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JNTR0DllCC10N 

L¡¡ Jno\illdud di! la>o peroonas om lru! orgruiizac\onca 1111 un 
fu116mt1w u:uural. ow ~bargo c:uando f:¡;ta e~; eh:vada OCDBIOIUl 

mb di.'>JVentll).>l-1 t!ll 006tot> :¡ oe:mpo d~e lo que la I!JIIPI'C.IIa pudll:r.o 
est.nr curu:tellU!. C:onocer los motivos que provOGlll la Dlln rotac:lOn 
ett det<'rrnmadrn> Jllti!SUJio penrute a la qr¡¡<lnt:<llCJón U>IW% 
infrlru¡aoón Jlllr.l tomnr fk'Cisiones que ti<!nd!lo '' rh;<monuorln 

El prllbll11le vro~-eclo til!lle (."QIIl() fin (';)I)QCút lm¡ IIIUÚVOR di! 
rol.a<:o6n d<tl perwmal cla caja en rm.a lnstlhtción nancnro3, 
me<liauto la percepción de los Cajeros Gencr.lles y de )os rllismOM 
rnjoroll (IJij). Cmutidero que la realización rlc !!(M il~tudio ¡•¡¡ unty 
mtpurtnnte. dllbtdo a que la oqraru7.ación cucula coo u u alto md1cu 
oiL• r<)l1lf.i6u 1• llerln intereaante saber lu~ mot ¡vcl~. :¡,ú r:tmlo Ulmhién 
haC(>t ulgunaH recomendaciqnes para ayudar a di!lminuorln 

Paru pode-r lh:gur ;~ lns c;onrlusirmeR d<>oondll~t !loe:> uecesnrit> 
teol'"r n;wy c:laros el pluntenllllentO del probll•mo. tll obJelivo de 
l.!lftudiu, tw.< n.Jc:u~s )' limi:taCio:nes. llU&1llos qun 1:(\ wno.enuan 
definido. en el capitulo número uno. 

En ol capílult:J tlOEt ;tpaNCX> la opmión de VllrlQ.!. autores ac~rca 
del fon6meno d~ Ttltaoón. paca así C:Onoc:eJ' lns vanabk.'ti qut 
pueden 1n1lutt en la sahda del pen¡onal de caJa Trunbu!n aparece 
l~t oplnic'in doll fle.rttOnal del área de Ne<:~ HUinúllll" lit• Úl 

lnalituc:ilm domle ~;~~e re:dizó el proyectr1 y lll m~od1rtón del 
pore<•nt!IJC de rotactnn do la prop•a wn P~"a l!!ntl:l! las vur•ahlcs 
qu<.> ~" tomatun para re<~hzar el estudio se eucuentraJI L•l tmbtt'llto 
de 1.111h11jo, ~u¡>er'Víaión, "!ueldo, expecl.lrtiva... del porsonnl, J.IYI.!$ióu 
de f,mb:IJO. pullttca~ y reglas. ~ntre otraB. 
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Oe aGucnlo a las variables ;;¡nt,eriores se reali'l..ó el estudiO 
ruadiante encuestas reali?.adas al personal de ca,¡a y a los Ca¡eros 
Generalea. En el Capitulo tras se menciona el proceso utúiMidn 
para la (!Jllicación de las t'llCtlestas, la población y la ,¡¡elección de la 
muestra, el diseño de la técnica de selección ¡le datos, y la furm<! 
en que se obtuvieron los resultados. 

En itl capitulo cuatro se mencionan los a11tccedeutcs 
históricos de J:¡, organización y la presentación de los resultados 
obtenidos del estudio. 

l~inah;nen~,e en el capitulo cinco se encuentran las 
conclusiones del estudio. así como también nlgunas.reoom~ndacio
ne& qu¡, se considenrr¡ lmportantoJS paro J" disminución de la 
rotación. 

l,a realización do CJste proyecto permite conocru- a fondo el 
fenómel>\) rle rotación. así como aplica.r loro conocimientos teóricos 
aprendidos en una. carrera profeSJon.al AJ m 1smo t1empo se 
pretende l>dndar algunas recomendaciones que ay\llleu a disminuir 
la salida del per-~onal du caja en una importante Institución 
Bancaria tle Monterrey. 



CAPITULO l. IMPORTANCL<\ DEL ESTUDlO 

l. Planteamiento del problema 

La rotac•ón de ·C;JJcros(as) provoca el deterioro de serv•cm <1 
los clientes, ya que al disruimúr pursMal $e producen lineas de 
e~pe,a. Jo qu!l representa pórdid'fi de t1empo para el cbeutc y mala 
tmagen para la lTLStituciórt. 

Por otro lado. la rotamón roro bión represema costos de 
reemplazo por reclutamic•uto y entrenamieuto de los nuevos 
integrantes. lo que al mi~¡mo tiempo implica un mal servicio, ~·a 
que el personal de nuevo jngreso no posee expenencia por lo que 
puedo comcler errores 

Otro factor importante eli la falla de identificación del cliente 
con la institución, ya que !U éste está <,tcostum brado a tratru: con 
una persona y se la camb•an, puede llegar a senttrse de~ubicado. 

Sin embargo, Jo¡¡ motivos de rotación se desconocen 
formalmente, ya que no se cuenca con entrev1sta do salida y basta 
el momento no st> ha inve&tigado sol¡re el problema, por Jo que al 
conocer alg~mos de Jos motivos de la movili(iad* del personal 
pudieran tomarse med.Jdas que reduJeran éRtoR. 

*En esta tesina Be utili7..an las palabras movilidad y rotación. como 
sinónimos. 
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2. Objetivo de estudio 

Conocer los motivos de lli rotación deJ personal de .;aja en Ulla 
l.nstLhLCtó.n Tia:u.c-aria, desdo Q] punto de v•sta de los CaJeroR 
Generales y de lo~ propios cajE"r(ls (as). aportandc• a.l~unaJl 

re<;omondaeiones para corregir l'l problema. 

3. Alcances y limitaciones 

g¡ ¡lreseow ~rabajo pretende ~onocer los motivoS' de 
movilidad del P!!fSOnal de caja desde el pt.nt1\ de vista de lo~ 
Cajeros Generales y <lli una llluestra represeotatwa de los 380 
Cajeros(as) , cxcl\lsivamentc en el ároa metropolitana de 
Moowrrey, es dedr, que la~ oo¡tclus¡ones de este trabajo no podrán 
gencrali7..arse ~1 resto del personal. aUllque puede existu: 
coiucldeocia ~.n alguno d,e los r-asos. 

[!na lirni~acióo fuerte para construir el marco teórico es la 
poca literatura existente sobre el fenómeu{) de rotación. 

Por ta lilllitación riel r.iempo analizatemos el fenómeno de$de 
~ ·punto de vista de lo.s Cajru:os Generales y desde la prQPia 
perspectiva de una muestra représé.J.ll:atJva de los il80 Cajeros(as), 
oo así de los C'ajerosl'l!t) que ya no están en la orgal'Ú:I.ación 

Una limitación importante para es~e e.~tudio es que no se 
cuenta con. entrevistas de ,¡alirul, por lo queJos l1lotivos de salida no 
podran ser analizados desda esa perspectiVa. 

El pt·esente trabajo no pretende desarroll;a:r el nuevo perfil a 
contratar. y¡, que e.sto sería motivo de otro estudiu. 

Al finaliuu: la investigación ge proponon alguoas suger!!ncias 
para dtsmtnuír la rotactón. SID embargo no se pretende que éstas la 
,;Ji minen toCal.tnent~ 

• 



CAPITULO ll. RINI.SION DE LITERATURA 

romo se meuciooó antes. e:;te trabajo tiene como fin conoC(l"( 
las causas de la rotación de personal en nna Institución Bancax1a. 
Para la: realización de I!Ste estudio es importante el aspecto teórico 
de la rotac¡Ón, del cllal se despreruier:ín las causas que después 
8J'Iallir.a.remos roed.i.a.nte encuesta en el est1tdio práctico. A 
continuación se Dlencionarán lás opiniones de varios autores sobre 
el tema así como tam bien rn1 puutQ de v1sta deJ mismo. 

l. Definición 

La rotacióó de personal es el ~esultado de la entrada y sal ida 
de empleados en una organizacióiL 

"La rotación de per.sunal L'.s la canLidad de movimientos de 
empleado~ que eotrarJ y $alea dlí UJla organización" ( Ko011t~ ()• 
Oonnell, 1985, 569), 

'El auwr Dale Yoder define la rotación de l)ersonal como ''los 
cambios de tie•DJlO •·n t.icmpo, ¡m la composición de la fuert.8 de 
trabajo que resulta u de la contrat:~ció'n, salida~ y reeu:\pla~os de los 
empleados" <Yoder.1971;, 1'11!1). 

La rotaclón de pe.roouaJ e!> "el número de trabajadp.re~ qu.c 
~al.en y elllran. en relación con el total de una empresa, Rector, 
nivel jerárquico, departamento o puesto'' (Reyes Ponce,1987.163). 

b:x1~ten JUucha~ ca\l$llll que pueden provocar la (Ot.adón de 
personal algunaa de ellas pueden ser evitadas, otras no. Es por eso 
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que la or¡ranización debe tener un control de los mov1m1entoR rle 
personal denuo de la misma, para Rl;lber cuále9 cau$RS pueden 
disminuirse y asi ahot:rorse lo¡¡l)roblemasque ést-a ocasiona 

"El lndke de rolación pued~; ser un indicador muy Importante 
pota saber ~¡ lat~ funciones de la gerencia, supervisión o 
departamento de péroonal se están llevando a cabo con efimencia, 
ya que de ellas de~nde en gran parte el buen o mal d~¡sempeño de 
sus suhordinados"(Chruden.Sherman.l968, 704). 

Por otro lado t.ambién ellndice de rotación según el autor 
F'ernando r\rias Galicia mdica "El nivel de moral en el trabajo de 
una organización , ya c¡ue generalmente una empresa sana cuenta 
ron un baJO índice de rotación" (Aria~ Calicia.l994.78\_ EJI nivel de; 
moral aharta mucho~ aspe<.'tos dentro de la orgaruzación como 
serian la integ,racióu dol personal, la comunicación, orientación, ll l 
sueldo. las condiciOnes de traba,¡o. las actividade~ sociales. las 
oportunidades de desarrollo, cnmplüniento de objetivos personales. 
t!nt:r'e otras Si la empresa sabe ,;o¡no facilitar que lo~ empleados 
esrkn sati¡¡l'eehoR r.on todos los nspectos mencronados. van a 
sentirse a gn.sto y LTanqullos, por lo tanto la organi7.adón tiene Diáa 
posibilidades de que los empleados permanez.can cp la m.i$11Ul y 
realicen m u y bien su trabajo. 

Normalooeote lo meJOr es que las empresas mantengan su 
indice de rotación lo máR lJ¡¡jo posible , ya que a~ la organización 
estará má~ estable y no perderá tiempo ni dinero, Sin embargo, 
según el autor ldalberto Chiavenato "un indica de rotación 
equivalente a ceru no debe ocul'l'ir, ya que demostraría Wl estado 
de eljtancamiento en la organización. 

Por orro lado. un .fndice de rotación muy elevado tampoco 
sería Jo me¡or. ya c¡ue reflejaría una inestabilidad por parte do la 
empresa. Un indice de rotación ideal sería aquel q11e le IJCl'tnitiera 



a la organiz.aci6n réooner al ~rsonal de bui.'.Da t:tiliaad, 
sustituyendo a aquel que 110 está cont:.ribuyendo a la realización de 
Jos objetivo~ de la organu.ación". (Chiavenato. J 988, l58) 

Cierto es Q uo no I'.S bueno un índice elevado de rotaCIÓn pero 
tampoco os l'()oveniente para la organización oont.ar con gente que 
no esté satisfecha con la empresa o que la e m presa no esté 
satiafucha con eJ trabajo de sus empleados, por eso es import8llte. 
como se mencionó anteriormente que la empresa sepa cómn 
controlar e!'tC tipo de situaciones. Algunas de las formas de 
solucionar estos ¡¡robl¡:mas serian. mejor selección. capacitación, 
orientación. mtegración, mejores condicione~ de Ltabaio, suelqo 
JuSul, •mt~-e otros. 
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2. Tipos de Rotación 

l)c.ntro del fenómeno tle rotación e:dsten dos tipo~ d<¡ acuerdo 
a sus causas: la rotact6n natura 11' la rotación pt·ovocarla: 

2.1 Rotación natural 

La rotación .D.l\tm:al ea aquella que ocurre sin gue la 
orgaruzación o el personal puedan evitarla. Dentro de este t'lpo se 
incluyen. la termi:na.Ción de empleo temporal, promocicmes. 
t.ra.n.sfC'l-encia.s, separaciones debidas o enfermedade!> , muerte, 
mcapactdad. retrro o matrtmon.io, camb10 de localidad estud10s, 
e u: 

E" cierto que la rot.'lCJÓn natural no puede ~er evi~ada, sin 
emb~o. en algunos CMOS si puede ser contmlada medi'ante mejor 
selecCJón, entrenamiento. r:nejore,q condiciones de traba¡o, me¡ores 
salarios y oportunidades de crec:unieuto. 

2 2 Rotactón provocada 

.L,a rotación provocada ocu:rre cua-ndo la organización o eJ 
personal inicia la separación. Este tipo de rotaCIÓn poode ocurrir 
por varios m'Qtivos, cuaruk1 la organización inici<1 la separación 
puede ser debido a una cris1s econó¡ruca dentro de la misma o bum 
que la. empresa decida que es necesario cambiar al persolllll actual 
pqr otro de mejor ~ailllad (')uando la :>eparación os inicíada por- el 
empleado. puede ser deb1do a que le ofrecen un meJor trabaJO con 
mejor sueldo y condiciones en otro lado o &implemente porgue no so 
encuen~r~ a gusto deutro de la organización 

.Lo~ autores 'rer.ry Leap y Michael <.:rlno clasifican los tipos de. 
rotación como"rotación voluntaria e invohmtaria" (Orino, L:ap, 
1991. iH). Esta última vendría SJondo lo que se deflmó 
anteriormente como rotación m1tural. pero e$O.s autore~ también 



incluyen d~.~pir.los. recorte!> de personaL Por otro tndu muchJ.ls 
autotl!~ lawbilm ltoonan ata rotación naluml, r<Jlllnóu in.:VlWble 
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3. Fórmula de medición 

Para calcular el indice de rotación en las orgaru7,ac¡m1es 
élilSten varias fónnulal' de medición. A cont-inuación ~ 
presMtarán ;Ugnnas de lns m[ls utili't.adas en las crupresas 
(Glueck.l97 4. 7-IO). 

3. 1 El índice de rotación de personal que incluye todo tipo de 
separac10ues es el stgU~ente: 

No. da baja¡; e11 el aiio .. lOO 
total de empleados Go el año 

Cabe mencionar que ésta es la fórmula utib1.ada por la 
empresa donde se realiza el esrodio, cuyo índice de rotación e~ de 
14.2% 

3.2 El índice dP rot.ación con referencia a las renuncias S\'rla: 

R= No. de separaciones durante el mes. 
N No total de empeados en la nbmina deJa quincena .. 

R.* lOO= ¡l(lrcentaje.de renuncias 
N 

'Esta ronnuía también pl!ede ser utilizada pat:a los despidos y 
¡¡bandot>os de empleo. 

3.3 El índice de rQt,ación pal'a las separaciones ine\'itables es. 

S = No. de separaciones en el período elegido. 
Sl- No. de separaciones inevitables. 

S-SI • J 00 = pol'ée.ut!\)e de separa clones wevnables 
N 
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3.4 Ldalberto Cb1avenato, a dlfe.renclli de los demas auto1·es. 
t.ambién incluye e11 las fórmulas de medición, las adm:hnone¡. rle 
personal. 

A= Admisiones de personal en eJ área considerada dentro del 
período considerado (entradas) . 

D= Desvinculación del personal (tanto por uñc1anva de la 
emprelia, como por iniciativa do los runpleados) 

EM- 8fectivco medio del área considerada dentro del perlod.o 
tomado. Puede ~er obtenido po:r la suma de los efectivos existenteR 
en la iniciación y ella finalización del periodo, dividida por dos. 

A+D *lOO 
2 

F;M 
Según este autor ea unportante mencionar las adm.isic;mes ya 

que de lo contrano, "la ecuación, por ser parcial enmascara los 
resultados, porque la información llStá incompleta'' (Cbi~venatv, 
1988,157). 

3.5 Algunas empres11s evalúan la rotación de persona) por 
departamentos o seccwncs. tomando como subsistemas los 
departamentos y como sistema mayor, la orga.aiwción Lá ecuación 
sería: 

R<= Recepc1ón rl~ personal por lraJ'Isfel·encw dé otros 
~mbsiste.mas (depart3lllentos) 

1'='I'ransfercncia de personal para utros subsistemas 
(departamentos). 

A- Admisiones. 
V>= Desvinculaciones. 

• lOO 
E .M 

11 



4. Ven U\! as y desventajas de ]a rotación 

4.1Ventajas 

<1enera !mente la rotación de personal en 1;1na organi24ción no 
es recomendable: sin embargo tiene algunas ventaJaS. 

U11a de las ventaills de la rotación es que la organización va a 
contar mempre con el personal máa jóven. y cuando el personal e~ 
recién egresado de las universidades tienen toda la disponibilidad 
de dese.u1peñar muy buen trab<\io. a un sueldo b<\JO. También es 
bueno que entren ideas nuevas a las empresas para mejorar y 
pptimizar el trabajo. 

Por otro lado. cuaudo en. la organización hay gentt> apatica, 
desmotivada y sin g-anas de trabajar, sqsti.tuir.la seria an ben~fic1o 
p1tra la empresa. ya que las perSonas que no Mtau contnbuyendo 
al logro de los obJetivos que se :Persiguen. pueden convertirse. en u.n 
lastro. 

4. 2 Desventajas 

Ta1nbién la I'Otación tiene desvoutajas y desgraciadamente 
son más que las ventajas y traen cons!lcuencia,; muy negativas 
para la organizacíón. 

Una de las desventaja~ de la rotaci,ón es el costo qua l¡;¡ 
ocasiona a la emp.t:esa. Algunos de los cost09 podrían ser el pago 
por separación, costos del reemplazo, reclutamiento. 
entrenamiento. exámenes médicos y psicométoc;os. ent;re otros. 

Chlavena~o clasifica los costos de rotacióu en dos t.ipos: 
"costos primarios y costos secundarios" ( Chiavenaw, 1988, 165) 
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Entre los costos primarios podomos 01enctonar los sJgu1emes: 

J. Costo de redtttamientr;. y seleccióp, que iocl uye los gastos de 
emisióu y prooesmmento de sollcitud del empleado, ¡¡:astos de 
anltllJlios én periód.ir.os. matertal de reclutamienl<•. honot·arios a 
empr(:sas de reclutamiento, gastos de exámeneH médicos y 
psicométncos. 

2. Costo de ~gistro y docmuen.tacoón. que incluye gastos do 
mantenimiento del órgano de registro y documentación. 

3. Costo de mtegra:ción. Este upo mduye los gastos de 
entrenamiento e índucciÚ!l, 

4. Costo de desvmcuJacoón Dentro d!! Mt:os co~r.Qs Re encuentra el 
¡:asto de indenmización 

Dos de Jos costos sectmdaríos serian tus .,.¡gwen:tes: 

L Costo de producción debido al espacio vac10 deJado por el 
empleado. 

2. Costo e:~."tra laboral que mcluye las horas extras para cubrir al 
umpleado fillta.nte. 

Por ot:r(l !arlo, la t'Otactóu de personal no sólo ocasiona 
problemas de dinero. también ol tiempo invert.ido en recluta.o·, 
seleccio.Qar y capacitar al pert>Onal .unplica pérdida para la 
empresa. 

Es importante menci(l'lll\r que la rotacion ta:m\li~.n ímptic:¡ 
pérdida e.n la prodnctiVJdad mient.l'as que al .nuevo empleado Uega 
al nivel ri.onde estaba el trabajador que dejó el Lo·abajo ()puesto. 
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El tiempo de acoplamiento det empleado también puede 
ocasionar insatisfacción del cliel'lte debido al lcabajo del empleado 
inex-perto; cuestión que podría decirse del puesLo de c!lja un un 
banro. 

Una desventl)Ja que peijudjca considerablemente a la 
organi7.ación es la sallda de personas valiosas. ya que dejan un 
I!Spacio vacío que m' se Uena fácilmente 

La .rotación de personal provoca también una mala imagen 
pam la organizac1(m, ya que refleja mestabilidad en la .misma. 
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5. Motivos 

Existen muchas causas que puerien provocar la rotación de 
personal iniciada tanto por el personal como por la o:rgani?.ación. 

Generalmente la mayor parte de las separac10n~ son por 
iniciat.iva del personal, por eso eR importante que las em,presas 
s!)pan cuáles son esas causas, para as! poder tomar medidas 
correctivas y disminuir la rotación de personal. 

A f.Dntinuac~ón se mencionarán algunas cte las <:ansas que 
provocan que los empleado~ se vayan de la organización. 

Se podria afirmar que existen motivos de separactón, en los 
cuales la organización no puede hacer uada. Entre éstos ¡lodemos 
mencionar c¡unbio de localidad, conrienzo o término de estudios, 
matrunomo ten caso de mujer) , enfermedad. muerte o reuro. 
ra?.ones personales o frun iliares. 

Sin embargo, exi~ten muchas separac10nes que la 
organización puede evitar Bl empleado puede .de.cidir dejar la 
organización porque no satisfu.ce sus necesidades. no ve 
tlpOrtunidade~ de ~:recim:iento, por taita de estímulos, nl<llivación, 
siente mucha presión en el trabajo, no tiene buena relación con su 
jefe y compañeros, 

Chiavenato afinna " la rotación no es una causa sillo un 
Mecto, liJ consecuencia de ciertos fenówerws localiMdos Ultarna o 
extemamente en la organiwción sobre la actitud y el 
comportamjemo delversunal" (Chiaveuat<), 1988, 159) 

Dentro de los fenómen\ls ext.emos se incluyen la s ituación de 
la oferta y la demanda de •·ecnrsos bumanos en el met·cado. la 
situación eco.oólll.ita del pais, las ovortumdadea de empleo en el 
merQado de trabajo, etc 

¡:; 



llentro de los fen6menos mterno,; que ocurren en la 
organil~1ción r.ndemo" mencionar Jo¡; s1guient(",. 

- Poli u ca !'ala na! de la orgaruzación. 
· Políhca dt> beneficio~ de la orgatlU'.ación 
• T1po de supcrv1S1Ón 
- Condici1iiW$ ambientales dentro de la orgam1.ación. 
• Culttlrt• org¡snizacional desarrollada en la orgmuwción 
· Polluca do recluLRmiento y selección de r1•oursos humanos. 
·Criterio~ y pro~ramas de entrenamiento. 
· Polít1ca c!Jsc1plmana desarrollada ¡¡ol' la organiutctón 
• Cntenos de cv¡,luación de desempeño. 
-Grado~ rlc flexibilidad de las politicas deaarrollorlat< por la empre
sa. 
• Prebi3CIOnes de Lroba,¡o utilizadas en la Ol'):amzaclon. 
-Expectativa~ d~l personal 

('alhoun Wick oplll3 q_uc un motiw muy importante de la 
rotac1ón es que "loe empleados no conocen b1en la nrgani1.ación . .:;us 
objeti\'O.~ y lo que q111cre l.ograr, es por eso que los l'mpleados no se 
identifican y H<: van", (Wi~lt, 1993, 50}. 

De acuerdo con la pel'Cepción del personal <le 1 á réa de 
Recursos Humano~ d<: J:, Institución donde ~ú l'l)aliza f'l estudio, los 
princ1pales mot¡vos de separación son la falta do oporturudades de 
promoc1ón. malnmonio y lo rutinario del Lrabajv 
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6. Entrevista de salidlt y ctrestionario posterior a la salida 

Existen rouchas ra.zoues por las cuales los e-mpleados deciden 
dejar el trabajo y las organizaciones deben saber cuáles son las que 
la .están afectando. Para saber la opinión d.e Jos empleados que 
salieron bay dos ruét(:Kios que son los má9 utilizados por las 
orgaruzncwnes: la entrevista de salida y el cuestionarlO postenor a 
la saMa 

6.lEotr-ev1SW de salida 

La entrevista de salida se reahza una vez que el empleado 
presenta su renuncia, se íntenta la expresión espr;u1tánea y libre. 
pa:ra que ést~ explique cou sinceridad la causa de su egre¡;o 

La érttre,tista do ::;alida contiene preguntas que ofrecen datos 
sobre la vida del individuo deot.ro y fuera de la organización con <'1 
objet<J de con()C(!l' su desarrollo y desenvolvimiento desde su 
in&re.~o. hasla la fucha c.te su renuncia. Se 1~ hacen pref!lmtas 
aoorca de la 1magen que tiene de la empresa, sobre la forrua e.u qve 
percibió en gewal su :unbil!nte de relac10hlls mtcrpersonale~ en 
,;u grup<• dll trabajo, !)te. Esta entrévista se puede com plctar con 
una opmión de. su jefe uu.nediato y d~ sus compañetos. 

Oe la e.ntre\~st!l de salida se obtienen una serie de d,atos 
importantes, como son la causa de la misma, ruvel de moral de 
trabajo en la tm~ani7.aci(\n, trato personal de los supervisores. 
o.eces1dadus de capacitación, deficiencias de la organización en 
general (,prestacione¡¡, políticas, etc.), nivel de preplll·ación cultural 
y LéC)llca del personal que egresa con más frccnuncia, y conslituye 
tam.b1én un control sobre el ftwclonam¡ent.Q de recursos bnmanos. 

Otra .razón po[ la que .resulta importante la entrevista antes 
de qt¡e el mdivi!'luo tl<l separe de la organización es Qlle 



pos1blcmcnte se le puede detener, cons1derando cad:l r:asd en 
partfcular y-siempre qui> ello no tenga oousecuoencias negalivas. 

A veces la entrevista no da resultados fuvorables o ciertós 
porque las p!Jcsonas que d,ejan la organización no son muy sinceros 
al responder. ya sea por mtedo, po1· resentlmiento o cora¡e haCia la 
empresa, es por éso que también se utiliz.a el cuestionario posterior 
a la salida. 

6.2 Cuestiona.riu posterior a la salida 

El cuesLLOna.rio ¡losterior a la salida es un cuestlonario que se 
manda a Jos empleados tiempo después que .salieron -d~ la 
orgaruzación. este cuestwnano tiene me¡ores resultado!'.. ya que el 
ex-empleado ya está má~ calmado, la salida no es tan reciente y 
par e~o tiende a ser má1¡ sincem. Otra nn.ón e!:! que es anonima. 

De acuerdo con la percepción del pe.rwnal de recursos 
humanos de la institución donde se realizó el ~studio, las 
principale!; c:.ausa.s de sal.uia de la!f cajeras es ta l'alta de 
oportunidades de promoción, estado civil y lo rutinario del trabajo. 
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CAPiTULO m. METODOLOGIA 

l. Diseño del instrumento 

L 1 Encuesta a cajeros geJ1eJ'altls 

La herramienta utili7.ada para conocor la U[lllltÓn de los 
cajl!ros generales a~.E>rca de la rotación (iel personal de ;;aja fue \m~ 

entreVlsta dingida mediante encuesta para a.si obtener una 
información miis comvleta. 

La encuesta cuem~ con once preguntas, siete Sóll cerradas. 
En do& preguntas se pi ¡le ennu me•·ar· d•• m¡¡yor a menor 
importancia los motivos de salida deJ personal de caja y las úJt¡rua,; 
tres preguntas son nhiertns. 

Todas las pregumas que f.orman la encuesta tienen como fin 
conocer los motivo~< de salida de los c;Ueros (as) y la11 variables 
utilí1 .. ada~; para lli elaborat:ión dt! la herramienta se obtuvieroa riel 
m arco teórico. 

!.2 Bncuesta al personal de caja. 

La encuesta realizada para el ~el'\lODal de caja consta de rloce 
pt'éguntas. las ct.~ales son las mismas que la de los ca¡erqa 
~eneralef!, <1 difereocia de una pregU1it3 mas, relanonada con el 
Lipo d~ supervisíón_ 
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2. Determinación de la muestra 

2.1 Tamaño de la muestra 

a) Cajel'Os generales. 
Para los cajeros go,>ne:rales 11\ encue.<ta fu.e 3pl!cada al 

universo, •16 enl'uestas una por cada sucu:r~al. 
b) PeJ:Sonal d~ caja. 

!,a muestra representativa del wuverso de 380 cajeros(as) e,¡ 
de 138. delernunada eón un 92% de confiabilldad y un G% de 
roarg<!Tt de err-or. el resultado sa obtuvo de la llitntiente Jómnda 

n=- mnestra 
N= 11niverso 
e= margen de error 
z~¡z ó zc- porcemaje d..: eonfíabilidad 

N 

1 E._ )2 N 1 
(ic Pti-P) +1 

La fónmtla se aplicó de la siguiente manera 

380 
n= 

(.08,2380 1, , 
1 7642 5 

2.2 Elección de los elementos de la muestra 

a¡ Ca¡eros generales 
Como ya ll(! .mencionó antes, se entrevistó al 100% de los 

cajctrvs geneJ'ales, por lo que no fue necesario \ltili~r muestra 
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1¡) Per~onal de caja. 
La mstituc1ón donde se realizó el estudiO solo nos ¡Jcrm•tió 

entrevistar a tres cajl'xos (as) por cada sucursal, debido a Qu(' ést.os 
tenían mu.cho t:rnhll,io y poco tiempo disponible. 

Lo!> cajeros(as) entrevistados se escogíaron al a:-.ar, 
sorteándo[a.,. de la hsta mas actual del personal de c:.Qa de cada 
sucursal 

Se le entregaron los nombres do los ca.¡eroalas,l elegidos, tanto 
a los gerentes de cada sucursal como a la pl'rsoun del iíre~ ne 
lwcursos Humano~ que se le entregó este estudio. 

Se piloteó la encnosta para cono<.~r la efuct.ividad de la 
misma. bac1éndose las modifica~íones necesarias. 

La institución aprobó la encuesta y oo sugirió qul' se le 
htClera al~ ca m b10 a la llllsma. 

Ver formato en atHlXCJ l . 

3. Aplicación de las encuestas 

La~ encuestas se aplicaron tanto a los éajeros generales como 
a.l personal de caja en cada \.UUI di! la.q 46 sucursales 

Cada entrevista ¡.uvo una duración de 10 a 15 mmntos. 

4. Pl'ocesamien~o de da~os 

Paxa obtener lo:; r~sultados de las preguntas de opdoneo ;,e 
dctcrm mó el total de fl"ecuenC'las de cada respuesta, obtenumdo el 
oúmel'Q de vece!\ que hablán sido respondidos los difcrelltes lnctsos 
"· t¡, e; depeudiendo de la pregunta contestada. c:!espués se ohtuv\1 



un porcoml:áje de ca¡la m1a rle las opcu1ne~. ¡J'lra lcuor roas claros 
los rf!sultados . 

.E!n el <;aso de las pregu11tas de ennumerac1ón el 
procedimie•lle> utilizado fue paner de ma_ym· ~ mem1r imJ)orr.ancia 
lo:; motivo~:~ de salida del personal de caja, tiJendo .;1 núuwro 1 el 
míi!; unportante y f> y 8, dependumdo la pre¡mnta. el menos 
importam~. 

Se eontabllizb e l número de· veces que t!!n.ía el incJsD (al como 
motivü 1, como motivo 2. cc.c. Y di! igual tol'11Ja se h120 'on el inciso 
(b) y así suce$ivameott! con )os demá,; mc¡sos. Después se ~acó un 
porcentaJe de cada uno de lo~ l'esullados tlbtemdos para una mejor 
mterpretaciónde los resultados. 

L'l$ pre{.TJJ.ntas abierta" se contabilizaron di' >lcuerdu nl 
número de ve~'OS que apartl~'Ían 1 a;, respuustas 

Cabe mencionar que los resultados de las cnclll:Sta& lanto dt~ 
los <:éi.JeTO~ generales como del ¡le•·~oJJal de caja ,;(1 obtuvu,~wu 

mediante el mismo procedimiento_ 

Poca e l cálculo matematJco y porcentual w uult?.ó una 
calculadora C8SIO fx· ll!'iD y el paquete empJeado para la 
elaboracrón de las hthlaa y gráficas fue Exel versión 5O. 
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CAPTTIJLO IV. LA 0RGAN12ACION 

L Hlstoria de la organización 

Las rakes do 13anorttl se encuentran en el ongen de do~ 
iru;titur.ioJicll. 1~1 Banco Mercantil de Mantertey y El Banco 
Re¡:ional d~·l Norle, bancos que~ fuaiouamn para cumplir ~on utw 
mayor f"ue r'l.>l ~u oh;euvn de"ntr·al. ofrecer un me¡or serviCIO hanCMIO 
cnapo.v<111l país 

E1 Hi de novJcl!lbre de 1899. el entonces Banco Mercaurli de 
Momerr~y. S A .. s~ COl).Stiteyó como banco de emisión de p;¡pel 
moneda. al amparo de conceSión del gob1eroo federal e) 27 de Julio 
de ese mismo año; con un capital inicial de 2,500 UU nue,•os pesos. 
llegó a OCilJlllr el quinl.o lugar cm antiglledad dentro de la bauc<l rl~ 

nuestrrl pll!S 

~~~ Flanco Regional del Norte, S.A .. se fundó el 17 de marz<~ de 
1~47 y S<' estableció tamb1én en la cmd.ad de Monterrey 

Ambos bancos, cuando se fusionaron, se llamalnw 
especializados: es decu·, que ofrecían los servscws de clcpo.;it.o d1' 
dinoro ouen~M cie cheques, cuentas &, ahom¡ y pri>s~amos 

per~onaJes a corto plaw. 

El :.11 de diciembre de 1985, siendo pn!sid~.<n~c de lil República 
Mex1r.ana el l1c;mcJado Ml¡¡uel de 1<~ Mad.nd Hw•tado, con 
l1mdarnentu eu oT Mtkulo 2.8 de la ley reglamentarla del serv1c1o 
público de banca y c,·édiw se dispuso. por d~r~::~o (le ¡>,sla fecha la 
fus1ón de Banco Re¡nonaJ del Norte. S. N G. insdtución rl,e banca 
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múlt1ple, co.n Banco Mm·cantil de Momen:ey. S.N.C .. m~tituctón de 
banca múltiple, de manera que ~e cambió la tlcnnminaeión de 
amhns bal'lcos por la de Banco Mer<:Rntil del Norte S. N.\' . 
tnstot.ur.oóu da banca m(¡Jlople . 

En ta actuai.Jda<;l Banortl' cuenta con sucursales dit>t ribuidas 
en diferentes estados: Nuevo León, Coahu.ila. Talllau.bp;u;, 
Chihuahua, San Luis Potosí, Durango, Puebl~. Gnanaj\lal(l, 
Queretaro. Hdo de Mex1co. Jalisco. y Distnto Federal. 
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2.. Misión. visión y filosofía 

Ri sistema bancario de mtestro país :>E' rige por la "ley general 
de crédjto y r¡rgapi?..acione~ alLxiliares" entre cnyas disposiciones 
fundamentales se pueden señalar las sigu.¡entes: 

'l'odn banco debe contar con un perrru$0 de la Secretaria de 
Hacienda y Crédito público 

l) Para establecer un banco se reqmere p·revJ.amente coucestón del 
gobiemo federal otorgada a l-ravés dP la Sécre.tar1a de lia.cienda y 
Crédito Público. 

2) Los bancos tienen (l.tte s•~etarse esttictamente en todas ~us 
operaciones a las normas que señala la lt•y aniha mencionada 
•·especto a plazos, caracteristic¡¡s, etc. 

Para alcanzar un n•vcl de exelencia y cumplir con el logrv eh; 
meta.~ y objetivo;; que la .institución se ha trazadu, es muy 
importante la participación rle todos y cada tillO de lo~ qn\! 
COtlforman Banerte 

Para lograr r.odo esto. es necesario que baya una im;¡gen 
clara de lo.s nuevos valores lllStituc.ionales. 

- Cre.ar una concreno.a de calidad. vnomarlll a resultados para 
afcan?.ar la !!fe<:tavidad deseada. 

Mante11er una conciencia ab1e.rta y dl!'ecta 

• Dllr ll.llll proyección de bunestidad y lealtad, que cll!note nv ~óll> la 
madurez smo también el profesioflalt.swv con que euenta el naneo 

. Optimizar los re~ultado$ con trabajo& en &qt•Ípo .~ wn tomll o:ie 
decunones r.ompartidas 



Actu:altzarse día a día sobre aspectos nuevos de traba¡o sm 
de>:(;uidar la prest'nt.ación. pur ser la imagen t¡ue tiC proy~ta ;1 111~ 

chente~. 

- Pro{Jorcionar un excclent<' servicio a 1:1 clientela, para mantener 
el prestigio que hasta ahora ba gozado la iUJStitución, 

Los ob¡euvos que Banorte se na trazado para con Hus 
empleado~ oou:: 

. f'.<~m •liar•zarlo con la com•midrul baucatJa. 

· Or1e·ntru:lo J3()bre el campo donde va a desl'mpeñar ~u traba¡o. 

- Mostrarle con claridad al canuno a :;egoir. a fin de akanzar ol 
progreso do la •nstlt-ución, al mtsmo !lempo que se tof'1ra e l 
desarrollo peroonal 

P••oporr.10n.a( un cltma ::~decuado para que su desempe1\o sea 
a-ltamente satis(aclorio 

Todo esto con el l'in ti!' lograr una optimización de los 
recuraos, tAl.llo m;iterialos como humanos y a;;,i brindar a sus 
chentes un servimo oponuno. cordial y efic.tente a !a altura de 
nece.q1dade!' que demanda la épQCá actual 

LA>s Ol)}ellvo:; t'undamemales de Hanorte son lo~ sig:uierltes 

L· Dar a conocer lo:,; servicios "'n forma masiva, n1 ilizaudu los 
pr.im:ipaleuned.io~ de comunicación. batiendo llegar e-l mensaje <lel 
banco al público en -general 
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2.- Lo!Unt In c.cmlíant ... •h• to .. cllenteF hacia 1.1 i•~>~lnu.oún, veland11 
...,, ¡¡wqnte~~ 

a.- Buscar mayor ¡;fi('lt'Tinll en los l!O!I"\'ICIOg ~lnr llledlO de fa 

autamalir..u:Jllll \ fiJM.enlltilzatJrm y •k &.;;tll Ulll!Wl'A •:.Jruct•r meJilt 
,;e-rvicio 

~. - Mamen.er e m.crnmuntor la pt>Sictón d.eJ bnnt'U tm ~~ mundo 

5.~ Atr~r. deHarrollur \ rl'tenrot al peri'Qnal :Jdi!CII<Jd!J 

La.!; acri,'ld:~dob de Jos banco:; e&UJn >iUJCtllH a la JOBpección )' 
'I'Jgílaru;J.l •te un otgn!lltiJI\o •lficw dí'~opnnatlo U<>!UIII1611 "'actOIW 
Bancaria y d~t Rt-guroa cli:JICtlrlwniE" de la S.'l'n-lud;, d1? Hacienda v 
r l'édÍI:o Fúhhrn. 



3. LnronuEU;i!)n d•• 1~ organización 

l)vnl ru dt•l .lrt•ll nwU'tlpolitana de MOILL~>rn'y flunvrte cu~nta 
con ~ti euc::ur"ult•ll. 1111 l:tll ~ua l~>< trabajan fl!IO CaJPru;o (;UII 

El vrornedw •t~· uml!iiedad de los t;:vero~Clisl es 1lu 2 ·1 a>ios, 
la edad promedio "" ~~· 22 nnos y 110 ;¡e cuenta ocort un ludJce de 
rotación tf;¡ 1'1111' pw!.,lll en particular. 

El tiempo de ~ntrenam1ento para los nuevos mte¡¡rantca e~:~ 
de 15 d.l:is bábtlt•JI 

tina- ••• ¡, m- up11nimad:une11tA! 14ue C'(U;lt.' un¡¡ nue\'a 
.PQiírica en Ranu~u qu,l trota del pui!"StO de c<!Jn 1 ..1 nuN•n politn:r• 
neoo como fin defin>r eJ puestO do ~ como un puol!t11 de 
c:lpacltaa(m para qu¡, lB!< persona& que lo oeuprul ~~~>tllntf.,o tod(l lu 
relacionnd(l con r•l b:mco y nespués sean aswndirtu~ 

EttLre l11~ reQIUBitus que el IJanco 10cluye parn ~ontrnwr ¡¡. los 
nuevos cajeroRtns¡ esLú.n. 25 ~ÜO$ como maxim(l. l!t<t.nclinntes y 
:Solteros 

Pam la nrg,ml7.net6n es 1mj)O~ ol pt~rquii <'1 f'lrri'OtWI de 
Ca.Ja ronunom. ya QIJ<' aunque para ~ta nu f.'>' lklhrdnblt: qu~ los 
cajeros(M) ~t'lll.ll.O•'J.Cll.D au tl pues10 por mucho lll!mjJil. I;Jmpooo 
vch Mludoblo un .tito indice oo rotación-
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4. Presentación de !'esult.ados 

Para llegar a las conclusiones obtenidas se elt~boraron tablas 
de resultados tanto de los caj1n-os geneJ'::~Ies s;o1no del personal de 
caJa para así ver claramente 1:~ oplDión d.e los mismos en cuanto a 
los motivos de salida de los tajeros {as). 

En las tablas que '*' pre¡;entan a continuacióu se puede 
observ¡u- que la opiruón de los ca¡!'ros gen~raJe¡; y <ll personal de 
caja son .wuy sun.ilar'ú8, aWlque taw.b1én existen :~lgu.nas 

conll•adiccion<>R 

D<~spués de las tablas aparece el resultado rle una ~oneJac1Ón 
que se lmw con el fin de enconuar .SI babia relaciÓn de los motJvos 
personales de salida y lo~ motivos relativos a la empresa. 

El análisis del esludio se p~senta en 1!1 últimv capítulo donde 
apaTocen las conclusmnes y las recomendaciones. 
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·rnEGUNTA 
1. Los cajeros 
(a•) e<n><><'<>n 

bien la urgam-
zacton y sus 
ol}¡~livos 

l. l..a mayor 

""'"'dé '"" ca}~ro~ (as) 
renuncítul 

S. C11ando '" 
contrata aJ 
personal de 

taj;,, la mayn1 

parte """"'" 
ú. Los cajeros 

generales 
hacen qu~ los 
<•~<>rOS (a.•) se 
pres1on(•n y 
d~¡en la 

~nizaci6n 

7~ Gl'!ner·almerr· 
le ~1 tlmbitmt(--
denlro de la 
nTg~ni:r..adOn ... 

8. Las políticas 
y rc¡:lall 

desan-olladas 
por la Pmpr-esa 

""" Q. Genen~l:men-

le lo carga d1• 
iTaba¡o es 

CUADRO RESUMEN DE RESPUESTAS 1 
PERSONAL DE CAJA 

RESI'UF.STA l RESI'Uf.STA 2 RESPUESTA l 

algunas de ('lla.s todas muy¡>«» 

1>7.3% 2&.~:1> ó.S% 

por motJvos por mo·bvo.s 
pPi$CUiolles <'!JfiHO!ll relalivos a Id 

a la i"mp~·! .:-mpr1..'Sn 
73. 1% 26.9:1> 

pefmilll<'<f>'f 

mnmlrat l?4'nltAnt.>í'er pot 
en.cuenlrd Algo lo>rgt> lmmp<> 

mejor 
50.1% 49.3% 

algunas vec~ nurt('d tr~uentement~ 

53.6% 42.8% 3,6, 

agrod•bl~ y d•• di!SdY,taddblt> )' 
' cooperM'Intl tlif~d 

88.1% 119% 

a.Jgun~s Veces 
flex•bles mu} fle-x,bl:es estncl<1s 

71.7% 15. n% 12.4 t. 

[.lcilment~ 

r•all2abl~ diflri 1 y ~"""" d" 

79.7% 20.3~ 

a o 

rOTAl 

100% 

liJO'), 

100% 

100% 

1 ()()% 

1 (Hl?> 

100~ 



CUADRO RESUMEN DE RESPUESTAS e 
PEnSONAL DE CAJA 

PREGUNTA 3 

Los mc~h'''" pt'fliC>nale·, por lt>!l cWtler- el -pers>n.al deja la campW\1.1 p<.•r ord('n o.ic prlond..ld sen 

a= Cambu) de rcs~d~l1('i• 
bz MammonJJ:l 
{'_ = Es hui k>s 
d= Mefot tr~ba¡o t•n uln1 I11Cio 
e= bnfermcdad 

R m o/ .. 11 ' PR 
al 8 S.7 bl 15 
•2 9 ~-5 bl 20 

a.3 ~ ~u b) '!4 

"" 33 384 ¡,.¡ 19 
.ú ~ 2~ ; b!T 11 . -
T 138 100 1' !:la - - ---- -- -- -----

R= Respuesta 
FR= frecueni:1a de la re!<pu~t~ 
'1'.= l'on:entaje 
T~ Total 

'!\ R 'FI\ 1 "' n 
32.6 el 19 13.7 dl 
21 t:2 38 27.5 d2 

211.~ r3 n 29.7 Jl 
137 d ]j 19.S ,ji 

1<! di u •u d3 . -

m 
l•l 
51 
14 
1 

1> 

100 T 1?{1 100 T ! 1'111 

"'"· "R 'FR 
·142 ~~ .¡ 

.\1\A é2 q 

llll "' IS 
u ¡.! 36 
n ,•5 74 
liJO T . 138 

9/u 

l.B 
ti[; 

lO .S 

26 
33.6 

100 

.. 



CUADRO RESUMEN DE RESPUESTAS 3 
PERSONAL DE CAJA 

PREGUNTA4 

Lo< mohvn< relativo-; a la empresa, por los cuales el personal c.unb1a de orgaruz.ac•On en orden de 
pnondad son: 

a: Sueldo 
b= Supervis•ón 
e= Ambiente de tralM¡n 
d= Poco entr<'namicnto 
E'= Presión dt• trabajo 
f= Expectabvas dPI pt>rson.U 
g% funoont>S del puesto 
h= O!Yas • 

R FR .,. R ' FR .,. R FR 
al "S 61.1 b1 1 1 1 o· cltll 

a2 lo 11 b2 • ¡O c2 ,. 
••• 7 ~ h.l . 11 H c3 • 
«4 5 ""'if:" b4 ll 15 2 c4 ~5 

.s - S ¡,.; )4 21 h c!ó 
,. _, 

a6 ~ l2 ¡,¡, ll 2.11 cb ~· 
•7 1 ~+2 b7 11 ll4 <7 1n ----.s J 1.4 l..S ~ ,. ,g ' T 1.13 1(1;! T 11~ ti<' T 138 

-

~~ . 
i.4 

1;1 

~5 

10 8 

lO.S , ... 
ps 
11 
100 

R= Respuesta 
FR• Frecuencia deJa ccspuesl~ 
%= Pol'('~ot~je 

T= rotal 

R RF .. 1 R IR ·~ R FR •:-
dl 1 o el ¡- 123 f1 11 79 
d2. - u ~2 :15 11 f2 ;¡¡ 1 275 

d3 11 ;~ ~3 m z¡- f3 24 1 17J 

d.j 13 •• 1'1 10 ll 7 14 18 1l 

d5 24 17 3 ••5 1! 10.1 f5 ·~ 13.~ 

.lb 36 2b <6 11 10 1 f6 17 113 

d7 ~·· 
11 ~ ··7 3 •• f7 l1 10 

--- · - -<18 1 ll <8 1 u 18 o ~ -T ]ll~ UIO T llll 11111' T 135 100 
- -

• OtN~ 
·RP~¡ ust~ d .. pe>csonol 
-Superadón p~r~onal 
-Un pl.ll'SIO nii?JOI 

-Responsabthdad 
-Malerrudad 

R FR • R rR . 
g1 ~ lt h1 . 1 

v.7 1~ h h2 • 
gJ 12 ;I<H .._, 1 

!'.~ l4 ¡46 hq 1 

~S 1< 10 1 hS 1 
-

g6 9 69 hV 1 

~7 14 lH h7 1 

g8 1) (1 h8 IV< 
T 1 115 1<1<1 '1 11~ 

• • 

o-
a 
o.-
0.7 
0.7 

0.? . 
(17 

"l) 

100 

w 

"' 



I'RilGUNTA 

1 . Los cajeros 
(il:s) C01lOCc.t) 

bi<'l\ ld Of'gMl-
1..ación y ,;w.-

ol>j<-hV<» 
2. L4 mavor • 
partP dPios 
c~reros (as) 
renuncian 

5. Cuando se 
con1Tata .111 
¡>erscm<tl de 

cara. ll\ may(tr 
pme 

6. Cener•lmen-
te ei amhrente 
denwd~ 1,1 
urganiZ.Kión ... 

7 Las poUti• .. 
V reglM 

d~rrolta¡jas 

por la emp=• 
son 

8. Cenernlmcn-
te l.t c-argtt. d(> 

lml>.>¡o "" 

ClJADRO RESUMEN DE BES PUESTAS 1 
CAJEROS GENERALES 

RESPUESTA 1 RESPUESTA2 RESI'UESl'A 3 

al¡;uml$ de ella> todas muy poc.a.t~. 

60.8'1: 304, S.8'1\ 

por mobvt~ por mobvc,.s. 
P""rsnna.l.e5 rtjeltos reJatJvo.s a la 

il la empresa {! (1\ pn."'"S .t 
93.5'1.. b.5l . 

JW'rmana·er 
~rmane<:~r por mJcntras 
l~go hl'lllp<> enc.uent:ra algo 

meJor 
69.6:1. 30.~\ 

agradable y de dC5ag<ddable y 
t·oope:racfón ulficil 

97.9% 2.1 '10 

algunas veces 
Oexil>les muv Oe.x1bles estrrctas 

82.(¡~ 8.7% R.n. 

f.lolmenU> 
rt>•li? ... hle d1ífriJ 1 pll$•do 

~0.4~ 19.6'1. 

33 

TOTAL 

1()0% 

100'1. 

lOO~. 

100~ 

100 ... 

100% 



CUADRO RESUMEN DE RESP UESTAS 2 
CAJEROS GENERALES 

PREGUNTA 3 

Los motivos pet·sonales, f')()' los cuales el personal deja la compañía en ot·den di? prioridad son. 

a~ Camb1o de res1dcmCin 
b= Matrunmuo 
e= E~tudios 
d= Mejc:>r traba¡o en otro lado 
e= ErJerm!l'd ad 

R 1 FR % R 
a l 1 2.1 bl 
•2 1 2.1 b2 

•3 2 1~ l>3 
d4 35 7& b4 
.; 7 15.2 b5 
r 4b 100 r 

--·-

FR '1• 
7 15.1 
22 47.8 

u 30.4 
2 4.3 
1 2.1 

41> lOO 

R- Respuesta 
FR= Frecuencia de la respuesta 
%= Pot·cantaje 
T-Total 

R FR "/.) R1 FR 
el 26 56.5 dl 11 
c2 10 21J d2 u 
(3 8 17.l d3 21 
<4 1 2.1 d4 1 

6 1 2.J d5 1 
l' ~(, 100 T 4b 

% R FR 
23.9 el 1 
26 e2 1 

45.6 r3 1 
2.1 114 ~ 

2.1 eS 37 
100 T 4ó 

% 
2.1 
:u 

l 21 i 
' 

n ! 

80.4 
100 

~ 



CUADRO RESUMEN DE RESPUESTAS 3 
CAJEROS GENERALES 

PREGUNTA4 

Los motivos relativos a In ~mpresa, por los cuales PI per&onal de ca¡a c:amb1a de organi.z.aaón en orden 
de prioridad son 

a~ Sueldo 
be 'iupervisi6n 
e~ Ambienl!' de tral:>a¡o 
d~ Poco emrenanuento 
ea Presión de trab.ljo 
r.-Expectativas del personal 
g- Funciones del pue~to 
h: Otras· 

R FR "!t. R 1 FR .... R 
o1 41 89.1 bl o o el 
a2 ' u b2 l 1: c2 -
a3 l 1 :u bJ 3 oS c3 
,!·t 1 21 bt 1 :¡ c4 

.5 11 o b5 7 15 2 eS 

•6 1 2.1 b6 lo '-17 t~ 

r.7 11 o b7 17 3n .Q c7 

aB n 1 ~ b8 1 2.1 eS 
T 4o j 100 T -- ~ -

46 100 T 

FR 
o 
-l 

l 

2 

31 

5 

1 

o 
·lb 

R= Respuesta 
fR: Frecuencia de la respuesta 
%: Porrentaj(' 
f= Total 

% R FR o¡, R FR 1 '1• 
o dl o o ~1 1 1 2.1 

So d2 o ~2 • 173 

21 d3 1 !.1 e3 12,26 

u d4 • o l-4 l1 45.6 • 
673 d5 1 &.1:1 .,:; l <3 
10.8 d& 2~ .n" ... 1 1.1 

M d7 ,. 41..1 o7 o o 
n d8 o ll di 1 :u 

100 '1 •• 100 T '" 100 

R FR 
f1 2 

f2 V 

f3 ' 
[4 lO 

I5 1 

f6 l 

t7 1 

lll ~ 

1 •• 

·Otras 
-R<'a¡uste de pe!"oúnal 
·Superación personal 
·Un puesltl mejor 
-Responsabilidad 
-Ma tcrrudad 

% R FR 1 ·~ R ._, J:l l :u hl 
50 ,,2 e 17.3 h2 

JO.J v.3 23 50 h3 
:ZP J!4 J(t 21.7 M 
2.1 Y.5 1 2.1 h5 
H r.~ 1 2.1 h6 
~S r.7 2 4.3 h7 
o g_8 o o h8 

t(l(J T 4f 100 T 
--- ---

FR r,~ 

o o 
o e 
1 ll 

o u -o o 
o ,, 
1 2 1 
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ú. Interpretación de los cuadros de resumen de respues~.as 
1, 2 y 3 

En las tablas donde aparecen las preguntas :J y 4 se wn 
claramente los motivos personales y los motivo$ relal•vos a la 
empresa más !'recuentes por los cuales el per.sonal de caja deja la 
organi?.ación 

Dentro de Jos motivos personales se encuentran me¡or traba¡o 
CJl. otro lado, ma.trimo.nio y estudios; mientras que los motivos 
t·elativos a la empresa más frecuentes son Stteldo, expectal ivas de 
petu~<~neucia, presión de trabajo y ambiente de la organización_ 

Se IIC!vó a cabo una prueba estadfstica, por medio de la cual 
SP. puede comprobar si ~;¡,. variables consideradas anteríonnente 
están o no relacionadas, es decir que una variablé dapende d(.' la 
otra. Para esta Jlrueba s¡; fijó \.Ul nivel de significaocia de .O J. 

Se hizo Wl tabla cruzada do motivo;; pe¡·sonales con tres 
variables que fueron mejor trabajo en otro lado, matrimunio ·' 
"otras"( que incluyen cambio de :residencia, ~studios y eJJfermedad); 
y cuatro varíables de mot1vós ~lativo~ a la empre~a que fueron 
sueldo. expectativas de permanencia. presión de traba¡o. ambieuh: 
d.e trab~jo y "otras!' (que incluían poco e:ntrenam.ieuto, limc~nne~ 
del puestu y supervisión) 

Al ver que los resultados guiaban una cierta tendencia en 
matr1momo. mejor trabajo en otro lado y sueldo, se redu;¡o la tabla 
sólo .a estas variable¡¡, sumdu expoctaiwa~ de permanencia. pres1ón 
de trabajo, ambiente de la organización. t\wcioues d~i!l pucstcJ, 
supervisión >' poco entrenamiento, la variable que aparece l:!)mil 
"otra$" dentr<J de los motivos do salida relativos a la empresa 
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La tabla t¡ued6 de la siguiente manera. 

MNI'RIMO.NIO MEJOR OTRAS 

TRABAJO 
SUELDO 21 ~ 

----- 21.3 
OTRAS 14 

De la tabla anterior se plantearon las nJpótes•s nula V 

a l tema. y se obtuvo el valor del estadístico Ji cuad.J·ada. 

Ha: Los motivos personales de sahda del personal de ca¡a se 
relacionan con los motivos -relativos a la empresa 

Hi: Los motivos personales de salida del personal de caja oc¡ se 
reJacionan con Jos motivos relativos a la empre.~a . 

. Decisión de rechaw: 1-ecbazo llo s:1 

o =01 x: > x :.(r-1)(• - J) 

X ' v' ~ A .l'l .o~-

Como se puede ver el válor de la x: no e~ mayar que X~ :. no 

rechawHo. 

De acuerdo con los resultados obtenidos. se puede concluir 
que existe una relaCIÓn entro las dos vanables consideradas que 
.son mc.tivos de salida personales y los motivos relativos a la 
empresa, de los cuales sobresaJen matrimonio, mejor trabajo en 
otra lado y sueldo. 
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CAPI'I'UI .o V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

L<Js resultados obtenidos· del t;rahajo realizado permiten. vér 
con claridad los pnn<:ipales motivos por los cuales el personal de 
caja se va de la organi?.a<.'ión. A r,:ontlnuación se presentarán las 
conclusíone.~ del estudio, fisí tolll(J las recomendacrones para 
disminuir el problema. 

CONCLUSIONES 

Después de analizar los motivos por los cuales !!l personal de 
caja deja la organización, puedo concluir que sólo alguno~((;4%) de 
los cajeros (aa.), CQilQl-:en bien lll organización, sw; objetivos y lo que 
ésta qmere lograr. por lo que e 1 personal de ca¡ a no está 
(amiliacizado con los planes de la organización lo que ¡¡uede 
faV(lrecer la p~ penn.anenci¡¡_ 

Slilbemos qne la mayoría del personal qtlo ,;e va de la 
orgamzación lo hace por motivoe per.sóualt'a. llntre lo~ que 
P•~ncipalment:e se cJtcuentran. como concluimos de las encuesta.~. 
por buscar uo mejor tr¡¡bajo y por matrimonio, siguiendo a éstas 
están los cajeros tasl Q\l.e se van por térmmo de estudios. camb10 de 
residencia y enfermedad. 

Los anteriores mohvos son personales. es decJr, no 
atribuíhles directamente a laF condicione,; de !...-; I.Jrgamr.ac•ón SllltJ 

inht>rentes al perfi l d<: contral.ación para 1?1 puesto, esto e~>. las 
caracteristlcaa del perso)lal que se contrata para ocupar el puésto 
de caja. 
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l~sto M confirmó C&landn s(: analizaron los mot.rvos de salida 
relativos a la e1npresa, ya 4u~ el persoual du caja al 1gual Qlle los 
cajeros generales Ol>inan que la ruayoria de los cajem~ (as) d.ej.:tn la 
organ.izacrón principalmente por inoonformldad con el sueldo, 
expectativas de perllUU!I)nci:t, funciones del pu~slo y presión de 
trabajo. 

Otra de las concluaiOJle>l que están en relación con el perfil de 
contrat.amón fue que al pregtwtarles al personal de ca¡a <~~~~~ st 
espe.rJilhan o no permanecer por larg_o tiempo 1:11la organi'l..acíón, la 
mayoría (50. 7%) regpoactió que pensaba trabaJlU e11 la inst•t.uci.ón 
mientras encontraba algo mejor. Por otro lado, también percibí que 
el personal de caj:;~ opina lo contrario de los cajeJ·os gtm.er·ale-s, ya 
que éstos respon<Üeron que el personal de ea¡a al entrar a traba¡ar 
a la organización pensaba permanecer por largo Liem po: esta 
contradicciól'l puede ser d10hido ~ que los o;;;lieros geueta le:s 
responcileron de acuerdo a su prop1a pet•cepcton de la orgaruzac1on 
y :no as.í <l la del personal de caja, por lo qce puedo decir que las 
ex-pe<:tativas de permanencia de la organización y del personal de 
caja no son las mJsmas. 

Al tener las concluswnes anterwrmentemencionadas, se luzo 
lrna correlación para saber si los motivos. p«rsonalés de salida y los 
mot.ivos rélativos a la empresa tenían alguna relación, en "ste 
estudio se encontró que si había una fuerte relación de ambos 
motivos, y ésta ¡;e concentra pruJcipalmente ea matrimonio, mejor 
trabajo en otro lado (motivos personales) y sueldo (motivos 
r.elativos<~ la emprP.~~). 

De lol! resultados obtenidos de la corr;;.lación se puede 
concluu: que los cajeros rasl que se van de la orgaruzación por un 
mejor ~rabajo. lo hacen oó por el rmbajo en sí, s:i:n.o porque buscan 
un mejor eueldo. 
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Por otro lad!¡, ~e percibió qua las ca]Cra>s qut: se van ]lOt 
matrimeruo. tamb1én lo hacen par el stte lrJo, esro qu1ere decu· taJ 
vez, que piensan que no v¡¡je la pena el sueldo recibido para salirse 
do su" casas, o bien necesitan o desean 1m sueldo más aJto para 
vl.vir mejor 

Entre los c<l.ieros(as) que dejan la organi?..ac1ón por 
moonformidad con el sueldo, se encuentran. los estudiautes, de ellos 
se puede decir que sólo están en la organización mientras acaban 
sus estud•os y encuentran algo mejor. 

De acuerdo con los resultados de las encuestas se puede 
decir que el ambiente de la organización llb es un motivo de salida 
para el personal de caj.a, debido a que la mayoría de los cajerOb 
geueraJes y los caJeros{as). (93%) respondieron que el amb1ent~ 
dentro d.e la m:ganización es agradable y de cooperación, es -por eso 
c1ue se rechaza el ambiente de la o~ganü.ación como un mot•v<> 
Importante de la .renunc1a del personal de ca¡ a a la instltuc•ón. 

Al1guaJ que el amb1ente, la éarga d4< t rah;¡jo no Influye en la 
salida del perSQlla) de ca¡ a, tan.LO los Cll¡eros genera leR como lr¡s 
cajeros (as) mismos(80%), opinan que la carga de trabajo ee 
t:~cilmente manejable 

Cabe mencionar que las poüticaa y réglas desanolladas por 
la institución tanlpoco son un motivo de sahda para los cajeros (as), 
la mayoría d.e los cajeros generales y el perl>onal de caja 
respondieron qqe son "bastante Oexíhles(77%) 

J\\Ulgue para el peroonal de caja la CUJ:ga de trabajo es 
fácilme1tte manejable y el ambiente agrad8blc y de cooperación, 
cabe menc10nar que la supeTVJSIÓn puede llegar a ser 1m factor 
importante para que lo& cajeros (a~) rlejen la ink--tihtc>ón, según la 
mayoría de éstos(53.6%), algunM veces los ca)eros generale11 hacen 
que el per.sonal de Cll,Ja se pres•one y se vaya de la orgamzación. 
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"La mformac.1óu de8Crlt3 anteriormente co.nfi.rma los 
resultadDs de l:i~ WlTelación, ya q,w a los c~etos(as) no les m(o]esta 
eJ trabajo, el ambiente y laa ¡¡olitical> y reglás. por lo que se ¡¡ued~ 
conclUir que el princi-pal motivo de salida del personal de caja e& la 
inconform ida el co1¡ t!l suoldo 

Crw que la instit ucióo dcberñ l.omar 11na üeci~ión sobre la 
rotación, es decir. si se desea que ol rmesto ~ea de r..oca 
permanencta. no son muchos los (;lCtOI'es que hahl'lt que cantbütt·, 
péro $Í se pretende que el pum¡to de caja sea un puesto de 
entrenamiento y la principal fuente de reclutamiento para 
posiciones po~teriorea, el banco reJldt·á que modificar fitctores 
claves que favorezcan l;t permanencia del personal eo el pue~. 
algunas reoomendacroues para esw son st\gendas en este mtsmo 
estudio. 
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RECOMEDAClONES 

- Que el perfil de contr¡¡tación utilizado por la. w:gauizaci6n sea 
revisado y modificado. ya que en los resultados obtenidos deJ 
estudio, se plll!de ver que oo oonta·ata a personal' con altas 
expe¡;tativa!; ecouót:uicas que el bauco no puede cubrir. Uu eambio 
eu el perfil de contratactón apoyado en una capacitaCIÓn !uerte. 
puede lograr cwnplir las expectativas tanto de la empresa como del 
personal de caja 

- AJ comentar el personal r)el área de RA;lcursos Humanos del banco 
que hace poco tiempo cons1deran el puesto de caJa como un puesto 
de capacitación para que después loé cajeros(as) o<:upen puestos 
más altos, se recomienda que contraten ¡¡ personas que l!C 

encuentren empezando sus estudJOs y que estos estudios sean 
afines a la banca. Tamhiéb se svgiere que la organización 
proporcione becas para e!.Ludiant.es. para que éstos no dejen el 
puesto por bttiléar otro cou mcj<lres opo.rtunulades de sueldo o 
desarrollo personal. y así tlt! disminuya Ja rotación. 

- Promover el SIStema de hanca clectronica llara que los clientes 
puedan realizar más operacíone~ en lo~ cajeros automáticos y por 
teléfono. esto con E'llin de dasminwr la necesidad de tantos caym>s 
(as). 

- Que el personal de CI!Ja ~<ea involucrado en los planes de la 
(lrganización. es decir, <¡u.e los conozca y de alguna manera fm:me 
parte de ellos, ya que una de las principales razones por la que se 
vru:• de la organizacióu es por buscar .mejores oportunidades. am 
oonocer tal vez Jas oportunidades que la propia organizacipn 
podrla brinda.r1es. 

- Al entt-evistar al personal de Cl\ia me ]lerc<tté quP amo de los 
motivns por los cuales el personal de caja deja la organización es 
por la presión de los cajeros generales, au.u cuando esw no es 
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generalizado en t.odas las ¡,ucu.rnales, se hace notono en algunas de 
ellas: es por eM que se reco.w.iand.a tma mayor <:omu:rucadón de los 
cajeros (as) con sus su {Jervisores, ya qu!! si nu l ien~n una buena 
relación de trabajo, el personal de ca¡a no estará a f(ttsto, se sentirá 
presionado y se irá de la organización. También S!' recrnmenda que 
lo$ caje~ gene•·alcs sean conscientes de que alb'Unas M ~us 
actitudes pueden provocar rotación. 

- La elabora.ción fonnal de una ~utrevista de ~alida par;¡ el 
personal de caJa que deja la tns1Jtur.t6n, ya que el banco no ~oe11~a 
con ella, eato serviria pa•·a saber los motivos principales de 
renuncia, así como otro tipo de retroalillJeotaCtÓJJ que safiera de laa 
entreVJstas v que pudiera ser valioso para la institución, esta 
mformaoíón podtía documentarse mediante un formato estahJecído 
por la empresa. lo cual sería motivo de otro estud.Jo. 
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ANEXO 



• 

ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL DE CAJA 

Instrucciones F;sta encuesta pretende conocer au punto de ví.sta 
acerca d11 lo rotación de personal en el puesto !le eaja. La 
información obtemda de este cuestionario ee utilizará ímicamente 
para la rcalizac16n de una te8ls profesional , no e11 uo documento 
oficial de la empresa. 

Marque oon u na X la opción cleg¡ds . 

..,.é El peraooal do caja conoce bien a la organi~~&C~ón. SUb objetivos y 
lo que ésta qwnrc lograr. 

a) Todas 
b) Alguna!' de ellrul 
e) muy pocas 

2. La mayor purlc de loll cajeros (as) renuncian. 

a) Por mobvos personales II)OT108 a la empresa 
b) Por causaa rola\l\>llll a la empresa 

3. Enumere del 1 al 5 los motivos personales mb frecuentes por 
los que el per.aonnl de c:a,ja deja la annpañla, 11icodo el número 1 el 

• 
más tmport.antc 

a) Cam b1o de re11idcncia 
b) Matrimomo 
e) Estudios 
d) Mejor traba.Ju en óli.'O lado 
e) Enfermedad 

( 
( 

( 

( 
( 

) 
) 

) 

l 
) 



' 4. EnUlllere las causas relativas a la empresa, por las cuales el 
pen¡onal cambia de organización, siendo el número 1 el más 
importante: 

a) Sueldo 
b) Supervisión 
e) Ambiente de u:ablijo 
d) Poco entrenamiento 
e) Presión de trablijo 
f) Expectattvas del pen¡onal 
g) Funciones del puesto 
h) Otras. Especifique 

( 

( 
( 
( 
( 
( 
( 
( 

) 

) 
) 
) 
) 
) 

) 
) 

5. Cuando se contrata al personal de elija. la mayor parte espera 

a) Permanecer por largo tiempo en la or:ganización 
b) Permanecer mientras encuentra algo mejor 

6. Los jefes de elija hacen que Las elijaras se presionen y dejen la . . . 
orgaw.zac•on: 

a) Frecuentemente 
b) Algunas veces 
e) Nunca 

7. Generalmente el ambiente dentro de la orgaru7.ación es 

a) Agradable y de cooperación 
b) Desagradable y difícil 
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8. Las políticas y reglas desarroUadas por la empresa son 

a) Muy ilexibles 
b) Algunas veces tl.exibles 
e) Estrictas 

@ eneral:mente la carga rle trabajo en el puesto de caja es 

a) Fácilmente realizable 
b) Mu.y dificil y pesado 

10. El personal ve oportunidades de crecimiento en la compañía: 

a) SI 
b) NO 

Porqué-------------------------------------------

11. Cúal es el prÍilcipal motivo por el cual los cajeros(as) se van de 
la organízación? 

12. Por qué los cajeros (as) siguen trabajando en la compañia? 
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ENCUESTA DIRIGIDA A CAJEROS GENERALES 

Instrucciones. Esta encuesta preunde conocer m puntO de vista 
ace(l;a de la rotación de personal en el puesto de caja. La 
información obtenida de este cuestionario se utilizará únicamente 
para la realización de una tesis profesional, no es un documento 
oficial de la empresa. 
Marque con una X la opcaón elegida. 

l. El personal de elija conoce muy bien a la organización. SI.!S 

objetivos y lo que ésta qu.iere lograr. 

a) Todas 
b) Algunas do ellae 
e) Muy pocas 

2. La mayor parte de los cajeros (as) .renuncian 

a) Por motivos personales ajenos a la empresa 
b) Por motivos relativos a la empa:esa 

3. Enumere del J al l'llos motivos personales más frecuentes por los 
que el personal de caja deja la compañia, siendo el número 1 el más 
importante. 

a) Cambio de residencia 
b) Matrimonio 
e) Estudios 
d) Mejor trabajo en otro lado 
e) Enfermedad 

( 
( 

( 
( 
( 

) 
) 
) 
) 
) 
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4. Enumere Los motivos relativos ¡t la empresa, por los cuales el 
personal c.ambia de organi1.a.ción, siendo el número 1 el mas 
importante: 

a) Sueldo 
b) Supervisión 
e) Ambiente de trabajo 
d) Poco entrenamiento 
e) Presión de trabajo 
t) Expectativas delperson.al 
g) Funciones del puesto 
b) Otras. Especifique 

( 
( 
( 
( 
( 

t 
( 
( 

) 

) 
) 
) 
) 
) 
) 
) 

5. Cuando se contrata al personal de caja, la mayor parte espera 

a) Permanecer por 1argo tiempo en la organización 
b) Permanecer mientras encuentra algo mejor 

6. Generalmente el ambiente dentro de la organi7..ación es 

a) Agradable y de cooperación 
b) Desagradable y dificil 

7. Las políticas y reglas desarrolladas por la organización son 

a) Muy flexibles 
b) Algunas veces.fl¡¡xibles 
e) Estrictas 
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8. Generalmente la C.'lrga de trabajo en el puesto de caja es 

a) Fá.cilmente realizable 
b) Muy difiCJl y pes.ado 

9. El personal ve oportunidades de creeimiento en la compañia: 

a} SI 
b) NO 
Pocqué ______________________________________ __ 

10. Cuá.l es el princ1pal mot1vo por el cual los cajeros (as) se van de 
la organización? 

11. Por qué los cajeros (as) siguen trabajando en la compañia? 
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ESTRUCTURA AUTORIZADA 
OFICINA: BASICA 

G~RENTE 
SUCURSAL 

ASIS'TEmE 
GERENCtA 

1 
SUB-GERENTE sUB-GERENTE 

PISO CREO. Y CAP1 , 

1 CAJA 1 1 
1 

ASISTENTE ~ 1 1 ASISTENTE _ll ASISTENTE 
PRINCIPAL CAJA/CAMBIOS CREOITO CAPTACION 

To<al Plazas Aulorl.ta~tlS : 8 
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• 

l'regunta 1: Loa cajeros (as) conocen bien la organir.~ción y 
sus objetivos 

Cojoi'Oll 
r: .... , ..... \let~ 

Persona.! 
decaj• 

C 1\lguMs d~ eJIMJl 
• l'odn> 
OMuv poe•w . . 



• 

Pregunta 2: La mayor parte de los cajerog (as) renuncian: 

Cajeros 
GePeraJes 

l'ersonaJ 
de n1ra 

• 

O Motivos ajenos a la 
empresa 

• Motivos rola ti vos a la 
empresn 
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• 

Pregunta 5: CuUldO se contrata a 1 personal de caja, la mayor 
parte espera: 

• 

O Permanecer mientras 
encuentre\ algo mejor 

• Permanecer por largo 
bernpo 
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• 

11regunba 6:Ceneralmente él ambiente dentro de 14 
organización es: 

CoJ~ro> 
CvncrAI•~ 

1!1 i\grad.1bl~ y J,, 
~<><)t)tlr.wlón 

.J)(j,¡.ogo·•<l•hl<' y dlfkil 
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Pregunta 8: G<!neralntente la carga de trabajo es: 

Cajeros 
Generales 

l'el'$0nal 
d• ca¡a 

• 

O F<l<ilmente realizabiP. I 

•Dificil y Pt..:"::::""::d:::o _ ___! 
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