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- INTRODUCCION  

La Rotación de Personal, como tema del presente estudio, 

surge de la inquietud y la necesidad de conocer más a fondo -

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

En los últimos años, con el acelerado crecimiento y desa 

rrollo empresarial, tanto en el sector pdbliCo como el. priva 

do, se ha visto incrementado en forma proporcional el proble-

ma de la rotación. 

Por otra parte, en esta investigación se hará resaltar -

la importancia que tiene el elemento humano como parte medu--

lar de las empresas, alrededor del cual giran todas las .fun--

cienes de las mismas. 

Cabe mencionar que la rotación de personal no siempre --

presenta un problema en las organizaciones, ya que un índice-

aceptable de rotación es un indicativo de que la empresa tie-

ne un sano desarrollo. Sin embargo, cuando este índice sobre 

pasa el límite permisible, es señal de que algo no está fun—

cionando adecuadamente eh el manejo de los Recursos Humanos. 

Como se mencionó anteriormente, el elemento humano es un 

factor insustituible dentro del ciclo de la producción de bie 

nes y servicios. 

Por tal motivo, es importante determinar las causas que- 
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originan la excesiva rotación de personal y, una vez identifi 

radas, establecer medidas preventivas y/o correctivas, para -

evitar que el personal decida abandonar su empleo, ya que de-

hacerlo provocará que se incurra en gastos que generalmente -

son muy elevados, además de causar un desequilibrio en la es-

tructura organizacional que repercute en baja productividad e 

ineficiencia, y por ende, las utilidades se verán mermadas, 

Las Instituciones de Crédito, en nuestro país, constitu-

yen un centro de trabajo con características especiales, como 

son: 

Sueldo mínimo bancario superior al salario mínimo gene—

ral, mayores prestaciones, buen ambiente de trabajo, posibili 

dales de proyección y desarrollo, seguridad en el empleo, - -

etc., que lo diferencian de otro, tipo de empresas, lo que ha-

ce pensar que en los Bancos la rotación de personal no debie-

ra considerarse como un problema. Sin embargo no es así, -

pues en los últimos anos se han resentido las consecuencias 

que ha provocado este fenómeno. 

Por tal motivo y debido a la carencia de estudios efec--

tuados en México, aplicables a la realidad en el Sector Banca 

rio, nos ha llevado a enfocar nuestra investigación en una --

Institución de crédito del área metropolitana del Distrito Fe 

deral y específicamente en el nivel operativo, donde se pre--

sentan los más elevados índices de rotación. 
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En este trabajó se contempla una investigación teórico--

práctica, en la cual la parte documental presenta las bases -

para comprender la esencia del problema, como son; conceptos-

sobre el término rotación de personal, antecedentes históri—

cos, causas. de rotación, etc., además de una clasificación de 

tallada de los tipos de rotación que se presentan en las Ins-

tituciones de Crédito. En capítulos posteriores se destaca 

la importancia que tiene el conocer los altos costos en que 

se incurre, cuando la organización presenta una excesiva rota 

ción de personal que, en forma generalizada, desconocen las -

empresas. Más adelante se exponen las ventajas y desventajas 

que implica tal situación. 

Para la primera fase del estudio se recurrió a la consul 

ta de obras de diferentes autores, así como estudios y publi-

caciones realizados sobre este tema. 

Para la realización de la parte complementaria del estu-

dio se obtuvo la información necesaria para llevar a cabo la-

investigación, contando con la previa autorización de los di-

rectivos en el crea de Recursos Humanos de la institución ele 

gida. 

Quienes nos pidieron atentamente que no se conociese la-

razón social de la institución. Motivo por el cual la infor-

mación obtenida se maneja en forma confidencial y profesional 

con el objeto de cumplir con los deseos expresados de esa Ins 
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titución. 

En la metodología utilizada se emplearon técnicas esta—

dísticas para la determinación de una muestra representativa que-

apoyara la validez de los datos obtenidos, los cuales se tabu 

laron y se graficaron para lograr una interpretación más obje 

tiva. 

Por último, como resultado del análisis e interpretación 

que se realizó, se llegó a una serie de Conclusiones y Rece--

mendaciones que constituye la parte final y fundamental de la 

presente investigación, en la que destacan: 

1.- La baja remuneración es una de las principales cau--

sas por las que se presenta una excesiva rotación de personal 

en las instituciones de crédito. 

2.- El hecho de contraer matrimonio es otra razón por la 

cual el personal femenino decide abandonar su empleo para 

atender su hogar. 

3.- Las expectativas que tienen las personas al ingresar 

a la institución no se ven realizadas, y esto se debe a que -

el recurso humano es muy complejo, pues lo que para uno resul 

ta satisfactorio para otro no lo es. 

Cabe señalar que, sin ser exhaustiva la citada investiga 

ción, se ha logrado detectar y poner de manifiesto los aspec-

tos más relevantes de la rotación de personal y nos anima el- 
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pensar que sean de utilidad para quienes administran recursos 

humanos. 



1.1.- CONCEPTOS SOBRE ROTACION DE PERSONAL. 

En seguida se mencionan algunas definiciones de diversos 

autores, sobre la rotación de personal. 

Babson dice: "La rotación de personal describo una si--

tuación específica de la organización e implica el manojo. de 

información que ayuda a los directivos a administrar los re-

cursos humanos. (1) 

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

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

También dice que: "Es el número de personas que causan bajas-

en la empresa y a quienes hay que sustituir". (2) 

El Instituto Nacional de Administración Pública conside-

ra la rotación de personal como: "El conjunto de movimientos-

de los trabajadores de un lugar a otro diferente en el merca-

do de trabajo". (3) 

'(1) Babson, Stanley.- Rotación, Depreciación y Obsolescencia 
de los Recursos Humanos. Ed. Limusa 1978, Pág. 52. 

(2) Arias Galicia Fernando.- Administración de Recursos Huma 
nos. Ed. Trillas 1980. Págs. 405, 406. 

(3) Instituto Nacional de Administración Pública.- Adminis—
tración de Recursos Humanos en el Sector PUulico, Méxi-
co, 1978. 

6 
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El Profesor Agustín Reyes Ponce define la rotación de --

personal como "El nümero de trabajadores que salen y vuelven-

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

vel jerárquico, departamento o puesto". (4) 

Los profesores Chruden y Sherman dicen que la rotación -

se refiere a la cantidad de movimientos de empleados que en--

tran y salen de una organización, ordinariamente expresado en 

términos de proporción de rotación. (5) 

Otros autores consideran la rotación de personal como 

"La tasa con que los trabajadores por la razón que sea, se re 

tiran de la nómina de la empresa, en comparación con el tama-

ño del equipo de trabajo". (6) 

Desde el punto de vista de recursos humanos el término -

de rotación de personal, se refiere a los cambios de las per-

sonas, en relación a puestos ocupados, por diversas causas ya 

sean voluntarias o involuntarias. 

Para efectos de esta investigación y considerando los --

conceptos anteriores, se define la rotación de personal como: 

"El número de empleados que ingresan y egresan en la organiza 

ción, provocando bajas y movimientos de personal. 

(4) Reyes Ponce, Agustín.- Administración de Personal, la.Par 
te. Ed. Limusa 1982. Pág. 163. 

(5) Chreden, Ilerbert 	Sherman, Arthur W. Administración de 
Personal. Edit. Cia. Editorial Continental,S.A. pág. 569. 

(6) Hamilton Alexander Institute.- Como reducir el ausentismo 
y la rotación. Modern Bussines Reports. 1978. 
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1.2 - ANTECEDENTES DE LA ROTACION DE PERSONAL  

En la época de la depresión económica en los Estados Uni 

dos, un empleo era más precioso que un montón de diamantes, -

quien contaba con uno, hacia todo lo posible por conservarlo, 

ni siquiera le pasaba por la mente renunciar a él. Pero en -

la actualidad la situación es diferente. Los empleos abundan 

y quien no se siente a gusto en su trabajo, busca otro en el-

que crea tener más oportunidades. Además el empleado que se-

siente inseguro en su empleo, tampoco se queda en él y a dife 

rencia de los empleados del tiempo de la depresión en los Es-

tados Unidos, es mucho más probable que tome la iniciativa y-

se marche. 

Babson (1) asevera que en la actualidad el hombre tiende 

a movilizarse cada vez más y que esta tendencia aumentará con 

el paso de los años, por lo que es de esperarse que en un fu-

turo próximo sea una rareza encontrar a alguien que haya dedi 

cado toda su vida activa de trabajo a hacer carrera en una --

misma organización. 

Esta movilización ha añadido una nueva dimensión de cos-

to que debe ser tomada en cuenta por el empresario: las esta-

dísticas de cambios en el personal, los costos de reclutamien-

to, selección, contratación y adiestramientor la política de - 

(1) llabson Stanley. Op. Cit. Págs. 51 y 52. 
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indemnización, el seguro de desempleo, el uso de horas extra-

ordinarias, el empleo de mayor número de trabajadores y la ma 

no de obra temporal a base de subcontrato, son tópicos suma--

mente importantes en la administración de recursos humanos --

dentro de la sociedad industrial. 

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

ministrador, pero si los de año y medio o menor tiempo, situa 

ción que puede deberse al aumento de la rotación de personal, 

siendo mencionada y aceptada dentro de la vida .industrial mo-

derna. 

La rotación de personal describe una situación específi-

ca de la organización que implica el manejo de la información 

que ayuda a los directivos a administrar adecuadamente los re 

cursos humanos. (1) 

Como todos sabemos, todavía no hace mucho tiempo, el tra 

bajador era considerado y tratado como una simple máquina, o-

un elemento de la producción, en el mejor de los casos. 

A través del tiempo, con, el desarrollo y los cambios que 

se han dado en la sociedad, fueron superados tales conceptos-

y el hombre es hoy en día, el centro medular de la empresa, -

alrededor del cual giran todas las funciones de la misma. 

Hace algunos años, la aspiración de los que ingresaban a 

(1) Babson, Stanley. Op. Cit. Págs. 51 y 52. 
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uno empresa, era la de atarse a un empleo, y su lema era casi 

siempre "hasta que la muerte nos separe". Contribuían a - --

ésta permanencia, la carencia de, una variedad de alternativas, 

dificultad en el transporte, etc. Si el hombre tiene muy po-

cas oportunidades de elegir, las probabilidades de que se con 

forme con su suerte serán mucho mayores de lo que serian si -

se viera frente a un grupo de alternativas siempre creciente, 

que con frecuencia le retan a cambiar. 

Para la mayoría de los jefes, hablar de la rotación de -

personal es desagradable, ya que significa pérdida de mano de 

obra, fracaso del adiestramiento y poco o ningún beneficio a-

cambio del dinero invertido en reclutar, seleccionar, contra-

tar, prol;orcionar conocimientos y desarrollar habilidades a 

empleados que acaban separándose de la empresa. Pero saben 

también que, aún cuando cierto tipo de pérdidas de personal 

son perjudiciales, hay otras que son necesarias para la vita-

lidad y continuo desarrollo de la organización. La rotación-

de personal en sí no indica un estado .de estancamiento. Por-

otra parte, la empresa que se estanca, muere. Una tasa nor--

mal de rotación de personal, es reflejo de una sana politica-

administrativa y de la expansión de la empresa. Por consi- - 

guientb, puede afirmarse que los llamados "Problemas de Pórdi 

das de Personal" no piden su total eliminación, sino más bien 

aislar lo que haya de malo y ponerle remedio. 



Es importante hacer la aclaración, que la mayoría de los 

escritos va dedicado a los departamentos de personal, lo que-

no está mal, de no ser por el hecho de que en la mayoría de -

las empresas, loS encargados de dichos departamentos sólo ha-

blan con el empleado cuando ingresa a la organización. Des-

pués tienen muy poco contacto con él una vez que fue asignado 

a un departamento y a'un supervisor. Pero resulta que la per 

manencia de este empleado depende en gran parte de lo que le-

sucede una vez que ha ingresado a la empresa. 

Cuando el departamento de personal lo vuelve a ver, de -

ordinario es porque ha tomado la resolución de marcharse y es 

muy poco lo que se puede hacer para que desista. 

La verdad, es que el ejecutivo de nivel medio es quien -

se encuentra en la mejor posición para hacer algo positivo en 

lo tocante a la rotación de personal, porque se encuentra a -

cargo de los supervisores de linea y responde por el trato --

que reciben los empleados. Le corresponde a 61 llevar a cabo 

con éxito las entrevistas previas de salida, ya que conoce el 

medio y el personal de su departamento mejor que nadie. Se -

encuentra en la mejor posición para valorar las oportunidades 

que pueden tener los trabajadores y la calidad de las comuni-

caciones entre trabajadores y supervisores, así como de ver -

que a todos los puestos vayan personas adecuadas y que éstas-

se desempeñen bien después de haber contado con el tiempo ne 



12 

cosario para acostumbrarse a la empresa y a la naturaleza de-

su labor. Muchas veces no se coloca al individuo adecuado en 

el puesto y horario de trabajo en el cual pueda dar más de si 

y son precisamente esos trabajadores quienes son más suscepti 

bles de renunciar a su empleo, a menos de que su jefe se per-

cate oportunamente de la situación y les transfiera a un pues 

to más apropiado a sus conocimientos e intereses. 

Además existe otra razón para que el jefe de nivel medio 

no deje por completo el control de la rotación de personal en 

manos del departamento de recursos humanos, y es el juicio --

que se Formen sus superiores de la capacidad con que desempe-

ña el puesto. Un gerente que presente una tasa alta de rota-

ción de personal, no está cumpliendo bien, ya que es responsa 

ble de lo que ocurre en su departamento. Sus superiores ten-

drán razón en llamarlo y exigirle que ponga remedio. 

Hasta este punto, se puede indicar que las empresas tie-

nen como problema un alto indice de rotación de personal, el-

cual tiende a incrementarse; que las causas tienen diversos -

orígenes y que si es cierto que algunos de ellos son inevita-

bles, existen otros que se pueden disminuir y aún erradicar.-

A estos últimos pretendemos enfocar la atención en el presen-

te estudio. 
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- CAUSAS I►li RDTACION DE PERSONAL 

Un elevado Indice de rotación, puede indicar graves tras 

tornos en el campo de los recursos humanos, implicando entre-

otros aspectos: costos por reclutamiento, selección, contrata 

ción y adiestramiento de personal, como se verá posteriormen-

te; por lo que es preciso que la organización este consciente 

de los perjuicios que puede causarle este próblema. 

La rotación de personal arecta de distinta forma a la cm 

presa, dependiendo de su giro, tamaño, situación financiera,-

ubicación, competencia, etc. 

Con el objeto de identificar más detalladamente las cau-

sas de rotación de personal, se han clasificado en dos grupos: 

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

do. 

1.3.1. CAUSAS DE ROTACION DE PERSONAL ORIGINADAS POR EL-
EMPLEADO. 

1. Matrimonio. 

2. Maternidad. 

3. Incompatibilidad en el horario de trabajo con otras - 

actividades. 

4. Corta edad del personal. 

5. Dificultad para adaptarse al grupo de trabajo. 

Á 
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O. Escasa antiguedad en la institución. 

7. Incompatibilidad con las actividades que se desarro--

lían. 

8. Cambio de lugar de residencia. 

9. No identificación con los objetivos de la empresa. 

10. Accidentes de trabajo. (Incapacidad permanente). 

11. Jubilación. 

1.3.2. CAUSAS DE ROTACION DE PERSONAL ORIGINADAS POR LA-
EMPRESA. 

1. Sueldos bajos no competitivos en el mercado de traba-

jo. 

2. Escasa o nula proyección. 

3. Selección de personal deficiente. 

4. Excesivas cargas de trabajo. 

5. Capacitación no acorde a las necesidades de los pues-

tos. 

6. Falta de reconocimiento al empleado. 
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II - CLASIFICACION DE LA ROTACION DE PERSONAL  

La rotación de personal tiene diferentes clasificaciones, 

de acuerdo a los autores que la han estudiado, en las que des 

tacan las siguientes: 

El Profesor Agustín Reyes Ponce, clasifica la rotación - 

de personal en: causas de rotación forzosa Y causas do rota--

ción voluntaria. (4) 

Los autores Pigors y Myers, dividen la rotación de perso 

nal en: controlable e incontrolable. (7) 

Prederich J. Gaudet clasifica a la rotación de personal-

como: rotación voluntaria e involuntaria. (8) 

En la presente investigación se clasifica la rotación de 

personal en dos tipos: rotación interna y externa. 

ROTACION INTERNA. 

Se considera como aquella que se produce dentro de la or 

ganización, la cual no provoca bajas de personal, pero si mo-

vilidad. 

(4) Reyes Ponce Agustín, Op. Cit. Págs. 165 y 166 
(7) Pigors y Myers, Administración de Personal. Ed. Continen-

tal 1965. Págs. 338 y 339. 
(8) Gaudet Prederich J.- 'What top management doesn't know - 

about turnover", Personnol, Vol. 34, !dm. 5. Pág. 55 Mar-
zo-Abril, 1958. 



Iti 

El movimiento de rotación interna, por lo regular es - 

benéfico tanto para el empleado como para la institución, - 

siempre y cuando se trate de una transferencia, un ascenso --

y/o una promoción, ya que en este tipo de movimientos se le -

da la oportunidad al empleado de aprender otras actividades -

para las que fue originalmente contratado. Cuando este movi-

miento implica un ascenso o promoción se otorga un incremento 

de sueldo. 

Por otro lado, la institución tiene mayor facilidad y ca 

pacidad para cubrir sus vacantes. 

De igual manera, la movilidad interna (rotación interna) 

puede motivar el trabajo en equipo cuando las transferencias-

hacen posible un mejor ajuste entre los empleados y el equipo 

de trabajo. Y cuando los ascensos y promociones satisfagan 

las necesidades económicas del empleado, por lo general re- - 

suelven sus conflictos. 

La aspiración legítima de los empleados a los puestos va 

cantes y constatar que se puede lograr, permite que tengan --

una mayor disponibilidad para mejorarse y aprovechar las dife 

rentes oportunidades que se dan dentro de la organización. 

En resumen, la rotación interna puede motivar los intere 

ses individuales del grupo y de la empresa, incrementando In-

satisfacción en el trabajo, la lealtad y la eficiencia, espe-

cialmente cuando tal movilidad está respaldada por la aspira- 
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ii'm a un puesto en el cual el empleado toma la iniciativa. 

ROTAC1ON EXTERNA 

Es considerada como aquella que no es controlable por -

parte de la institución, además de provocar vacantes que tie-

nen que ser cubiertas. 

En este tipo de rotación, los empleados ya capacitados y 

experimentados, que representan recursos humanos de alto va--

lor para la institución, abandonan ésta provocando un desequi 

librio. 

2.1 - 111110 SINOPTICO  DE LA CLASIFICACION DE LOS TIPOS DE RO 

IACIONJ 

Promociones 

Ascensos 

Transferencias 

Descensos 

Separaciones Volunta--
rias o Renuncias 

Rescisiones o Despidos 

Jubilaciones 

Incapacidad Permanente 

Pallecimiento 

INTERNA 

TIPOS DE ROTACION 

DE PERSONAL 

EXTERNA 
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2.2 - TIPOS DE RO'I'AC ION INTERNA  

2.2,1. PROMOC1ON 

Se considera como el avance de un empleado a un puesto -

--mejor en términos de mayores responsabilidades, más presti-

gio o "status", mayor habilidad y, especialmente mayor suel--

do —. 

La promoción se da cuando el empleado tiene cierta anti-

guedad, habilidad y características que lo hacen viable para-

ocupar un puesto con mayores responsabilidades. Y con esto 

se le brinda la oportunidad para su desarrollo dentro de la 

institución. 

Un horario más conveniente, adecuada localización o mojo 

res condiciones de trabajo, pueden también caracterizar al --

"mejor puesto" para el cual el empleado busca la promoción, -

pero si el puesto no envuelve una mayor habilidad o responsa-

bilidad y una mayor remuneración, no deberá ser considerado - 

como una promoción, ya que en este caso se tratará de una - -

transferencia como se verá más adelante. 

En resumen se entiende como promoción el cambio del ocu-

pante de un puesto a otro de mayor contenido y jerarquía, en-

relación al que ocupa dentro de la institución. 

2.2.2. ASCIINSOS. 

Pueden considerarse como e cambio de un trabajador a - 



puestos de mayor importancia y sueldo siempre que este cambio 

de algún modo le sea debido, y por lo tanto, sea para la em—

presa exigible en alguna forma. (4) 

El término ascenso se refiere a una práctica estrechamen 

te relacionada con la promoción. 

1)e hecho representa una promoción en menor escala. El as 

censo es el movimiento de un empleado a un puesto de mayor --

responsabilidad dentro de la misma unidad ocupacional, y con-

un aumento correspondiente en el sueldo. 

Tanto el ascenso como la promoción, permiten que la ins-

titución aproveche cualquier habilidad o actividad que los em 

picados hayan podido desarrollar durante el curso de su entre 

namiento o empleo, un ascenso puede servir para que los indi-

viduos mejoren sus capacidades en el desempeño de su trabajo. 

Por otro lado es una forma de reconocer el desarrollo de las-

habilidades de los empleados dentro de la organización, evi--

tando con esto cubrir las vacantes con fuentes de reclutamien 

to externas. 

Tanto los ascensos como las promociones se dan de acuer-

do a las políticas de cada institución, que generalmente toma 

en consideración la antiguedad, habilidad, experiencia, cono-

cimientos, arraigo, etc. 

(4) Reyes Ponce, Agustín, Op. Cit. Pág. 167. 
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2.2.3. TRANSFERENCIAS. 

Es el movimiento de un empleado de un puesto a otro del-

mismo nivel ocupacional y con el mismo sueldo. 

Las transferencias pueden ocurrir por incompatibilidad -

de horario o turno, con el objeto de que se adapten a las ne-

cesidades tanto del empleado como de la institución, quedando 

entendido que estos cambios por si mismos no implican una ma-

yor remuneración. 

Usualmente las transferencias•se dan a solicitud o conve 

niencia del empleado o de la institución, es recomendable bus 

cary atender las peticiones del personal. Tomando en cuenta -

su capacidad para desarrollar nuevas funciones. 

Existen empresas que por politica no realizan transferen 

cias y al existir un puesto vacante, buscan candidatos en -

fuentes externas, esto representa un costo para la empresa, 

ya que tendrá que reclutar, seleccionar, contratar y adies-

trar al nuevo personal, y por otro lado provoca el desconten-

to entre los empleados, al no considerar entre ellos a los po 

sibles candidatos a ocupar las vacantes. 

En resumen, la transferencia es la acción de cambiar, --

trasladar, permutar o reubicar a un empleado de un puesto a 

otro de igual jerarquía y sueldo. 
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2.2.4. DESCENSOS, 

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

plica menor responsabilidad o jerarquía. 

Se presenta en raras ocasiones y es el resultado de una-

situación especial, como puede ser la incapacidad para desem-

peñar sus funciones, o un reajuste de la empresa por lo cual-

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

Por otro lado si a un empleado se le coloca en un puesto 

donde no reúna los requisitos solicitados, las posibilidades-

de fracaso son altas. Y si esto ocurriese podría finalizar - 

en un descenso a un puesto que se adapte a sus capacidades y-

habi lidades. 

Los descensos no pueden de ninguna manera redundar en --

una disminución de los ingresos del empleado, ya que la Ley -

Federal del Trabajo en su artículo 51 fracción IV menciona --

que "si el patrón reduce el salario al trabajador éste podrá-

rescindir el contrato sin responsabilidad para él". 

Los descensos generalmente ocasionan en el empleado, des 

confianza en sí mismo para poder desarrollar sus actividades-

en la empresa, además de que podría ser rechazado en el grupo 

de trabajo, al que desciende, provocando conflictos de tipo 

colectivo e impidiendo su autorealización. 

Como ya se mencionó anteriormente, los descensos se pre-

sentan por reajustes en la empresa para evitar de esta forma- 
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el rescindirle el contrato al empleado. También para corre--

gir errores de selección que se presenten en los ascensos que 

determina la empresa. 

2.3 - TIPOS DE ROTACION EXTERNA  

2.3.1. SEPARACIONES VOLUNTARIAS O RENUNCIAS. 

Son aquellas en lás cuales el empleado deja de prestar -

sus servicios a la institución por asi convenir a sus l'Itere-

.ses. 

La separación voluntaria puede ser benéfica o perjudi- - 

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

empleado. 

Generalmente la renuncia o separación voluntaria resulta 

perjudicial para la empresa, por el alto costo que representa 

y que más adelante se analizará. 

Este tipo de rotación puede ser controlada si se detec-

tan y eliminan las causas que originan las renuncias de los 

empleados. Y para este fin se utilizar la entrevista previa 

de salida, que consiste en conocer los motivos verdaderos por 

los cuales el empleado se separa de la empresa. 

Aún si las cifras de cierta institución se comparan favo 

rablemente con otras empresas del mismo ramo, los directores- 
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y administradores de personal no deben estar satisfechos, a -

menos que estén seguros que la tasa de separaciones volunta--

rias sea tan baja como es posible y hasta que ellos conozcan-

que tan efectivamente está manejando su personal la empresa. 

Siguiendo estos razonamientos, surgen tres grupos de pre 

guntar que necesitan ser respondidas. 

Sin embargo, quienes dejan sus empleos rara vez exponen-

el verdadero motivo de su decisión. Por supuesto, hay perso-

nas tan enfadadas, que no vacilan en desahogarse, pero esta -

actitud determina que no se puede creer todo lo que dicen, no 

importa lo apegado a la realidad que pueda parecer. También-

hay otros que se percatan de la importancia que tiene el comu 

nicar sus sentimientos íntimos al patrón que deja y lo hacen 

sin empacho. 

Pero la mayoría de quienes renuncian a sus empleos, tien 

den a dar razones que saben les serán aceptadas sin creduli--

dad, como son: mal estado de salud, se les necesita en el ho-

gar, mayor salario, etc. Y es que influye en ellos esa acti-

tud que expresa el viejo proverbio que dice: "No quemes el --

puente que dejas atrás". 

También contribuyen la confusión de espíritu y el lógico 

estado de nerviosismo, que les incapacita para formarse una 

idea clara y objetiva de la situación en que se encuentran. 

A.- ¿Porque están los empleados dejando voluntariamente- 
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la institución?. ¿Es porque piensan que pueden encontrar un-

"puesto mejor en cualquier parte"?. ¿llstán insatisfechos con 

las condiciones de trabajo, con los supervisores, con, los com 

pañeros de trabajo, o con las asignaciones do turno, o porque 

ellos.  sienten que "no están yendo a ninguna parte"? ¿O están-

dejando la componía los empleados por razones inevitables, ta 

les como enfermedad, ser necesario en el hogar, reinicio de -

estudios escolares, matrimonio, embarazo, etc. 

Frecuentemente, por supuesto, la dirección no sabe por--

que un empleado deja la empresa o si se va por su propio 

acuerdo. Muchos empleados insatisfechos tienden a seguir el-

consejo de la prudencia, y se van sin exponer los verdaderos-

motivos que provocaron su retiro. Consecuentemente, una en--

trevista de salida, que se lleve a cabo cuando el empleado se 

presenta a recoger su último pago, puede dejar al descubierto 

el verdadero motivo de su marcha. 

Aparte de la información proporcionada por el empleado -

que ha renunciado recientemente a su puesto, investigando un-

segundo grupo de preguntas podría arrojar luz sobre las cau--

sas que provocaron la separación voluntaria. 

B.- ¿Dónde están ocurriendo las separaciones volunta-

rias?. ¿Qué niveles de la institución se caracterizan por 

una rotación excesiva?. ¿De qué departamentos o secciones se 

están separando voluntariamente Los empleados?, ¿Qué clase - 
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de trabajo está siendo ejercitado, en qué condiciones y bajo-

qué supervisión?. 

Sin embargo, las respuestas a este grupo de preguntas, - 

son significativas si existe una rotación desproporcionada en 

algún lugar de la estructura organizacional, en la que no pue 

de hacerse responsable a la naturaleza de las operaciones o -

las condiciones de trabajo o a la.calidad de los supervisores 

individuales. Un conocimiento más profundo podrá obtenerse --

del registro estadístico derivado de las respuestas a un ter- 

cer grupo de preguntas. 

C.- ¿Qué clase de empleado se está separando voluntaria-

mente?. La edad, sexo, estado civil, nacionalidad, tiempo de 

servicio, habilidad, escolaridad, comportamiento con compañe-

ros y jefes, motivo que expresó al renunciar, etc. 

Sin embargo, la dirección no puede sentirse satisfecha. -

cuando algún empleado se está separando. Todo empleado debe-

ría mostrar alguna resistencia a separarse de una organiza- - 

ción si su trabajo ha sido gratificante y sus lazos de rela—

ción con jefes y compañeros han sido satisfactorios. 

Buena cantidad de una presunción de causas injustifica--

bles se expresa cuando las separaciones se presentan princi—

palmente entre "el trabajador común". 

Asi mismo, es importante saber a ciencia cierta lo que es 

té haciendo la empresa para lograr que la gente joven sienta- 
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que su juventud es un activo para la organización, que sus --

ideas son potencialmente valiosas y que las habilidades que--

se espera que desarrolle serán remunerables en forma adecuada. 

¿Qué oportunidades de capacitación se - están ofreciendo en la-

institución para ayudar a estimular e inculcar el deseo del -

autodesarrollo?. 

El estudio de la rotación de personal respondiendo a ta-

les preguntas, proporciona al ejecutivo de linea, asi como al 

administrador de personal, indicios acerca de lo que necesita 

realizarse para reducir las bases de la insatisfacción. Pero 

ni las separaciones voluntarias ni las peticiones para trans-

ferencias deben ser consideradas como un Indice confiable de-

la cantidad de inestabilidad que existe en la companla en la-

forma de insatisfacción de los empleados, ya que cuando esca-

sean otros empleos en la comunidad, es probable que los em-

pleados cuiden de sus propias insatisfacciones en sus puestos 

más que renunciar a la empresa. 

Es común encontrar que la empresa piensa que el personal 

debe permanecer donde está, aún cuando exista una gran dispo-

nibilidad de empleos, y esté consciente de un buen número de-

aspectos que pueden causar insatisfacción a los empleados. 

Como se puede apreciar, la separación voluntaria o renun 

cia es perjudicial para la institución; y una vez agotados --

los recursos para retener al empleado, y éste finalmente se - 



17 

separa, tendrá derecho al pago proporcional por el tiempo la-

borado de: prima vacacional, aguinaldo, reparto de utilidades, 

-y en caso de tener derecho a la prima de antiguedad deberá --

ser liquidada conforme indican los artículos 80, 96, 117 y --

162 de la Ley Federal del Trabajo. 

2.3.2. RESCISIONES O DESPIDOS. 

"El patrón o trabajador podrá rescindir en cualquier 

tiempo la relación de trabajo, por causa justificada, sin in-

currir en responsabilidad". Art. 46 Ley Federal del Trabajo. 

Cabe mencionar que cuando la rescisión de la relación de 

trabajo sea promovida por el patrón se utiliza la palabra des 

pido, y cuando es por parte del trabajador, será un retiro. 

Algunas causas de rescisión sin responsabilidad para el-

patrón de acuerdo con el Articulo 47 de la Ley Federal del --

Trabajo son: 

II.- Incurrir el trabajador, durante sus labores, en fal 

tas de probidad u honradez, en actos de violencia, amagos, in 

jurias o malos tratamientos en contra del patrón, de sus fami 

liares o del personal directivo o administrativo de la empre-

sa, salvo que medie provocación o que obre enidefensa propia; 

Cometer el trabajador contra alguno de sus compañe-

ros, cualquiera de los actos enumerados en la fracción ante--

rior, si como consecuencia de ello se altera la disciplina -- 



del lugar en que se desempeñe el trabajo; 

IV.- Cometer ej trabajador, fuera del servicio, contra--

el patrón, sus familiares o personal directivo o administrati 

vo, algunos de los actos a la que se refiere la fracción II,-

si son de tal manera graves que hagan imposible la relación 

de trabajo; 

V.- Ocasionar el trabajador, intencionalmente perjui-

cios materiales durante el desempeño de las labores o con mo-

tivo de ellas, en los edificios, obras, maquinaria, instrumen 

tos, materias primas y demás objetos relacionados con el tra-

bajo; 

VI.- Ocasionar el trabajador los perjuicios de que habla 

la fracción anterior siempre que sean graves, sin dolo, pero-

con negligencia tal, que ello sea la causa única del perjui-

cio; 

VII.- Comprometer el trabajador, por su imprudencia o des.  

cuido inexcusable, la seguridad del establecimiento o de las-

personas que se encuentren en Cl; 

VIII.- Cometer el trabajador actos inmorales en el estable 

cimiento o lugar de trabajo; 

IX.- Revelar el trabajador los secretos de fabricación o 

dar a conocer asuntos de carácter reservado, con perjuicio de 

la empresa; 
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X.- Tener el trabajador más de tres faltas de asistencia 

en un periodo de treinta días, sin permiso del patrón o sin -

causa justificada. 

X1.- Desobedecer el trabajador al patrón o a sus represen 

tantes, sin causa justificada, siempre que se trate del traba 

jo contratado; 

XII.- Negarse el trabajador a adoptar las medidas preventi 

vas o a seguir los procedimientos indicados para evitar acci-

dentes o enfermedades; 

XIII.- Concurrir el trabajador a sus labores en estado de -

embriaguez o bajo la influencia de algún narcótico o droga --

enervante, salvo que, en este último caso, exista prescrip- - 

cián módica. Antes de iniciar su servicio, el trabajador de-

berá poner el hecho en conocimiento del patrón y presentar la 

prescripción suscrita por el médico. 

XIV.- La sentencia ejecutoriada que imponga al trabajador-

una pena de prisión, que le impida el cumplimiento de la reía 

ción de trabajo. 

El patrón deberá dar al trabajador aviso de la fecha y 

causa o causas de la rescisión. 

Además de las prohibiciones derivadas del Contrato Indi-

vidual de Trabajo, del Reglamento de Empleados Bancarios, de-

la Ley Federal del Trabajo y demás disposiciones legales apli.  

cables, el personal estará sujeto a las siguientes prohibicio 
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nes. (9) Art. 38: 

1.- Suspender o abandonar su trabajo o salir a la calle-

en horas de labores, sin autorización expresa de su jefe inme 

diato. 

2.- Utilizar los medios de comunicación de la institu- - 

ción para asuntos particulares, excepto en casos de emergen—

cia. 

3.- Permanecer o introducirse en los locales, departamen 

tos y oficinas de la institución, fuera de las horas de labo-

res, sin el permiso correspondiente. 

4.- Faltar al trabajo sin causa justificada y sin previo 

permiso de sus superiores. 

5.- Formar corrillos o grupos en los sanitarios, pasi- - 

llos, oficinas, locales o dependencias de la institución. 

6.- Organizar y participar en colectas, rifas y las lla-

madas tandas entre el personal. 

7.- Realizar operaciones particulares de préstamo. 

8.- Realizar operaciones comerciales particulares o de -

cualquier naturaleza, con sus compañeros o con personas aje--

nas a la institución. 

9.- Sustraer de las oficinas o dependencias de la insti-

tución, documentos, útiles, papeles y pertenencias de la mis-

ma o que estén bajo su cuidado y guarda, sin permiso escrito- 

(9) Asociación de Banqueros, Reglamento de Trabajo de los em-
pleados de las instituciones de crédito y organizaciones-
auxiliares. Méx. 1980. 



previo, otorgado por los representantes de la Institución. 

10.- Realizar actividades ajenas al trabajo o aquellas -

que obstaculicen o entorpezcan las labores destinadas a las -

mismas. 

11.- Introducir en los locales, departamentos u oficinas 

de la Institución a personas ajenas a la misma. 

12.- Ejecutar actos que puedan poner en peligro su segu-

ridad, la de la institución, la de sus compañeros o la de la-

clientela. 

13.- Permitir que otro empleado marque o firme sus horas 

de entrada y salida del trabajo o marcarlas o firmarlas por - 

otro empleado, según el sistema establecido. 

14.- Comunicar a cualquier persona o empresa, secretos o 

informes sobre asuntos o negocios, tanto de la institución co 

mo de su clientela. 

15.- Alterar, modificar, falsificar o destruir correspon 

dencia, documentos, comprobantes y controles de la clientela, 

cualquiera que sea el propósito que persigan. 

16.- Solicitar y/o aceptar préstamos, servicios o dádi-

vas de la clientela de la institución. 

17.- Portar armas de cualquier clase dentro de los loca-

les de la institución, sin la autorización previa de ésta. 

18.- Presentarse a su trabajo bajo el efecto de bebidas- 
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embriagantes, narcóticos o drogas enervantes o introducirlas 

en los locales de la institución. 

Cuando el trabajador sea despedido podrá demandar ante-

la Junta de Conciliación y Arbitraje o ante la Comisión Na-

cional Bancaria, el que se le reinstale en el trabajo que ve 

nta desempeñando antes del despido o que se le indemnice con 

el importe de tres meses de sueldo, 20 días por cada año de-

servicio, prima por antiguedad, parte proporcional de agui-M 

naldo, parte proporcional de prima vacacional. 

Artículo 48 de la Ley Federal del Trabajo y Artículo 21 

del Reglamento de los Empleados de las Instituciones de Cré-

dito y Organizaciones Auxiliares, esto prescribe en los dos-

meses siguientes del despido (artículo 518 de la Ley Federal 

del Trabajo) y tratándose de retiro, prescribirá en un mes -

el derecho de demandar el pago de las indemnizaciones que 

marca el artículo 50 de la Ley Federal del Trabajo. 

El patrón quedará eximido de la obligación de reinsta--

lar al empleado, siempre y cuando compruebe que el trabaja--

dor tenga una antiguedad menor de un año, ya sea trabajador-

de confianza, en el servicio domóstico y/o cuando se trate 

de trabajadores eventuales, (artículo 49 de la Ley Federal 

del. Trabajo). 

Otra forma de que el patrón quede eximido de la obliga-- 
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ción de reinstalar al trabajador, será mediante el pago de -

una indemnización que consistirá en 20 días de salario por -

cada uno de los años de servicio prestado, el importe de - -

tres meses de salario y el de los salarios vencidos desde la 

fecha del despido hasta que se paguen las 'indemnizaciones - 

(artfculo SO de la Ley Federal del Trabajo). Lo anterior --

sin que el trabajador pierda los derechos mencionados en el-

último párrafo de separaciones voluntarias. Algunas causas-

de rescisión de las relaciones de trabajo sin responsabili--

dad para el trabajador (retiro) quedan señaladas en el Arti-

culo 51 de la Ley Federal del Trabajo. 

- "Reducir el patrón el salario del trabajador". 

- "No recibir el salario correspondiente en la fecha o-

lugar convenidos o acostumbrados". 

"La existencia de un peligro grave para la seguridad-

o salud del trabajador o de sus familiares, ya sea --

por carecer de condiciones higiénicas el estableci- -

miento o por que no se cumplan las medidas preventi--

vas y de seguridad que las leyes establecen". 

Comprometer el patrón, con su imprudencia o descuido-

inexcusables la seguridad del establecimiento o de --

las personas que se encuentran en Cl. 

Cuando la relación de trabajo haya tenido una duración- 
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de más de 20 años, el patrón sólo podrá rescindirla por algu 

na do las causas señaladas en el articulo 47, que sea parti-

cularmente grave, o que haga imposible su continuación, pero 

se le impondrá al trabajador la corrección disciplinaria que 

corresponda, respetando los derechos que derivan de su anti-

guedad. La repetición de la falta o la comisión de otra u -

otros, que constituyan una causa legal de rescisión, deja 

sin efecto la disposición anterior. (Artículo 161 Ley Fede—

ral del Trabajo): "dicha rescisión después de 20 años de - -

prestar sus servicios el trabajador, sólo podrá justificarse 

mediante una causa particularmente grave o que haga imposi—

ble la continuación del trabajo, entendiéndose por causa par 

ticularmente grave aquella que entrañe un peligro inmediato-

de daño económicamente irreparable para la empresa o inminen 

te de muerte para el patrón, por lo que sólo se impondrán, -

respetando sus derechos de antiguedad". (10) 

2.3.3. JUBILACIONES. 

Se entiende por jubilación cuando el empleado deja de -

prestar sus servicios en la organización por haber alcanzado 

cierta edad y desea dejar de trabajar. (2) 

(10) Ley Federal del Trabajo. México, 1980. 
( 2) Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. Págs. 403, 404. 



Por lo tanto la jubilación representa una obligación de 

la empresa, que se cubre a través de las cuotas pagadas al -

Instituto Mexicano del Seguro Social y cuando el empleado --

roana los requisitos del contrato individual o leyes estable 

cidas al efecto. 

El articulo 138 de la Ley del Instituto Mexicano del Se 

guro Social dice que "Para tener derecho al goce de las pres 

taciones del seguro de vejez, se requiere que el asegurado -

haya cumplido 65 años de edad y tenga reconocidas por el --

Instituto 500 cotizaciones semanales". 

Existen ocasiones en que el empleado puede ser jubilado 

a los 60 años de edad, siempre y cuando quede privado de tra 

bajos remunerados como lo establece el articulo 143 de la --

misma ley. 

Para los empleados bancarios en el Reglamento de Traba-

jo de los Empleados de las Instituciones de Crédito y Organi 

zaciones Auxiliares, dice con relación a la jubilación lo si 

guiente: Articulo 26.- "Todo empleado en servicio al llegar-

a los 55 años de edad, teniendo 35 años de servicio o 60 - -

años de edad cualquiera que sea su antiguedad, tendrá dere—

cho a una pensión vitalicia de retiro. 

Es importante que la Institución tome medidas preventi-

vas con respecto a las futuras jubilaciones, ya que de esta-

forma se podrá cubrir oportunamente la vacante que se origi- 
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ne, evitando con esto desajustes en el funcionamiento de la-

organización. 

2.3.4. INCAPACIDAD PERMANENTE. 

La incapacidad permanente se define como: "La pérdida -

de facultades o actitudes de una persona que la imposibilita 

para desempeñar cualquier trabajo para el resto de su vida". 

Articulo 480 de la Ley Federal del Trabajo. 

Al declarar la incapacidad permanente total del asegura 

do, los inscritos en el grupo W del Instituto Mexicano del -

Seguro Social, tendrán derecho a recibir una pensión mensual 

equivalente al 70% del salario en que estuviera cotizando, -

de acuerdo con el Artículo 65 fracción II de la Ley del Ins-

tituto Mexicano del Seguro Social. 

Si el accidente o la enfermedad incapacita al empleado-

para trabajar, recibirá mientras dure la inhabilitación, su-

sueldo íntegro durante un plazo de 104 semanas máximo, salvo 

que en ese período se declare la incapacidad permanente del-

empleado o su fallecimiento. Artículo 23 Fracción II, Regla 

mento de Trabajo de los empleados de las Instituciones de --

Crédito y Organizaciones Auxiliares. 

La incapacidad permanente parcial es la disminución de-

las facultades o aptitudes de una persona para el trabajo. -

Artículo 479 de la Ley Federal del Trabajo. 
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Si la incapacidad declarada es permanente parcial, el -

asegurado recibirá una pensión parcial calculada conforme a-

la tabla de valuación de incapacidad contenida en la Ley Fe-

deral del Trabajo, Artículo 514. 

La incapacidad permanente puede ocurrir por una enferme 

dad profesional o por un accidente de trabajo pudiéndose evi 

tar en la medida en que se cuente con eficientes sistemas de 

seguridad. Artículo 65, Fracción III - Ley del Instituto Me-

xicano del Seguro Social. 

2.3.5. FALLECIMIENTO. 

Al ocurrir la muerte de un empleado, tanto la Empresa -

como el Instituto Mexicano del Seguro Social, tendrá la obli 

gavión de otorgar las siguientes indemnizaciones y prestacio 

nes. 

MUERTE POR RIESGOS 1)13 TRABAJO 

- Indemnizaciones que otorga la empresa. 

El artículo 28 del Reglamento de Trabajo de los Emplea-

dos de las Instituciones de Cródito y Organizaciones Auxilia 

res dice que: En caso de fallecimiento de un empleado en ser 

vicio o de un pensionado, las Instituciones de Cródito y Or-

ganizaciones Auxiliares cubrirán las siguientes prestaciones 

al o los beneficiarios legales: 
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a) Seis meses de sueldo o la pensión que disfrutaba el-

empleado o pensionado al ocurrir el fallecimiento, por con--

cepto del pago de defunción. 

b) A recibir el importe de los gastos de funerales, has 

ta por un limite de dos meses de dicho sueldo o pensión. 

c) A recibir durante 18 meses siguientes a la defunción 

del empleado o pensionado la mitad del sueldo o pensión que-

disfrutaba al morir, pagadero por mensualidades vencidas. 

Estas prestaciones que otorga la Ley del Instituto Mexi 

cano del Seguro Social, se otorgan además de las del Art. 28 

del Reglamento de Trabajo de las Instituciones de Crédito y-

Organizaciones Auxiliares: 

a) Dos meses de salario promedio. 

b) Pensión de viudez equivalente al 40% de la incapaci-

dad permanente total que hubiera correspondido al asegurado. 

c) Pensión de orfandad, a los que se encuentren incapa-

citados para trabajar o sean menores de 16 años, se les otor 

gará el 20% de la incapacidad permanente total que hubiera 

correspondido al asegurado, además recibirán al término de 

la pensión un pago adicional de tres mensualidades de la pen 

sión que disfrutaban, por último tanto la viuda como los -

huérfanos tendrán derecho a un aguinaldo anual equivalente a 

quince días del importe de la pensión. 
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MUERTE NATURAL 

- Indemnizaciones que otorga la empresa. 

El articulo 28 del Reglamento para Empleados de Ihstitu 

ciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares, dice que pro-

porcionará las siguientes indemnizaciones: 

a) Seis meses de sueldo o de la pensión que disfrutaba-

el empleado o pensionado en el momento de ocurrir el 

fallecimiento por pago de defunción. 

b) A recibir el importe de los gastos de funerales, has 

ta por un limite de dos meses de dicho sueldo o pen-

sión. 

e) A recibir durante ocho meses siguiente a la defun- - 

ción del empleado o pensionado la mitad del sueldo o 

pensión que disfrutaba al morir pagadero por mensua-

lidades vencidas. 

Esto es, exactamente igual que en el caso de muerte por 

riesgos de trabajo. 

Prestaciones que otorga el Instituto Mexicano del Segu-

ro Social. 

a) Pensión de viudez, que será igual al 50% por vejez,-

invalidez o cesantía en edad avanzada que el pensionado fa—

llecido disfrutaba o lo que hubiere correspondido a estado -

de invalidez. Articulo 153. 
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h) Pensión de orfandad que será del 20% de la pensión -

por vejez, invalidez o cesantía en edad avanzada que el ase-

gurado estuviese gozando al fallecimiento. Articulo 257. 

c) Pensión a ascendientes. Será el 20% de la pensión -

que el asegurado estuviere gozando al fallecer. Artículo 159. 

d) Ayuda asistencial a la pensionada de viudez que será 

de acuerdo con el dictamen médico que al efecto se formule y 

en los casos que se requiera. Articulo 149. 

e) Asistencia médica a los beneficiarios de acuerdo al-

Artículo 149. 

f) Por Gastos de Funeral se pagará un mes de salario 

promedio del grupo de cotización correspondiente. Artículo 

112. 



III - COSTO 1) LA ROTAC1ON DE PERSONAL  

"La problemática de la rotación de personal, con fre- - 

cuencia, implica costos muy significativos y consecuentemen-

te son de vital interés no sólo como un asunto prbpiamente -

contable, sino, más importanté., como preocupación para el --

ejecutivo financiero cuando asesora a la administración en - 

las áreas de planeación de recursos humanos. (1) 

"Si el elemento es considerado solamente como un artícu 

lo, existe por lo tanto una necesidad constante de ser reem-

plazado, puede parecer, que no hubiese la preocupación de un pe-

riodo de exceso de personal, pero que aún en estos tiempos los desperdi-

cios financieros representan cifras considerables". 

La rotación de personal constituye una pérdida para la-

Institución, provocando vacantes que se tienen que cubrir. 

El ingreso de nuevos empleados a la Organización trae -

consigo, costos que son necesarios erogar para cumplir con -

el ciclo para cubrir una vacante: Reclutamiento, Selección,-

Contratación, Capacitación y por último la ubicación del nue 

ve empleado en el puesto que desempeñará. 

Los costos a que nos referimos se detallan a continua-- 

(1) Habson, Stanley. Op. Cit. Pág. 51. 
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ción: 

3.1 - COSTO POR RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION.  

- Costo por utilización de medios masivos de difusión - 

para reclutar nuevo personal. 

- Comisión para la agencia de colocación. 

- Sueldos de las personas que intervienen en el proceso 

de reclutamiento, selección y contratación. 

- Gastos de preselección y selección de candidatos. 

Gastos en la aplicación de exámenes: médico, psicomó-

tricos y psicológicos. 

3.2 - COSTO POR EL PROCESO DE CAPACITACION  

Una vez que el nuevo empleado ha sido contratado por la 

institución, es necesario capacitarlo, y el proporcionar es-

ta preparación requiere de un grupo de instructores que im--

plican ciertos costos cuyo monto fluctúa de acuerdo con la -

calidad y duración de los cursos de capacitación que se im--

partan. 

Enseguida se detallan algunos de los gastos en los que-

se incurre en el proceso de capacitación del nuevo personal: 
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- Sueldo del personal que interviene en la capacitación 

del nuevo personal. 

- Gastos de inducción a un puesto. 

- Gastos en el periodo de capacitación del nuevo emplta 

do, al no ser utilizado completamente el equipo. 
	"4 

- Sueldo pagado al nuevo empleado durante el periodo 

inicial de la capacitación. 

- Gastos en equipo e instalaciones que no están plena--

mente utilizados durante el período de capacitación. 

3.3 - COSTO DE ADAPTACION AL PUESTO  

Son aquellos en los que incurre el nuevo empleado hasta 

que alcanza su rendimiento promedio en el desempeño de la 

función que tiene asignada. 

- Sueldo pagado al nuevo empleado en exceso sobre su va 

lor inicial, esto es cuando los empleados reción con-

tratados reciben integro su sueldo antes de alcanzar-

el 100% de eficiencia. 

- Costo del tiempo extraordinario requerido por los em-

pleados regulares para mantener el servicio requerido, 

hasta que el nuevo empleado pueda hacer su trabajo de 

manera completa. 
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- Pérdida de la eficiencia del grupo mientras los emplea 

dos regulares se están ajustando al nuevo miembro. 

- Pérdida máxima mientras el grupo de trabajo carece de-

reemplazo. 

3.4. COSTOS  DE PERMANENCIA CORTA. 

Este tipo de gastos son difíciles de cuantificar y a lo 

sumo es posible su estimación, pero se considera importante -

mencionarlo ya que viene implícito en todos aquellos emplea--

dos que planean separarse, como lo son: 

- Tiempo perdido en la jornada de trabajo normal, mien--

tras consigue un nuevo empleo. 

- Disminución de la productividad por falta de interés 

en sus funciones. 

3.5 - COSTOS DE SEPARACION. 

Son el resultado de la separación de un empleado. En 

este rubro se contemplan los siguientes conceptos: 

a.-El pago de la indemnización correspondiente, conforme 

a los artículos 50 y 52 de la Ley Federal del - 
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Trabajo. 

b.- Sueldos y salarios del personal que interviene en -

el proceso de separación, incluyendo las percepcio-

nes de la persona que efectúa la entrevista final. 

c.- Productividad disminuida o nula, en el intervalo --

comprendido entre la separación del trabajador y la 

fecha en la cual el reemplazante se encuentre ente-

ramente capacitado y listo pura continuar la labor-

anterior. 

3.6 - ENTREVISTA DE SALIDA  

La entrevista de salida es un mecanismo que se utiliza-

como último paso en el proceso de terminación de las relacio 

nes de trabajo, y tiene por objeto: 

- Conocer cuáles son las causas por las que el empleado 

desea renunciar. 

- Retener a un empleado competente y encontrar una solu 

ción adecuada a su problema siempre y cuando sea posi 

ble. 

- Obtener información que permita a la organización es-

tablecer controles adecuados para corregir situacio--

nes desventajosas. 
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- Para establecer buenas relaciones con los empleados - 

que se separan voluntaria o involuntariamente. 

La entrevista de salida contiene preguntas que ofrecen-

datos sobre la vida del individuo dentro y fuera de la orga-

nización. 

Si se conduce la entrevista en forma adecuada, el em- -

picado estará dispuesto a decirnos muchas cosas que nos inte 

rosa conocer, y que los demás empleados no nos dirán. 

Este tipo de entrevista es un medio que se utiliza para 

evitar tantas separaciones voluntarias como sea posible, ya-

que esto representa un costo muy elevado. 

Por lo menos, la entrevista de salida debe tender a de--

jar en el empleado que sale, la mejor imagen posible de la -

organización, quizá no se logre ya detenerlo o no convenga -

hacerlo, pero si se puede borrar o al menos suavizar las cau 

sas que lo movieron a separarse. 

La entrevista de salida puede conducirse de la siguien-

te manera: 

a) INTRODUCCION. 

Se informa al entrevistado que los datos que propor-

cione pueden servir a sus compañeros y a la empresa, 

para lograr un mejor ambiente de trabajo, eliminar -

las causas de descontento y frenar el abandono de -- 
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otras personas, que su información sera de carácter-

confidencial, y que por lo tanto responda con toda -

amplitud y confianza. 

B) DATOS ESPECIFICO S. 

Debe identificarse el departamento o sección en la -

cual prestaba sus servicios,. su duración en la empre 

sa, la evolución que tuvo, su sueldo desde su ingre-

so y sus datos personales: edad, estado civil, estu-

dios alcanzados, etc. 

C) GENERALIDADES. 

En este momento se trata de conocer: 

- Cómo fue que ingresó a la organización, para cono-

cer si alguno de los medios de reclutamiento son - 

inadecuados. 

- Si le gustó o no su trabaj 

- Que ventajas obtuvo de su trabajo. 

- Si antes habla llevado a cabo labores similares. 

D) INICIATIVA 

Se pretende identificar si presentó alguna sugeren--

cia para lograr que fuera más agradable o eficiente-

su trabajo. 
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E) ACHTUD DEL JEFE INMEDIATO. 

.Para saber cómo fueron las relaciones con su jefe in 

mediato. 

F) OBSERVACIONES FINALES. 

- Cuál es su opinión acerca de la organización. 

- Cuáles fueron los motivos por los que deja la orga 

nización. 

- Si se quedarlao no trabajando en la. organización -

si se eliminaran las causas por las, que pretende -

separarse. 

- Si existen otras causas por las que abandona la cm 

presa. 

La persona que conduce la entrevista de salida debe sa-

ber cómo evaluar al individuo por sí mismo y en términos de-

su actuación en el trabajo, para decidir si se retienen o no 

sus servicios. 

-Fara este 'trabajo.es esencial que el entrevistador sea-

una persona que pueda conseguir la ayuda de los supervisores 

y de otras personas que puedan estar asociadas estrechamente 

con el empleado y cuya ayuda y cooperación pueda ser necesa-

ria; si es que so llega a un arreglo. 
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CARACTERISTICAS DEL ENTREVISTADOR 

1.- Estabilidad emocional. 

2.- Habilidad para obtener de los empleados y de los su 

pervisores, información exacta, 

3.- Habilidad para ver objetivamente, tanto a las perso 

nas como a las situaciones. 

4.- Experiencia amplia en el trato con la gente. 

5.- Conocimiento de la organización. 

G.- Conocimiento de los procesos y políticas del perso-

nal de la compañía. 

7.- Conocimiento del proceso de los servicios dentro de 

la'institución y de la comunidad, que puedan ser de 

ayuda para resolver algunos de los problemas de los 

empleados. 

Tanto los pasos que rigen la entrevista como los deta—

lles para conducirla, son igualmente importantes para llevar 

a cabo el propósito que se intenta. 

El lugar donde se desarrolle la entrevista es de gran -

importancia psicológica. Las entrevistas de separación de—

ben ser llevadas a cabo en un lugar privado, con el objeto -

de que el empleado se sienta seguro y pueda hablar sin miedo 

expresando de esta manera libremente sus ideas. 
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Una entrevista de esta clase requiere preparación por -

parte del entrevistador.. Debe ser programada por adelantado 

para darle tiempo al asesor a que tenga toda la información-

que le vaya a ser necesaria y destine el tiempo suficiente a 

la entrevista. 

Un entrevistador casi nunca tiene completos los datos -

de un empleado. Antes de la entrevista debe familiarizarse-

con toda la información existente sobre éste, en cuanto a su 

historia personal, actuación en su trabajo y las condiciones 

bajo las cuales trabaja. 

El resultado de la entrevista debe ser registrado deta-

lladamente, esta información podrá servir para fijar un arre 

glo con el empleado y para obtener de ahí material para futu 

ros procedimientos encaminados a reducir la rotación de per-

sonal. 

Otra forma de obtener información, es enviando un cues-

tionario por correo, después de que haya pasado un corto in-

tervalo de tiempo desde la renuncia. 

Así más tranquila la persona, hará una evaluación más -

honesta y objetiva de la causa de su retiro. 

3.7 - CALCULO DE LA ROTACION DE PERSONAL  

Así como la lectura alta en un termómetro clínico es un 
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signo para que el médico note que algo está seriamente mal -

en el organismo humano, asá también un alto índice de rota—

ción de personal es una señal de alarma para la dirección de 

que algo anda mal - no que está mal - así la tasa de rota- - 

ción simplemente alarma, no diagnostica. Una alta temperatu 

ra puede significar pulmonía, sarampión o paperas. Una tasa 

alta de rotación puede significar prácticas de personal po-

bres, deficiente supervisión, o políticas de la compañía tam 

bién pobres. No debemos olvidar que una tasa de rotaci6n de 

masiado haja p  como una lectura interior a la normal en el 

termómetro, puede ser también señal de peligro. (11) 

El calculo del indice de rotación de personal es un ins 

trumento indispensable que ayuda, en la administración de Re 

cursos Humanos, a detectar las deficiencias que puedan exis-

tir tanto en las políticas, sistemas, procedimientos, super-

visión, etc, dentro de las áreas de la institución, para es-

tablecer medidas correctivas o preventivas según sea el caso. 

Es recomendable que estos índices no se lleven sólo a -

nivel institucional, sino que el cálculo se realice por: Di-

recciones, Arcas, Departamentos, Sucursales, Unidades, Sec--

cienes, etc., con la finalidad de detectar a qué nivel y con 

(11) Gaudet Frederick J. Labor Turnover; Calculation and 	- 
Cost, American Management Association, Research Study -
39; New York 1960. Pág. 12. 
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qué frecuencia se presenta la rotación de personal en forma-

excesiva. 

3.7.1 . FORMULA. 

La fórmula generalmente aceptada para calcular el índi-

ce de rotación de personal (tasa de separaciones), es el que 

utiliza el U.S. Bureau of Labor Statistics que a continua- - 

ción se detalla: 

1.- Encuéntrese el número promedio de empleados, suman-

do conjuntamente el número de nómina para el primero y últi-

mo dfa del mes. Divídase entonces ese total entre dos. 

2.- Divídase el número total de separaciones durante el 

mes, entre el número promedio de empleados. 

3.- Multiplíquese este número por cien para obtener la-

tasa por cien empleados para el mes. 

Expresado como una fórmula, este, método es: 

TASA DE TOTAL DE SEPARACIONES EN EL MES  
SEPARACIONES (/) - No. POMEDIO EMPLEADOS EN El MES X100 

Las cifras mensuales pueden ser convertidas en una tasa 

anual multiplicando la tasa mensual real por un factor igual 

a 365, divididos entre el número de días de un mes dado. A-

menos de que se haga esto, las cifras mensuales no son es- - 

trictamente comparables con las cifras anuales, pueSto que - 
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los meses varían en longitud. 

Las tasas de las adquisiciones, renuncias, reajustes, -

despidos, pueden ser calculadas por la misma fórmula básica. 

Cuando la tasa de separaciones es restada de la tasa de ad—

quisiciones, el resultado es positivo o negativo según el em 

pico esté expandiéndose o contrayéndose. 

Si ha de medirse la "Rotación Evitable", la tasa de re-

nuncias es la más útil, y ésta puede ser subdividida entre 

los "Empleados establecidos" y "Recién llegados", porque la-

rotación es usualmente mayor entre los recién llegados y/o -

los empleados jóvenes. 

Los indices que se obtienen pueden diferir de acuerdo -

al giro, magnitud o tipo de empresa de que se trate. 

Pero es necesario compararlo con las Instituciones simi 

lares para hacer notar en qué grado está afectando la rota—

ción con relación a la competencia. Por tal motivo los di--

rectores deben estar seguros de que el indice de rotación es 

aceptable de acuerdo a las condiciones que prevalezcan en el 

mercado. 

Se resume que un elevado indice de rotación puede indi-

car graves trastornos en los recursos humanos de la Institu-

ción, lo cual se refleja en la ineficiencia y baja producti-

vidad, además de incurrir en elevados costos por: recluta- -

miento, selección, contratación, etc. como se vió en el capi 

tulo anterior. 



IV - VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ROTACION DE PERSONAL 

Al hablar de rptaci6n de personal, debemos tomar en 

cuenta que este fenómeno, no sólo trae problemas y desventa-

jas, sino que acarrea por otro lado ventajas y beneficios pa 

ra la Institución. Sin embargo se considera que la rotación 

de personal presenta más aspectos negativos que positivos. 

4.1 - VENTAJAS  

Entre las pocas ventajas que obtiene la organización -

cuando un empleado deja de prestar sus servicios, es el he--

cho de que el personal nuevo devengará salarios menores, que 

el personal que tiene gran antiguedad. Con esto la empresa-

disminuye los gastos fijos que se destinan al pago de sala—

rios de los empleados. 

Al contratar personal de nuevo ingreso, se contará con-

gente cuyos derechos de antiguedad, serán menores para los -

casos de retiro, ya que si dejan de prestar sus servicios an 

tes de cumplir con el periodo de 15 años que establece la --

Ley Federal del Trabajo en su artículo 162, la organización-

se verá exenta a pagar los derechos de la prima de antigue--

dad, que corresponde a 12 días de salario por cada año de -- 

54 
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servicio, pagadera al momento de retirarse por cualquier cau 

sa de la empresa. 

Esto representa otra ventaja ya que se verán minimiza--

dos los gastos que correspondan por este concepto. 

Otro beneficio, que por lo general es consecuencia de -

los puntos anteriores, es la contratación de personal más jo 

ven y en ocasiones más capaz, que experimentan con nuevas 

ideas o técnicas para desempeñar sus funciones. Pero por 

otro lado debemos tomar en cuenta que el personal de corta -

edad es el que presenta un alto índice de rotación. 

Por otro lado y como ventaja de la rotación de personal 

es que tiene gente joven, y sobre todo tratándose de la que-

está en contacto con el público, que por lo general es perso 

nal femenino. Esta puede ser una razón importante para acea 

tar una mayor rotación. Dándose estos casos principalmente-

en centros comerciales, tiendas de autoservicio, etc. 

lin las Instituciones de crédito, más que personal joven 

se requiere de gente bien presentada, que inspire confianza-

y proyecte la imagen que desee la empresa. 

- Al retirarse un empleado de la organización y durante 

la entrevista de salida, puede aportar información que permi 

ta tomar medidas preventivas y/o correctivas, con el propósi 

to de disminuir la rotación. Por lo anterior se considera -

una ventaja adicional. 



56 

4.2 - DESVENTAJAS 

La rotación de personal provoca desajustes dentro de la 

estructura de la organización, tales como los que se Mencio-

nan: 

- Aumento de las cargas de trabajó en el proceso de se-

lección. 

Al existir un indice elevado de rotación de personal-

se requiere que la organización cuente con una cartera ade--

cuada de candidatos, para cubrir las vacantes que se origi--

nan. 

- Las requisiciones de personal deberán anticiparse pa-

ra permitir un oportuno y mejor reclutamiento. Es fre 

cuente encontrar que por la prontitud para cubrir una 

vacante, se reclutan personas que con dificultad lle-

nan los requisitos mínimos del puesto que se va a de-

sempenar, provocando una baja productividad, lo que - 

finalmente se verá reflejado en el incremento del In-

dice de rotación, por la separación del individuo de-

la Institución al no adecuarse a ella. 

- Horas/hombre desaprovechadas. En las empresas se ha-

ce una estimación de las horas-hombre disponibles y -

las que se requieren para cumplir con un propósito es 

pacífico dado por la organización. 
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La capacidad de producción de bienes y servicios se cal 

cula en base al personal con que se cuenta en una organiza—

ción, por lo que resulta evidente que la salida de empleados 

por causas no previstas provocan un desequilibrio en este --

factor.. 

Disminución de la productividad. Cuando la organiza-

ción tiene elevados indices de rotación de personal, -

se cuenta con un numero considerable de empleados, de 

reciente ingreso que al desempeñar sus nuevas activi-

dades, lo hacen en menor cantidad y calidad, lo cual-

va en detrimento de la eficiencia que sólo se alcanza 

mediante la práctica y la experiencia, 

Tiempo extraordinario que tiene que pagar la empresa-

a los empleados regulares para mantener el ritmo de -

trabajo con el objeto de que no se vea afectado el ni 

vel de eficiencia durante el tiempo en el que se cu--

bre la vacante. 

En la actualidad y por disposiciones legales, las em-

presas se ven obligadas a proporcionar capacitación -

al personal de nuevo ingreso. (Articulo 132, Fracción 

XV, de la Ley Federal del Trabajo). La renuncia vo--

luntaria es una pérdida muy sensible para cualquier -

tipo de empresa, ya que se pierde el esfuerzo desarro 

liado para capacitar al personal. 
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Necesidad de una mayor-supervisión. Con el ingreso--

de un nuevo elemento en la Institución, se requerirá-

de mayor supervisión para el adecuado desempeño de ,-

las funciones que le asignen. listo provoca que el su-

pervisor descuide a los otros empleados, ocasionando-

cierto desequilibrio en el ritmo habitual de supervi-

sión. Por lo anterior se deduce que a mayor experien 

cia menor necesidad de supervisión y viceversa. 

- Otra desventaja es que el personal que ingresa a la -

organización devenga el mismo sueldo que sus compañe-

ros que se encuentran en el mismo nivel, pero sin al-

canzar la eficiencia de éstos. 

Falta de integración y coordinación. Cuando el perso 

nal está constantemente cambiando, evidentemente es 

imposible vincularlo a la empresa en forma de que - -

aquel se sienta formar parte de ósta y tome interés 

por sus problemas. Por la misma razón ese personal 

difícilmente se coordinará con el resto de los emplea 

dos. 

La imagen de la empresa. Cuando una empresa constan-

temente se está viendo en la necesidad de cambiar a -

su personal, muy frecuentemente se juzga que esto se-

debe a que la gente que sale no encuentra en ella con 

diciones y trato satisfactorio. En las instituciones 
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de crédito, representa una gran desventaja que el per 

sonal esté retando constantemente, pues la imagen se-

deteriora al provocar desconfianza entre el público. 

Divulgación de sistemas y procedimientos. Se dan -

casos en los cuales ex-empleados dan*  a conocer a -

otras empresas del ramo, algunos sistemas y/o procedi 

mientes, ya sea por que le ayuden en su nuevo empleo, 

porque él los ideó o solamente para ganar la acepta--

ci6n de sus jefes. (4) 

4.3 - AUSENTISMO  

Ausentismo es un vocablo que se acuñó en la época de la 

segunda guerra mundial, para expresar un fenómeno muy exten-

dido que estaba causando danos a la industria y que consis—

tía en faltas de asistencia al trabajo por diversas razones. 

Eh nuestros días este fenómeno cuesta a las organizaciones -

mucho dinero. Resulta pues, natural que se realicen toda --

clase de esfuerzos para reducirlo o eliminarlo. 

El ausentismo orilla a una situación en la cual este --

problema aunado a los retrasos se multiplica y fácilmente in 

duce a los demás a sumarse a los empleados que faltan o lle-

gan tarde. 

(4) Reyes Ponce, Agustín, Op. Cit. pág. 165, 166. 
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Se menciona el tema del ausentismo en esta investiga- - 

ción, ya que en . estudios que se han realizado, se ha demos—

trado que el ausentismo y la rotación se encuentran íntima—

mente ligados. 

"En siete estudios realizados por Vroom, se encontró --

que existe una correlación negativa, consistente en las medi 

das de satisfacción en el trabajo y la rotación. Mientras 

más elevado es el costo de la rotación en cualquier organiza 

ción la importancia de estos resultados debería ser evidente 

para el personal gerencial". 

La relación entre la satisfacción en el trabajo y el au 

sentismo también es negativa, pero menos consistente que la-

rotación de personal. 

Sin embargo cuando las ausencias injustificadas y la --

frecuencia de éstas, se toman en cuenta, más que los días -

reales perdidos, se ha encontrado una estrecha relación con-

el incremento de insatisfacción. En otras palabras es menos 

probable que el empleado con una elevada satisfacción en el-

trabajo tenga ausencias frecuentes, por razones injustifica-

das. 

Considerando que el ausentismo es un , indicativo de que-

algo anda mal en la organización, es conveniente que se pon-

ga atención; cuando el ausentismo se eleva puede ser una se-

ñal de que la tasa de rotación de personal se incrementará,- 
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ya que en la medida de que un empleado se encuentra insatis-

fecho se sentirá a disgusto con su trabajo, hasta que final-

mente busque otro empleo o provoque que lo despid'en. 
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V - PRESTACIONES  

La remuneración ,económica que recibe el empleado a cam-

bio de su trabajo, constituye una obligación para cualquier- 

organización. Las prestaciones representan en la actualidad 

contribuciones y/o acciones emprendidas a favor de los em-

pleados y sus familias para recibir beneficios adicionales a 

su sueldo o como parte integrante del mismo. 

Debido a la importancia que tienen las prestaciones ac-

tualmente, resulta interesante mencionar que en el sector --

bancario, se le da un gran impulso a éstas. Por lo que se 

puede afirmar que en este tipo de organismos los empleados 

cuentan con magnificas prestaciones de carácter cultural, --

económico, social y deportivo que contribuyen de alguna mane 

ra a su satisfacción en el trabajo. 

A continuación se enuncian algunos conceptos sobre los-

términos trabajador y empleado, sueldo y salario, con el pro 

pósito de que al establecerse diferencias en lo referente a-

prestaciones entre la Ley Federal del Trabajo y el Regla- —

mento de Trabajo, de los Empleados de las Instituciones 

de Crédito y Organizaciones Auxiliares no se origine confu—

sión en el manejo de estos conceptos ya que en esencia tienen 

el mismo significado como podrá apreciarse en las siguientes 
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definiciones: 

5.1 - DIFERENCIAC ION ENTRE SUELDO— SALARIO Y EMPLEADO— TRA  

BAJADOR.  

El término salario se deriva de "sal", aludiendo al he-

cho histórico de que alguna vez se pagó con ella. 

Sueldo proviene de "sólidus" moneda de oro de peso ca--

bal. (13) 

Salario "lis la retribución que debe pagar el patrón al-

trabajador por su trabajo" (Articulo 82, Ley Federal del Tra 

bajo), El articulo 84 de dicha Ley aclara que: "El salario-

se integra por los pagos hechos en efectivo, por una cuota -

diaria, gratificaciones, percepciones, habitación, primas, -

comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra canti-

dad o prestación que se entregue al trabajador por su traba-

jo". 

La Oficina Internacional del Trabajo ha definido el sa-

lario como "La ganancia sea cual fuere su denominación o mé-

todo de cálculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo fi-

jada por acuerdo o por la legislación nacional, y debida por 

un empleador a un trabajador en virtud de un contrato de tra 

(13) Reyes Ponce, Agustín. Administración de Personal, Suel-
dos y Salarios. Edit. Limusa 1982, Pág. 15. 
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bajo que éste último haya efectuado o deba efectuar opor ser 

vicios que haya prestado o deba prestar". (2) 

Sueldo. La costumbre ha establecido el uso de este tér 

mino para referirse .a la retribución que recibe el empleado-

de confianza y su distinción corresponde únicamente a la pe-

riodicidad de pago que es generalmente quincenal o decenal. 

(2) 

Otros autores dicen que tradicionalmente, el trabajo --

ejecutado en los puestos de fábrica ha sido pagado por hora- 

o por día, que por lo general se designa como jornada de tra 

bajo. Los empleados compensados bajo esta base están clasi-

ficados como empleados a sueldo. Tradicionalmente, a los em 

picados a quienes se les paga por hora sólo se les paga el -

tiempo que trabajan; en tanto que a los trabajadores a suel-

do se les compensa por cada periodo de pago (semanal, quince-

nal o mensual), aún cuando en ocasiones puedan trabajar más- 

o menos el número regular de horas que comprende elperíodo - 

de pago. (5) 

Existen bases para la distinción entre sueldo y salario. 

Para Chruden y Sherman estos conceptos de retribución pueden 

relacionarse con su colaboración al trabajo, y el cual mide- 

(2) Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. Pág. 195. 
(5) Chruden, Herbert J., Sherman, Arthur W. Op. Cit. Pág.470. 
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la contribución e incrementos de tiempo. Mientras que para-

Arias Galicia la diferencia radica o se enfoca sobre el ni--

vel jerárquico de un individuo dentro de la organización. 

Por lo tanto, uno de los principales objetivos de cual-

quier sistema de compensación, como se ha hecho notar debe-

ría ser asegurar que cada empleado recibiera 'un pago equita-

tivo en términos de su propio insumo y resultados, y en tér-

minos del insumo ,y resultado de otros. El sistema también - 

debe contribuir 'a1 logro de los objetivos generales de la or 

aunque se liqui- 

de semanalmente de ordinario. El' sueldo se paga por mes o - 

Pero la verdadera diferencia es de índole sociológica,-

el salario se aplica más bien a trabajos manuales o de ta-

ller. El sueldo a trabajos intelectuales, administrativos,-

de supervisión o de oficina. (13) 

"EMPLEADA Tienen la calidad de empleados de las Insti 

tuciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares las personas 

que tengan un contrato individual de trabajo con dichas em—

presas, trabajen en su promedio de manera permanente un núme 

ro de horas obligatorio a la semana y ejecutan labores bajo- 

(13) 'BID. Pág. 15, 



su dirección". (Artículo 2o. Reglamento de Trabajo de las -

instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares). 

"TRABAJADOR. Es la persona física que presta a otra, -

física o moral un trabajo personal subordinado. 

Para efectos de esta disposición, se entiende por traba 

jo toda actividad humana, intelectual o material independien 

te del grado de preparación técnica requerido por cada profe 

sión u oficio" (Articulo 8 Ley Federal del Trabajo). 

En la presente investigación nos referimos a sueldo y - 

empleado. 

5.2 - CONCEPTOS SOBRE PRESTACIONES  

A continuación mencionaremos algunas definiciones sobre 

el término de prestaciones. 

Prestación. Aunque tiene muy diversas acepciones, en -

el medio mexicano ha venido representando cosas o facilida--

des que un empleador otorga a sus trabajadores, en adición -

al salario estipulado. (4) 

Dale Yoder diferencia entre prestaciones y servicios. 

Prestaciones, Son las contribuciones financieras más - 

tangibles para los empleados tales como: contribución al aho 

(4) Reyes Ponce, Agustín. Op. Cit. Pág. 177. 
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rro de los empleados, distribución de acciones, etc. 

Servicios. Son acciones emprendidas por la ayuda de --

los empleados como son: Provisión de ayuda legal o consejo - 

personal, gula en general. (11) 

Las prestaciones están constituidas por bienes, instala 

clones y facilidades. 

Las prestaciones son otorgadas en beneficio de los em--

pleados de la Institución y de sus familiares, es decir de--

penden principalmente de la relación de trabajo, por lo que-

constituye un hecho real de que beneficien a los empleados y 

no a personas ajenas a la organización. 

Debemos considerar que las prestaciones tratan de bus--

car el mejoramiento del empleado mismo, de su trabajo, de su 

remuneración, de la relación empleado-patrón y medio social, 

es decir, tratan de fortalecer las relaciones internas. 

Las prestaciones no se deben emprender como un obsequio 

de la institución a su personal, sino como una compensación-

adicional de beneficio para el mismo. 

No se deben comprender como un medio para tener conten-

to al personal y que por este hecho trabaje más y mejor. 

La empresa al otorgar el beneficio de las prestaciones, 

(14) Yoder, Dale. Manejo de Personal y Relaciones Industria 
les. Edit. CECSA 1970. Pág. 670. 
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no deben de esperar un reconocimiento inmediato y de satis filo 

ción por parte del personal, sino que a largo plazo, podrá -

esperar que los beneficios (le las prestaciones logren que el 

empleado tenga mayor estima a la Institución y se convenza 

de la importancia de ésta. 

Por otra parte, el articulo 22 inciso g del Reglamento-

de Trabajo de los empleados de las Instituciones de Crédito-

y Organizaciones Auxiliares dice: "Las Instituciones y Orga-

nizaciones darán facilidades a sus empleados sin perjuicio -

de sus labores y promoverán eventos para el desarrollo de su 

cultura general y de sus facultades artísticas". 

5.3 - OBJETO DE LAS PRESTACIONES SOCIALES.  

En este caso las prestaciones pueden considerarse de ti 

po social y cultural, cuyos objetivos buscan: 

Fomentar entre el personal las relaciones humanas a -

través de las actividades artísticas, socioculturales 

y deportivas, al igual que con el personal de otras 

instituciones. 

- Fomentar el espíritu de alitosuperación y trabajo en -

equipo. 

- Canalizar las tensiones laborales a través del depor-

te. 
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- Que el personal encuentre una ayuda para un mejor de-

senvolvimiento tanto en lo personal como en lo social. 

- Hacer ver al personal que significa una ayuda positi-

va para el desempeño de su trabajo. 

A diferencia'de la Ley Federal del Trabajo, existen ven 

tajas sobre la misma que son importantes, por tal motivo se-

presenta a continuación un cuadro comparativo sobre las pres 

taciones mínimas que otorga la Ley Federal del Trabajo y las 

que otorgan las Instituciones de Crédito y Organizaciones Au 

xiliares a través del Reglamento Interior de Trabajo. 

5.4 - CUADRO COMPARATIVO SOBRE PRESTACIONES  

LEY FEDERAL DEL TRABAJO 

JORNADA DE TRABAJO 

El trabajador y el patrón-

fijarán la duración de la-

jornada de trabajo, sin --

que pueda exceder de los 

máximos legales. 

Los trabajadores y el pa--

trón podrán repartir las -  

REGLAMENTO DE TRABAJO DE LOS -
EMPLEADOS DE LAS INSTITUCIONES 
DE CREDITO Y ORGANIZACIONES AU 
XILIARES. 

JORNADA DE TRABAJO  

Los empleados de las Institu--

ciones y Organizaciones esta--

rán sujetos a trabajar como má 

ximo 40 horas a la semana, Jis 

tribuyéndose éstas en la forma 

que cada una de aquellas fije, 

de acuerdo a sus necesidades,- 
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JORNADA DE TRABAJO 	 

y con la aprobación do la Comi 

si6n Nacional Bancaria y de Se 

guros. Artículo 14 

DIAS DE DESCANSO  

Los sábados se considerarán de 

descanso obligatorio para los-

empleados de las Instituciones 

de Crédito y Organizaciones Au 

xiliares, salvo para aquellos-

que en esos días deban reali--

zar labores de vigilancia o --

mantenimiento y salvo para los 

empleados que, en forma rotato 

ria deban hacer guardia para -

cubrir los servicios indispen-

sables al público, que determi 

ne la Comisión Nacional Banca-

ria y de Seguros. Articulo 14. 

JORNADA DE TRABAJO„.. 

horas de trabajo, a fin de 

permitir a los primeros el 

reposo del sábado en la 

tarde o cualquier modali--

dad equivalente. Articulo-

59. 

DIAS DE DESCANSO  

Por cada seis días de tra-

bajo disfrutará el trabaja 

dor de un día de descanso-

por lo menos, con goce de-

salario íntegro. Articulo-

69. 

VACACIONES VACACIONES  

   

Los trabajadores que ten-- 	Los empleados tendrán derecho. 
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VACACIONES 	VACACIONES 	 

gan más de un año de serví 	a disfrutar de vacaciones anua 

cio disfrutarán de un pe-- 	les en los siguientes términos: 

l'Iodo anual de vacaciones-

pagadas, que en ningún ca-

so podrá ser inferior a - - 

seis días laborables, y --

que aumentará en dos días-

laborables, hasta llegar a 

doce por cada año subse- -

cuente de servicios, 

a) De uno a diez años de servi 

cios, 20 días laborables; 

b) De diez a quince años de --

servicios, 25 días labora--

bles; 

c) De quince años de servicios 

cumplidos en adelante, 30 

días laborables, Artículo 

Después del cuarto año el- 	20. 

período de vacaciones se -

aumentará en dos días por-

cada cinco de servicios. -

Artículo 76 

1 año de servicio 6 días 

2 años de servicio 8 días 

3 años de servicio 10 días 

4 años de servicio 12 días 

de 5 a 9 años de servi- 

cio 14 días. 

de 10 a 14 años de servi-- 

cio 16 días. 

de 15 a 19 años de servi-- 

ci.o 18 días. 
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VACACIONES... 

PRIMA VACACIONAL  

Las Instituciones y Organiza-- 

ciones pagarán a los omPlead" 

el sueldo correspondiente al - 

periodo de vacaciones, antes -

del inicio de las mismas y les 

cubrirán además, por concepto-

de prima, un 50% del sueldo co 

rrespondiente al número de - -

días laborables que comprenda-

dicho período de vacaciones. - 

Artículo 20. 

VACACIONES 	 

de 20 a 24 años de servi-- 

cio 20 días. 

de 25 a 29 artes deservi-- 

cio 22 días. 

PRIMA VACACIONAL  

Los trabajadores tendrán -

derecho a una prima no me-

nor del veinticinco por --

ciento sobre los salarios-

que le corresponda durante 

el período de vacaciones.-

Articulo 80. 

SALARIO 

Debe ser remunerador y nun 

ca menor al fijado como mi 

rimo de acuerdo con las --

disposiciones de esta Ley. 

Para fijar el importe del-

salario se tomarán en con- 

SALARIO  

El salario mínimo en las 1nsti 

tuciones y Organizaciones será 

fijado de acuerdo con el que -

rija en la localidad, aumentan 

do en 50%. (Articulo 11) 
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sideración la cantidad y -

calidad de trabajo. Artfcu 

lo 85. 

AGUINALDO 

Los trabajadores tendrán 

derecho a un aguinaldo - -

anual que deberá pagarse 

antes del veinte de diciem 

bre, equivalente a quince-

días de salario por lo me-

nos. 

Los que no hayan cumplido-

el año de servicios, ten--

drán derecho a que se les-

pague en proporción al - -

tiempo trabajado. Articulo 
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SALARIO.... 

AGUINALDO 

Se pagará por concepto de agui 

naldo, el importe correspon- -

diente a un mes dé sueldo, - 

cuando hayan prestado un año - 

completo de servicios, o la --

parte proporcional cuando no - 

hayan alcanzado dicho lapso. -

Artículo 12. 

87. 

Además de la notoria diferencia entre las condiciones -

mínimas de trabajo que establece la Ley Federal del Trabajo-

y lo que ofrecen las Instituciones de Crédito y Organizacio-

nes Auxiliares, existen en éstas últimas, prestaciones de ca 

rácter Cultural, Social, Econ6mico y Deportivo que se acta-- 
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liarán a continuación. 

PRESTACIONES DE CARACTER CULTURAL. 

Las Instituciones y Organizaciones de Crédito estarán -

obligadas a proporcionar a sus empleados los medios necesa-, 

ríos para su superación personal y mejoramiento de sus cono-

cimientos y eficacia, a través de las siguientes prestacio—

nes: 

a) Becas para cursos orales o por correspondencia, so--

bre materias relacionadas con las actividades de las institu 

clanes. 

b) Establecimiento de bibliotecas. 

c) Organización de cursos, seminarios Y conferencias. 

d) Promoción de eventos para su cultura general y sus 

facultades artísticas. Articulo 22 

PRESTACIONES DE CARACTER SOCIAL. 

Las Instituciones y Organizaciones, de conformidad con-

el convenio celebrado con el Instituto Mexicano del Seguro -

Social, están obligadas, mientras dicho convenio subsista a-

proporcionar a sus empleados en servicio y pensionados, así-

como a los familiares de unos y otros, en substitución de di 

cho Instituto, las prestaciones siguientes: 

A.- En caso de accidente de trabajo o enfermedad profe- 
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sional. 

1) Asistencia médico-quir(irgica y farmacéutica, hospita 

lizacién y aparatos de prótesis y ortopedia necesa--

rios. 

2) Si el accidente o la enfermedad incapacitan al em- -

picado para trabajar, recibirá mientras dure la re-

habilitación, su sueldo integro durante un plazo má-

ximo de 104 semanas, salvo que en ese período se de-

clare la incapacidad permanente del empleado o fa- - 

llezca. 

13.- A sus empleadas que vayan a dar a luz. 

1) Asistencia obstétrica. 

2) Cuarenta y cinco días de descanso anteriores a la fe 

cha esperada y otro plazo igual inmediatamente des--

pués. 

3) Sueldo integro durante los noventa días mencionados. 

4) Un mes de sueldo integro como ayuda extraordinaria -

para gastos de alumbramiento. 

5) Al nacer el hijo, una canastilla del precio que fije 

el Reglamento Interior de Trabajo y que no será hure 

rior al que tengan las que otorgue el Instituto Nexi 

cano del Seguro Social. Articulo 23. 
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Las Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxilia--

res pagarán por su cuenta al Instituto Mexicano del Seguro -

Social las cuentas que fija la Ley relativa, con excepción -

de las que son a cargo del Gobierno Federal, que cubrirá és-

te; pero para los efectos de lo establecido en el articulo 

anterior, retendrán una cantidad igual a la que de acuerdo 

con los cálculos actuariales que se formulen, correspondería 

al Instituto Mexicano del Seguro Social, si éste tomara a su 

cargo los riesgos y prestaciones mencionado en el mismo pre-

cepto, dentro de los límites que utilice la ley. Articulo 24. 

PRESTACIONES DE CARACTER ECONOMICO. 

Los empleados de las Instituciones u Organizaciones que 

tengan más de un año de servicios, tendrán derecho a obtener, 

en caso de necesidad extraordinaria, a juicio de éstas, prés 

tamos a corto plazo, ya sea directamente o a través de orga-

nismos destinados a ese fin, de acuerdo con las siguientes 

bases: 

a.- No podrán ser superiores al importe de tres meses - 

de sueldo del empleado. 

b.- El plazo para el pago no deberá exceder de doce me-

ses. 

c.- No causarán intereses. Articulo 31 

Los empleados de las Instituciones (le Crédito y Organi- 
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zaciones Auxiliares que tengan más de dos años de servicios-

y estén al corriente en el pago de sus obligaciones, deriva-

das de otros créditos que les hayan sido otorgados de acuer-

do con éste 'Reglamento, tendrán derecho a obtener préstamos-

para la adquisición. de bienes do consumo duradero, incluyen- 

•uo automóviles de precio económico, do acuerdo con las si- - 

guientes bases: 

a.- El monto máximo de préstamo será igual al importe -

de 6 meses de sueldo fijo. 

b.- El plazo para el pago no deberá exceder de 36 meses. 

c.- Causarán intereses del 6$ anual sobre los saldos in 

solutos, sin gastos adicionales. Artículo 31 bis. 

Así también los empleados que tengan más de cinco años-

de servicios, tendrán derecho a obtener préstamos con garan-

tía hipotecaria o fiduciaria en primer lugar, para resolver-

su problema de casa-habitación, ya sea en forma directa de -

la Institución en que presten sus servicios o a través de or 

ganismos destinados a ese fin, conforme a las siguientes ba-

ses: 

a.- El préstamo deberá destinarse: 

1) Para la construcción de su casa-habitación. 

2) Para la compra de su casa-habitación. 

3) Para la mejora o ampliación de su casa habita- 
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ción. 

4) Para pagar un crédito hipotecario anterior que - 

grave la casa-habitación del empleado. 

h.- El plazo para el pago del crédito podré ser hasta--

de 20 años y 15 dependiendo del tipo de crédito. 

c.- El crédito causará diferentes intereses; 6% anual,-

8% anual 6 10% anual, dependiendo del plazo del cré 

dito. 

d.- El pago del crédito se hará mediante cuotas mensua-

les que comprenden el capital y los intereses, que-

no será mayor del 25% del sueldo mensual. Articulo-

32. 

Las Instituciones y Organizaciones celebrarán los arre-

glos necesarios para que sus empleados puedan adquirir, con-

un descuento no menor del 10% sobre los precios al menudeo-

en la plaza respectiva, artículos de primera necesidad, en -

la medida proporcional a sus, necesidades y los de su cónyuge, 

descendientes y ascendientes que dependan económicamente de-

ellos. 

Las mismas Instituciones y Organizaciones darán facili-

dades de crédito a sus empleados para adquirir los artículos 

mencionados, hasta por una cantidad no mayor de su sueldo --

quincenal. Artículo 33. 
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Los pagos mensuales que debe hacer el empleado para cu-

brir los préstamos que se le hayan concedido por medio de la 

Institución u Organización, no podrán ser superiores en con-

junto del 30% al salario ni del 40% cuando incluyan présta--

mos hipotecarios. 

PRESTACIONES 1)E CARACTER DEPORTIVO. 

Las Instituciones y Organizaciones darán a sus emplea--

dos, sin perjuicio de las labores, facilidades para el desa-

rrollo de su cultura física, a través de clubes deportivos -

que crearán, de acuerdo con los sistemas de agrupación que 

determine, en todas aquellas plazas en donde laboren mil o 

más empleados bancarios. 

Las Instituciones y Organizaciones estarán obligadas a-

cubrir por lo menos el 50% de las cuotas de inscripción y de 

las periódicas que, para solventar los gastos necesarios, co 

rresponda pagar a los clubes donde inscriban a sus empleados. 

Asimismo, otorgarán a sus empleados facilidades y ayuda 

económica para la práctica de los deportes. Articulo 22, In-

ciso H. 
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ANTECEDENTES SOBRE EL TRABAJO DE CAMPO 

Cuando un gerente perceptivo encuentra algo mal en una -

pieza de equipo, o en algún componente de un producto, no da-

rienda suelta a sus juicios morales. De manera similar cuan-

do un director juicioso examina los datos de personal que re-

velan defectos organizacionales, su actitud no es de: ¿Quién-

es el culpable?, sino de: ¿amo se debe corregir?. 

Lo que pretendemos exponer en el presente estudio es de-

terminar los factores que originaron una excesiva rotaci6n de 
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personal en una institución de crédito ubicada en el área me 

tropolitana y en el período comprendido entre los meses de -

enero a junio del presente año. 

¿Porqué en una institución de crédito? 

Dentro del mercado de trabajo, las instituciones de cré 

dito ocupan un lugar preferencial debido a que cuentan con -

ciertas ventajas en comparación a otro tipo de empresas, co-

mo son: mejores sueldos, prestaciones superiores a las que -

otorga la Ley Federal del Trabajo, un agradable clima organi 

zacional, así como amplias posibilidades de proyección y de-

sarrollo para el empleado que ingresa a la Institución. 

Dicho lo anterior, puede suponerse que no existen moti-

vos aparentes para que los empleados bancarios abandónen su-

centro de trabajo, pero no es así. 

Fue esto lo que nos motivó a investigar el porqué en un 

corto plazo, la gente se separa de la institución, originan-

do con ello altos costos, cambios en la planeación y en las-

políticas de recursos humanos, baja productividad y una ima-

gen negativa de la institución. 

La Institución de crédito que nos dió acceso para reali 

zar el presente estudio, después de un crecimiento acelerado 

es en la actualidad una de las principales /nstituciones de-

linca 1451tiple dentro del pais. 
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El fenómeno de la Rotación de Personal, se presenta en -

todos los niveles jerárquicos de la Institución, pero donde-

se sienten más sus efectos es en el nivel operativo del área 

metropolitana al cual abocaremos nuestra investigación. 

En el lapso comprendido de enero a junio del año en curso, 

se presentaron las siguientes bajas: 

Cajeras 	204 

Auxiliares 	138 

Secretarias 	38 

Polivalentes 	30 

Controlistas 	11 

Mensajeros 	3 

Analistas 	7 

TOTAL: 	431 

Siendo la plantilla real de este nivel de 2010 emplea--

dos en el área metropolitana 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En esta investigación el problema a que nos abocaremos -

es el que a continuación se plantea: 

(A) Información proporcionada por la Gerencia de Selección y 
Contratación de la Institución objeto del estudio. 
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¿Cuáles son las causas principales que originan la exce-

siva rotación de personal, a nivel operativo?. 

El problema requiere establecer una metodología respecto 

a los trabajos a desarrollar, de manera que la información-

que se obtenga deberá fundamentar el razonamiento necesario,-

para lograr los objetivos. 

O B J E T I V O. 

El objetivo de la presente investigación, es determinar-

las causas principales que provocan los altos Indices de rota 

ción de personal, enfocándonos exclusivamente al nivel opera-

tivo en el que se presenta con mayor frecuencia, y tratando -

con ello de probar o disprobar las hipótesis planteadas. 

Con los resultados que se aporten, se dispondrá de infor 

mación cuando menos básica, para que se puedan tomar algunas 

acciones, como las siguientes: 

A) La reducción en los costos en los cuales se incurren-

por el hecho de que un candidato ingrese a la Institución -

(desde su reclutamiento hasta la ubicación en el puesto que 

se le asigne). 

B) La disminución de la excesiva rotación de personal, -

se verá reflejada en una mayor productividad, así como el brin 

dar un eficiente trato al público mejorando la imagen de la 

Institución. 
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C) Consideramos que al tener un mayor conocimiento de --

las causas que originan la rotación de personal se podrán to-

mar medidas correctivas o bien crear nuevas políticas para un 

mejor aprovechamiento de los recursos humanos. 

Con todo lo anterior, se tendrán beneficios tanto para: 

- El personal. 

- La Institución de Crédito. 

- La Sociedad, 

como se aprecia en el siguiente cuadro. 



CONOCHDIO LAS CAUSAS 
DE ROTACION DE PER 
SONAL, ES POSIBLE: 
REDUCIRLA OBTENIEN 
DO BENEFICIOS EN.- 

INSTITUCION 
DE 
CREDITO 

----  

AUMENTO EN 
LA EFICIEN-

CIA.  

EMPLEADO SOCIEDAD 

INCREMENTO 
DE UTILIDAD 
O BENEFICIO 

1 
MEJORES CONDI-
CIONES DE TRA-
BAJO. 

1 
OPTIMIZACION 
DE LOS RECUR 
SOS EMPLEADOS 

AUMENTO DEL PRO-
DUCTO NACIONAL -

BRUTO. 

MEJORES 
CONDICIONES 
DE VIDA. 

BIENESTAR 
ECONOMICO. 

OBJETIVOS  
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PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS. 

111 - Los medios actuales no están respondiendo a las expec 

tativas del personal que a nivel operativo ingresa a 

la Institución, 

112 - La selección inadecuada es una causa por la cual el 

personal tiene una corta permanencia. 

113 - Existe una fuerte demanda por parte del mercado de --

trabajo para los empleados bancarios a nivel operati-

vo. 

114 - El personal joven, por sus propias características, -

es al que le corresponde el Indice más elevado de ro-

tación de personal. 

LIS - El personal femenino es el que presenta una rotación-

más elevada, con respecto al masculino, en las Insti-

tuciones de Crédito. 

DISEÑO DE LA MUESTRA. 

En nuestra investigación, la primera tarea a realizar-

es el muestreo, esto es, definir cuidadosamente que grupo de 

personas han de ser entrevistadas. 

Otro aspecto, en el diseño de la muestra es la selección. 

Dentro de la selección existen dos tipos de métodos genera-

les que se aplica a los entrevistados, los de probabilidad y 
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los de sin probabilidad. 

En estos métodos de probabilidad se usa un procedimien-

to que garantiza a cada miembro del grupo, del cual se saca-

la muestra, una probabilidad conocida por ser escogidos, son 

ejemplos de las varias técnicas de probabilidad, el muestreo 

al azar simple, el muestreo sistemático de todos los renglo-

nes del grupo, la estratificación del grupo por ciertas ca—

racterísticas y después la selección dentro de cada estrato-

al azar, y asi sucesivamente. 

En los métodos de muestreo sin probabilidad se incluyen, 

la selección de los entrevistados y por conveniencia dentro-

de los estratos ya establecidos. 

Otro problema del muestreo, es el tamaño de la muestra. 

Para esta investigación, se consideró la importancia del pro 

blema al que nos enfrentamos, asl como la exactitud necesa—

ria en los datos que se van a obtener antes de poder resol--

ver la cuestión del tamaño de la muestra. 

El método del muestreo empleado y el tamaño de la mues-

tra, influirán sobre la confianza de los resultados. 

Para el diseño de la muestra se seleccionó un número --

aceptable de personas para ser entrevistadas, que fueron re-

presentativas de la totalidad de nuestro universo. 

El universo de nuestra investigación lo conformé el per 
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sonal que presentó su renuncia en el período comprendido de -

enero a junio de 1982. 

Para que dicha muestra cumpla con su función deberá te-

ner dos características: Ser representativa y suficiente. 

El tamaño de la muestra se seleccionó de acuerdo a la 

siguiente fórmula: 

11 	
_ 

ti 

N P Q 
Donde = 

E 
— 

1) 	(N 	- 	1) 	P 	Q 

Tamaño de la muestra 

N NGmero de casos 431 

Probabilidades de éxito 80% = .8 

Q Probabilidade.; 	de 	fracaso 20% = .2 

E Error 1% = .1 

Z Nivel de confianza 99.73% = índice 3 

n - 
431 (.8) G 2) 	

-- 	
68'96 

 - 331.90068 = 334 
.0001111 (430) (.8) (.2) .207773 

La metodología para elaborar la muestra fue la siguien- 

te: 

A.- Determinar un error muestral máximo. Se escogió un 

error del 18 ya que de lo contrario se podría haber dudado -

de la confiabilidad de los resultados. 

B.- Se calculó la probabilidad de que un evento se rea- 



89 

lizara o no de acuerdo a la situación que existe en el merca 

do, en nuestro caso se determinó el 80% para (P) y el 20% pa 

ra (Q). 

De esa manera se obtuvo el tamaño de la muestra, dando-

un total de 334 entrevistas. 

Para determinar las características de la muestra, se -

escogió el método probabilístico o al azar, el cual consiste 

en que todos los elementos que constituyen la muestra tengan 

oportunidad de formar parte de ella. 



C U E S T I O N A R I 0 

SEXO: A ( 	) FEMENINO 	B ( ) MASCULINO 

EDAD: 	AÑOS ESTADO CIVIL 

ESCOLARIDAD: 

A ( ) SECUNDARIA 

B ( ) ESTUDIOS COMERCIALES 

C ( ) PREPARATORIA O VOCACIONAL 

D ( ) PROFESIONAL 

E ( ) OTROS ESTUDIOS 

1.- Tiempo que labor6 en la Institución anterior: 

A ( ) DE O 	A 	6 MESES 

B ( ) DE 6 	A 12 MESES 

C ( ) DE 1 AÑO A 1 AÑO Y MEDIO 

D ( ) DE 2 AÑOS EN ADELANTE 

2.- Número de promociones que tuvo en el tiempo que laboró 

en la Institución. 

A ( ) NINGUNA 

( ) UNA 

C ( ) DOS 

D ( ) TRES 

E ( ) MAS DE TRES 

90 
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3.- ¿Cuánto tiempo permaneció en el último puesto? 

A ( ) DE O 	A 	6 MESES 

( ) DE 6 	A 12 MESES 

B 

C ( ) DE 1 AÑO A 1 AÑO Y MEDIO 

D ( ) DE 1 AÑO Y MEDIO A 2 AÑOS 

( ) DE 2 AÑOS EN ADELANTE 

4.- ¿Cuál fué el último puesto que desempeñó en la Institu--

ción anterior y qué sueldo percibía? 

ULTIMO PUESTO 

SUELDO $ 

5.- ¿Trabaja actualmente? 

A ( ) SI 

B ( ) NO 

Si la respuesta es afirmativa pase a la siguiente pregun 

ta. 

6.- ¿Cuál es elpuesto que desempeña actualmente y qué suel-

do percibe? 

PUESTO ACTUAL 

SUELDO $ 

7.- ¿Cuál fué la causa principal por la que dejó la Institu-

ción anterior? 
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8.- ¿tulles fueron los tres satisfuoteres quo tuvo en hl! (II" 

timo puesto en la Institución anterior? 

9. 	¿Cómo fue la actitud de su jefe anterior con relación a- 

sus empleados? 

A ( ) DABA ORDENES Y VERIFICABA QUE SE CUMPLIERAN- 

SIN ACEPTAR OPINIONES. 

B ( ) DABA ORDENES Y PEDIA OPINIONES SIN TOMARLAS- 

EN CUENTA. 

C- ( ) DABA ORDENES Y TOMABA DECISIONES CONSIDERAN- 

DO LA OPINION DE LOS DEMÁS. 

D ( ) NO LE INTERESABA EL TRABAJO QUE REALIZABAN - 

SUS EMPLEADOS. 

10.- ¿Cómo fueron las relaciones con sus compañeros de traba-

jo? 

A ( ) MUY UNIDOS 

( ) BUENAS 

C ( ) MALAS PERO TOLERABLES 

D ( ) NO EXISTIA COMPAÑERISMO 

11.- Considera que el trabajo que desempeñó fue: 

A ( ) LA MAYOR PARTE DEL TIEMPO DESCANSADO 

B ( ) ALGUNAS VECES DESCANSADO 

C ( ) CASI NO TENIA TIEMPO PARA DESCANSAR 

D ( ) NO FUE DESCANSADO EN NINGUN MOMENTO 
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12.- ¿El trabajo que desempeñó fué importante para el desarro 

llo de la Institución? 

A ( ) SI 

13 
	

) NO 

13.- Las funciones que realizó fueron importantes para: 

A ( ) SU DESARROLLO O REALIZACION PERSONAL 

B ( ) ALCANZAR UN PUESTO SUPERIOR 

C ( ) PASAR EL TIEMPO 

D ( ) SOBREVIVIR 

14.- ¿De haber continuado en la Institución, qué puesto le hu 

biera gustado ocupar? 

A CORTO PLAZO 

A LARGO PLAZO 

15.- Los ascensos y promociones que se dan en la Institución-

en que laboró son: 

A ( ) ADECUADOS. 

B ( ) INADECUADOS. 

16.- El sueldo que percibió en su último empleo, de acuerdo a 

las funciones que desempeñó fue: 

A ( ) SUPERIOR 

II ( ) ADECUADO 

C ( ) INFERIOR 
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17.- La capacitación que usted recibió fuó: 

A ( ) ADECUADA A LAS FUNCIONES QUE DESEMPEÑABA 

B ( ) PARA OCUPAR UN PUESTO DE MAYOR JERARQUIA 

C ( ) INADECUADA A LAS FUNCIONES DEL PUESTO 

D ( ) NULA (NO RECIBIO CAPACITACION). 

18.- ¿Conoció el Reglamento Interior de Trabajo de la Insti 

tución donde laboró? 

A ( ) SI 

B ( ) NO 

19.- ¿El horario de trabajo se adecuaba a sus otras activi-

dades? 

A ( ) TOTALMENTE 

B ( ) FRECUENTEMENTE 

C ( ) OCASIONALMENTE 

D ( ) NO SE ADECUABA 

20.- ¿Cuándo necesitó las prestaciones a las que tenía dere 

cho se las concedieron? 

A 	( 	) 	SI 

B ( ) NO 
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OBJETIVOS DE LAS PREGUNTAS 

SEXO. 

Resulta importante determinar el sexo que tiene mayor -

incidencia en las renuncias que se presentan voluntariamen-

te. 

EDAD. 

Es indispensable contar con la información referente a -

la edad del personal, ya que se considera que las personas jó 

yenes son las que presentan un alto indice de rotación de per 

sonal. 

ESTADO CIVIL. 

El estado civil influye en forma directa en la responsa-

bilidad que tenga el individuo, por lo que se presume que las 

personas casadas tienden a permanecer más tiempo en una insta 

tución. 

ESCOLARIDAD. 

El objetivo de esta pregunta es deterffiinar: 
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Incompatibilidad entre los estudios que se realiza--

ron o realizan y la función que so desempeña en la 

organización. 

Detectar si el nivel de escolaridad bajo, va en pro-

porción directa en la disminución de la rotación de 

personal. 

TIEMPO QUE LABORO EN LA INSTITUCION ANTERIOR. 

Este dato indica el tiempo y nivel de adaptación de la -

persona al puesto que desempen6 y a la identificación con los 

objetivos de la institución. Lo que posiblemente no se ha de 

tectado en el proceso de selección de personal. 

NUMERO DE PROMOCIONES QUE TUVO EN EL TIEMPO QUE LABORO 
EN LA INSTITUCION. 

Con las respuestas a esta pregunta se trata de determi--

nar el reconocimiento por parte de la Institución hacia el --

trabajo que desempeñan los empleados, ya que al aumentar el -

número de promociones, aumenta el grado de satisfacción y dis 

minuye la rotación de personal. 

CUANTO TIEMPO PERMANECIO EN EL ULTIMO PUESTO. 

Determinar la proyección que ha tenido el empleado den--

tro de la empresa os importante, pues se considera que la lar 
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ga permanencia en un puesto provoca la apatía del personal y 

consecuentemente la rotaci6n del mismo. 

CUAL FUE EL ULTIMO PUESTO QUE DESEMPEÑO EN LA INSTITU-
CION ANTERIOR Y QUE SUELDO PERCIBIO. 

En el nivel operativo existen diferentes puestos y es -

aquí donde se verá en cual de estos se presenta el mayor nú-

mero de casos. 

CUAL ES EL PUESTO QUE DESEMPEÑA ACTUALMENTE Y QUE SUEL-
DO PERCIBE. 

Por lo general, cuando se busca un cambio es para mejo-

rar. En esta pregunta además de comprobar lo anterior, ser-

virá para detectar si continúa en el mismo giro (Bancario),-

si se fué al sector público, sector privado, o si trabaja --

por su cuenta. 

CUAL FUE LA CAUSA PRINCIPAL POR LA QUE DEJO LA INSTITU-
CION ANTERIOR. 

Quienes presentan su renuncia voluntaria rara vez expo-

nen la verdadera causa de su decisión. Por tal motivo esta-

pregunta, que es una de las más importantes en la presente -

investigación, permitirá identificar la o las verdaderas ra-

zones que provocaron su separación. 
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CUALES FUERON LOS TRES SATISEACTORES QUE TUVO EN SU UL-
TIMO PUESTO EN LA TNSTITUCION ANTERIOR. 

Conocer los elementos que le agradan al personal de la-

instituci6n, resulta importante con el objeto de mantenerlos 

e incrementarlos, pues con esto se espera disminuir el indi-

ce de rotación de personal. 

COMO FUE LA ACTITUD DE SU JEFE ANTERIOR CON RELACION A-
SUS EMPLEADOS. 

Con esta pregunta se va a detectar el tipo de liderazgo 

que predomina en la Instituci6n, ya que éste, es un factor -

determinante en la rotaci.6n de personal en cuanto a su incre 

mento o disminución. 

COMO FUERON LAS RELACIONES CON SUS COMPAÑEROS DE TRABA-
JO. 

Las relaciones con sus compañeros forman parte del am--

biente de trabajo, y es de esperarse que si son satisfacto--

rias, los empleados tiendan a una mayor permanencia en la --

Instituci6n. 

CONSIDERA QUE EL TRABAJO QUE DESEMPEÑO FUE. 

Esta pregunta tiene por objeto el determinar las cargas 

de trabajo, pues si ésta resulta excesiva hará que aumente -

la presión del empleado, lo cual va en detrimento de la efi-

ciencia del mismo. 
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EL TRABAJO QUE DESEMPEÑO FUE IMPORTANTE PARA EL DESARRO 
LLO DE LA INSTITUCION. 

Permite conocer el significado que le dan al trabajo 

los empleados en el nivel operativo, asf como el grado de 

identificación de los objetivos de la empresa. 

LAS FUNCIONES QUE REALIZO FUERON IMPORTANTES PARA. 

El propósito de este reactivo es el detectar en qué gra 

do identifica las funciones que desempeñan con sus objetivos 

personales. 

DE HABER CONTINUADO CON LA INSTITUCION QUE PUESTO LE HU 
BIERA GUSTADO OCUPAR. 

En esta pregunta se denotará la perspectiva de desarro-

llo personal a la que aspiraba el empleado en diferentes pe-

riodos de tiempo dentro de la organización. 

LOS ASCENSOS Y PROMOCIONES QUE SE DAN EN LA INSTITUCION 
EN QUE LABORO SON. 

Es importante conocer cómo perciben los empleados las - 

polTticas de la empresa para otorgar un ascenso o promoción, 

ya que por lo general la serie de registros que se llevan co 

mo la calificación del desempeño para determinar si una per-

sona puede ser promovida o no, la desconocen los empleados. 

EL SUELDO QUE PERCIBIO EN SU ULTIMO EMPLEO, DE ACUERDO-
A LAS FUNCIONES QUE DESEMPEÑO FUE. 

Se trata de conocer el punto de vista del empleado en 

cuanto a la remuneración económica que percibid en base a -- 
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las funciones que desempellaba. Además de proporcionar una 

idea global del punto en donde se encuentra la institución 

en el mercado de trabajo, con respecto a los salarios. 

LA CAPACITACION QUE USTED RECIBIO FUE. 

La organización tiene como obligación el capacitar a --

sus empleados y en esta pregunta se trata de ver en qué gra-

do y con qué eficacia se ha cumplido con dicha obligación. 

CONOCIO EL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO DE LA INSTITU 
CLON DONDE LABORO. 

La finalidad es discernir hasta qué punto el personal -

de este nivel tuvo conocimiento de sus derechos y obligacio-

nes, a los que estaba sujeto. 

EL HORARIO DE TRABAJO SE ADECUABA A SUS OTRAS ACTIVIDA-
DES. 

Por lo general el horario de trabajo es de tomarse muy-

en cuenta por parte de los empleados, para ver si es compati 

'ble con otras actividades. El horario de trabajo es determi 

nante para la permanencia o separación del empleado. 

CUANDO NECESITO LAS PRESTACIONES A LAS QUE TENIA DERE-
CHO SE LAS CONCEDIERON. 

Algunas organizaciones otorgan prestaciones considera--

bles, lo cual favorece a que el personal, por este motivo, -

permanezca más tiempo prestando sus servicios a la empresa,-

siempre y cuando sean otorgadas con oportunidad y por medio-

de esta pregunta conoceremos la anterior. 
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ANAL1SIS DE LA 1NPORMACION OWITNIDA 

a.l. 	SEXO. 

De los cuestionarios aplicados se observ6 que el 61% -

comprende al sexo femenino y el 39% restante al masculi 

no. 

a,II. ESTADO CIVIL. 

Se detectó que el 70% de las personas entrevistadas son 

solteras y el 30% restante corresponde a personas casa-

das. 

a.II1, EDAD. 

Los porcentajes que arrojaron los cuestionarios en reía 

ci6n a 	las edades, fueron 	los 	siguientes: 

de 	18 a 25 años el 85% 

de 26 a 33 años el 9% 

de 34 a 41 años el 4% y 

de 42 a 50 años el 2% 

a.IV, ESCOLARIDAD. 

Con respecto a lá escolaridad del grupo entrevistado, 

se encontró que el porcentaje más elevado corresponde 

al nivel de preparatoria y/o vocacional, siendo éste 

del 58%, mientras que el nivel profesional alcanzó un 

23%. 
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Por otra parte, los estudios comerciales y secundaria -

tuvieron un porcentaje del 17% y 2% respectivamente. 

a.1.- ¿TIEMPO QUE LABORO EN LA INSTITUCION ANTERIOR? 

Los resultados obtenidos en cuanto a la permanencia den• 

tro de la Institución fueron: 

De 	0 a 	6 meses 36% 

De 	7 a 	12 meses 28% 

De 13 a 	18 meses 18% 

De 19 a 24 meses 9$ 

De 25 meses en adelante 9% 

a. 2.- ¿NUMERO DE PROMOCIONES QUE TUVO EN EL TIEMPO QUE LABORO 
EN LA INSTITUC1ON? 

Se observó que un 40$ de las personas encuestadas no tu 

vieron ninguna promoción, el 35% se les promovió una 

vea; al 5% dos veces; al 12% tres veces y al 8% restan-

te fue promovido cuatro ocasiones o más. 

a.3,- ¿CUANTO TIEMPO PERMANECIO EN EL ULTIMO PUESTO? 

De las personas que respondieron al cuestionario el 70% 

reportó haber permanecido un período que se comprende -

entre O y 6 meses en su último puesto; un 23% de 7 a 12 

meses; de 13 a 18 meses no se registró porcentaje, mien 

tras que el 5% permaneció de 19 a 24 meses y, por últi-

mo, un 2% de 25 meses en adelante. 
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L. 4.-  ¿ULTIMO PUESTO QUE DESEMPEÑO EN LA INSTITUCION ANTE-
RIOR? 

De los últimos puestos desempeñados a nivel operativo 

se encontró la siguiente distribución: 

	

25% 	cajero principiante 

	

21% 	cajero mixto 

	

14% 	cajero principal 

	

14% 	auxiliar de mostrador 

	

7% 	polivalente 

	

7% 	secretarias 

	

7%. 	mostrador múltiple 

	

3% 	controlista 

	

2% 	auxiliar administrativo 

¿SUELDO EN EL ULTIMO PUESTO? 

En cuanto al sueldo en el último puesto tenemos que: 

	

14% 	percibía de $ 9,000.00 a $ 11,000.00 

	

13% 	11,001.00 a 	13,000.00 

	

55% 	ft 	13,001.00 a 	15,000.00 

	

18% 	15,001.00 a 	17,000.00 

a. 5.- ¿TRABAJA ACTUALMENTE? 

Se detectó que el 47% de las personas cuentan actualmen 

te con un nuevo empleo, mientras que el 53% ya no perte 

necen a la población económicamente activa. 

De las personas que se encuentran trabajando, el 52% si 
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gue en el sector bancario y el 48% restante en otro gi-

ro. 

a. b.- 	¿CUAL 	FUE LA CAUSA PRINCIPAL POR 	LA QUI; DEJO LA 	1NSTITU 
CION? 

Dentro de las principales causas de renuncia, que mani- 

festaron los entrevistados, se encuentran las 	siguien-- 

tés: 

Sueldo bajo 27% 

Ejercer profesión 3% 

Problemas personales 9% 

Atender negocio propio 1% 

Horario inadecuado 11% 

Falta de proyección 9% 

Continuar estudios 17% 

Matrimonio 20% 

Cambio de domicilio 3% 

a. 7.- ¿CUALES FUERON LOS TRES SATISFACTORFS QUE TUVO EN SU UL 
TIMO PUESTO. EN LA INST1TUCION ANTERIOR? 

Respecto a los satisfactores expuestos por los entrevis 

tados, se detectaron los que a continuación se detallan: 

Promociones recibidas 6% 

Buena relación con su jefe 6% 

Relación amistosa con sus compañeros 20% 

Prestaciones altas 6% 
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Tratar con el público 11% 

Ningún satisfactor 19% 

Sueldo adecuado 8% 

Ambiente de trabajo grato 14% 

Horario conveniente 5% 

Capacitación recibida 2% 

Importancia del puesto desempefiado 

(responsabilidad) 3% 

a.8.- ¿COMO FUE LA ACTITUD DE SU JEFE ANTERIOR CON RELACION A 
SUS EMPLEADOS? 

La apreciación que tuvieron los individuos en relación-

la actitud de su jefe hacia sus empleados fué: 

Daba órdenes y verificaba que se cumplieran sin aceptar 

opiniones 19%; él 30% respondió que daba órdenes y pe-

día opiniones, sin tomarlas en cuenta; por otro lado el 

42%, que es el porcentaje más elevado, contestó que da-

ba órdenes y tomaba decisiones considerando la opinión-

de los demás y, por último, el 9% dijo que a.su jefe no 

le interesaba el trabajo que realizaban sus empleados. 

a.9.- ¿COMO FUERON LAS RELACIONES CON SUS COMPAÑEROS DE TRABA 
JO? 

El 24% de la muestra contestó que el grupo de trabajo -

al cual pertenecía se mantenía muy unido, el 62% consi-

deró que sus relaciones interpersonales fueron buenas, 

el 7% respondió que sus relaciones eran malas pero tole 
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rabies y el mismo porcentaje afirmó que no existía com-

pañerismo. 

a.10.- ¿CONSIDERA QUE EL TRABAJO QUE DESEMPEÑO FUE? 

El 5% contestó que la mayor parte del tiempo su trabajo 

resultó descansado, el 32% algunas veces descansado; el 

49%, casi nunca tenía tiempo para descansar y el 14%,--

afirmó que su trabajo no fué deScansado en ningún momen 

to. 

a.11.- ¿EL TRABAJO QUE DESEMPEÑO FUE IMPORTANTE PARA LA INSTI-
TUCION? 

El 83% declaró que su trabajo fué importante para el de 

sarrollo de la instituci6n y sólo el 17% afirmó lo con- 

trario. 

a.12.- ¿LAS PUNCIONES QUE REALIZO FUERON IMPORTANTES PARA? 

De las personas encuestadas, el 22% consideraron que --

las funciones desempeñadas fueron importantes para su -

desarrollo o realización personal. 

El 51% las consideró importantes para alcanzar un pues-

to superior. 

El 17% las consideró como pasatiempo. 

El 10% como medio para sobrevivir. 
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a.13.- ¿DE HABER CONTINUADO EN LA INSTITUCION QUE PUESTO LE HU 
BIERA GUSTADO OCUPAR? 

De los sujetos entrevistados, contestaron que, de haber 

seguido laborando, les hubiera gustado ocupar puestos--

en los siguientes niveles a corto plazo: 

	

24% 	Nivel operativo 

	

43% 	Nivel de Gerencia media 

	

14% 	Nivel Gerencia y 

	

19% 	No contestó 

Y a largo plazo las que se mencionan a continuación: 

	

13% 	Nivel operativo 

	

33% 	Nivel Gerencia Media 

	

35% 	Nivel Gerencia 

	

3% 	Nivel Alta Gerencia 

	

7% 	Nivel de Dirección 

	

19% 	No contestó 

a.14.- ¿LOS ASCENSOS Y PROMOCIONES QUE SE DAN EN LA INSTITU- - 
CION EN QUE LABORO SON? 

El 72% consideraron los ascensos y promociones como ade--

cuados y el 28% restante opinó lo contrario. 

a.15.- ¿EL SUELDO QUE PERCIBIO EN SU ULTIMO EMPLEO, DE 
ACUERDO A LAS FUNCIONES QUE DESEMPEÑO FUE? 

	

54% 	Estimó que era inferior 

	

46% 	Estimó que era adecuado 
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De las personas entrevistadas ninguna consideró que el-

sueldo era superior. 

a,16.- ¿LA CAPACITACION QUE USTED RECIBID FUE? 

La capacitación recibida la percibieron de la siguiente 

forma: 

79% La consideró adecuada a las funciones desempeñadas. 

7% La consideró adecuada para ocupar un puesto de ma-

yor jerarquía. 

7% La consideró inadecuada a las funciones del puesto. 

7% No recibió capacitación. 

a.17.- ¿CONOCIO EL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO EN LA INSTI-
TUCTON DONDE LABORO? 

Del conocimiento del Reglamento Interior de Trabajo se- 

tiene que: 

89% Si lo conoció 

11% No lo conoció 

a,18.- ¿EL HORARIO DE TRABAJO SE ADECUABA A SUS OTRAS ACTIVIDA 
DES? 

26% El horario se adecuaba totalmente a sus otras acti 

vidades. 

32% Frecuentemente se adecuaba el horario a sus otras-

actividades. 

17% Lo considera que ocasionalmente el horario se ade-

cuaba a sus otras actividades, y 
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25% No se adecuaba a sus demás actividades. 

a.19.- ¿CUANDO NECESITO LAS PRESTACIONES A LAS QUE TENIA DERE-
CHO SE LAS CONCEDIERON? 

En relación con el otorgamiento de las prestaciones: 

72% 	Contestó en forma afirmativa 

28% 	Respondió que no se les otorgaron. 



INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS. 

SEXO. 

El sexo femenino fué el que registró el mayor número de 

casos. Por tal motivo las mujeres tienen una permanencia --

más corta en este nivel dentro de la Institución. 

i.II.ESTADO CIVIL. 

Los solteros al tener menos compromisos, tienden a bus 

car mejores oportunidades en diversos mercados de trabajo,-

por esta razón reportan un índice más alto de rotacióri'en re 

'ación de las personas casadas. 

i.III.Se encontró una relación directa entre el sexo y el es 

talo civil, En virtud de que el sexo femenino representado 

por un 61$ atribuyó en un 20% ni matrimonio como causa de su 

retiro. 

i.IV.EDAD. 

El personal de corta edad presenta menos estabilidad en 

cuanto a los objetivos que se ha trazado, ya que cuenta con-

amplia gama de alternativas y siempre buscará aquélla que le 

atraiga más, por la inquietud propia de su edad. 

110 
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i.V. ESCOLARIDAD. 

La mayor parte de la muestra se encuentra realizando es 

tudios a nivel medio superior y superior. Sin embargo un pe 

queño porcentaje realiza estudios afines al giro bancario, 

por lo que se considera que el empleado utiliza a la iistitu 

ci6n como un "trampolín" para costearse sus estudios, sin in 

volucrarse con los objetivos de la empresa. 

1.1. PERMANENCIA EN LA INSTITUCION ANTERIOR. 

El mayor porcentaje, en cuanto a la permanencia dentro-

de la institución fué el comprendido entre O a 6 meses y es-

to es atribuible a que se cuenta con personal joven que bus 

ca siempre mejores oportunidades y con esto se incrementa el 

Indice de rotaci6n. 

i.2. NUMERO DE PROMOCIONES. 

La proyecci6n que se tiene a este nivel, según los re-

sultados obtenidos, no es la adecuada, y asta es una razón 

valedera para que cualquier empleado al verse estancado deci 

da voluntariamente abandonar la empresa. 

i.3, CUANTO TIEMPO PERMANECIO EN EL ULTIMO PUESTO. 

El mayor porcentaje que se registró fue de O a 6 meses, 
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y esto nos hace pensar que al ser promovido no fué proporcio 

nal el aumento de sueldo a las funciones que desempeñaba y a 

la responsabilidad que asumía con el nuevo puesto. 

i.4. ULTIMO PUESTO 

, El puesto que arrojó un indice más alto de rotación, --

fue' el de cajero, el cual tiene fuertes cargas de trabajo.-

(Pregunta 10). Son las excesivas cargas de trabajo, por un-

lado, y por otro la responsabilidad de manejar dinero en 

efectivo que al conjuntarse, presionan al empleado a tal gra 

do que decide abandonar su empleo. 

PUESTO QUE DESEMPEÑA ACTUALMENTE 

Como se mencionó en el objetivo de esta pregunta, por 

lo general un cambio es para mejorar y en este caso no fué 

la excepción, ya que quienes están laborando cuentan con me-

jores sueldos. Es importante destacar que la mayoría de las 

personas que se encuentran laborando permanecen en el giro 

Bancario, de aquí se puede deducir que existe el "pirateo" 

entre las empresas del giro. 

i,6. CAUSAS PRINCIPALES 

De las personas que egresaron de la Institución, el ma-

yor porcentaje lo atribuye a sueldos inferiores con respecto 

a las funciones que desempeñaban, matrimonio y continuación-

de estudios. Estas causas son lógicas y son atribuibles a 

la edad de los entrevistados. 
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i.7, SAT1SFACTORES 

El buen ambiente de trabajo es el. principal satiSiactor 

que consideraron las personas entrevistadas. No obstante un 

alto porcentaje contestó no haber tenido ningún satisfactor-

y por esta misma razón se considera la causa de salida. 

i.8. COMO FUE LA ACTITUD DE SU JEFE ANTERIOR 

El estilo de dirección se considera que es el adecuado, 

puesto que el porcentaje más alto respondió que su jefe con-

taba con las características de un líder demócrata. Esto es-

un aspecto bueno ya que se cuenta con la participación . de los. • 

subordinados, alcalilando una máxima eficiencia. 

i.9. COMO FUERON LAS RELACIONES CON SUS COMPAÑEROS DE TRABA-
JO. 

Al existir un liderazgo adecuado se genera un clima or-

ganizacional que permite las buenas relaciones entre el per-

sonal del mismo nivel y esto se comprobó a través del alto -

porcentaje que consideró buenas las relaciones con sus compa 

fieros. 

i.10,CARGAS DE TRABAJO 

En el nivel operativo las cargas de trabajo son de con-

sideración en los días regulares y excesiva en los días"pico", 

(lunes, viernes, días de quincena), las cuales según se vió, 

no son proporcionales con el sueldo que reciben. 
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MI.EL TRABAJO QUE DESEMPEÑO FUE IMPORTANTE. 

Casi la totalidad de las personas entrevistadas demos--

traron tener conciencia del papel que desempeñaron para el -

desarrollo de la institución. Sin embargo el significado --

que tenía su trabajo, a juicio de los empleados, no estaba -

acorde con el sueldo que percibían. 

LI2. FUNCIONES QUE DESEMPEÑARON 

El personal consideró que las funciones que realizó fue 

ron importantes para alcanzar un puesto superior, pero al no 

existir promociones y/o ascensos para éste, optaron por sepa 

rarse voluntariamente de la institución. 

L13.A CORTO PLAZO Y LARGO PLAZO 

Es importante el percatarse que gran parte del personal 

que se retiró de la organización tenía ambiciones de desarro 

llo tanto a corto como a largo plazo. Por otro lado cabe se 

Malar que un porcentaje menor, pero considerable no tenía 

ningún plan de desarrollo dentro de la institución. 

Por tal motivo es razonable pensar que esta gente se re 

tiraría a la primera oportunidad que se le presentara. 

1.14. ASCENSOS Y PROMOCIONES 

Por los resultados reflejados, aparentemente la Institu 

ción otorga ascensos y/o promociones por medios adecuadoS, -

Se considera que este factor sí influye en la rotación de -- 
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personal, pero no en forma determinante. 

ijs. SUELDO QUE PERClB10 

De acuerdo a las funciones que se desempeñan en el ni--

vel operativo, el porcentaje más elevado respondió que el --

sueldo es inferior, no sólo a las funciones, sino también a-

las cargas de trabajo y la responsabilidad inherente al pues 

to. 

1.16. CAPACITACION 

En cuanto a la capacitación se refiere no hubo objecio-

nes por parte de los entrevistados, pues casi en su totali--

dad contestaron que fue adecuada a las funciones que desempe 

ñaron. 

i.17.CONOCIO EL REGLAMENTO 

En base a los resultados obtenidos, se puede afirmar --

que la gran mayoría conocía los derechos y obligaciones a --

que estaba sujeto. Esto no implica que el conocimiento del-

reglamento impida el éxodo del personal. 

1.18. HORARIO DE TRABAJO 

El horario a que están sujetos los empleados operativos, 

no es causa directa que influya en la renuncia del personal, 

dado que les permite el desempeño de otras actividades. 
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i.19. PRESTACIONES. 

No obstante que son superiores las prestaciones que otor 

gan las Instituciones de Crédito, en comparación a las que --

concede la Ley Federal del Trabajo, se encontró que no fueron 

determinantes para retener al personal, puesto que a la mayo-

ría de los entrevistados se les otorgaron en su oportunidad y 

finalmente se retiraron de la empresa. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

A través de la investigación de campo se llegó a las si-

guientes conclusiones: 

La hipótesis número uno queda comprobada en virtud de 

que: 

Las expectativas que tienen los individuos al ingre--

sar a la Institución no se ven correspondidas por par 

te de la empresa, y esto se debe a que el recurso hu-

mano es muy complejo en virtud de lo que para uno re 

sulta satisfactorios para otros no lo es. 

Por lo anterior la organización debe conocer los prin 

cipales satisfactores que motivan al personal, con el 

objeto de incrementarlos o por lo menos mantenerlos,-

como pueden ser: el reconocimiento al trabajo que de 

sempeña, buenas relaciones con el jefe y sus compañe-

ros, agradable ambiente de trabajo, el tener proyec-

ción dentro de la empresa, incentivos económicos y se 

guridad en el empleo. 

En este punto de las expectativas, es fundamental es 

tablecer con absoluta claridad lo que la empresa espe 

ra del personal y lo que puede ofrecerle, evitando -

con ello elucubraciones que despiertan falsas esperan 
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zas, las que por no cumplirse son causa de desaliento 

que conduce con frecuencia a la renuncia o al despido. 

(a, i, 1,'2, 3, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 14, 15, 17, 19*). 

En cuanto a la proyección que se le da al personal, -

la Institución debe cuidar que los ascensos y promo--

ciones se lleven a cabo en la forma más justa y meri-

toria, para ello es conveniente recurrir a fuentes --

confiables de información tales como: análisis y eva-

luación de puestos, calificación de méritos, listas -

de prospectos elaborados por jefes y supervisores, --

aplicación en el trabajo de lo aprendido en cursos de 

capacitación, aportación de ideas, trato con jefes y-

compañeros, disciplina, etc. También es recomendable 

actualizar con cierta frecuencia, la forma de califi-

cación de méritos para dar el adecuado valor relativo 

a cada concepto que se califica. (a, i, 2, 3, 8, 9, -

14, 16*). 

Por lo anterior se comprueba la hipótesis número uno. 

Las hipótesis uno y tres se ratifican en virtud de que: 

Aún cuando la baja remuneración es citada con frecuen 

cia, como causa para abandonar el empleo, no debe con 

siderarse como principal, puesto que ya quedó demos--

trado que en el mercado general de trabajo, las .i.nsti 

tuciones de crédito pagan sueldos adecuados. Lo ante 
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rior se corrobora por el porcentaje de empleados que-

renuncian y están actualmente en otro banco, además -

el personal recibe prestaciones superiores en monto a 

las establecidas por la Ley Federal del Trabajo, y --

otras de naturaleza social, cultural y deportiva que-

significan un mejor nivel al que ofrecen otros cen- - 

tros de trabajo. 

Se debe tomar en cuenta por parte de la empresa que -

sera menor la rotación si existe una adecuada diferen 

cia en los tabuladores, de acuerdo a cargas de traba-

jo riesgos, responsabilidades y manejo de subordina-

dos. (a. i. 4, 5, 6, 15, 19*). 

Las hipótesis dos y cinco quedan aceptadas por lo siguien 

El hecho de contraer matrimonio es otra razón por la-

cual el personal femenino decide abandonar su empleo. 

(a, i. I, II, 6, 13*). 

La hipótesis uno y cuatro se comprobaron de acuerdo a 

que: 

La gente que a nivel operativo ingresa a la Institu—

ción, es joven y generalmente se encuentra cursando -

estudios de educación media superior y superior, por 

lo cual se toma muy en cuenta el horario de trabajo,-

que al sufrir éste alguna modificación, prefiere aban 

te: 
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donar la empresa, que verse afectado en sus estudios, 

los que con frecuencia no son afines a la actividad --

bancaria. 

Para minimizar la excesiva rotación de personal, se -

debe contar con un inventario de recursos humanos -

completo y actualizado siempre, que permita el adecua 

do desarrollo del personal dentro de la organización, 

pues de esta manera, al ser motivado el personal a --

través de promociones, se sentirá satisfecho y tendrá 

una estancia más duradera. (a. i. III, IV, 18*). 

La hipótesis.dos queda aprobada debido a que: 

Otra causa de la rotación de personal se atribuye a -

una mala selección, pudiéndose disminuir o evitar si-

se cuenta con una adecuada cartera de candidatos que-

cubran los requerimientos del puesto y de la empresa. 

En el último de los casos, es preferible que se ocu-

pe la vacante en un plazo mayor, que seleccionar a -

cualquier persona, con el solo propósito de cumplir-

rápidamente con la requisición, en virtud de que a --

corto o mediano plazo, una mala selección redundará-

en mayores gastos para la empresa por todo el proce-

so que implica el ingreso y egreso de un empleado. --

(a, i, IV, 1, 5, 11, 12, 13*) 

En términos generales, los programas de capacitación- 
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a nivel operativo, son adecuados, pero cabe señalar - 

que se deben mantener actualizados para ir acorde-

con los avances tecnológicos, y sobre todo, que el 

personal tenga la certeza que la capacitación que re-

cibe, le será útil al poder desempeñar su trabajo con 

mayor eficiencia y confianza en sí mismo y al contar-

con más conocimientos podrá alcanzar ascensos y/o pro 

mociones. (a, i, 2, 7, 16*). 

Es importante recalcar que el estilo de supervisión -

juega un papel esencial en cualquier empresa, inclu—

yendo las Instituciones de Crédito, puesto que es el-

vínculo entre la organización y' los empleados. Si -

el supervisor puede identificar en forma adecuada las 

características de su personal y las situaciones que 

se presentan, los subordinados estarán conformes con-

el desempelo de su trabajo y con la empresa donde 

prestan sus servicios. 

Es recomendable proporcionar adecuados cursos de capa 

citación a los actuales y futuros supervisores, para-

el atinado desempeño de su coyuntural función. (a, i, 

7, 8, 16, 17*). 

Por último lograr los objetivos del empleado, la ins-

titución y la sociedad es lo más importante, ya que -

de lo contrario sucede que el primero busca otras or-

ganizaciones para mejorar sus condiciones de vida, la 
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empresa demanda personal más calificado para lograr -

la eíiciencia deseada y la sociedad no llegará al de- 

sarrollo que se proyecte y se requiera alcanzar. 

1  Se utilizan las abreviaturas a.i. para análisis e interpreta-• 
ción. 
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