen esta fórmula pa.ra demostrar la exas: 

titud de su tesis se refieren a algunos ejemplos, uno de -

ellos es el si1;uiente: 

En las empresas que adoptan como método de adiestra-­

miento la rotación de tareas y la rotación de ~ersonal en­

las ofl.cinas o de11artarnentos en los que de vez en cuando -

se coloca nersonal en adiestramiento es muy elevado, sin -

que nor ello exista ninP.;Una anomalía. 

Restando los traslRdos ('l' en la fómula) la misma ad­

auiere el carácter del m?.ximo realismo y comna.ración. 

Lo más imnortante en materia de rotación es llevar ín 

dices nAra toda ln emnresa y n0r cada nno de t~us sectores, 

cate,!l'orías de personal y quizá riun para cRda uno de los --
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nuestoi:i 011r; tienen un rn.Ímer0 ma.:vor .. de empl. "r<.do~1, a fin de­

conocer cu~les son ~~s razonee R las nue obedece la rota-­

ción, y fijar cu~l es la deReable en cada ~n1no o tiryo de­

tra.bP.jo. 

Aun si las cifrA.s de la co:npa!'~~·.=t so. co·1,paran f!'lvora-­

b1emente con otras, los dire·~tores !T administradores de -~· 

r,ernonal no deben estar satisfechos a m,:.nos q_ue estén se~ 

ros que la tasa a.e se"JF>rr::iciones voluntr>r:i.as seA tan '1Aja -

como es nosibJ.e ~ hasta que e1.1.os conozcan todo lo f!.UP esas 

cifras (Índices) puedan ensefü1.rles acercP. de qué tA.n efec­

t,ivamente está rnanejr:>.ndo su l'lersom=J.l la com'!lañía. 

!JPOS DE Ci\USAS DE RO'rACION DE UBH~ONAL. 

A) Formas inevitables: (rotpci6n forzosa) 

• r,a muerte, 

• F.l matrimonio, 

• La incP.uacidad permanente, 

Bl retiro {jubilaci6n), 

• Cambio de residencia, 

• Por enfermedad, 

• Por reajuste ( reducci6n de nersonal), 

• Pennisos nrolongados. 

B) Fonnas evitables: 

• Por renuncia (rotaci6n voluntaria), 

• "Por des nido ( uor acci6n disciplinaria). 

A continuación, desarrollaré algunos aspectos de de-­

terminadas 1~au.ms de rotaci6n, que jw.:~o son imnortantes. 

A El Retiro. 
'.f' 

r.~c?ar1.nnd Dalton :i<;, :3efüür> nue el ~~etiro obliae.torio, 
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permite una transición ordenada de la actividad económica­

ª la actividad desahoeada¡ proporciona un punto de deci--­

sión administrativa claro y nráctico que es imparcial e i~ 

nersonal; mantiene la organización en un estado saludable­

abriendo vías de promoción, incrementando los incentivos -

de trabaj;:.dores más jóvene~; alienta a los trabajadores a­

planear su retiro estableciendo un objetj.vo definido. 

Por lo anterior, considero que el retiro obligatorio­

es más conveniente para los trabajadores, que el tener ed~ 

des para retiro flexibles, independietemente de que reci-~ 

ben un golpe que los lesiona financiera y psicológicamente. 

-El Matrimoniq. 

Es probable que los matrimonios contribuyan a la est~ 

bilidad y a la responsabilidad, que son factores que redu­

cen la rotación en condiciones normales de empleo. 

Renuncias. 

Pueden beneficiar a la compañía cuando no suceden en­

exceso, excepto cuando la persona que se marcha tiene cua­

lidades únicas o experiencia excepcional que no se consi-­

guen fácilmente en el mercado de la mano de obra. 

Estas crean vacantes que permiten a la organización 

contratar personas con nuevas ideas. 

Entre las nrincipales causas de la renuncia, suelen -

estar algunas de lRs siP,Uientes: 

a) Blisqueda de mejores salarios. 

b) 'l'rato inadecuado 1'.lor l)arte de al1nín jefe. 

c) Ausonc ia de todo nro¡;reso o ascenso en un ·tiempo consi­

derable. 

d) Tipo de trabajo no satisfactorio. 
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e) CondicioneR i.nadecuadas de t:rahajo, eJ'ltre ellas: 

la lejaní~ de su ho~ar. 

El denartnmento de personal debe nretender CQllocer -­

las r~zones l)Or las cuales abandonan su empresa los emrile-ª 

dos, qué es lo que J.es disgustB. o qué es lo que les ofre-.,­

cen en otras para atraerlos. Pero esto no es tan fá.cil de­

saber, riorque aunque les fuese nosi ble -pref!:Untar a ca.da. in 

dividuo que se desnide, nunca nodría asep:urar que lo que -

dice sea J.R realidad. 

Desnido. 

La rotRción causada uor los despidos nuede de'1ender -

de factores fuP.ra de controJ. del empresario, TJero éste pu~ 

de influir sobre ellos en un ¡<rado considerable. 

Un despido no es cosR para tornei.rla a broma. Por un la· 

do está el aspecto humano, y por otro lado existe la di 

ficultad de reemplaz~r al que se va. 

Un punto que no conviene olvidar es que, los elemen-­

tos que para la empresa son indeseables no suelen parecer­

lo mismo a los componentes del grupo. De ahí que se debe -

extremar hasta donde sea posible a una solución satisf'act.2 

ria por medio de varias entrevistas antes de dar el.Último 

paso irremediable. 

Para demostrar que el desµido fue justificado, y no -

debido a discriminación injusta o ~ prejuicios nersonales­

del sunervisor, es muy conveniente que uuedan presentarse­

J.as sir,uientes pruebas: 

l. Exnedientes nermanentes de todas las valoraciones de mé 

ritos hechas nor el sunervisor. 
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2. Exuedientes. nermanentes de valoraniones de las carácte­

rísticas del individuo realizadas ~or alguien que no -­

sea el supervisor. 

3. Memorándums de los: intentos hechos por el supervisor P-ª 
ra ayudar al interesado a corregir sus defectos. 

4. Una copia de todo ,aviso que se le haya hecho, o un mem~ 

rándum de cualquier conferencia en que haya sido amone~ 

tado. 

5. La carta de despido, especialmente si en ella. se esnecJ: 

fica la causá. 

Por otro lado, dentro de las formas evitables de rot~ 

ci6n, se puede afirmar que, un porcentaje bajo d~ crunbios­

no significa, que los métodos de selección sean satisfact~ 

rios. Una compaffía que no discrimine y no mida la productJ: 

vidad individual puede tener un porcentaje bajo de cambios 

a causa de la ineficiencia de su nro~rama de medida de la­

~roducción o a la causa de sus bajos niveles de producción. 

G. Testa sostiene que, existe un triple orden de cau­

sas de rotaci6n de personal: 

l. CRusae de carácter ~eneral, independientes de la empre­

sa y de cada persona: 

a) Situación del mercado de trabajo. 

El estado de la demanda y de .la oferta en el mercado­

de trabajo, influye de modo notable sobre los niveles 

de rotación. 

b) Las características del tra~ajo femenino. 

Con frecuencia el trabajo femenino es ~omplementario­

del hombre. El trabajo femenino está sujeto a inte---



rruucion·~s oblim=\toriRs nor maternül11.d. EstRs a. veces 

son definitivas. 

2. pausas de carácter emnreaaria.l, lir:adas a 113. implRntR-­

ción de lR. política de nerson~l. 

Como ejemplo, nodríamos decir, que muchas veces P.n el .Q 

riu,en de 1mi:i. elevada rotac:L6n en una. untdad productivi~, 

se encuentra la incanacidR.d del jefe rwrA. ~iar al nro­

pio nersonal. 

3. Causas de cRrácter nersonFll, E!str!>ChA.mP.nte relacionAdGA 

al sujeto, a sus condiciones ~ersonA.les y familiR.res. 

Puedo referirme, como ejemplo, a. loA individuos que no­

se adaptan bien al ambiente y va.gen. de trabajo er_~·trRb! 

jo. 

Por trámites de reclu·tamianto, selección, a.dieetra--­

miento de los nuevos trabajadores, su esca.ea. eficiencia, -

etc. , Pigors y Myers y G. Testa seflalan como elementos de 

costo los siguientes: 

l. BÚsQueda (avisos, inserciones, etc.), 

2. Selección (tiempo e instalaciones utilizadas pR.ra. entr! 

vistar a los diversos c~ndidatos preseleccionados, posi 

bles testa psicolÓP.icos, etc.), 

3. Ex~menes médicos y clínicos (vi si tA., radioRrRfías. etc.) 'j 

4. Pri{cticas adminietrativRs( reRistros, autorizaciones, -

preuaración de documentos, etc,), 

5. Conoc imj en+,o de la 3mtiresa., de su~ r~f'lnnento~, de Flll -

orF.a.ni"Zación ( tiomnos emnleadoe no solo no:r ln. )JersonR­

d~ nuevo inn:re!'!o 1 sino nor 18.s MTR(')nrs que la hRn A.co,m 
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'Pañad9 o le han exnlicado los detalles de la enmresa). 

o. Adiestramiento efectuado en la oficina conveniente ( P_Q 

si bles cursos, breves ·explicaciones, etc.) 

7. Adiestramie'nto en el trabajo (tiempos emplea.dos nor el­

nuevo admitido, ,por los jefes e instructores, o de otros 

empleados que expliquen el trabajo al nuevo trabajador, 

etc.} 

8. Reflexiones sobre la unidad a que pertenece (aumento de 

los tiempos perdidos, necesidad de nuevos controles, me 

nor productividad, menor eficiencia organizativa, menor 

orientación por parte de los jefes ocupados con el nue­

vo admitido, etc.) 

' 9. Retribución SU'flerior al salario real durante alp,Ún tiem 

no. 

10. Necesidad de otra persona que controle y subsane los e­

rrores del nuevo admitido. 

11. Actuación ·pobre, roturas, deshechos y desperdicio de m~ 

teriales en el periodo de aprendizaje. 

12. Posibles costos nor accidentes en sí mismos o en otros, 

mientras se está adquiriendo habilidad. 

1a. Costo del tiempo extraordinario requerido por los trab~ 

jadores reP,Ulares para mantener el nivel de producción­

º de servicio requerido hasta que el nuevo empleado pu~ 

de hacer su parte. 

14. Pérdida de ~roducción en el intervalo entre la separa-­

ción del empleado anterior y el tiempo en que su susti­

tuto queda debidrunente entrenado. 

A) Pérdida máxima mientras el P,rupo carece de reemplazo. 
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B) Pérdida en la. eficiencia del gruno mi•:mtras los em--­

nleados re,gualF.1.res se están ajustando al nuevo miem--

bro. 

En este punto, se nuede incluir tnmbién el rendimien­

to de las Últimas jornadas de ouien va. a ser reemnla­

zado, nues no trabajará con igual interé9 estos Últi­

mos días. 

15. Gasto en e~uipo e instala.ciones o.ue no están siendo nl~ 

namente utilizados durante el periodo de entrenamiento. 

Desde el punto de vista de la empresa, el des~erdicio 

má.s injustificable es aquel envuelto en las separaciones -

"evitables"~ Para esto, un administrador de personal debe,... 

analizar la tasa corriente de rotación y distinguir entre­

las senaracianes evitables y las inevitables. 

ALGUNOS FACTORES QUE CONTRIBUYEN A QUE DISMINUYA LA ROTACION. 

Políticas y Procedimientos sólidos de reclutamiento, se­

lección y colocación de personal. 

- A través del análisis y evaluación de puestos y adminis­

tración de programas de sueldos y salarios. 

- Modific~ndo las políticas y procedimientos de personal. -

No debe dejar de considerarse su impacto sobre otras po­

líticas de personal. 

- Utilizando cuestionarios para medir el grado en que los­

empleados están insatisfechos con sus trabajos. Por este 

método es posible detectar lA. nresencia de lP. rotación -

notencial. 

- Entrevistas de ajuste y de salida. 

Si se nre¡;unta a los emnleados lo que esneran obtener de 
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sus trabajos y si los supervisores y entrevistadores. co­

noce;:¡ las exigencias de la tarea, de este modo, conoce-­

rán mejor la conducta de sus empleados. 

Estas discusiones sobre el trabajo podrían comprender: 

a) Las fonnas de mejorar el trabajo, 

b) Los métodos de hacerlo más satisfactorio, 

c) Las oportunidades de ascenso, 

d) Las sugerencias para solventar las dificultades de co 

municaci6n y, 

e) La mejor delegación de responsabilidad. 

Con respecto a las entrevistas de salida, una técnica 

que también se emplea, es interrogar al empleado unos 

3 ó 6 meses después de la partida. Esto pennite que sus­

juicios se serenen más. 

- Las transferencias. 

Un administrador de personal debe asegurarse que las po­

líticas de transferencias estén respaldañas por otros -­

factores del programa de personal. Por ejemplo, son nece 

sarias las descripciones y análisis de puestos para est~ 

blecer la avenida de la transferencia. 

- Las mejoras en las condiciones de trabajo. 

- Un sistema adecuado de quejas. 

La queja suele ser un elemento que, bien manejado, ayuda 

a evitar o a reducir en mucho los abusos de cualquier ín 

dole, de los trabajadores entre sí, de la supervisi6n con 

los empleados y, asimismo, es un excelente termómetro pa 

ra que la dirección conozca auqellos puntos en los cua-­

les está fallando y por lo mismo, generando un estado de 



i?.nil!lo de inconfo!'l'lidAr'l df"ntro del per~onal de l::i or'"!'.Pni.- · 

zación. 

- El i.ncremento del d~sarrol1o dt-1 11 yo" en el trab::ijo (que 

el emTJ1eado sienta que toma decisi.ones y contril:ÍuyP al. -

éxito de la.empresa). 

- Adaptar el puesto a las neceisdA.des de li:> uersona. 

Dentro de ciertas limitaciones, CPda trpl:"ls.jo se m.J.<>de mo 

dificar en alguna medide. para adal'.ltar lRs necesidRdPs de 

le. persona que ocupa el puesto. 

- Orientar, vigilar y adaptar sociRlmente al empleado y 

que lleP,Ue a ser aceptado por sus nuevos compañeros.· 

- Entrenamiento directivo y / o de sunervisión. 

- Condiciones del mercado de trabajo. 

l'or ejemplo, hay -periodos en los que la demanda de esne­

cialistas es muy alta y otros en los ~ue estRn más soli­

citados los peones. 

- Las responsabilidades famiJ.iares. 

Este tipo de influencias no contribuye a la satisfacción 

en el trabajo y, por lo tanto, se debe considerar como -

una influencia ficticia. 

- Los sistemas de jubilación é incluso los atractivos del­

. sueldo reducen la rotación, sin incrementar por ello la­

satisfacción en el trabajo. 

- El miedo a la inseguridad (timidez) puede ser una influeE 

ci~ perniciosa si es causa de que los empleados permanez 

can en trabRjos que no les satisfacen. 



CAPITULO II 

!llET@OT.OGIA. 

Instru!'lento utilizEido l_)ara 18. obti:!nción de la 

infomac ión. 

Partes de 11ue consta el "cuestionario de sall: 

da". 

Da.tos ,,':enerales. 



·l MET ODOI,Oíl IA. 
! 

.1 
! 

El ins'tr'l.l.r:-i•;mto aue utilicé, es el que denominé "cmrntiona­

rio dFJ salida", basándome en lo que comúnmente se practica 

cuando se nresenti:i una senaración y rme viene a ser el Úl­

timo naso en el proceso de ·la terminación, o sea, "la. en-­

trevista. de salida". 

Dicho cuestionario (ver anexo No. 3), tiene nor obje­

to descubrir las nosibles causas que estRn ~rovocRndo una­

rotación de nersonal en la empresa en cuestión, ~r com~ro-­

bar o d.isprobar las hipótesis l'l,Ue pronuse. 

Además, con la información que obtene;a de los ''cues-­

tionarios de salida", exnondré las recomendaciones y eorr-­

clusiones que juzgue convenientes y, que de alguna. ~anera, 

ayuden a que la organi:>.ación reduzca su Índice de rotación. 

El cuestionario lo elaboré con preguntas cerradas, de 

jando a.l último de cada premntf1 uno o varios renglones P.!! 

ra que en el caso de que lHs nrep,untas señalpdas en el mi~ 

mo no coincidan con la realidad o con lo que piensa el em­

pleado, escrj.ba lo que verdaderamente sucedió o experimen­

tó dura.nte su pennanencia en la tienda donde prestó suA "'.'­

servicios. Este cuestinario lo apliqué al personal de línea. 

A continuación, meneiono las !Jartes en ·C!ue dividí el­

cuestionario y también el fin qne ryersi110 en CP.dB. nna. de -

lns diez nreP.:Untas de que está formA.do: 

I. INTRODUCCION. 

A0uí trR.to de convencer al emplendo, de ·~ue con la in-­

formR.ciÓn qu~ nos nronorr.ionP 1 la emnr~sa se nrouone ln!, 

jorar el ambiente de trahnjo, elimin~r 1.fül c<ms•Hl de 

........ 
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descontento, y frenar el abandono de otras personas. -

Que dicha información será de carácter confidencial y­

que nadie podrá ser identificado, y de esta manera re§ 

ponda con la mayor veracidad posible. 

II. DATOS ES PECIFICCS. 

Con esto, identifico el lugar de trabajo del empleado, 

su duración en la empresa, si permaneció con el mismo­

sueldo y sus datos personales: edad, estado civil, es­

tudios alcanzados. Con respecto a lo Último, me propo!.J. 

go ver si dichos factores son determinantes en la rot~ 

ci6n que está suscitando el empleado, y comprobar la -

hipótesis que sugerí. 

III. GENERALIDADES. 

l. Cómo fue que entró a la compañía. 

Determinar si alguno de los medios es inadecuado ( -­

fuente inconveniente). 

2. Si le gustaba o no su trabajo. 

Saber el motivo específico y confirmar una hipótesis. 

3. Qué ventajas obtuvo de su trabajo. 

Establecer si el empleado consideró importante su tra 

bajo y obtuvo beneficio alguno del mismo. 

4. Si ya había trabajado antes en lo mismo. 

Comprobar que la experiencia es factor decisivo en la 

rotación, en este tipo de empresa. (Hipótesis) 

IV. INICIATIVA Y COMUNICAGION. 

5. Presentó alguna sugerencia con el objeto de que fuera 

más agradable o eficiente su trabajo. 

Precisar la iniciativa y hasta cierto punto la compe­

tencia del empleado y la comunicación con sus superv~ 
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sores. 

V. ACTITUD DEL JEFE INMEDIATO. 

6. Si fueron o no amistosas las relaciones con su jefe i,9 

mediato. 

Definir la conducta de los jefes hacia sus subordina-­

dos, ver si fue adecuada o no. 

VI. OBSERVACIONES FINALES. 

7. Cuál fue su opinión sincera acerca de la compañía. 

Precisar si el concepto que tienen acerca de la empre­

sa coincide con la causa por la que se separan de la -

misma. Es decir, si no tiene relación el motivo de su­

~eparac ión con la imagen que guardan de la empresa. 

8. Cuáles son los motivos por los que deja la compañía. 

Identificar las principales causas y comprobar o die-­

probar las hipótesis. 

g. Si se quedaríán o no trabajando con nosotros en caso de 

eliminarse las causas por las que pretenden separarse­

de la empresa. 

Saber más a fondo, si el empleado está identificado con 

la compañía, ya que suprimiendo la(s) causa(s) el em-­

pleado se quedaría con agrado dentro de la organiza--­

ción. 

10. Consideramos que existen otras causas por las que aba_9 

dona la compañía, nos gustaría conocerlas. 

Lograr cortocer otras causas que originaron la salida -

del empleado y obtener una información más completa; -

es una pregunta complementaria de la No. 8. 



D•ua.nte el bi"li>strP ma.yo-jun:i o de 1971, se Al'llica:ron...: 

los "cu':!stionr-irios de salida" a'J. l'lersorial (!Ue prestó BUE' -

servicios en las tiflndas de A.utoservicio y que nor Fl1p,Ún 

motivo se Re")'la.ró oe la oro:an:i.zación. 

A trRvés del bimestre hubo 1.m total de 145 ern'l)leados­

que causaron baja en las 23 tiendas de autoservicio. 

La tahulación la dividí en tres nartes con f'!l fin oe­
que puedan a"l'.lreciarse en una forma más detal 1a.da los datos 

que obtuve y se facilite su anÁ.lisis y V!'l.1uación, siendo -

le.s siguientes: 

l. Por preguntas. 

2. Por tiendas. 

3. Por departamentos. 



CA"DITULO III 

RRSUI.TADOS Y COMENTARIOS 

l. Por pre.o;untas. 

2. Por tiendns. 

3. Por departamentos. 

Com!'.>robaci6n o disprobEl.ción de las hi!J6tesis. 

An~lisis de los resultRdos ~or tiendas v deryAr . " -
te.mento s. 

Análisis de la Antin;i.iedad y Sueldos. 



l. - Por preguntas. -

Tiendas Tiendas 

Depart_!! de 

mentales % Comunidad % Total % 

Grado de estudios alcanzados: 

Secundaria 41 28.3 9 6,2 50 34.5 

Preparatoria 9 6.2 3 2.1 12 8.3 

Comercio 22 lG.2 8 5.5 30 20.7 

Profesional 6 4.1 1 .7 7 4.8 

Edad (entre 16 y 20 ai'l.os) 43 .29. 7 13 , 9.0 56 38.7 

Solteros 61 42.1 20 13.8 81 55.9 
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Tiendas 

Depart.!!:. 

mentales % 

I. Obtuvieron el empleo: 

Por recomendación de una persona que 
trabaja en la cía. 41 28,3 

Por i·ecomendaclón de una persona que 
es ajena a la Cía. 7 4,8 

Porque se enteraron en el periódico 4 2.8 

Atraídos por la fama de la Cía. 6 4.1 

Por haber presantado su solicitud sin 
ninguna recomendación 31 21.4 

Tiendas 

de 

Comunidad % 

17 11.7 

3 2.1 

.7 

2 1.4 

8 5.5 

Total 

58 

10 

5 

8 

39 

% 

40.0 

6.9 

3.5 

5.5 

26.9 

.. 
•I 



Tiendas Tiendas 

Depart! de 

mentales % . Comunidad % Total % 

II. Sí les gustaba su trabajo: 102 70.3 34 23.4 136 93.7 

Porque: Tenían un trato continuo con la 
clientela 45 31.0 15 10.3 60 41.3 
Era senclllo 21 14.5 16 n.o 37 25.5 
No era. monótono n1 aburrido 27 18.6 14 9,7 41 28.3 
Pusieron en práctica sus conocimientos 34 23.4 15 10.3 49 33.7 
Otros 12 8.3 .7 13 9.0 

No les gustaba su trabajo, porque: 41 28,3 7 4.8 48 33.l 
Su horario no era fijo 22 15.2 3 2.1 :?.5 17.3 
Requería una capacidad Inferior a la 
que poseen 9 6.2 9 6.2 
Se tenían que quedar trabajando más 
tiempo 15 10.3 .7 ,16 u.o 
Era demasiada la responsabilidad 2 1.4 .7 3 2.1 
Les causaba cierto temor o nervios l .7 1 .7 
Era un trabajo pesado 3 2.1 1 .7 4 2.8 
Era muy monótono y aburrido 3 2.1 1 .7 4 2.8 
Otros 3 2.1 1 .7 4 2.8 

" 



Tiendas Tiendas 

Depart.!!: de 

mentales % Comunidad % Total % 

m. Ventajas que obtuvieron de BU trabajo: 
Experiencia 57 39.3 17 11. 7 74 51.0 
Mayor criterio 24 16.6 14 9.7 38 26.3 
Aprendieron a ser más sociables 39 26.9 16 10.3 54 37.2 
Responsabilidad 51 35.2 21 14.5 72 49.7 
Haber conocido su capacidad 28 19.3 10 6.9 38 26.3 
Más conocimientos 39 26.9 13 9.0 52 35.9 
Habllldad 29 2o.O 12 8.3 41 28.3 
Ninguna 2 1.4 2 1.4 

IV. Ya habían trabajado antes en lo mismo 29 20.0 8 5.5 37 25,5 
No habían trabajado antes en lo mismo 64 44.1 25 17 .2 89 61.3 

V. SÍ presentaron ·sugerncins 7 4.8 5 3.4 12 8.2 
No presentaron sugerencias, porque: 92 63.4 31 21.4 123 84.8 

No aceptaban ninguna sugerencia 2 1.4 2 1.4 4 2.8 
No se hls ocurrió nada 20 13.8 9 6.2 29 20.0 
Les dabn temor decir algo 5 3,4 2 1.4 7 4.8 
Lo tomaban como queja 13 9.0 3 2.1 16 11.l 
Otros l .7 l .7 

·:.: 

_.,. 



• 
Tiendas Tiendas 

Depart~ de 

mentales % Comunidad % Total % 

VI. SÍ fueron amistosas las relaciones con 
su jefe inmediato, porque: 80 55.2 32 22.l 112 77.3 
Sabía mandar a sus empleados 46 31.7 17 11.7 63 43.4 
Se, interesaba por los problemas persona-
les 17 11. 7 7 4.8 24 16.5 
Los alentaba o animaba en momentos difí-
elles 29 20.0 ll 7.6 40 27.6 
Los trataba a todos en Igual forma 40 27.6 18 12.4 58 40,0 
Les inspiró confianza 31 21.4 8 5.5 39 26.9 
Otras causas 4 2.8 3 2.1 7 4.9 

No fueron amistosas las relacionas con 
su Jefe inmediato, porque: 24 lR,6 6 4.1 30 20.7 
Les gritaba constantemente 3 2.1 l .7 4 2.8 
Se molestaba frecuentemente, sin motivo 
alguno 5 3.4 3 2.1 8 5.5 
Era dé11pota 4 2.8 3 2.1 7 4.9 
Ro sabe tratar al personal a su cargo 5 3,4 1 .7 6 4.1 
Prometió una cosa y no la cumplió 5 3.4 1 .7 6 4.1 
Los presionaba constantemente 2 1.4 3 2.1 5 3.5 
Por no simpatizar 3 2.1 4 2.8 7 4.9 
Otras causas 1 .7 l .7 2 1.4 

-J 

"' .ú 

"' 
~ 

•) 
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Tiendas 

Depart! 

mentales % 

vn. Opl.U1ón acerca de la compall!a: 

Mala 

Regular 6 4.1 

Buena 51 35.2 

Excelente 42 29.0 

Tiendas 

de 

Comunidad % 

2 1.4 

16 n.o 

14 9.7 

Total 

8 

67 

56 

% 

5.5 

46,2 

38.7 

~ . .;, 
:J:' ,_ ... . , 



Tiendas Tiendas 

Depart! de 

mentales % Comunidad % Total % 

VID.Motivos por los que dejaron la cía.: 
No les gustaba el ambiente de trabajo 6 3.4 2 1.4 7 4.8 

Tuvieron problemas con sus compalleros 7 4.8 1 .7 8 5.5 
No les brindaron oportunidades de deaa-
rrollo 13 9.0 2 1.4 15 10.4 

Les quedaba muy lejos su casa del traba-
jo 11 7.6 5 3.4 16 n.o 
Por continuar sus estudios 26 17.9 2 1.4 28 19.3 

Por otro empleo mejor pagado 7 4.8 7 4.8 

Por exceso de trabajo 2 1.4 .7 3 2.1 

Por ocupar un puesto que no va de acuer-
do con sus estudios 9 6.2 .7 10 6.9 

Por ocupar un puesto que no va de acuer-
do con su experiencia 
Por falta dé estírliulos 3 2.1 ' .7 4 2,8 

Por Inseguridad en su empleo 1 .7 .7 2 1.4 

Por despido 5 3,4 4 2.8 9 6.2 

Por bajo auetao 17 11. 7 4 2.8 21 14.5 

Por reajuste de personal 2 1.4 2 1.4 

Por matrimonio 16 n.o 7 4,8 23 15,8 

Por problemas familiares 10 6,9 7 4.8 17 11.7 

otros motivos 22 15.2 12 8.3 34 23.5 

-J 
> 
¡J 

•-< 
.~ 
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Tiendas Tiendas 

Dep~ de 

mentales % Comunidad % Total % 

IX~ sí se quedarían trabajando en la Clii. 

en ca.so de eliminarse laB causas 63 43.4 21 14.5 84 57,9 

No se quedarían trabajando en la Cía. en 

caso de elimina.rae las causa.a 20. 13.8 8 6.5 28 19.3 

X. otras causa.a por las que abandonan la 

Cía. 17 11. 7 7 4.8 24 16.5 



2. - Por tiendas. -
Número de empleados que 
causaron baja % 

En tiendas departamentales: A 14 9.6 
B 2 1,4 
e 16 11. o 
D 10 6,9 
E 20 13.7 
F 11 7.6 
G 17 11.7 
H _17_ 11. 7 

SUbtotal: 107 73.8 

En tiendas de comunidad: I 4 2.8 
J 4 2,8 

:,,: 
K 6 3,4 

l L 4 2.8 
. .f? 

M 
N 1 .7 
o 4 2.8 
p 1 .7 
Q 
R 6 4.1 
s 2 1.4 
T 2 1.4 
u 4 2.8 
V 
w __!_ _.7_ 

SUbtotal: ~ 26.2 
Total 146 loo.o 



TABLA No. 10 . 

3,- Por departamentos.-

Número de empleados 
que causaron baja % 

Cajas 52 35.9 
Protección 12 8,3 
Panadería 9 6.2 
Abarrotes 12 8.3 
Frutas y Verduras 6 4.1 
Limpieza 7 4,8 
Carnes 9 6.2 
Salchiohonería 3 2,0 
Marcaje 3 2.0 
Recibo General 2 1.4 
Caballeros 2 1.4 
Fotografía 3 2.0 
Artículos del Hogar 3 2.0 
Libros y Revistas 2 1.4 
Enseres Menores 2 1.4 
Perfumería 2 1.4 
Fuente de Sodas 4 2,8 
No Ropa 2 1.4 
Devoluciones 1 .7 
Pescatler!a 2 1.4 
Zapatería 2 1.4 
Juguetería 1 .'1 

Regalos 1 .7 
Niflos 1 .7 
Shoppers 1 .7 
Cobranza 1 ,7 

TOTAL 145 100.0 



1 .• El TJereon?.l contr1:1.tado con f'st11d'ios c0mercialPs y secun 

dario orj_P,in?. un!'l elevAdA. rc-t?.ción de perMnF>.l. 

El 34. :'!% ( 50 errrrileados) R.lca.nzal'on un c'rR.dO de ,'!r-iturlioe 

secundario. 

F.1. 20. 7% ( 30 emnle8.dos) lop.;rf'l.ron un a:re.do de estudios -

comercia.les. (ver tabla No. 1) 

Lo a.nterior, rerire!rnnta el 55. 2'1o del total de los emi:ile_i: 

dos que se separaron de la. organización, o see. 1 más de­

le. mitad no ha lo,q;rado estudiar la pre'Oaratoria y mucho 

menos estudios suneriores. 

Ciertamente es lógico dicho porcentaje, ya que ee les -

contra.te. :pe.re. ocupar puestos que l'lO requieren una mayor 
, ' ' 

prepare.cion. Generiümente esta clase de emuleados desea 

continuar sus estudios y para conseguirlo necesitan de­

mayor tiempo y dedicación, por lo que su permanencia en 

la empresa es temporal. Además también lo demuestra el­

resul tado a que se 1:1-eeó en uno de los motivos por las­

que dejaron la compafiía (pregunta No. 8), ya que el COE 

cepto: por continuar sus estudios constituye un 19.3~,­

siendo el porcentaje más alto de todos. (ver table. No.7) 

2. Se contre.tP.. personal '!Jara oCU'l)ar un puesto que requiere 

une. capacidad inferior a la que poseen, siendo que ésto 

ocasiona una alta rotación de personal. 

Sólo 9 emTJleados (6.2%) reonondieron que NO lee P"UstabA 

su trabajo, norque requería una c~.'!JRCidad inf1:1rior a lF> 
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que noseen, nor lo que no resulta comprobada la hioóte­

sis. (ver tabla No.3) 

Cabe mencionar dentro de esta hiuótesis,, aunque no esté 

íntimBmente relacionado, que la inteligencia puede in-­

fluir sobre la insatisfacción y por lo tanto sobre la -

rotación, primerRmente en que un trabgjo bastante .difí­

cil precisará un esfuerzo continuo nor parte del indiir]: 

duo que ·tenga una inteligencia insufuciente y por otro­

lado, la persona de inteligencia elevada ~uede hallRr -

aburridas ocupacione13 y abandonar su trabajo para 'Pers.!! 

guir ocuna.ciones más atractivas. 

3. El personal cuya edad fluctua entre los 16 y 20 años, y 

solteros, constituyen una proporción considerable de la 

rotación de personal. 

F.n la tabla No. 1 se puede observar los sip:uientes re-­

suHa.dos: 

El 38, 7% ( 56 empleados) fueron quienes se encontraron-­

entre los 16 v 20 años de edad, o sea, casi el 50% del­

total de empleados que causaron baja. 

Rl 55.9~ (81 P.rnnle::idos) fueron los !!Q_lteros que abando­

naron la compañía, formando un porcentaje considerable­

en relRción a los 145 empleados qu,::i orip:inaron rotación. 

Con base a 1.0 señRlP.do nreviA.mente, ,.,ienso riue los fA.c­

tores que contribuy~ron a la rotación entre empleados 

de 16 y 20 Años y solteros, son los sip:uientes: 

a) Falta de reR~onsabilidad. 

b) InestabilidAd. 
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'OP.bido A quP. !"'enerAlmente son i_ndividuos, ouP. no tienen 

a su c~:i.::.·p;o ne_rsonRs que vi v::i.n P. c11;>ntr1. :1e P. l. los f!cor16mJ: 

ca.mente, po:r- lo que se dedicP.n fl buscHr trabri.jos hA.f'lta­

encont:rar A.1 . .auno en el oue se a.danten· mP.jor, yA. o.u.e h!'i­

bi tuRlrnente no de-r:ienden. del ernl'Jleo yiara su subsif:itenc:i.i,1 

norque acuden a su f,:iini lia narA. o_ue los a.yude, y como-­

consecuencia., su mayor jnterés no lo constituyen 1.os -­

sueldo!:I. AlfY' . .tnOs nruebi:in v1-1rios ell'nleos anteA de resol­

verse, otros terminan interesándose y nerrnanecen con la 

compañía formando a.sí parte del ,o;ruµo de emnleados est§; 

bles. 

Otros individuos abA.ndonan los trabajos inveteradamf!nte, 

y sería conveniente encontrar unos métodos de selecci6n 

oue los detectase. Su historial anterior de inestabili­

dad r¡odría ser un índice de esta tP.ndencia. Hábiles en­

trevistas y referencias de emnleos previas pueden con-­

tribuir en fran rnA.nera a detectA.r a los trabajadores -­

transitorios. 

4. Se adquiere personal para ocu~ar un puesto en determin! 

da tienda, no obstante que la ubicación de la misma se­

encuentre sumamente lejana del luga!' en que vive la per 

sona contratada, siendo lo anterior un fRctor a_ue con-­

tribuye a aumentar 1a rotación de nereonal. 

Tios resultados arrojaron un total del 11% (16 emnleadofl), 

demostrRndonoa ouP no se llep.6 a comnrobar 1A hil'JÓtesia. 

(ver tablR No. 7) 

Sin P.mbarp;o, estimo que estP. cansa de rotación :rn susc,! 
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+r:1. P.n vi rt11d dP. f'!ll" P1. SP.1 PC"i.onr:tr r:t1. nersow:i1. 1 no lP. -

ct.:>n 1.R Aufi r-i ente imnrirtanr. ia q 1 he<' no rle nll"' el emn1.e5 

do v~ a. ocunar hi:istF>nte tj.enino en 11.PtFAr Hl ~llP'Rr rle 

trahr:tjo, o:ri"inq-n<'!o en un lHTIFJO eA-pecífico la sa.1ida 

del t:rRbe.jador fü:i 1"'. e1111,'.lresa. 1 -norque i>e c:rea en ~l l.fl. -

conciencia de le bitsqueda. de un trP.bajo más C<ll"Ci:i.no "'· -

su hon:ar. 

5, Se 1.P. exife Al nersomll riite tr"'bAje m~.s tif'm!JO de su h~ 

'l"e.rio normEtl de trpbi:i.jo, lo f!Ue nrovoca unH P"rr>n :rota-­

ción de nersonal. 

Bl trFt.bfljar rrJÁR ti.emno dP1_ usua.l Al. d{a, lleP'Ó R. !'>P.l' 1>1. 

FJea,i.mdo motivo Tlor eJ. cual los p,ninl<?ados o.ue C!'ttsA.ron -

bi:>,jR. no les ,o:ust?.l:ia su tr?.bajo, ohteniéndose el ll~ ( 16 

empl11pdos). (ver ti:tbla No. 3) 

De i,o:ual modo, no se "!)Uede afirmRr que queda comnrobRdfl. 

estfl. hipótcisis. 

6. Se contrAtFI. nersomll con ex'!)eniencia, influyendo en la­

rotF1ción en formR considera.ble. 

El reau1_tado se -n1.tede ver en 1R Tlrel'1tntF1. N0. 4, (ver t.:! 

bla No. 4) donde apPr<lC" que el 25% ( 37 emplPRdos) ya -

hebíen trRhRjRdo anteR en lo ~i~mo. 

Con esto, no se ~u 0 de aseP1.t!'8r q_ue lE'l ox11e!'iencia sP.R -

determinPnte en lP. rotacj ón de ;iersona1. 

"ie forMu l ·5 1>st!'l. hi oiót<? sis, -no rf!1.1·~ r ·in<:i irie r8Jn08 q11e eri -

lR m?yorí~ de los C?sos, 131 e~plt>Rdo c~n exn~rincia croe 

~e }.e VR A ""ei;,..ii)uir ·~"l1 1lJ1 '11.lE'~.dO l!'fl.;'flr al "'l'J Yll'\l'CibÍn 
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.en su trabajo an+."''l"ior, o bien, se t)erc~.ta de .11v'! AU e~ 

~eriencia no la tomfi.n en considPración y ·, nor lo t1rnto,. 

no ve futuro dentro de la emnresa y J.<>. fl.bandona. 



. ·-. "r· ~' ;. 
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS POR TIENDAS Y DEPARTAMENTOS. 

Después de haber presentado los resultados en rela---
-

ci6n a las hipótesis que· propuse, para demo~trar su compr~ 

baci6n o disprobaci6n, analicemos ahora el porcentaje de i... 

empleados que causaron baja tanto por tiendas como por de­

partamentos. 

Antes que nada, quisiera comentar que el número de e~ 

'Oleados que integran una tienda departamental, es casi el­

doble al de una tienda de comunidad. 

No obstante, el resultado que se obtuvo del 73.8% ( -

107 empleados) que causaron baja en tiendas departamenta-­

les, no gua!da ninguna proporción con el 26.2% (38 emplea­

dos) de las tiendas de comunidad. (ver tabla No.9) 

. Lo anterior puede significar que, si mes a mes lo.a r~ 

sultados siguen conservando la misma proporción, obviamen­

te los administradores de personal deben de enfocar toda -

su atención a las tiendas departamentales y averiguar lo -

que en ellas está sucediendo. Es decir, deberán buscar y -

estudiar las causas que están originando la rotación, a su 

medida con criterios uniformes y a la prepa·ración de los -

datos para obtener conclusiones precisas. 

En cuanto a los resultados por ,departamentos, el Dep­

to. de Cajas fue donde hubo el mayor número de empleados -

que causaron baja (52 de 145 empleados, o sea, el 35.9% -­

(ver tabla No. 10).Por esta razón, analizaré separadamente 

este departamento, ya que aquí es en donde principalmente­

está el problema de la rotación de personal. 
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~~1.'.' tn'"""'~ º"' l']1101'lt'.', T)P!'P S1l i=i.n61:i<>i.~, lAR tieJ'lO"º'­
rl.~ .... ,:q•tr-i!"'E>J'lt?l"S: ~. r., l-l, r: ... A, :l."l10P. "JPV()!' l"1J"'"T'0 di'! em­
·..,,.~ac1.'JS gP Sf' "1?J'A.!'O"' fif' 1 p c0m;--?'.-ifp. 

Resultados de J.a 'í'~.r.,,aac Df'TJ?:".'tPmPntAles YJor Den<>:r+.f"íl"'l'!toi;:: 
(yc-r t?blfl OJf\, 1.0) · 

TotRl ernnleA~os que c2uRAT0n 
"bGja: 

Dennrt::im<?nt<i.1 E 13.7 20 
11 11. 11.7 17 
11 ]1 l:i.. 7 17 

" e 11.0 16 
11 A 9.6 14 

84 
Depa.rt?mento r N1J.mero ae emnleP.aoe r11ota.l l'.IOT 

1 '\'da E G H e A ne:oto. 
G~,TM'l 12 ?. 11. 5 4 2 ( 
Protc-c~:ión 1 2 2 3 8 
A hP rrotP. s ? 2 ::i.. 5 
J,i m'7:.i. e ZR 

, 2 l J. 5 
C?.rnes 1 2 , 4 
Reci1'o Gral. 2 2 
"'otoe:-r::if{¡:i 1 J. 2 
'PP!'!<:l.der{p 9 9 
rvr~.rcr.j e 2 2 
f)alchichonería 1 l 
4'rutas ~T Ver. 1 ?. ~ 

Caba.lJ.e ros 2 2 
I·ibros " Rev. l 1 2 

.; 

Em:ieres TJrenores 1. 1 2 
Za110ti>rÍa 2 ?. 

:Oe r.f11!1'e rí :1 1 1 2 
-PescHder:í A J 1 
Regalos , 1 
Cobranza J 1. 
Shon;iers l 1 
,J11~ueteríe. 1 1. 
li'ti:i.de SodM 1 1 
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P.nÜisis del DeDto. de Oajl'l.s nor nrel!,tmtas: 
(~iendas De~artamentales) 

No.de empleados 
e o N C E p T o TO.a: ~ {r ti <.; 

- Cursaron hasta secundaria 6 2 3 
- Cursaron hasta comercio 5 1 
- Edad entre 16 y 20 años 4 2 2 
- SOLTERAS(OS) 8 1 3 4 
l.Ornuv1eron el emnleo: 

- Por recomendación de una pe2 
sona que trabaja. en la cia. 1 3 

- Por recomendacj_Ón de una pe2 
sona ajena a la cia. 

- Por haher :iresentado mi solj 
ci tud sin recomendación 7 3 2 

2. SÍ 1es eustaba su trabajo !>º1 
que: 

- Principalmente por tener ur 
trato continuo con la clie.! 
tela y no era. monótono ni !! 
burrido 12 5 

No les f,Ustaba su trabajo: 
- Fundamentalmente por requ~ 

rir una ca;incidad inferior 
a la o,ue no se en 5 
Porque 

, 
trabf1jar a - reguerJ.a 

diferentes horas 2 2 

- Por trab?jar más tiern:no --
del UStll'll A.l día 2 

3. Ventajfls que obtuvieron de -
su trabajo: 

- La resDonsabilidad y la ex-
:ierie:ncia LJ'VT+ 3 5 

- Ninp;unR vent?jfl 1 
4, Habrnn trAlJ[-!Jado antes en lo 

mismo: Si LM 2 2 
No 3 

5, PresentPron sui:re rfrnc iRs: 
No, norque: 4 5 

- No se les ocurrió nA.ds r,r.¡ 

- Lo tomaban c:om0 anejR 2 

Total -nor 
A pre~ntas 

., 11 
2 8 
4 12 
4 .20 

3 7 

1 1 

12 

4 21 

5 

4 

2 

4 12+I,M 
l 

4+LM 
4 7 

9 
4 4+J,fll 

?. 
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No.de ew:>~.end.os '.fo·~A.l nor 
e o N e E . L' r 'rda: E r, fl e~ f. . nre .r;u nt P.s 

6. Fue rrrn amistosqs lP.S r~lacj o-
nes c0n f:Pl jefe inmedi '1to, SÍ.: l 1 3 5 

- Sabían mnndP.r P. l nersomiJ "!.-

su CP.re;o LM 5 5+Lf1; 
!\To: ? ?. - fo:¡ nresiom'!bH constF<n·t;emente 1 l 

'(. Su oninion Hcerca de J~ ClA.. 

- Buem1 y excelent~ Lrll 2 Ll. 6+Lr1: 
- Ruena. I,M 1 l+IillT 
- Excelente l 1 2 
- Regular 1 1 

8 •. Dejaron la e fa. , lJOr los mot_i 
vos si~uientes: 

- Por continuar sus estudios 5 3 8 - Por bajo su~ldo 3 1 1 5 
- Por ocunR.r un :::mesto que no-

va de acuerdo con sus es tu--
dios 2 1 3 

- No le brinda.ron onortunida--
des de desarrollo 1 1 1 3 

- Le quedaba lejos su casa del 
trabajo 1 1 1 1 4 

- Por e;-:ceso de tra'l:mjo 1 J_ 

- Por matrimonio ---··- - -- ~··---
l 1 3 5 

- Por problemas familiares 1 1 2 
- Por salir tarde del trabfljo l l 
- Encontró un trabajo con un -

horario mejor l 1 
- La. obligaron a deje.r l.P. 

, 
C1R, l 1 

- Por otro emDleo inejor nr.~ado l 1 2 - Por folta de estímulos 1 1 
- No le p;usta.ba el A.mbiente 1 l 
- Por buscar un tr?..be..jo de me-

dio día 1 1 
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Ahora, :nresentaré los resultados 'J.oerados !!!.J:.t'l.s Hen­
. das-~·ª comunidad, donde exclusiv::irren-te d'ltallE!ré J.o suceñ1 

do en las tiend0.s R y K, que .fueron en las que hubo rn8s em 
T)leados que provocaron rotación. (ver tabla No. 9 ) 

Tj.enda Letre. % Total empleados que 
causaron ba.ia: 

De comunidad R 4.1 6 
11 K 3.4 5 

Departamento No. de empleados TotaJ. °'.)Or 
'.l!d!:t: R K Dento. 

CAJAS 2 J. 3 
~bArrotes 1 1 2 
Limnieza 1 1 
SaÚhichonería 1 l 
Fte. de Sodas l 1 
Ptas. y Verdura.a l 1 
ci:i.rnicerÍA. l l' 
Devoluciones l 1 

AnÁlisis de todos los departamen~Q.~ nor pre~¡1.mtr:;s: 
(Tiendas de Comunidad) 

No.de empleados Total por 
e o N C F. p '.!! o Tda: R K preguntas 

- Cursaron hasta primaria. 2 1 3 
- Cursaron hasta secund!=1.ria 2 3 5 
~ Cursaron hasta comPrcio 1 1 2 
- Edad entre 16 y 20 años 2 1 3 
- Solteros( as) 1 3 4 
l. Ohtuvieron el empleo: 
- 'Presenta.ndo su soUci tud sin re-

comendación 4 4 
- Por recomendAción de ale,;uien que 

trabnja en J.n cía. 2 2 4 
Atraídos 11or lA. fo.ma de la 

, 
2 2 - c1a. 

- Por recom~ndación de unA. ;ien=iona 
a.iena a 1.a CÍ::> .. l 1 

2. SÍ lPS :":1.l8t2bA el trabP.jo: 
- Por el trr.to continuo con 1R ---

clientela 6 6 

- ?usi<!ron en '1rÁc-t:icR SU!'! conoci-
miPntos 6 n 



No.rle enr111.8P.doe ~~o+..,l T'JOY' 
e () N e E "f' '1' o '!'dr ~ 1( '.i:'(' ·~;~.tP.s 

~lo J.ef' "'l_l~·t~hr: RH trs:ib1?.jo: 

- F.l horario no e~~ fijo y P.re. mu-·-
cha hi re:3ir,ionsR'bi 1:i.dad 2 l 3 
TenÍP. n,ue t.1'.'?.bP..jf-!r 

, 
tiem::io del - mRs 

normal 1 , 
- Br.,. monótono '.! Rbu.rrido 1 1 

3, VentR~fHl q,l)E' se obtUYÍ.l?!'On de su-
tri:i.be.j0: i;:v:neri<>ncia U/l 1. J+ !;. ]VI. 

RP.S"OilRl'lbiUda.d J,1\1 l J.+ r,,n 
Ser mfo sociph.1.e<:: 2 ? 

4. HAbfan trabAjl3.do Pnt'?.s en J.o mis-
rro: Si. 2 1. 3 

No 3 4 7 
5, "Presente.ron su.,.erenc1~s: ",_ l l 

Nn "i 5 
6. "l<'n.e ron All'1.AtosP.s les rP.1.ri:-~.0nes -

con '."ll jefe inmedieto: Si., iiorr.i.rn 4 4 
- Los tratP.bP.n a todos en i.~.lPJ. for-

me. u~ LM 
- Sabíe. mnndar l 1 

~ro, nor0_ue 

- Se molestabP. frecuenternentP 1 1 2 
- ~To si!'J'!)a.tüaha con é1. 1 1 

7. Su OY1ini.ón sobre la cía.: 

- Regular 2 2 
- Excelente 2 2 

- BuenA. Ll'll LM 
8. DejRron 11:' cía. . . 
- No les brindaron 011ortunidedes de 

desarrollo 1 1 

- Por problemas fami lü:iree 2 1 3 
- Por lJroblemas con el o;erente 1 l 2 

- Por t6rmino de contrr.i.to 2 2 
- 'Por rnR.triMonio 1 1 

- Por hr>.jo sueldo 2 ?. 
- !fo les irustPba Pl i:1mbiP.nte 1 1 
- 'Por oc•.PJPr un nuesto q_tH• no estÁ. 

de fl.C'H'rdo con sus '!•.::tudir'IS ,_ l 
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AJITA.LISI!3 DF. r.A ATITll~J:lilTEDAD '( STTBJ,DOS. 

De 129 eT!lp1_efldos o•rn !lrO'_)orciom:i.ron su antipiiedad en-

1a compafíía, sólo: 

17 ern:nleados ( 13.17%) nermHnec:i.e!'on hf:'.sta 1 mes, 

28 " (21. 71%) 11 hasta 3 meses, 

- 51 11 (39.J3~>o} " hasta 6 meses, 

29 " (22.47~·¡,) " 2 años ' - o rna.s, 

5 " ( 3.8%} 11 ' de 5 años •. mas 

Promedio de a.nti!'\Üedad por el'!pJ.eado: 16 meses. 

Promedio de antigüedad por emple8.do, qui tPndo P. los 5 E>m--

1.)1.eados que nermanecie:ron mfÍs de 5 ::iños: ll~· 

Promedio de A.ntigúedad nor e!'lT)lPAdo , excht~•endo a los ?.9 -

emnleados que duraron 2 afíos o más: 6 meses. 

De 137 empleados que nronorcionaron su sueldo inicial 

y final: 

- 92 {67.15%) permanecieron con el mismo sueldo. 

Los 6 emplefl.dos que obtuvieron un incremento mayor en su -

sueldo fue ron: 

DR A INC. A!'~IGtJBDAD 

l. 2500 4000 1500 4 a.fios 8 meses 
2. 975 1800 825 2 años 5 meses 
3. 925 1500 575 2 años 8 meses 
4. l?.00 1750 550 6 años 5 meses 
5. 1500 2000 500 7 años 
6. 1200 1-700 500 2 años 4 meses 

r.os derr.ás ell'!Jlf!ados tuvie:ron aumentos desde !>50. - hasta 

uno s6lo de S400.- ><:ste 1Slt:i.mo con unn flnti.güedad de 7 añoB 

2 meses. 
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ANALISJS D? T_,_\ •\i\i'i'F~~ri:~)l.~.D y~:jO'L1J'~2]:._'2.1:.::_,:!~1.!.'t!'.V:l~Q· 

De 4f) ern111.er->.dor 111:<-! ·1r•:v:··)1"" i.on" .,.,0r> su a~-t;:i_~1·rie<'!r->d, <-1".Í-

1::>: 

5 ern,,lePdos ( 1.0. 4Ho) permo_nec~ PrO!J hi:rntP 1 '11es, 

- 20 " (41J6;4) ti hast<> 6 mes"'R, 

- 25 11 ( 5 2. 08:fo) ti hAst8 12 me~:~s, 
, < " ( 2'/ • 08~1~) ti ') rufos 

, - ".} ~:::is, 

J. em-pl:eado ( 2.08r•) nr:>r!'!Rneci.Ó "1Ás d'! 5 eños. 

PT.'o!l"edio de enti",iied?d nor e!'111leRdo: l? meses. 

De 49 f!)!l!)J.f'!Ados !"!'.le !'lPií.PJ.r> ron sn St'I? ldo j ri:i C':i., ~ y fi -

ne.l: 

- 36 ( 7 3. 46~4>) e 0nservP . ..,..0n e> 1. mi r!!!O RU.elao. 

- 31-(63.26~1.,) con un sue1_r'l.o f:in<>l df' '.«:J.175.-

ne 12 em".'.'leAdos que lef.1 Aument:::i.ron sus in!"reRos 1 8 ob­

tuirifiron hM-t:a ~1175.-

I,os 5 em1Jl_eRdos n.ll'=' 1oP:rP.ron 11:r. incre!llAnto me.yor en -

su sueldo fueron: 

DE A INO. ANTir.TJEDAD 

l. 975 1800 825 2 años 6 meses 

2. 975 1300 325 3 Rños 7 !'!"eses 

3. 850 1175 325 5 Rños 10 mese e 

4. 900 J.175 ?.75 2 a.Yios 

5. 975 J.200 225 2 P.ños 7 me Res 

T:OS 7 eml'.11.l'>ROOS restA:r.t1>s 1 tuvia~.·011 Rnrnentos de~oA 

~~100.- hPRtP, ~~200. -

. ¡ 
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De todo lo ex~nrnsto ronter~.om"'nt'!!, c-msi.dero i!'!!"')O,.,tPE 

te cornentAr, exc1nsivf1."!entE> los fF.1.ct.,ree eme r.me_den e!'!tE!.r­

t:nfluyendo en la rotación a.e ni:>rson!".l de este or".,Al1iw.ció11. 

Ei> -primer lut~a:r, de acuerdo a 1-os reeulatdos de todPF' 

las tiendas (ver tEJ.bla No. 2), " A. los rssultados obteni-­

oo!'l solo Pn el De"'.)to. ele º"'·jas y tiendas R y K, el rnp~ror -

nttT11Pro de emn1PR.dos <!Ul'l inaresflron f1 lf1 cornl'J!."fí.Ía, fue "llor 

rP-comendPción de 1.mFl T)P.rc;0nf1. r;.ue trei.baj" en l'.:' or,~"'.ni~a.--­

ción". 

Esto puede significar, fl'J.e no se sie;ue P.l procPdimie.n 

to deM.do en le. selecdón de l)1n•sonP.l o :no sP rf>s:ret~m le.s 

'!)OJ.Íticas y, que nor el mero hecho de oue aleuien !'!Pa rec2 

mendado (:riosihl.emente r>or almín ejecutivo), :i.neresa !?. lR -

c ornpafffa. 

Parece conver1iente recordfl.r, q_ue al~mos autores afi,! 

mi=m CJ..Ue la contrr..t1rntón forzAfü~ en las recomend::i.ciones he­

chas nor los empJ.eados, 1JUede crear camarillas fa.!!liliares­

y círculos internos de ami~os íntimos. 

Entre los motivos por los ci.ue no les gustó su trRbajo, 

(ver tabla No. 3) desti:>cr. el que "su hornrio no P.ra fijo". 

Esta situación T)Uede cAusar nroblem?.s o en efecto los e.stá 

ocrsionando, a f!quell?.s n°rsonas ~u.e trabaje.n y estudian.­

CoMo no ryueden hacer las dos cosas al mismo tiemT)o, ontan­

nor se.n:uir estudiAndo ~r se separen de la orgrnización; bu_!:! 

cnn nn?. eMpresa en donde 1:medan rePlizar ambos HST)P.Ctos. -­

Este Dllnto uuede est::ir relPcionP.do con el motivo T)Or el -­

C'tP1 drjHn lH com".'PYíÍfl: Por co".lti:rll''!r Sllf! eci;udios. 

Au.nque P.St" ~'.)ttvo n'l constituya un norcenta~e l"'ll~' a1. 

to de rotaci~n, (vPr tPh1R No, 7) si se ~odríe intent~r ~e 



y tr..,h.r j~r. 

1\l !111'.trimoni.o 0Ct1'1'10 °} ::le""ll.C'd0 lUP'P!' ert!'<' }_OS m':lti--

YMl '10r los mte dejerc~ ~.?. org::nü:rn.ción. RstH CHUS? ne ee-

:nare.ción se consider8 como une forme. inevi t?.ble d('! rotecióri. 

A :--esar de com:idere.rse cor:'o tal, n•1ec\e disMi:rmirfle si se­

contrRtH a mujerf.'R casr.de.s ~.r cor: i;:randes necesidf:l.des ec'.H!Q 

micas. 9in emb::>.rl'(o, como antes lo habÍ8 indic8do, r.. Testa. 

sostiP.ne que, con dem2siPdA. frecuenci::l. el tnüiajo fel".'.en:i.no 

es COrJ"'Jler:ientario del horr:bre -:l 11or ello, TJUede cesar cmm­

do lo uermite. la situación económica fpmiliar. Ento es lo­

que hay que evitar, en le. fp,se de le. selección. 

En el Amí.lisis de la Antigüedad y Sueldos, podemos ?.­

preciar un norr.Hntaje muy alto de empleA.dos o_ue permaneci! 

ron con el mismo sueldo, (67.15%, o sea, 92 de 129 emnlea­

dos) con un promedio de antiP:liednd TJor ein~ll0ado de 16 meses. 

~hora bien, de los "!JOCos emnleA.dos que tuvieron un i!} 

cremento en sus sueldos, nodemos ver la desDro".lorci0n tan­

r;rande q_ue existe en relación con 18 nntigi'.tedr.d ;v su ;"JUP.J.­

do fina.l. Por eje.mTJlo, un er.ir.lendo con un8. anti<Tüedl:\d de 6 

años 5 meses, tenía un sueldo finnl de ~17·JO,- y otro con­

une P.ntii:i:ilefü'!d de 2 nños /\ r.wses, tenÍr:>. nn su<: l. do fbi:i1.. de 

81700.-, l's decjr, ·ma diferencia. de i:·50.-

Io misMIJ noderro s obsP rvr> r ,:; n °, .:e uto. rJ P Ga,:!P.s, e~1 e 1. 
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cual 36 de 48 empleados ( 73. 461•) conservaron el mismo sueJ:-. 

do, y la despro11orción que exüite con la antif.1Jedr.d y, el ·-­

sueldo final; 

Con lo anterior, solo ::iuedo sacar como conc1.usión, f'Ue 

no e:d.ste t1n?. correcta retribi.1c:i.Ón a.l 'Oersonal, a.carreando 

un descontento del trRbaj?..dor c_ue no se siente retribuido­

justn.mente y, por lo tanto, decide a.bandonar a la emnresa;.. 

o no rinde todo su esfuerzo. 



CAPITULO IV 

. RECOMENDAC TOJIBS 

CONCr.tTSIONES 
. ¡ 

1 



de e Aj erp, ".IA.rtictil?. !".'lente e'.'! 1.c reft:.! rente> a los re(!uerj -­

~:i.e1'.'.t0g e:n (''..1:>r.to a esr.:'oJJ'l"'.i.dr.(l. ~r pe!'fil, \"0?1 el fin de e.::! 

c?.rn~.ar adec11n.d::imente e1 rec~.11.tnmii;>r;to ~r com:.i ttnP valioAa -

a;yudr.:i. "J)Ara imJ'l. seJ.ec(·i6n !'!áB objetiva de ".'1"rsom>.l. Sj. CR.r~ 

Ct>!l de un .11.n?lüds, rleherÁn ela"\:lorRrlo. T,m1ri~.!nente, TJPr?. -

todos los dem~R m1estos. 

SeTÍP. conve!liente examimi..r lA.s l")OlÍticas de recintH-­

miento, es".lecíficamente c0n res::iecto al medio de atrA.er 

Cf1.ndidatos :ior recomendeci6n de nna personA. que tr.e.bP.jf1. en 

1.R co,,1pe.ñía. Es DosibJ.e q1Ji:.> 1-FlA y,ierflom1.s riue ocu11?n \.1"!" TJUP.§. 

to a nivel ejecutivo dentro de l:=. o:rgr:iniZaci6n, ,eztén infJ.u 

yendo en la contrat9.ción. 

Dentro de la fF.1.se de lR selección de 1'.le:rsonnl, se :.io­

drÍR optAr nor las siry1ientes !Jrácticas: 

a) De:oendiendo del nuesto a oc1t~Pr, se nuecte contrA.tFi.r r>e_! 

sonal con estudios secur'darios, siempre y c1rnndo d:i.cho­

nersonal hu'biése inter:rttm:!)ido sus estudios dos o !'!lf:Í.::: 

años, nrouorciommdo ésto más se,o:uride.d en cua.nto a. !:11e ~ra 

no deseFln continuar su nreri::>.ración en Plf,una escuela o co­

legio. 

b) En cupnto al TJE'rsom11 con es tu.dios corie:rci.Fües, c01.ocR.r 

los en un puesto r1ne i:rnté ?!l8s de acne:rdo · fl su nrf"•:-irr.-­

ci6n ~r no nor ejern:ilo: c·.)n~o Ct?jerP8 1 oue desnu~s de trPns­

currido r.:i e:rto tiPPlTIO, recn,.,rci tf'.n v se d 0 di.r::i.n e. buscar -

un emnleo cn~nRti~l.0 r.o~ FlUP Psni:racjn~es. 0 es~t~ios. 

e) Adquirir nerRonP1 co~ m&s de 20 R~os dA edpd y con cono 

r.ir.ijenr0 de "\\P -r;,,,.,_en 0hlifl'r>1'i.onPA Pconrími.""f1A con lfls-

.. 
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cue.les cumI.Jli.r, ~r en esta for'"'l:i 10s im!J1ll8e a r¡er.rr!ane--­

cer má.s tif>my¡o en lP cornnp)'i:Í.a. •n ti'.JO de individ11.os 

inestR.bles 1 Re n1)_ede detectar, en Rlf,un<>s ocasiones, a.-

través de hÁ.biles entrevistA.s ~r :referenci.as conse[.';UidAs en 

sus Bmnli:>os R.nterj0'T'es. Debemos tener ;irBsente, ~ue ,,., __ 

m'"1"'S "'flS?lllesta.s fRV0!'8.bJes sobre '."'<:!ferenCÜl.S J' C8T\;8S­

d<:! rAcomendR,...iÓn dehAri ser :r<>conocid:::>s como esfue'l'.'zos -

:ii:i.ra des~acP.rF)e de emTJlE>ailos insatisfactorios. 

El riersonal n_ue se emplea "!1AT8. tr::i.hAjar en deter"'linA.­

da tienda y se s8Nl1'.'8 norqu.e l.e o_ueda muy retire.da del 111-

lJ'.Pr ilo!lile vive, se '!J1.lede ev:i.tar, transf:i.ri.éndolo a otra -­

tii:-nda y reduciendo de e8te modo, el tiArrno q_ue OCUJ1Al"la.n 

eY! recorrer lP dist1mciF1 HntP,..io:r. A1.P,Unos su.TJeryi.sores, -

nunca sugieren ~r recomiendan traY!sf13rencia.s, con8ider?.ndo­

que nuedPn ser interpretadas como 1).na '.'lCPritP.ción de a_1rn -­

han. hecho un trabajo deficiente de se lecci.ón o de q_ue no -

TJueden J.levArse bien con lAs ryersonas q_ue su:ieT"VisFln. Como 

resultado, al~unos deTJ?rtP.mentos se ,,,,n rilan:Rdos crin nPT'A.2, 

mis mal colocadas que deberfan de haber sido transferidas. 

Parfl. evjtAr estoA efectos, l?s :iolíticas más esnecíficas -

indic;:in cuando y bajo ~ue circunstancias se harán las trans 

ferP.11c ias. 'Pambién sería i.nti>resante determimir si lAR --­

transfer¡mcia.s, se nr0 sent;:m debido R un crimbio de residen 

cia del em~leado nosterior q la eontratPción. 

r,os resn1. tPr1ns e o ns e n:i-üdos eri 1R prep;unta No. 5 (ver­

tahlr-. No. 4), nos indicnn hns·ta cierto 1rrA.do, la fe.lta de-

coTT\tll1'ÍC'3.ción entrr> e!"nli>riric,s '.' s11D"'"''-'iflores. T,A Pntrevifl't!'. 

1111Pde :rPs11)tnr 11>i "l"d:io mu~r 1~ti.J. 'JP'."'n r.0ri0<:e)' A ·1° crcnte ,-
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orientar, motivar o amonestar, po-r lo cual, considero que­

deberían programarse entrevistas periódicas para conocer -

las opiniones de los empleados sobre su trabajo, jefes, -­

compañeros, la institución y, en general, sobre la adminis 

traci6n y, de esta manera, detectar la rotación potencial­

y tratar de evitarla. 

Indudablemente, las entrevistas de salida son un ins­

trumento de gran ayuda para conocer las verdaderas causas­

por las que un empleado deja la empresa. La entrevista de­

be ser preparada con todo cuidado por el entrevistador, e­

vitando cualquier improvisación que produce pocos frutos.­

Dicha entrevista es muy posible que sea más útil si se 11! 

va a cabo por alguien que no sea el supervisor inmediato -

del empleado. 

En virtud de que todo indica que existe una gran des­

proporci6n entre la antigüedad y el sueldo de los emplea-­

dos y que el concepto: por bajo sueldo, pcup6 el tercer l~ 

gar dentro de los motivos por los que dejaron la compafiÍa, 

opino que sería conveniente llevar a efecto una Valuación-

, de Puestos o una revisión si ya existe, con el fin de de-­

terminar el valor de cada puesto en la empresa en relación 

con los,demás de la misma, y lograr una correcta retribu-­

ción al personal. 

Por Último, quisiera mencionar que los empleados est~ 

bles también deben de estudiarse desde el punto de vista -

de sus intereses. Los intereses de una persona cambian a -

través de los años, debiendo estudiarse los traslados de ta 

reas, así como las oportunidades para ayudar a los emplea­

dos a que se desarrollen en nuevas direcciones. Para atacar 
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C.':>n éxito este T)rob1ema es necesario OUe los ~unerviso!'eB­

desarrollen algunas de lA.s habi1.idades hi3.sicl'l.f? de entrevis 

ta .. 
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CONCLUSIONES. 

l. El elemento humano dueño de una personalidad Única, así 

como con sentimientos, debe ser objeto de un estudio -­

constante por parte de la direcci6n, para conocer cuáles 

son los intereses, las relaciones y ambiciones que ejeI 

cen influencia sobre él. 

2. La mayoría de-los empleados provoc6 rotaci6n voluntaria 

(por renuncia), o sea, de los 145 empleados que se sep~ 

raron de la compañía, s6lo 11 fueron despedidos (2 por­

reajuste). 

Las únicas formas inevitables de rotaci6n (rotaci6n foI 

zosa) fueron~ 

El matrimonio, donde Únicamente 23 empleados· ( 15. 8% )­

causaron baja por este concepto y, 

- Por problemas familiares (17 empleados; el 11.7%). 
Entre las formas evitables de rotaci6n, resultaron priE 

cipalmente: 

- Por continuar sus estudios (28 empleados; el 19.3%), 

- Por bajo sueldo (21 empleados; el 14.5%), 

- Por quedarles muy lejos su casa del trabajo (16 em---

pleados; el 11.0%). 

3. Las separaciones voluntarias ocurrieron primordialmente 

en: 

- Las tiendas departamentales (107 empleados; 73.8%) y, 

- El Depto. de Cajas (52 empleados; 35.9%). 
4. La clase de empleados que se separó voluntariamente fue: 

- Edad: entre 16 y 20 afios (56 empleados; 38.7%) 
- Estado civil: solteros (81 empleados; 55.9%) 

- Estudios: secundaria (50 empleados; 34.5%) 
comercio ( 30 empleados; 20. 7~b) 
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5. Los métodos y/o técnicas que se recomendaron para con-­

trolar-y reducir la rotación, aon las siguientes: 

a) Revisión o establecimiento del Análisis del Puesto -

de Cajera. 

b) Examen de las políticas de reclutamiento. 

c) Nuevas prácticas con respecto a la selección de per­

sonal. 

d) Transferencias. 

e) Entrevistas periódicas con el personal y entrevistas 

de salida. 

f) Revisión o establecimiento de la Evaluación d~ Pues­

tos. 

6 •. El personal con preparación a nivel secundaria, mostró~ 

una tendencia por continuar sus estudios. Los de comer­

cio, la búsqueda de empleos que estén más de acuerdo a­

su vocación. 

7. La capacidad del personal contratado fue compatible, en 

mayor grado, con el puesto ocupado. 

8. La carencia de obligaciones económicas en las personas­

de corta edad y solteras, constituye un antecedente que 

permite presuponer el poco tiempo que van a permanecer­

en la organización. 

9. No fue un problema principal pero si secundario para la 

rotación, el hecho de que el lugar de trabajo se encuen 

tre lejano del sitio donde vive el empleado. 

10. Tampoco fue determinante en la rotación de personal de­

esta organización, el verse obligados a trabajar más -­

tiempo durante el día, lo que puede crear en el emplea­

do cierta animadversión al puesto que desempeña, y optar 
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por sel'l:o.rarse de !.a co)'l'lr,iañía. 

11. r,a ex,eriencia no reflej6 ser un elemento de fr8.n con~i,..­

deraci6n, parR increment::i.r la rotFJ.ci6n del YJersona.l en -­

las tiende.s de autoservicio. 

ce""'!!t@lt1.! · l!:DdlilDll 
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ANEXO No •. 3 

CUESTIONARIO DE SALIDA 

Este cuestionario tiene por objeto deperminar las verdaderas causas por las --

cuales usted abandona la compañía. Su información constituirá una ayuda para -

usted y para sus amigos que deja en la tienda donde usted trabajó, puesto que-

con ésto se desean mejorar las condiciones del trabajo en las empresas de Mi 

xico. 

Le ruego contestarlo con la mayor precisión y claridad. Favor de usar letra --

legible ( de preferencia letra de molde ) . 

NO ESCRIBA SU NOMBRE 

LA INFORMACION QUE PROPORCIONE S.l!:RA Q Q B E!.12.!flLQ..L~!!. 

T lenda. ______________ __.Departamento _______ _ 

Puesto ____________ Grado de Estudios Alcanzados ____ _ 

Edad _____ .l!;stado Civil. ______ .Fecha de Ingreso ______ _ 

Suel do Inicial , ______ Sueldo Final. __________ _ 

Fecha de Separación'-------------

MARQUE CON UNA "X" LA RJ!;SPU.l!:STA O RESPUJ:;STAS QUE USTED CONSI­
D.l!;R.l!: CONV.l!:NlliNT.l!:S. 

1.- Cómo obtuvo este empleo? 

__ Por recomendación de una persona que trabaja en la compail.ía. 

__ Por recomendación de una persona ajena a la compail.ía. 

__ Porque me enteré enteré en el periódico. 
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.. · 

__ Atraído por la fama de la compafiía • 

. --Por haber presentado mi solicitud sin ninguna recomendación. 

Otro mediº---------------------------

2. - Le gustaba su trabajo ? Si ___ _ 

Sí me gustaba mi trabajo porque: 

_Tenía un trato contínuo con la clientela. 

__ Era sencillo. 

__ No era monótono ni aburrido. 

__ Puse en práctica mis conocimientos. 

No ___ _ 

Otros (especifique): _____________________ _ 

No me gustaba mi trabajo porque: 

__ Mi horario no era fijo. 

__ Re quería una capacidad inferior a la que poseo. 

__ Me tenía que quedar trabajando más tiempo del usual durante el día. 

__ Era demasiada la responsabilidad. 

__ Me causaba cierto temor o nervios. 

__ Era un trabajo pesado. 

__ Era muy monótono y aburrido. 

Otros (especifique): _____________________ _ 

3, - Qué ventajas cree haber obtenido del desempefl.o da su trabajo? 

__ Experiencia __ Responsabllidad 



__ Mayor criterio 

.. __ Aprendí a ser más sociable 

__ Habilidad 

- 3 -

__ Haber conocido mi capacidad 

__ Más conocimientos 

__ Ninguna 

Otras (especüique):. ______________________ _ 

4. - Ya había trabajado antes en lo mismo? 

Sí. __ _ No __ _ 

5. - Presentó alguna sugerencia con el objeto de que fuera más agradable o efi­

ciente su trabajo ? 

Sí. __ _ No __ _ 

Sí (especüique cual): ______________________ _ 

No, porque: 

__ No aceptaban ninguna sugerencia. 

__ No se me ocurrió nada. 

__ Me daba temor decir algo. 

__ Lo tomaban como queja. 

6. - Fueron siempre am.istosas las relaciones con su jefe inmediato? 

sí __ _ No ---
SÍ, porque: 

__ Sabía mandar a sus empleados. 

Se interesaba por los problemas personales. 
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__ Me alentaba o animaba en los momentos difíciles. 

__ Nos trataba a todos en igual forma. 

__ Me inspiró confianza. 

Otras causas (especüique): ___________________ _ 

No, porque: 

__ Me gritaba constantemente. 

__ se molestaba conmigo frecuentemente, sin motivo alguno. 

__ Era déspota. 

__ No sabe tratar al personal a su cargo. 

__ Me prometió una cosa y no la cumplió. 

__ Me presionaba constantemente. 

__ Por no simpatizar. 

Otras causaB (especifique): ____________________ _ 

7 .- Cuál es su opinión sincera acerca de la compafiía, le pareció: __ Mala ---

__ Regular _ _Buena __ Excelente Por qué? (detalle) _________ _ 

8. - Cuáles son los motivos por los que deja la compafiía? 

__ No me gustaba el ambiente de trabajo. 

__ Tuve problemas con mis compañeros de trabajo. 

__ Por otro empleo mejor pagado. 
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_. _. No me brinda.ron oportunidades de. desarrollo (ascensos). 

__ Me quedaba muy lejos mi casa del trabajo. 

__ Por continuar mis estudios. 

__ Por exceso de trabajo, 

.\..''· 

. __ Por ocupar un puesto que no va de acuerdo con mis estudios. 

__ Por ocupar un puesto que no va de acuerdo con mi experiencia. 

_Por falta de estímulos (incentivos monetarios, motivación), 

__ Por inseguridad en mi empleo, 

__ Por despido. 

__ Por bajo sueldo. 

__ Por reajuste de personal. 

__ Por matrimonio. 

__ Por problemas familiares. 

Otro u otros motivos (detalle ampliamente): ______________ _ 

9. - Se quedaría con nosotros en caso de eliminarse las causas por las que us­

ted pretende separarse de la compailía ? 

Sí No __ _ 

Porqué? ________________________________________ __ 

10.- Consideramos que existen otras causas por las que usted nos abandona, --

nos gustaría conocerlas (especifique): ________________ _ 
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