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INTRODUCCION

Lo maés preciado que tiene una empresa no es el capital econdmico —monetario, de bienes
y de activo fijo, de acciones y en bancos—, sino el capital humano: es el ser humano esencia y
razon de ser de todas las acciones que originan, sustentan e impulsan ese espacio de confluencia
que es la empresa en su calidad de organizacion laboral. En tal sentido, toda empresa debe
considerar a sus trabajadores, pero no por la voluntariedad de éstos, sino por su conciencia y
potencial de creacion. Es decir, debe considerarlos como asesores y agentes del forjamiento y del
cambio empresarial.

Cuando se presenta la intencion de abandono y llega a materializarse en la rotacion de
personal, la organizacion suele verse perjudicada en su productividad y estabilidad, sobre todo si
el movimiento se da entre los mejores empleados. Por ejemplo, el administrador de una fabrica de
calzado en la ciudad de Leon, Guanajuato, México planted de la siguiente manera el asunto:
«Empleo un pespuntador a la vez, lo capacito y él da lo mejor de si; pero he tenido hasta once que
han trabajado para la empresa en el plazo de un afio. Quizas no les estoy pagando lo suficiente.»
(Camara de la Industria del Calzado y Secretaria de Economia ,2010). Una declaracion asi hace
pensar si un trabajador solo esta interesado en el salario o si en €l existen otros intereses que lo
hagan permanecer o abandonar la empresa donde labora.

Como se expondra en detalle en el capitulo 2, que contiene el marco tedrico que
fundamenta esta investigacion, el cambio reiterado de trabajadores en cualquier industria
ocasiona a la empresa costos asociados con los procesos de seleccion, orientacion y
entrenamiento de los nuevos trabajadores. La rotacion de personal implica para los

administradores de recursos humanos una constante busqueda de otros empleados con quienes



cubrir las vacantes. Ademas, es para la organizacion una pérdida a veces irrecuperable de la
experiencia laboral acumulada en aquellos empleados formados y capacitados en su seno.

En opinion de los investigadores cuyos estudios fueron revisados, para algunas
organizaciones la intencion de abandono al convertirse en la rotacion de personal es una situacion
que se da pese a los esfuerzos econémicos invertidos y las condiciones laborales ofrecidas por los
directivos o duefios de dichas organizaciones. En cambio, para otras es mas bien una politica con
la cual, erréneamente, se pretende disminuir los egresos, en particular los debidos a las llamadas
«prestaciones sociales». Lo que resulta de esta Ultima situacion no es la productividad
empresarial, sino un mero desfile de trabajadores de poca duracion, con la consecuente pérdida
de capital econdmico y humano y con sus repercusiones para el desarrollo socioeconémico del
pais.

Mobley (1977) manifestd que la rotacion de personal no es siempre algo negativo. En
efecto, explica que a veces ciertos puestos dejan de ser esenciales y no es forzoso reemplazar a
quienes se van. Asimismo, los integrantes de algunos departamentos de recursos humanos llegan
a sentirse incomodos, ya sea por llamar constantemente la atencion a los trabajadores poco
comprometidos, ya sea por despedir a los empleados de bajo rendimiento, de manera que se
sienten aliviados cuando éstos renuncian. Pero debe reconocerse que aungque €S0 ocurre con
relativa continuidad, no es la regla general. El problema esta en que un buen trabajador abandone
la empresa.

Pero, ¢qué es lo que induce a un trabajador productivo a renunciar a su trabajo en un
momento dado? Las investigaciones realizadas en 1958 por March y Simon marcaron la pauta: el
sentimiento de insatisfaccion. Los investigadores que siguieron a March y Simon han llegado a la
misma conclusién, si bien por distintas vias de analisis y con aportaciones nuevas que ayudan a

comprender un poco mas el fendbmeno. Desde Mobley y Price, con sus respectivos estudios



publicados en 1977, hasta Moreno, Diaz y Garrosa en su estudio sobre la agresion laboral y la
intencion de abandono dado a conocer en el 2012, se ha venido confirmando que la satisfaccion
laboral es uno de los elementos que influye en la intencién de abandono como una variable
predictiva de la rotacion de personal en toda organizacion.

Si el nivel de satisfaccion es bajo, se gestara en el trabajador la intencion de abandonar la
organizacion, lo cual culminara con su renuncia cuando él logre obtener lo que desea en otra
organizacion. Enseguida, cabe hacerse otra pregunta: ¢qué es lo que hace al trabajador sentirse
laboralmente satisfecho? Como se expone en el ya mencionado capitulo 2 entre las variables mas
importantes que hacen que un trabajador se sienta satisfecho se encuentran: trabajos que le
implique retos, remuneraciones justas y equitativas, condiciones laborales adecuadas,
reconocimiento a su desempefio y tener buenos compafieros de trabajo. Respecto al
reconocimiento al desempefio, una adornadora de la industria del calzado leonesa sefial6 durante
una entrevista: «He cambiado en estos Ultimos seis meses de trabajo en tres ocasiones porque en
los lugares donde laboré no reconocieron mi esfuerzo». Una declaracién como ésta resulta ser un
indicio del sentimiento de insatisfaccion del empleado.

Como puede vislumbrarse, la satisfaccion laboral es un complejo de orden psicolégico
que necesariamente nace de la subjetividad del trabajador, asi que es comprensible que en torno a
ese sentimiento giren afectos, percepciones, nociones, conocimientos, valores, deseos,
motivaciones, apreciaciones, juicios y hasta prejuicios. A eso se deben las dificultades para
abarcar tedricamente todos los componentes implicados en la intencién de abandono, pero
mediante los analisis hechos desde el ambito de la ciencia se ha logrado comprobar que entre las
causas clave de la satisfaccion estan los aspectos internos del trabajo, llamados aspectos
intralaborales; son aquellos que propicia la organizacién en sus procesos internos y que afectan

directamente la actividad del trabajador en su ambiente laboral: el salario, las politicas y los



procedimientos, el reconocimiento al desempefio, la libertad de expresion, el apoyo y la
comunicacion de los administradores, el respeto a las tareas asignadas, las prestaciones laborales,
el entrenamiento y la capacitacion, etcétera.

Es necesario considerar que existen otras causas de la intencion de abandono relacionadas
con la satisfaccion laboral, entre las cuales resultan trascendentes: la situacion econémica del pais
(mejor salario), cambio de trabajo de la pareja, atencion a los hijos, iniciar un negocio propio,
enfermedad, superacion profesional y mejor ambiente laboral. En un momento dado, estos
aspectos externos son los que suelen determinar la decision de un trabajador de abandonar la
organizacion cuando se conjugan para él todas las condicionantes y todas circunstancias. Tales
son los elementos que se han designado como aspectos no controlables. También, destacan los
aspectos personales no tanto por su marcada significacion, sino por ser los elementos que
contextualizan la situacion del trabajador y hacen que la balanza se incline hacia decidir si
conserva su trabajo actual o decidir si renuncia a este.

De igual manera, es relevante conocer qué tan importantes son para el trabajador los
aspectos del trabajo antes sefialados, que inciden en la satisfaccion. De ahi que esta investigacion
lo aborde. El problema ya habia sido considerado, en especial, por Hackman y Oldham (1980),
quienes en su estudio de la motivacion intrinseca y la satisfaccion laboral plantearon que es
sustancial tener conocimiento de la percepcion de la importancia de los aspectos del trabajo en el
propio trabajador.

Este estudio agrupa los distintos aspectos del trabajo en factores, tanto para la satisfaccion
como para la importancia, etiquetandolos con fundamento en el marco tedrico. El objetivo del
arreglo en factores es analizar la intencion de abandono desde un punto de vista distinto al de los
trabajos ya realizados y, sobre todo, tener en un solo grupo varios aspectos del trabajo para

conocer con anticipacion quée puede influir a que un empleado tome decision de abandonar su



trabajo. Asi, se pretende enfrentar el problema de la rotacion de personal no sélo desde una
variable de los aspectos del trabajo, como comdnmente se ha venido haciendo, sino de una
manera integral.

Ante el panorama esbozado en lineas anteriores, esta investigacion tiene como
propdésito desarrollar un modelo tedrico para medir la percepcion de los trabajadores sobre la
satisfaccion e importancia que tienen para ellos los aspectos laborales, integrados en factores; asi
como conocer cOMoO Se jerarquizan esos aspectos laborales. E identificar la manera en que se
relacionan con los elementos no controlables y los aspectos personales, y a la vez con la intencion
de abandono del trabajo que promueve la rotacion del personal.

En el capitulo 1 se hace referencia al marco tedrico, toda vez descritos y estudiados desde
una postura critica. Se realiza el planteamiento del problema en el capitulo 2, cuya orientacion
queda sefialada por los objetivos y las hipotesis de investigacion formuladas, asi como por las
razones que hacen pertinente la investigacion.

En el capitulo 3 se plantea el método que incluye el modelo tedrico propuesto segun la
perspectiva que la define al que se denomina: modelo para medir los factores de satisfaccion e
importancia que los trabajadores conceden a los aspectos laborales e identificar su relacion con
los aspectos no controlables, personales y la intencion de abandonar la organizacion (MOMSI).
En el mismo capitulo 3 se describen y explican detalladamente los elementos que constituyen el
instrumento de medicién disefiado expresamente para hacer ejecutable el modelo y probar su
viabilidad y eficacia. Para dicha aplicacion, se recurrio al sector calzado de la ciudad de Ledn, en
el estado de Guanajuato, México dado que ahi se concentra una parte cardinal de las empresas
exportadoras mexicanas y cuya problematica en torno al impacto de la rotacion de personal es

bien conocido en el &mbito organizacional del pais.
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Son dos las razones que motivaron recurrir a dichas empresas: 1) no existe una
investigacion sobre la intencion de abandono , en el supuesto de que dicha intencion, al no ser
atendida a tiempo, puede generar la rotacion de personal en el sector calzado, por lo cual existe
un vacio tedrico por llenar para resolver el problema; y 2) las empresas en general, y no solo las
del sector calzado, enfrentan las consecuencias de la rotacion de personal sin lograr avances en
los esfuerzos por alcanzar los niveles de productividad y competitividad que les exige el mercado
global. Entonces, con la aplicacién del instrumento de medicion se obtuvo el perfil demogréafico-
laboral de los trabajadores que da dimension real a los constructos teoricos desarrollados en el
modelo.

El capitulo 4 muestra los resultados y posteriormente se presentan la discusion y
conclusion respectivamente donde se exponen las reflexiones a que dan lugar los resultados y la
validacion de las hipdtesis planteadas. Se proyectan las implicaciones que tendria el modelo en el
esfuerzo de las organizaciones por conocer tempranamente la percepcion de los trabajadores
acerca de sus condiciones laborales y atender el sentimiento de satisfaccion o insatisfaccion que

ellos experimenten.
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CAPiTULO 1

MARCO TEORICO

El marco teorico abarca los estudios relacionados con la intencion de abandono y su
impacto en la rotacion de personal (Danhke, 1989). Se inicia en 1958 porque en ese afio March y
Simon publicaron el primer modelo sobre la intencion de abandono y como un resultado de la
misma la rotacion de personal y se finaliza en el 2012, afio en el que Moreno, Diaz y Garrosa
(2012) publicaron la agresion laboral y la intencion de abandono: Evaluacion del papel mediador
de la satisfaccion laboral

La seleccion de las investigaciones y de los modelos se hizo con base en su relevancia,
entre el camulo de literatura versada en la intencion de abandono y la rotacion de personal.
Fueron localizados, por ejemplo, mediante los sistemas electronicos de bases de datos

EBSCOhost (http://www.ebscohost.com/) y ACM Digital Library (http://portal.acm.org/).

Solo se tomaron en consideracion los trabajos cuyos autores indicaron los modelos
tedricos empleados. Una vez identificados, se ordenaron por afio de aparicion para integrar este
marco teorico. Asi, de cada uno se presentan enseguida sus principales aportaciones. Por otra
parte, se realizo una busqueda de investigaciones cientificas sobre la intencion de abandono y la
rotacion de personal en la industria del calzado de la ciudad de Ledn, Guanajuato, México. Sin

embargo, no se encontrd ninguna evidencia al respecto.
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1.1. Modelo de March y Simon (1958)

El modelo de March y Simon (1958) es considerado como uno de los primeros trabajos
formales en el estudio de la intencion de abandono desde un enfoque integral (Griffeth y Hom,
1995). Para explicar las causas, March y Simon (1958) no s6lo tomaron en cuenta un elemento,
sino que consideraron la combinacion de dos variables: el mercado laboral y la conducta
individual, esta Gltima a través del estado psicologico mostrado como satisfaccion laboral.

El hecho de haber tomado en cuenta la satisfaccion laboral y el entorno econémico
como elementos clave permitié ubicar el modelo como una guia utilizada y recomendada para la
realizacion de modelos y estudios posteriores en el entendimiento de la rotacion de personal
(Augier y March, 2001; Cohen, 2007; Dant y Schul, 1992; Fuller, Marler, Hester, Frey y Relyea,
2006; Simon, 1973). También Locke (1976) reconocio el modelo de March y Simon (1958) como
«la teoria del equilibrio organizacional» porque, entre los aspectos laborales que afectan la
conducta individual estan el salario, la supervision, el trato con los compafieros de trabajo, el
respeto laboral, la libertad de expresion, las prestaciones laborales, el entrenamiento y la
capacitacion, el desarrollo profesional y personal, las politicas y los procedimientos, las
condiciones laborales, el bienestar laboral y la seguridad de permanencia (antigiiedad).

Estos aspectos se constituyen, a su vez, en motivadores del trabajador para continuar
participando en y con la empresa, y son denominados por March y Simon (1958) como
«incentivos». Son precisamente esos incentivos los que se manifiestan en el empleado como
«satisfaccion». Cuando la satisfaccion es baja, la percepcion del trabajador sobre su vinculacion
con el empleo no es favorable y deriva en la intencion de abandonar la organizacion. Ese
resultado March y Simon (1958) lo designaron como «deseo de movimiento». Por lo contrario,

cuando la satisfaccion es alta, significa que la respuesta a esos incentivos es favorable y el
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empleado esta en disposicion de colaborar con su trabajo mediante lo que March y Simon (1958)
designaron como «contribuciones».

Para ambos, incentivos y contribuciones, en calidad de variables motivacionales, debe
buscarse un equilibrio que asegure la supervivencia de la organizacion al evitar el deseo de
movimiento. March y Simon (1958) consideraron que el incremento de incentivos en la
organizacion tiene un efecto personal positivo, pues disminuye la intencion del trabajador de
abandonar la empresa. Al reducir los incentivos e incrementar las contribuciones, provoca el
efecto contrario: aumenta el deseo del trabajador de retirarse de la organizacion.

El modelo de March y Simon (1958) se orient0 a observar el proceso de rotacion de
personal a partir de la decision propia del trabajador de abandonar la empresa, por lo que la
rotacion de personal se entendié aqui como el resultado organizacional del retiro voluntario del
empleado que ha recibido una compensacion econdémica. Para apoyar la comprension de la
rotacion de personal como parte de los aspectos del mercado laboral y la conducta individual
(influida por los incentivos), se generaron los siguientes conceptos: «intencion del trabajador de

abandonar la organizacion» y «percepcion de oportunidades laborales externass.

1.1.1. Intencidn del trabajador de abandonar la organizacion

El concepto se integréd por la satisfaccion laboral y la posibilidad de acceder a
transferencias intraorganizacionales. March y Simon (1958) definieron la satisfaccion laboral
como el grado de percepcion que tiene el trabajador sobre los incentivos que le ofrece la
organizacion. La transferencia intraorganizacional la definieron, por otra parte, como la
oportunidad que la organizacion ofrece a los trabajadores para que cambien de puesto dentro de

la misma empresa, ya sea en otro departamento, otra seccidén u otra area; el objetivo de la
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transferencia es ocupar al trabajador en mayores responsabilidades a la vez que se le otorgan las
facilidades para que mejore su nivel de vida (figura 1). En el modelo, la satisfaccion laboral es
considerada como la variable de mayor importancia, en comparacion con la transferencia

intraorganizacional.

Conformidad Relaciones Identihcagulm
conel trabajo laborales coneltrabajo
Tamario de la
organizacién
Satistaccionlaboral l

Percepcionde la posibilidad
deuna transferencia
intraorganizacional

Intencidndel trabajador de 4//

abandonarla organizacion

Fuente: March y Simon (1958).
Figura 1. Principales variables que afectan la satisfaccion laboral e influyen en la intencion del trabajador

de abandonar la organizacion.

La transferencia intraorganizacional es, para March y Simon (1958), una accion con la
cual se busca capacitar al trabajador para que ocupe aquellos puestos de la organizacion que le
representen mayor responsabilidad respecto a la que tenia en el puesto previo. Normalmente, con
la transferencia se mejora su estatus dentro de la empresa y, al mismo tiempo, da al trabajador un
mayor ingreso.

La transferencia intraorganizacional se presenta con mayor frecuencia en las empresas

grandes y medianas como resultado de su estructura organizacional: cuentan con mas puestos y
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recursos con los cuales dar la oportunidad al trabajador de ascender de acuerdo con sus
habilidades y aptitudes. En cambio, para el trabajador en las microempresas y pequefias empresas
la trasferencia organizacional se reduce de manera considerable; los principales puestos, pocos,
son ocupados por los duefios y la capacidad de generar nuevos puestos es limitada porque no se
suele disponer de suficientes recursos para ello. En estos casos, la falta de transferencia
intraorganizacional es suplida por la satisfaccion suscitada en funcidon de los incentivos y del
grado de influencia que ejercen éstos sobre la conformidad con el trabajo, las relaciones laborales
y la identificacion con el trabajo, si bien estos aspectos se encuentran presentes en toda

organizacion, sean cuales sean su clase y tamafio.

Conformidad con el trabajo

La variable «conformidad con el trabajo» fue definida como el estado de satisfaccion
laboral del trabajador respecto a la empresa. Se conoce cuando el trabajador realiza una
autoevaluacion de su situacion actual en la empresa acerca de su independencia, sus valores, sus
competencias y sus intereses. Esa autoevaluacion guarda estrecha vinculacion con los aspectos
laborales (incentivos). Recuerdese que al mantener los incentivos en equilibrio con las
contribuciones, el resultado es la satisfaccion del trabajador. De esta manera, a mayor grado de
satisfaccion, el trabajador experimentara y mostrara mayor sentido de seguridad y apoyo, mismo
que se vera reflejado en su mejor desempefio. A su vez, el buen desempefio del trabajador
propicia para la empresa mayor prestigio dentro de su entorno econémico y social, asi como la
obtencion de mayores ingresos.

Por lo anterior, es importante que la empresa dedique recursos para el buen manejo de

los aspectos laborales, dandole su justa importancia. Por ejemplo, la supervisién debe realizarse
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con respeto hacia el trabajador, manteniéndolo informado de los objetivos que se persiguen y los
logros obtenidos con el trabajo asignado, ademéas de retroalimentar su desempefio. Las
prestaciones laborales deben otorgarse en al menos los limites que las leyes laborales vigentes lo
indiguen. Igualmente, es sustancial que el puesto laboral sea ocupado por la persona apropiada y
que se le permita participar en la asignacion de las actividades a desarrollar. Y aun cuando sea la
persona apropiada, debe mantenérsele en constante capacitacion para mejorar progresivamente su
desempefio. Por supuesto, el salario debe ser acorde con la responsabilidad del puesto.

En vista de esto, la organizacion debe establecer mecanismos que permitan al
trabajador opinar sobre como realizar de mejor manera su actividad. Asimismo, es importante
que la organizacion tenga y mantenga un programa de capacitacion constante, pues con ello se
aumentan las habilidades y los conocimientos del trabajador, y que implante una adecuada y justa
politica de salarios. En opinion de March y Simon (1958), la organizacion debe mantener el
equilibrio entre los elementos antes sefialados para disminuir la intencion de abandono y con ello
ayudar a controlar la rotacion de personal, sobre todo cuando cuenta con trabajadores de buenos

rendimientos.

Relaciones laborales

La variable «relaciones laborales» esta en funcion de la integracién del empleado con sus
compafieros de trabajo y con la adecuada comunicacién con su jefe inmediato. Una de las
consideraciones del modelo de March y Simon (1958) fue la instauracion de politicas de la
organizacion dirigidas a crear la conciencia de trabajo en equipo y de canales de comunicacién
gue permitan transmitir ideas, opiniones, indicaciones y, sobre todo, los objetivos para lograr el

buen funcionamiento de la empresa.
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Identificacion con el trabajo

La variable «identificacion con el trabajo» se entiende como el nivel de conocimientos del
trabajador respecto a la tarea asignada. La empresa debe dar al trabajador la informacion
completa sobre el producto por obtener, las etapas de su proceso de fabricacion y la clase de
consumidor al que va destinado. March y Simon (1958) observaron que existe relacion
significativa entre la conformidad con el trabajo, las relaciones laborales y la identificacion con la
tarea, por lo cual consideran importante que la organizacion las mantenga en equilibrio, ya que
responden a las expectativas del trabajador para promover la satisfaccion laboral. En suma,
cuando no hay un equilibrio entre las variables antes indicadas, aumenta la intencion del
trabajador de abandonar a la organizacion, dando origen al problema organizacional de la

rotacion de personal.

1.1.2. Percepcion de oportunidades laborales externas

Este concepto depende del numero de alternativas de empleo que perciba el trabajador en
el mercado laboral. March y Simon (1958) lo denominan «facilidad de movimiento» y sefialan
que lo influyen el tipo de negocio, el nimero de organizaciones disponibles y las caracteristicas
personales del trabajador (figura 2). Si la percepcion del trabajador es de insatisfaccion laboral
debida al desequilibrio entre incentivos y contribuciones o a la carencia de transferencias
intraorganizacionales, se promovera en él la tendencia a investigar nuevas opciones laborales.

Esas opciones laborales estaran determinadas por la disponibilidad de trabajos en el mercado
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laboral que estén relacionados con la preparacion del trabajador, sus habilidades, conocimientos y

experiencias.

Tendencia del trabajador

ainvestigarnuevas Disponibilidad
opciones laborales del trabajador
Numero

de organizaciones disponibles

Tipo de negocio ‘ i Caracteristicas personales
del trabajador

Numero de alternativas

de empleo percibidas 4/

porel trabajador

Intencién del trabajadorde
abandonar la organizacién

Fuente: March y Simon (1958).
Figura 2. Principales elementos que influyen en la intencion del trabajador de abandonar la organizacion

como resultado de nuevas alternativas de empleo.

Por otra parte, la eleccion de alguna alternativa de empleo obedecera a las caracteristicas
personales del trabajador, tales como género, edad, estatus social, ocupacion y grado de
especializacién, asi como al numero de organizaciones que estén disponibles en el sector
economico seleccionado.

De esta manera, la intencion del trabajador de abandonar la organizacion se enfoca
desde su satisfaccion laboral y se dirige hacia el entorno econdémico. Satisfaccion y entorno se
integran significativamente cuando el trabajador se siente insatisfecho en su trabajo actual y

existen oportunidades laborales externas. Entonces, surge en el trabajador la intencion de

19



investigar nuevas opciones laborales. Si encuentra atractiva una de esas opciones, hara lo posible
por ser aceptado en la otra organizacion. Toda vez asegurado su nuevo puesto, planteara su retiro
a la organizacion donde laboraba.

Es por el planteamiento de la percepcion de oportunidades laborales externas que el
modelo de March y Simon (1958) tuvo exitosa influencia en tedricos como Hulin, Roznowski y
Hachiya (1985); Lee y Mitchell (1994); Steers y Mowday (1981) y Jackofsky y Slocum (1987).
También se encontro la influencia de March y Simon (1958) en las investigaciones de Pettman
(1973), Schwab y Dyer (1974) y Fosum, Keaveny y Jackson (1977). En sus investigaciones sobre
la rotacion de personal, Pettman (1973) utilizo los dos conceptos: la intencion del trabajador de
abandonar la organizacion y la percepcion de oportunidades laborales externas. Pettman (1973)
aporto las siguientes conclusiones: a) la insatisfaccion laboral es una condicion suficiente mas no
necesaria ni Unica para una alta rotacion de personal; b) existe relacion entre la conformidad con
el trabajo y la satisfaccion laboral; c) existe correspondencia entre las relaciones laborales y la
satisfaccion laboral; d) se confirma la hipotesis de que las practicas de supervision estan
asociadas con la satisfaccion laboral. Asimismo, respecto al concepto de la percepcion de
oportunidades laborales externas, Pettman (1973) concluyo que existe relacion entre los niveles
de desempleo y los indices de rotacidn de personal; y que la edad, la experiencia, la profesion y la
especializacion del trabajador influyen en el logro de nuevas alternativas laborales, por lo cual
son elementos que guardan relacion estrecha con la rotacion de personal.

Por su parte, Schwab y Dyer (1974) encontraron que la intencion del trabajador de
abandonar la organizacion esta en gran medida determinada por la satisfaccion con el trabajo. Por
lo contrario, la percepcién de las oportunidades laborales externas esta basicamente determinada
por las oportunidades laborales y el grado en que las caracteristicas personales del trabajador

facilitan o dificultan el cambio de trabajo.
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Fosum et al. (1977) analizaron la voluntad de cambiar de trabajo como una funcién
determinada por los dos conceptos manejados por March y Simon (1958): la intencion del
trabajador de abandonar la organizacién y la percepcion de las oportunidades laborales externas.
En sus investigaciones, encontraron que la insatisfaccion laboral, mas que la percepcion de las
oportunidades laborales externas, es la que genera en el trabajador la intencion de abandonar la
organizacion.

Mas recientemente, el modelo de March y Simon (1958) ha sido sometido a prueba en
dos metaandlisis. En el primero de ellos, Griffeth, Hom y Gaertner (2000) utilizaron recursos
computarizados como el ABI Inform and Social Science Index. Realizaron basquedas manuales
en revistas clave como Journal of Applied Psychology, Academy of Management Journal,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, Administrative Science Quarterly,
Personnel Psychology, Journal of Management, Journal of Vocational Behavior, Journal of
Organizational Behaviour, Journal of Occupational Psychology y Human Relations. En sus
estudios aplicaron las correlaciones que ya Griffeth y Hom habian publicado en un estudio
previo, en 1995. Asi, confirmaron que la fuerza de la satisfaccion laboral y del compromiso
organizacional mas la busqueda de empleo y la comparacion de alternativas laborales son
precursoras de la intencion del trabajador de abandonar la organizacion.

En el segundo de los metaanalisis, Joseph, Kok-Yee, Koh y Soon (2007) utilizaron
como apoyo el modelo de ecuaciones estructurales (MASEM, por sus siglas en inglés) para
revisar las investigaciones de March y Simon (1958) tanto las publicadas de forma electrénica
(por ejemplo, en ACM Digital Library y EBSCOhost), como las publicadas de forma no
electronica. De ambos tipos de publicacién, se enfocd la atencién en los profesionistas de la
tecnologia de la informacion. Joseph et al. (2007) afirman que la satisfaccién laboral, en efecto,

influye en el deseo de moverse a otro puesto de trabajo en otra organizacion, y que tanto las
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alternativas de trabajo como la facilidad de movimiento afectan la intencion del trabajador de
abandonar la organizacion.

En suma, puede comprobarse que el modelo de March y Simon (1958) ha otorgado
una base sélida para las investigaciones que sobre la intencion de abandono se han venido
desarrollando desde su publicacion. En particular, es el enfoque de equilibrio en la evaluacion
integral del mercado laboral y de la satisfaccion lo que constituye su valor tedrico-practico. Sin
embargo, en otros estudios posteriores el modelo solo se utilizd como referencia debido a que no
se consideraron los aspectos individuales y las caracteristicas demograficas en relacion con las

variables propias del modelo.

1.2. Modelo de Price (1977)

Price (1977) centré sus investigaciones sobre la rotacion de personal en relacion con la
satisfaccion laboral. Esta dltima la defini6 como el grado de actitud positiva que tiene el
trabajador hacia la organizacion. Tomo de March y Simon (1958) los aspectos laborales del
salario y las relaciones laborales para incluirlas como parte de los elementos generadores de la
satisfaccion. Asimismo, incluyé en su modelo el concepto de mercado laboral, sélo que lo

nombrd «oportunidad» (figura 3).
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- :Relaciénnegativa
Centralizacién >

Fuente: Price (1977).
Figura 3. Variables que suscitan e intervienen en la rotacion de personal.

El salario, el compromiso, la capacitacion y la comunicacién informal e formal fueron
considerados por Price (1977) como aspectos de la organizacion relacionados de manera positiva
con la satisfaccion. En cambio, la centralizacion es una variable que se relaciona de forma
negativa con la satisfaccion. Pero la satisfaccion no es considerada como causa directa de la
rotacion de personal, sino como mediador entre las variables organizacionales y las
oportunidades externas que pueden desembocar en la rotacion de personal. De esta manera, en su
modelo Price (1977) especifica que la principal causa de la rotacion de personal es la
insatisfaccion. El indice de rotacion de personal podria aumentar cuando la satisfaccion del
trabajador sea baja y existan suficientes opciones en el mercado laboral como para que el

trabajador decida abandonar la empresa. En estos términos, el mercado laboral es definido como
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la disponibilidad de trabajos alternativos que ofrece el ambiente externo. Sin embargo, a
diferencia de March y Simon (1958), Price (1977) no profundizé en el estudio de la nocién de
mercado laboral ni en las posibles transferencias intraorganizacionales que la empresa puede
otorgar al trabajador.

Ademas de lo puntualizado sobre el mercado laboral, otra de las principales criticas
hechas al modelo de Price (1977) es la perspectiva general con que aborda la satisfaccion, y no
desde la perspectiva individual y su influencia en la intencion de abandono. Para algunos
investigadores es importante saber coémo el individuo percibe y evalta los aspectos del trabajo,
asi como las oportunidades. En cambio, otros estudiosos del tema, como Griffeth y Hom (1995),
consideraron que Price (1977) manifestd de manera adecuada que los trabajadores evalian su
propia satisfaccion conforme a sus percepciones individuales sobre la organizacion; observan que
el hecho de tener conocimiento de las alternativas que ofrece el medio ambiente laboral externo
evidencia que su perspectiva individual subyace no so6lo en la evaluacion, sino también en su
deseo de permanecer o abandonar la empresa.

En este sentido, Bluedorn (1980) realizé cinco pruebas cientificas al modelo de Price
(1977), todas relacionadas con la satisfaccion y las oportunidades laborales externas. Bluedorn
(1980) considero que este modelo es uno de los principales que han abordado aspectos como el
salario, el compromiso, la capacitacion, la comunicacion formal e informal y la centralizacion.
No obstante, ya sobre las pruebas realizadas, en ninguna de ellas Bluedorn (1980) encontrd
evidencias de interaccién entre la satisfaccion y las oportunidades. La conclusion es que las
oportunidades actian como elemento predictivo de la satisfaccion y no como variable que
intervenga entre la satisfaccion y la rotacion de personal. Entonces, lo que indican los resultados
de Bluedorn (1980) es que cuando los empleados se encuentran satisfechos con su salario, con la

capacitacion y con la comunicacién formal e informal de la organizacion, las oportunidades
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laborales externas que se le presenten no tendran fuerte influencia como para que tomen la
decision de dejar su trabajo. Ademas, es factible que manifiesten fuerte compromiso
organizacional.

Por otra parte, Price y Mueller (1981) probaron el modelo del propio Price (1977) en
un experimento que tuvo como muestra 1,091 enfermeras registradas en siete hospitales (cinco
localizados en Nueva York y dos en Illinois). Seis de esos hospitales fueron considerados como
organizaciones medianas al contar con cien a quinientas camas, mientras el séptimo hospital fue
considerado como organizacion grande, con seiscientas veinte camas. La recoleccion de los datos
requirié de dos pasos, con un disefio longitudinal. Primero, los investigadores distribuyeron
cuestionarios; los hicieron llegar por correo ordinario a los hogares de las enfermeras
seleccionadas, solicitdndoles que se los devolvieran en el hospital sefialado.

El segundo paso consistié en determinar quiénes habian abandonado el trabajo de manera
voluntaria. Después de procesar la informacion, lo que obtuvieron como resultado fue que el
compromiso con la organizacion, en terminos de efectos totales, tuvo el mayor impacto sobre la
intencion de abandono y la rotacion. Las oportunidades laborales y el salario fueron los segundos
determinantes, mientras la tercera determinante fue la capacitacion. Encontraron, asimismo, que
la satisfaccion sirve como variable de mediacion importante entre la intencion de abandono y la

rotacion de personal.

1.3. Modelo de las uniones intermedias de Mobley (1977)

Mobley (1977) considerd para su modelo la satisfaccion laboral y el entorno externo, este
ultimo en el sentido econémico, méas que de oportunidades de cambio de trabajo motivadas por

otras razones. Su preocupacion mayor fue explicar como el trabajador percibia y evaluaba la
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satisfaccion laboral y el mercado laboral externo. Agrego, a diferencia de March y Simon (1958)
y de Price (1977), los aspectos individuales que podrian afectar dicha percepcion. Mobley (1977)
denomino su propuesta como «modelo de uniones intermedias» porque estudio de forma conjunta
la satisfaccion laboral, el mercado laboral externo y los aspectos individuales en cuanto
elementos que median entre la intencidn de abandono y la rotacion de personal. Ante la rotacion
de personal, Mobley (1977) recomienda adoptar una postura proactiva y no reactiva; reconocer
sus consecuencias negativas y positivas; considerarla de manera integral, es decir, en sus aspectos
individuales, organizacionales y del medio ambiente; y considerarla como un proceso continuo y

No un suceso estatico, puesto que tiene multiples causas y consecuencias.

1.3.1. Adopcion de una postura proactiva y no reactiva ante la rotacion de personal

Al definir Mobley (1977) la rotacion de personal como el retiro voluntario del trabajador
de una organizacion de la cual recibe un salario, no consideré los movimientos internos o las
transferencias de la organizacién, como en su momento lo hicieran March y Simon (1958). Sin
embargo, hizo énfasis en el caracter voluntario, por parte del empleado, en el proceso. En ese
contexto, entonces, se hace necesario que el administrador de una organizacion sea proactivo, es
decir, capaz de diagnosticar la naturaleza del retiro y las probables determinantes de la intencién
de abandono que promueve la rotacion de personal en su organizacion; evaluar las posibles
consecuencias individuales y organizacionales; disefiar e implementar politicas, practicas y
programas para su efectivo manejo; evaluar la efectividad de los cambios que vaya a realizar y
anticiparse a otros cambios que se requieran (figura 4). No obstante, Mobley (1977) sélo hizo
implicita la referencia a la prevencion al sefialar la necesidad de adoptar una postura no reactiva;

no abordo el estudio de los procesos que podria implicar dicha postura.
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Fuente: Mabley (1977).
Figura 4. Perspectiva administrativa del manejo de la rotacion de personal.

1.3.2. Consecuencias positivas y negativas de la rotacion de personal

Entre las consecuencias positivas estan: desplazamiento de trabajadores con bajo
desempefio, innovacion, flexibilidad y adaptabilidad y reduccion de conflictos en el ambiente
laboral. Las consecuencias negativas de la rotacion de personal, de acuerdo con este modelo, son:
costos, perturbacion en el desempefio de los demas trabajadores, inquietud por los aspectos
sociales y de comunicacion, baja moral e indiferencia en las estrategias de control. Mobley
(1977) considero los costos como una de las principales consecuencias negativas de la rotacion
de personal, por lo cual en su modelo tom6 la recomendaciéon de Gaudet (1960) de evaluar los
costos tanto directos como indirectos. Asi, los de reclutamiento, seleccidn, contratacion,
ubicacién, entrenamiento formal y orientacion son costos directos; los costos indirectos son

ascensos, tiempo del capacitador y pérdida de productividad durante el entrenamiento (figura 5).
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Fuente: Mobley (1977).
Figura 5. Modelo para medir los costos de recursos humanos por rotacion de personal.

Mobley (1977) incluyo, ademas, los costos de retiro como costos directos y, como costos
indirectos, la pérdida de eficiencia antes de la separacion de la persona de la organizacion, asi
como los costos de tener el puesto vacante mientras se investiga qué persona lo ocuparia. En su
conjunto, a éstos los designé como «costos de separacion».

El analisis de costos atrajo la atencion de investigadores como Blakeslee, Suntrup y
Kernaghan (1985); Flamholtz (1985); Whiting (1989); Vandermerwe y Gilbert (1989); Cascio
(1991); Hom (1992); Abdel-Hamid (1992); Scuffham, Devlin y Jaforullah (1996); Schiff y Schiff
(2008); Veniegas, Kao, Rosales y Arellanes (2009), y Kocakilah, Wiggins y Albin (2009).
Coincidieron todos ellos en que los costos de recursos humanos afectan de manera significativa
las utilidades de una organizacion. Entre los analisis de costos resalta el de Flamholtz (1985),
porque identifico como significativo de la rotacion de personal la pérdida de eficiencia en el

desempefio de la organizacion, una vez que un trabajador eficaz se retira de la empresa.
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Mobley (1977) incorporo la afirmacion de Flamholtz (1985) denominandola «resultado de
la perturbacién en el desempefio del trabajador», es decir, la organizacién recibe un efecto
negativo cuando pierde a un trabajador con habilidades unicas y con alto nivel de desempefio,
habilidades y desempefio que probablemente no sean cubiertas al contratar al nuevo reemplazo.
Ademas, Mobley (1977) afirmé que al retirarse de la empresa un trabajador considerado eficiente
se ocasionan perturbaciones sociales, de comunicacion y de eficacia en los trabajadores que
permanecen. El empleado que se queda puede manifestar los efectos negativos por medio de la
reduccion de la calidad de su desempefio y al empezar a considerar el trabajo como una carga —en
el caso de que anteriormente no lo hubiera percibido asi—. Respecto a esto ultimo, Mobley (1977)
considerd que, al ser parte del resultado de la perturbacion en los aspectos sociales y de
comunicacion, la rotacion de personal puede mermar la moral de los trabajadores que
permanecen en la organizacion, lo cual incide en la posibilidad de que los trabajadores que
inicialmente no tenian pensado buscar nuevas opciones de trabajo ahora lo hagan (Staw, 1980).
Esta idea posteriormente la retoma Ivancevich (2001) en sus investigaciones sobre satisfaccion.

Por otra parte, pero en relacion con los efectos perturbadores del retiro de un
trabajador eficiente, Mobley (1977) determiné algo de suma importancia: aquel administrador
que no disponga de la suficiente informacion sobre las causas de la rotacion de personal, podria
conducir a la organizacion a responder inapropiadamente ante ese fendmeno y a no establecer
una politica adecuada de salarios, de entrenamiento y capacitacion de los supervisores. Esto es,
podria impedir la implementacion de estrategias para promover la motivacion en los trabajadores
y obtener su satisfaccion. En cambio, con informacion suficiente, veraz y pertinente, el
administrador puede conducir de forma apropiada el desplazamiento de trabajadores con bajo
desempefio, dado que para la empresa la rotacion de personal puede representar una oportunidad

de contratar trabajadores con mejores habilidades, conocimientos y actitudes.
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En estos términos, la organizacion operaria de forma eficiente, de tal manera que la
rotacion de personal sea convertida en funcional y promueva la productividad. De hecho, se ha
demostrado en varios metaanalisis que en la realidad de las empresas es factible que sucedan
procesos benéficos a partir de la rotacion de personal, segun estudios como los realizados por
McEvoy y Cascio (1987), Williams y Livingstone (1994) y Mauno, Kinnunen, Mékikangas y
Nétti (2005). Para estos investigadores, como para Mobley (1977), la rotacion de personal trae
consigo nuevas oportunidades a una organizacion, ya que, al ingresar el reemplazo del personal
que la ha abandonado, podria dar origen a la utilizacion de nuevos procesos tecnologicos a partir
de las nuevas ideas del personal recién contratado.

Esa situacion fue probada por Katz (1980, 1982) en un estudio aplicado a grupos de
trabajo de la compafiia R&D (Research and Development Company). Concluyé que en los
grupos que habian trabajado juntos por mucho tiempo el desempefio decrecid; pero al incorporar
nuevos trabajadores al grupo, le aporto ideas frescas y nuevos conocimientos, con lo cual se
incrementd su productividad.

En el mismo sentido se obtuvieron resultados de innovacion tecnoldgica por
reemplazo del personal, segun las investigaciones realizadas por Bremener (1991) y Stewart
(1993) en empresas como IBM y compaiiias pertenecientes al grupo Fortune 500. Tomando en
cuenta las propuestas de Mobley (1977), esos resultados podrian explicarse asi: para la empresa,
la rotacion de personal representa la oportunidad de desarrollar nuevas estructuras
administrativas, por lo cual se procura que sean innovadoras, flexibles y adaptables de tal modo
que con el personal remanente en la organizacion se reestructuren las actividades para seguir
funcionando eficientemente. Investigaciones ulteriores apoyaron ese argumento, como las de

Balkin (1992), Henkoff (1990), Nussbaum (1991) y Jacob (1992).
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Otra aportacion de Mobley (1977) que se verifico en las investigaciones mencionadas
hasta ahora es la conviccion de que el control de la rotacion de personal reduce los conflictos en
el ambiente laboral. Las empresas no deben permitir que se genere un clima laboral tenso por
influencia de los trabajadores con desempefio pobre y con intenciones de abandonar la
organizacion pero que aun permanecen en ellas. Habran de tomarse las medidas necesarias para
que esos trabajadores, al percibirse en carencia de alternativas laborales o con problemas
familiares, no propicien en los demas la desmoralizacion y la improductividad. Entonces, la
empresa debe analizar la opcidn de apartar ese tipo de empleados; de lo contrario, es posible que
se propicien conductas negativas como el ausentismo, la apatia, el sabotaje y la baja calidad en el
trabajo. Como lo demostraron Martin y Schermerhorn (1983) y lo confirmaron Dalton y Todor
(1979), asi como Staw (1980), esas conductas pueden permear dafiinamente en los trabajadores
que tienen buen desempefio y que se sienten comprometidos con la organizacion. En
concordancia con lo ya dilucidado por Mobley (1977), para estos investigadores la rotacion de
personal facilita a la organizacion el desplazamiento de trabajadores con caracteristicas de
liderazgo negativo que fomentan entre sus compafieros de trabajo actitudes conflictivas hacia el

trabajo, el entorno laboral y la organizacién misma.

1.3.3. Enfoque integral en consideracion de los aspectos individuales, organizacionales y de

medio ambiente

Mobley (1977) argument6 que las investigaciones sobre el fendmeno de la rotacién de
personal deben ir mas alla de una simple réplica a la relacion entre la satisfaccion y la rotacion de
personal, por lo que debe profundizarse en el proceso cognitivo y conductual. De esa idea surge

el modelo basado en uniones intermedias, en el cual la satisfaccion tiende a promover

31



pensamientos o deseos de permanecer en el trabajo que conducen al individuo a una evaluacion
seria de las expectativas externas, asi como de los costos que le representaria abandonar el trabajo
actual.

Con el modelo de uniones intermedias se intenta capturar la complejidad del proceso
de la intencion de abandono que conlleva a la rotacion de personal a través de la ilustracion
gréfica de las variables organizacionales, del medio ambiente e individuales asociadas con el
problema. Mobley (1977) conjugd uniones intermedias como variables condicionantes entre la
evaluacion del trabajo actual y la satisfaccion o insatisfaccion experimentada por el trabajador
(figura 6). Esas son las nociones que han venido utilizandose en parte o en su totalidad en los

trabajos de otros investigadores (Steers y Mowday, 1981).

[ .. .
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Fuente: Mabley (1977).
Figura 6. Modelo de uniones intermedias.

32



El modelo de las uniones intermedias permite entender que la insatisfaccion provoca en el
trabajador pensamientos o deseos de retirarse del trabajo y estimula, a la vez, la decision de
abandonarlo, aunque no sin antes realizar una evaluacion de los costos y beneficios de dejar la

empresa, lo cual da lugar a un modelo alternativo al de Mobley (1977) (figura 7).

Expectativa de abandonar
la organizacion

Investigacion

Comparacion
de alternativas

Evaluacion de las consecuencias
de abandonarla organizacion

Fuente: Hom, Griffeth y Sellaro (1984).

Figura 7. Modelo alternativo de uniones de la rotacion de personal.

De acuerdo con el modelo alternativo, el empleado puede seguir dos caminos. El primero
sucede cuando percibe la existencia de alternativas laborales externas, por lo cual inicia la
busqueda de las mismas y las compara con las de su trabajo actual; si las alternativas del mercado
laboral son mejores, toma la decision de dejar su trabajo. El segundo camino corresponde al

empleado que se siente satisfecho con su trabajo, por lo cual probablemente no espera ni busca
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otro trabajo; puede ocurrir que el empleado quizas persiga otras alternativas que no sean de
indole laboral, por lo cual decide permanecer en la organizacion.

Hom y Griffeth (1991) validaron el modelo de las uniones intermedias mediante un
estudio que realizaron en el grupo profesional de enfermeria. Seleccionaron cuatrocientas
enfermeras de una poblacion total de cuatro mil; dividieron la muestra en dos grupos, cada uno de
doscientas enfermeras, por rangos de edad: el primer grupo, en el rango de 20 a 30 afios, y el
segundo, en el rango de 31 afios a 51 afios. A cada muestra se le aplico un cuestionario, disefiado
por los propios Hom y Griffeth (1991), integrado por reactivos sobre la satisfaccion laboral, las
alternativas laborales externas y las expectativas del trabador.

Las respuestas a los reactivos se tabularon bajo el modelo de ecuaciones estructurales
(SEM, por sus siglas en inglés), el cual presenta una secuencia de modelos matematicos
estadisticos Utiles para describir las relaciones entre varias variables (respuestas y descriptores);
esos modelos permiten analizar un fendmeno de interés al tener en cuenta la estructura de
covarianzas existente entre ellas. Asi, las relaciones entre las variables descriptoras operan bajo
un esquema de regresion lineal multiple. Ademas, algunas de las variables consideradas como
posibles descriptoras de la respuesta de interés pueden ser reflejo de un factor subyacente o de
variable latente. Las etapas aplicadas por Hom y Griffeth (1991) en el SEM fueron dos: 1)
especificacion del modelo, es decir, las hipotesis de investigacion se expresaron en la forma de un
modelo de ecuaciones estructurales; y 2) seleccion de las mediciones de las variables referente a
la operacionalizacion de los constructos y la recoleccion, preparacion y filtracion de los datos.

Los resultados mostraron, para ambos grupos, que el pensamiento o el deseo de
abandonar el trabajo inicia de hecho con la intencion de buscar otro trabajo, intencion
estrechamente relacionada con el grado de satisfaccion laboral que presenta el trabajador: a

menor satisfaccion laboral, mayor intencion de busqueda. Mobley (1977) ya habia observado que
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la intencion de abandono no sélo puede presentarse en un tiempo determinado o en una situacion
concreta, sino en cualquier etapa de la vida laboral de un trabajador. La causa puede ser de indole
personal, laboral o del ambiente externo. En este sentido, Hom y Griffeth (1991) resaltaron, como
Mobley (1977), lo importante que es para una organizacion prever las causas de la intencion de
abandono. No obstante, Hom y Griffeth (1991) sefialan que aunque para Mobley (1977) era
importante prever, no profundizé en ese concepto en su modelo.

Con todo, el modelo de uniones intermedias de Mobley (1977) aporta un valioso
conocimiento sobre la intencion de abandono y su consecuencia la rotacion de personal. Aporto
basicamente los siguientes aspectos: adopcion de una postura proactiva y no reactiva;
consecuencias positivas y negativas; y enfoque integral de aspectos individuales,
organizacionales y de medio ambiente. Con eso, fortalecio los modelos predecesores, el de March

y Simon (1958) y el de Price (1977).

1.4. Modelo de Mobley, Griffeth, Hand y Meglino (1979)

El modelo de las uniones intermedias condujo a Mobley a profundizar sobre su trabajo,
durante 1979, con el objetivo de comprender con mayor precision la rotacion de personal desde el
enfoque de la intencién de abandono vy, junto con Griffeth, Hand y Meglino, desarrollé el modelo
del proceso de rotacion de personal. Considerd como punto de partida: primero, que las causas de
la rotacion de personal reflejan diversas influencias directas e indirectas; y segundo, que la
intencion del empleado de abandonar su trabajo esta en funcién, principalmente, de la
satisfaccion que tiene en su trabajo actual. De esta manera, el modelo del proceso de rotacion de
personal de Mobley et al. (1979) estd integrado, especialmente, por cuatro variables

determinantes que ponen de manifiesto la intencion del trabajador de abandonar su trabajo: la
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satisfaccion, las expectativas ante las alternativas que ofrece el trabajo actual, las expectativas

que puede brindar el mercado laboral y los aspectos no laborales (figura 8).
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Figura 8. Modelo del proceso de la rotacion de personal.

1.4.1. La satisfaccion laboral

Mobley et al. (1979) definieron la satisfaccion como la respuesta afectiva resultante de la

evaluacion que realiza el trabajador acerca de distintos aspectos organizacionales. La satisfaccion
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recibe influencia de las caracteristicas individuales que tenga el empleado, asi como del mercado
laboral, lo cual puede provocar el acercamiento, la evasion o el abandono del trabajo (Mobley,
1977). Concluyeron que cuando el trabajo es percibido como importante, la satisfaccion aumenta.
En cambio, cuando el trabajo no es percibido como primordial, la satisfaccion disminuye. Esas
aseveraciones implican varios aspectos significativos:

Primero. La satisfaccion es considerada como una evaluacion del trabajo, altamente
individualizada, que depende de los valores personales. Por ejemplo, para algunas personas el
trabajo repetitivo, la rotacién de horarios, la obligacion de cumplir con horas extras sin su
consentimiento y no congeniar con sus compafieros de trabajo pueden ser aspectos importantes
del trabajo. En cambio, para otros participar en la toma de decisiones, tener horarios de trabajo
flexibles y ganar altos incentivos pueden ser aspectos del trabajo valiosos.

Segundo. La satisfaccion esta en funcion de lo que el empleado percibe del trabajo en
relacién con sus valores. Por ejemplo, una organizacion puede estar operando bajo la politica de
incremento del salario con base en el desempefio del trabajador, politica que puede ser importante
para el empleado. Sin embargo, si éste no es capaz de observar esa politica en accion,
probablemente como resultado, entre otras causas, del excesivo secreto del manejo administrativo
de como se otorga el incremento del salario, podria sentirse laboralmente insatisfecho. De forma
similar, un empleado puede considerar como importante la variedad de la tarea, pero si no la
percibe a pesar de que el administrador haya establecido un plan de rotacion de puestos, no se
sentird satisfecho con su trabajo. Asi, la satisfaccion laboral no esta en funcién directa de la
percepcién del administrador; mas bien, depende de la percepcion del trabajador con base en sus
valores de la politica formal de la organizacion.

Tercero. La satisfaccion es multifacética debido a que los empleados tienen variedad de

elementos de su labor que consideran importantes, por lo cual es dificil que un solo elemento

37



incida o condicione la satisfaccion, ya que ésta es un componente de un grupo importante de
aspectos valiosos del empleo que son percibidos por el trabajador. Por ello, cuando una
organizacion establece la administracion de personal basandose en un solo elemento del trabajo,
como puede ser el salario, la supervision o las condiciones laborales, etcétera, puede promover la

desilusion en el trabajador.

1.4.2. Las expectativas ante las alternativas que pudiera ofrecer el trabajo actual

Aunque un empleado esté insatisfecho en su trabajo, es posible que no tenga la intencién
de abandonar la organizacion, a pesar de que en el mercado laboral otros trabajos estén
disponibles. La razon de ello obedece a que el trabajador esta en espera de que la situacién actual
de su trabajo cambie para ofrecerle nuevas alternativas que lo satisfagan en el futuro. Las
expectativas pueden estar basadas en elementos tales como la posibilidad de transferencias, las
expectativas de promocién, el cambio en las condiciones laborales, las mejores condiciones de
salario, los cambios de supervisores, los cambios de administradores, etcétera.

Es importante reiterar que la insatisfaccion laboral puede no conducir al abandono del
trabajo cuando se dan las condiciones de expectativas positivas en el futuro de la organizacion.
En caso de no apreciar esas expectativas positivas, el empleado insatisfecho podria dejar su

trabajo.

1.4.3. Las expectativas ante lo que pudiera ofrecer el mercado laboral

En sus respectivos trabajos, March y Simon (1958), Schneider (1976) y Forrest,

Cummings y Johnson (1977) ya habian considerado las alternativas externas como una variable

38



importante para que el trabajador tenga la intencion de abandonar el trabajo. Las expectativas de
que las alternativas seran mejores y la esperanza de unirse a esas expectativas explican por qué la
satisfaccion predice de forma imperfecta la rotacion de personal. Con esa variable se busca
capturar las expectativas del trabajador de encontrar alternativas de trabajo atractivas en el
mercado laboral.

El empleado insatisfecho y el empleado con pocas expectativas respecto a las alternativas
internas quizas abandonen su trabajo debido a que perciben como atractivos los trabajos externos.
De manera contraria, el empleado satisfecho y el empleado con expectativas positivas respecto a
las alternativas internas tal vez no renuncien a su trabajo a pesar de percibir alternativas laborales
externas altamente atractivas. Las expectativas externas del trabajo, entonces, estan basadas en la
percepcion del trabajador de lo importante que le es el trabajo, la expectativa de unirse a los

valores de ese trabajo y la expectativa de ser capaz de unirse a esa alternativa laboral.

1.4.4. Los aspectos no laborales

La intencion de abandono esté relacionada con la percepcion del empleado del grado en
que el trabajo o las alternativas de la tarea por realizar facilitan o interfieren con las funciones no
laborales. Al respecto, Dubin, Champoux y Porter (1975) insisten en que, asi como el trabajo en
si, los diferentes valores no laborales deben ser reconocidos para entender a las personas que
eligen un trabajo o toman la decision de abandonar su trabajo en un momento dado. Para la
mayoria de las personas, en la intencion de abandono esté involucrada una mezcla de los valores
del trabajo y los que no son propios de la actividad laboral. Entre los aspectos con los que no se
relaciona directamente pero tienen influencia estan la familia, el estilo de vida, las preferencias

geograficas, la religion, la cultura, etcétera. Por eso, para entender, predecir y dirigir la intencion
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de abandono, se necesita considerar la importancia que tienen para el trabajador las actividades
diferentes a las del trabajo y como son afectadas éstas con las politicas, practicas y condiciones
de la organizacion.

Mobley et al. (1979) introdujeron la nocion de los aspectos no laborales para elaborar
una explicacion multivariante e integral, con lo cual integraron un modelo mas completo que el
propuesto originalmente por Mobley (1977). Estos investigadores resaltan, pues, cuatro
importantes aspectos: la organizacion, el individuo, el mercado laboral y los valores no laborales.
Esto permitio a Muchinsky y Morrow (1980), mas tarde, desarrollar un modelo multidisciplinario
en el que se conciben las variables economicas (indice de desempleo y oportunidades de
conseguir un trabajo) como precursores inmediatos de la intencién de abandono, aunque siempre
en relacion con las circunstancias no laborales del trabajador. La propuesta de Muchinsky y
Morrow (1980) determina que la mayoria de los empleados no abandonaria su trabajo actual a
menos que existan oportunidades externas atractivas en las cuales sus intereses personales —no
necesariamente econdmicos ni profesionales— se vean beneficiados. La hipotesis principal de su
propuesta es que, con la existencia de numerosas oportunidades externas, incluidas las
oportunidades de atender sus intereses personales, la relacion entre los empleados y la
organizacion se vera afectada hasta terminar en el retiro de aquéllos, mas que cuando la
existencia de alternativas externas sea menor. Igualmente, las personas insatisfechas con su
trabajo y que no encuentren alternativas atractivas presentaran conductas como ausentismo y baja

productividad.
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1.5. Modelo de la motivacion intrinseca y la satisfaccion laboral de Hackman y Oldham

(1980)

Hackman y Oldham (1980) examinaron las condiciones basicas que propician la
motivacion intrinseca y la satisfaccion en el trabajo como variables importantes en la intencion de
abandono. Ellos concibieron la motivacion intrinseca como los sentimientos experimentados por
el empleado respecto a su trabajo y que lo inducen a desempefiarse lo mejor posible; la
satisfaccion laboral la concibieron, a su vez, como la respuesta afectiva que deriva de la
evaluacion de su trabajo, en estrecha relacion con su desempefio. Los conceptos anteriores
indican que el buen desempefio es, en ocasiones, una autorrecompensa, y le sirve al trabajador
como incentivo para continuar realizando bien su tarea. Asi, un pobre desempefio generara
sentimientos de insatisfaccion y hasta de infelicidad. Hackman y Oldham (1980) también
sostuvieron que cuando las condiciones para la motivacion intrinseca son creadas por la
organizacion, se mejora la realizacion del trabajo e incrementa la satisfaccion, lo cual generara
alta motivacion intrinseca y alta satisfaccion laboral.

El modelo esta fundamentado en tres condiciones, que son: 1) la persona debe tener
conocimiento de los resultados de su trabajo; 2) la persona debe experimentar el sentido de la
responsabilidad por los resultados de su trabajo; y 3) la persona debe sentir el trabajo como
importante, como algo que cuenta en su propio sistema de valores. Estas tres condiciones fueron
denominadas como «estados psicoldgicos criticos». Para Hackman y Oldham (1980), dichos
estados psicoldgicos criticos son, por definicion, elementos internos de las personas generados
por las caracteristicas centrales del trabajo: variedad de habilidades, identidad con la tarea,

importancia de la tarea, autonomia y retroalimentacion del trabajo. La variedad de habilidades, la
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identidad con la tarea y la importancia de la tarea promueven en el empleado un sentimiento
significativo hacia el trabajo.

La autonomia propicia en el empleado el sentimiento de responsabilidad por los
resultados del trabajo, mientras la retroalimentacion crea no solo conocimientos de los resultados
del trabajo, sino también el sentimiento de que esta siendo tomado en cuenta por la empresa por
su desempefio y su aportacion a dichos resultados. Lo que se espera al conducir de forma positiva
todas las caracteristicas centrales del trabajo y los estados psicologicos criticos es la alta
motivacion intrinseca en los empleados.

Hackman y Oldham (1980) definen las caracteristicas centrales del trabajo de la
siguiente forma:

Variedad de habilidades: es la diversidad de capacidades, disposiciones, destrezas y
talentos del empleado para ejecutar las actividades que requiere su trabajo.

Identidad con la tarea: es la distincion y el reconocimiento que un empleado experimenta
ante su trabajo, durante su proceso y hasta la obtencion de un producto completamente
terminado; en cuanto estimulo, la distincion y el reconocimiento lo inducen a implicarse de inicio
a fin, sobre todo cuando logra tener frente a si de manera visible el producto de su labor.

Importancia de la tarea: es la relevancia que el empleado otorga a su trabajo y el
significado que para él tiene su participacion en la elaboracion del producto o el servicio que la
organizacion ofrecerd; entrafia el conocimiento y la conciencia de que dicha participacion tendra
un valor en los demas comparfieros de trabajo y aportard un sustancial impacto en las personas
que adquieran el producto o el servicio.

Autonomia: es el grado en que el trabajo da al empleado sustancial libertad, independencia

y discrecionalidad para opinar sobre el procedimiento con que realizara su actividad; conforme al
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modelo, cuando la autonomia aumenta, los empleados tienden a sentir mayor responsabilidad por
los éxitos o fracasos de los resultados de su actividad.

Retroalimentacion del trabajo: es la informacion, dada de forma directa y clara, que el
empleado recibe sobre en qué medida se esta realizando el trabajo de la organizacién respecto a
su actividad especifica; la retroalimentacion puede ser recibida de los compafieros de trabajo o
del supervisor o jefe inmediato del empleado en un proceso denominado «retroalimentacion de

agentes».

Debido a que los trabajadores pueden mostrar una o varias de las cinco caracteristicas
centrales del trabajo en diferente nivel y, en algunos casos, de manera simultanea o combinada,
para el modelo de Hackman y Oldham (1980) se desarroll6 el concepto de «puntuacién potencial
de motivacion hacia el trabajo» (Motivating Potential Score, conocido por sus siglas en inglées
MPS), que esta compuesto por la variedad de habilidades, la identidad con la tarea, el significado

de la tarea, autonomia y retroalimentacion del trabajo, relacionados segun la siguiente formula:

MPS = [(variedad + identidad + significado) / 3] [autonomia x retroalimentacion].

En la estimacion de las cinco caracteristicas centrales del trabajo se aplica la escala
Likert, por lo cual el rango mas bajo para cada una de ellas es 1 y el mas alto es 7 (Kulas,
Stachowski y Haynes, 2008). Los resultados varian, entonces, de 1 a 343 puntos. Es decir, si
variedad, identidad y significado tuvieran el valor minimo, se tendria para el primer factor

[(1+1+1) / 3] = [3 / 3] = [1]. En cambio, si cada una de esas tres variables tuviera el valor

1 Llamada asi por Rensis Likert, quien publicé en 1932 un informe donde propone el uso de una escala de
valoraciones simplificada para su aplicacién en analisis estadisticos. También es conocida como «método de
evaluaciones sumarias».
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maximo, se tendria para el primer factor [(7+7+7) / 3] = [21 / 3] = [7]. Asi, si autonomia y
retroalimentacion toman también el valor minimo o maximo, segun el caso, los resultados
respectivos de MPS serian: MPSin = [(1+1+1) /3] [1 x 1] =[1] [1] =1y MPSnax = [(7+7+7) /
3] [7 x 7] =[7] [49] = 343.

En ese modelo, ademas de ayudar a comprender las caracteristicas centrales del
trabajo que promueven los estados psicologicos, asi como el concepto de retroalimentacion del
trabajo, se incluyen los «moderadores», cuyo objetivo es determinar por qué un trabajador no

responde positivamente a un nivel alto de MPS (figura 9).

Caracteristicas centrales del trabajo }—{ Estados psicolégicos eriticos Resultados

Variedad de habilidades
Identidad con el trabajo
Importanciade la tarea

Sentimiento significativo
haciael trabajo

A i Sentimiento de responsabilidad Altamotivacién
utonormia : — . .
¢ por los resultados del trabajo intrinseca del trabajo

. . . Conocimiento
Retroalimentacion del trabajo de los resultados del trabajo

Moderadores
* Conocimientoy habilidades

+ Intensidad de la necesidad de crecimiento
» Satisfacciones

Fuente: Hackman y Oldham (1980).
Figura 9. Moderadores de las relaciones entre las caracteristicas del trabajo y la motivacion intrinseca.
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1.5.1. Moderador de conocimiento y habilidades

El conocimiento y las habilidades son importantes para entender la motivacion intrinseca
en el trabajo cuando el trabajador presenta un nivel alto de MPS. Cuando se trata de personas con
suficiente conocimiento y habilidad para desempefarse, experimentardn sustancialmente
sentimientos positivos como resultado de sus actividades laborales. En cambio, las personas que
no tienen los suficientes conocimientos ni las habilidades, no seran competentes en su desempefio

y percibiran sentimientos de frustracion laboral e infelicidad.

1.5.2. Moderador de intensidad de la necesidad de crecimiento

Con un nivel alto de MPS se crea el campo propicio para la autodireccion, el
autoaprendizaje y la ejecucion personal. En un ambito de esa naturaleza, sobresalen las personas
que muestran fuerte necesidad de crecimiento personal dentro de la organizacion. La intensidad
de la necesidad de crecimiento puede afectar a la persona desde dos diferentes puntos: en la unién
entre el objetivo de las caracteristicas centrales del trabajo y los estados psicoldgicos, asi como
entre los estados psicoldgicos y la motivacion intrinseca. En la primera union se determina que
las personas con necesidad intensa de crecimiento experimentaran estados psicologicos con
mayor fuerza cuando sus objetivos de trabajo tienen un grado alto de MPS; la segunda union
indica que las personas con necesidad intensa de crecimiento responderan de manera mas positiva

a los resultados.
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1.5.3. Moderador de las satisfacciones

Las personas que estén relativamente satisfechas con el salario, con la seguridad en el
trabajo, con sus compafieros y con los supervisores, responderan positivamente al
enriquecimiento y a los desafios que deriven de su actividad. Ese moderador promueve la
satisfaccion general en el trabajo, asi como la satisfaccion con el crecimiento apoyado por los

estados psicologicos criticos (figura 10).

Caracteristicas centrales del trabajo }—{ Estados psicolégicos eriticos Resultados

Variedad de habilidades
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» Satisfacciones

Fuente: Hackman y Oldham (1980).
Figura 10. Version completa del modelo de los moderadores de las relaciones entre las caracteristicas del

trabajo y la motivacion intrinseca.

La aportacion de Hackman y Oldham (1980) a la comprension de la intenciéon de

abandono es que, cuando el indice de rotacion es alto, deben revisarse las actividades realizadas
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por cada uno de los trabajadores. Por ello, su modelo ha servido de plataforma para el desarrollo
de programas de evaluacion que han ayudado a mejorar el manejo de la rotacion de personal. Tal
es el caso del programa de incentivos sobre salarios expuesto por Ritzky (1995), quien establecio
cuatro caracteristicas que pueden considerarse dentro de un programa de evaluacion del
desempefio. Mediante dicho programa de evaluacion se estima el rendimiento global del
empleado con base en politicas y procedimientos bien definidos. Las caracteristicas son:

Orientacion al desempefio. No basta que los empleados se empefien en un esfuerzo; es
necesario que ese esfuerzo se refleje en la obtencion de resultados, sean éstos productos o
servicios deseados.

Atencion particular a metas u objetivos. Los empleados deben tener una idea muy clara
de lo que deben hacer y del grado de prioridad de sus tareas.

Acuerdo de metas entre el superior y el empleado. Las personas haran su mayor esfuerzo
por cumplir metas y objetivos si participan en el establecimiento de éstos. La intervencion de los
trabajadores reduce la intencion de abandono, puesto que los individuos desean realizar tareas
valiosas, intervenir en esfuerzos grupales, participar en el establecimiento de sus objetivos,
obtener una retribucion por sus esfuerzos y persistir en su desarrollo personal. Estos supuestos
parten de la teoria que afirma que la gente desea satisfacer algunas de sus necesidades por medio
del trabajo y procedera de la mejor manera posible si la direccion le proporciona un entorno de
apoyo.

Amplios sistemas de retroalimentacion. Los empleados pueden ajustar mejor su
desempefio si saben en qué medida estan desempefiando bien sus labores segln lo esperado por la
organizacion.

Realizada la evaluacion del desempefio en consideracion del conocimiento y la

competencia del trabajador en su cargo, los resultados deben ser comunicados al propio empleado
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en una entrevista en la que el supervisor le proporcione retroalimentacion sobre su trabajo, le
exponga los problemas que hayan aparecido y lo exhorte a resolverlos. Enseguida, ambas partes
estableceran objetivos para el periodo siguiente y el empleado serd informado, si es el caso, de un
aumento a su salario. Por otra parte, como la entrevista de evaluacion también ofrecera la
oportunidad de motivar al empleado, la empresa asegurara la reduccién en la intencion de
abandono, al menos entre los empleados de mejor desempefio y mayor rendimiento. Desde este
enfoque, un administrador puede examinar cuales son las variables de mantenimiento? que
generan insatisfaccion en un empleado para, de ser posible, resolverlos. De la misma forma, la
conversacion puede girar en torno a los medios para conseguir que las labores ofrezcan mas
oportunidades de logros, responsabilidad y retos (McNitt, 1990).

Para que la entrevista de evaluacion tenga el éxito deseado, Ritzky (1995) considero

que el evaluador tiene que tomar en cuenta lo siguiente, respecto al empleado: estar bien

2 La teoria de la motivacion y la higiene de Herzberg (1987) y Herzberg, Mausner y Snyderman (1959) se origin6 en
la investigacion que él y sus colaboradores realizaron en un grupo de ingenieros y contadores sobre los momentos en
que se sintieron bien o mal en sus trabajos. Concluyeron que la motivacién en el ambiente laboral se deriva de dos
conjuntos de factores independientes y especificos. Los primeros, asociados con los sentimientos de insatisfaccion
que los empleados aseguraban experimentar en sus trabajos, se atribuian al contexto de sus puestos de trabajo.
Herzberg (1987) y Herzberg, Mausner y Snyderman (1959) denominaron a esos factores como «de higiene» 0 «de
mantenimiento» porque actuaban de manera analoga a los principios de la higiene médica: eliminaban o prevenian
los peligros a la salud. Los factores de higiene abarcan aspectos tales como la supervision, las relaciones
interpersonales, las condiciones fisicas del trabajo, las remuneraciones, las prestaciones, la seguridad en el trabajo y
las politicas y practicas administrativas de la empresa, entre otros. De acuerdo con Herzberg (1987) y Herzberg,
Mausner y Snyderman (1959), cuando dichos factores no estan presentes o se aplican incorrectamente, no permiten
que el empleado logre sentirse satisfecho con su trabajo. Sin embargo, cuando estan presentes, no originan en los
empleados fuerte motivacion, sino sélo contribuyen a disminuir o a eliminar la insatisfaccién. El segundo conjunto
de factores se asocid con las experiencias de satisfaccion que los empleados sentian y atribuian al contenido de sus
puestos de trabajo. Herzberg (1987) y Herzberg, Mausner y Snyderman (1959) denominaron esos tipos de factores
como «motivadores». Entre éstos se incluyen el sentimiento de realizacion personal que se obtiene en el puesto de
trabajo, el reconocimiento al desempefio, lo interesante y trascendente de la tarea que se realiza, la mayor
responsabilidad de que se es objeto por la gerencia y las oportunidades de avance profesional y de crecimiento
personal obtenidas en el trabajo, entre otros. Herzberg (1987) sostuvo que si esos factores estan presentes en el
puesto de trabajo, contribuyen a generar en el empleado un nivel elevado de motivacién y lo estimulan, asi, a
desarrollar un desempefio superior. Ese hallazgo permitié a Herzberg (1987) y Herzberg, Mausner y Snyderman
(1959) establecer uno de los principios mas importantes en el campo de la motivacion laboral: la satisfaccion y la
insatisfaccion son conceptos distintos e independientes. Los factores de higiene o mantenimiento no producen
ninguna satisfaccion, pero si pueden generar insatisfaccion. Por lo contrario, los motivadores dan origen a
satisfacciones, pero no crean insatisfaccion (Bitsch y Hogberg, 2005; Bassett-Jones y Lloyd, 2005; Kim Lian Chan y
Baum, 2007; Udechukwu, 2009).
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informado acerca del trabajo, disponer previamente de una serie de normas medibles de
desempefio, haber reunido de manera frecuente evidencias especificas sobre la eficiencia, buscar
y hacer uso de las aportaciones de otros observadores de la organizacion, escuchar activamente
los comentarios y observar atentamente las reacciones, compartir la responsabilidad de los
resultados y ofrecer apoyo y orientacion para el futuro y, en todo momento, permitir la
participacion del empleado en la conversacion. De igual manera, es importante que el evaluador
limite sus criticas estrictamente a un par de asuntos importantes; esto permitira que los
trabajadores puedan concentrarse en sus esfuerzos por mejorar, ofrecer apoyo, aceptacion y
elogios por las tareas bien realizadas. Asi, entre las preguntas que Ritzky (1995) recomienda
hacer estan las siguientes: ¢ Qué hizo usted extraordinariamente bien en este periodo? ¢Qué tipos
de problemas tuvo? ¢Qué ideas tiene para el mejoramiento de sus labores? Las respuestas a esas
preguntas se comparan después con la evaluacion del superior acerca del mismo empleado. El
método permite tratar de manera abierta las diferencias de opinion y resolverlas.

Ritzky (1995) considero importante la autoevaluacion sobre los logros, las cualidades
y las deficiencias del empleado como parte del proceso de los programas para el manejo de la
intencion de abandono. Aunque la autoevaluacién puede implicar ciertos problemas, en las
conclusiones de su investigacion, Ritzky (1995) apunt6 que algunos empleados con desempefio
deficiente tienden a subestimar su nivel de dificultades y atribuir sus problemas a aspectos
situacionales. Sin embargo, esas limitaciones se ven compensadas por el hecho de que los
empleados suelen ser, en su mayoria, muy honestos cuando se les pide identificar sus virtudes y
defectos, y, ademas, tienden a comparar su desempefio con las expectativas que de ellos se tienen.
Por eso, las autoevaluaciones son menos amenazantes para la autoestima personal que las
realizadas por otros. En suma, otorgan un campo mas propicio para el crecimiento y el cambio

del trabajador, sobre todo en las personas de mejor desempefio.
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Otro trabajo importante inspirado en el modelo de Hackman y Oldham (1980) es el de
Carey (1995), con el «programa de retroalimentacion de 360 grados». Al amparo de ese entorno,
Carey (1995) considero su creacion como la recopilacion sistematica de informacion sobre las
habilidades, capacidades y conductas de una persona en una amplia variedad de posiciones,
mismas que cubren todo el giro del entorno laboral (de ahi los 360 grados): gerente, compafrieros,
subordinados e, incluso, clientes. Califico el programa como una fortaleza para la identidad y el
sentimiento de aptitud en un empleado, que lo dispone a la autoeficiencia al presentarsele, de
forma apropiada, la oportunidad de relacionarse directamente con una evaluacion que se realiza
en el momento oportuno, es especifica, ofrece opciones y es enunciada objetivamente.

El programa esta dirigido a conductas laborales especificas y esta basado en datos
objetivos, no en opiniones o inferencias subjetivas; de lo contrario, promoveria en el trabajador el
deseo de abandonar su trabajo. De esta manera, Carey (1995) asumid que el desarrollo del
empleado es eficaz cuando éste compara la informacién reunida en su autoevaluacion con los
resultados objetivos de su desempefio, y ello alienta en él la honesta confrontacion de la
necesidad de cambios personales. El producto de ese método de evaluacion es positivo porque
promueve la permanencia de los empleados adecuados para la organizacion y desplaza a los
empleados de bajo rendimiento. Mas adn, en caso de ser utilizado apropiadamente, puede
contribuir a la consecucion de mejoras de desempefio.

Para la correcta aplicacion del programa de retroalimentacion de 360 grados Carey
(1995) advirtié que se requiere que los participantes cooperen en dar respuestas honestas, asi
como ofrecerles garantias en la confidencialidad de los datos. Ha de contarse con un grupo de
facilitadores calificados que ayuden a los receptores de la evaluacion a comprender la
complejidad de la informacion que se necesita de ellos, asi como de la importancia de su

participacion para el desarrollo de planes de accién utiles con vistas a mejorar. Por otra parte,
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sefiala Carey (1995) la necesidad de considerar que el programa puede implicar mucho tiempo,

intimidar a los receptores y ser de alto costo, por lo cual deben preverse esos inconvenientes.

1.6. Modelo de la inversion de Farrell y Rusbult (1981)

Farrell y Rusbult (1981) integraron su trabajo a partir del modelo de cambios sociales de
Homans (1961) y de la teoria de interdependencia desarrollada por Thibaut y Kelley (1959).
Farrell y Rusbult (1981) intentaron explicar el «compromiso organizacional» o «compromiso
laboral», concepto que aportaron definiéndolo como el grado de lealtad del trabajador hacia la
empresa. El concepto fue relacionado con la probabilidad de que un empleado deje su trabajo
segun los grados de lealtad, unién y afecto hacia la organizacion que presente. Otro concepto
importante para Farrell y Rusbult (1981) fue el «grado de responsabilidad», cuya fuente principal
es la satisfaccion laboral: a mayor satisfaccion laboral, mayor responsabilidad hacia la
organizacion.

La satisfaccion, como generadora de fidelidad y responsabilidad, puede reflejar la
intencion del trabajador de permanecer o de abandonar una organizacion segun las oportunidades
que le ofrezcan la organizacion actual en comparacion con las que le ofrezca el mercado laboral.
A partir de ello, Farrell y Rusbult (1981) propusieron la siguiente formula para estimar la

satisfaccion:

SATX = (Rx - Cx) - CL
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donde el subindice x se refiere a cada trabajador, SAT es la satisfaccion laboral, R es la
percepcion subjetiva que tiene el trabajador del valor de la recompensa (salario) que la
organizacion le otorga por sus atributos laborales (conocimientos y habilidades), C es la
percepcion subjetiva que tiene el trabajador del costo de oportunidad de permanecer en la
empresa y CL es un valor estandar por el cual el trabajador evalla la recompensa y el costo de
oportunidad respecto a su relacion con la organizacion en términos de lo que él siente que
merece. El costo de oportunidad representa la ventaja que percibe el trabajador de su
permanencia en la organizacion actual debido a sus condiciones laborales (prestaciones,
promociones, capacitacion, reconocimiento, etcétera). La satisfaccion laboral surge, entonces, de
la comparacion que realiza el empleado de su evaluacion (CL) y la diferencia entre la recompensa
(R) y el costo de oportunidad (C).

Farrell y Rusbult (1981) consideraron los aspectos alternativos que pueden influir en
el trabajador, sobre todo si las condiciones econdmicas externas son favorables y en un momento
dado pueden socavar su compromiso con la organizacion actual. La estimacion de la influencia
de los aspectos alternativos externos reflejada en la satisfaccion del empleado se obtiene con la

siguiente férmula:

Ayx =(Rx—-Cx)-CL

donde, de nuevo, el subindice x se refiere a cada trabajador; Ay corresponde al nivel de

satisfaccion que experimentaria el trabajador si laborara en otra organizacion (siempre en

comparacion con su situacion actual); R es la percepcion subjetiva del valor factible de la

recompensa que otra organizacion pudiera ofrecerle al trabajador por sus atributos laborales; C es
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la percepcion subjetiva del costo de oportunidad de la probable permanencia del trabajador en la
otra empresa, y CL es un valor estandar por el cual el empleado evaluaria la recompensa y el
costo de oportunidad de su probable relacién con otra organizacion en términos de lo que él
siente que merece. En este sentido, el costo de oportunidad representaria la percepcion del
trabajador de la posible ventaja de dejar el trabajo actual por otro que le ofrezca mejores
condiciones laborales.

De acuerdo con el modelo de la inversion, la formula SAT, = (Ry —Cx) — CL se utiliza
para estimar la satisfaccion cuando el trabajador se encuentra laborando en una determinada
empresa. En cambio, la formula Ay, = (Ry — Cx) — CL se refiere a la satisfaccion que
experimentaria el trabajador justo al evaluar la oportunidad que le ofrece el mercado laboral y
que podria llevarlo a tomar la decision de abandonar su trabajo actual.

Entonces, SAT es la estimacion de la satisfaccion del empleado en su trabajo actual;
mientras, con Ay se estima queé tanto le conviene al trabajador cambiarse a otro empleo con base
en la recompensa que pueda ofrecerle esa otra empresa en la que tiene interés. Farrell y Rusbult
(1981) consideraron que cuando el nivel de satisfaccion es bajo y las oportunidades laborales
externas son propicias, el compromiso laboral para con la organizacion actual se debilita y la
responsabilidad laboral disminuye, todo lo cual podria hacer que el trabajador decida dejar la
organizacion. Es cuando surge la aplicacion de Ay. Si el valor de SAT es muy bajo y el de Ay es
muy alto, segun indicaron Farrell y Rusbult (1981), lo aconsejable para la organizacion es invertir
en el desarrollo de los atributos de los trabajadores y en sus recompensas con la finalidad de
incrementar en ellos su satisfaccion laboral y, ademas, su compromiso y su responsabilidad

(figura 11).
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Fuente: Farrell y Rushult (1981).
Figura 11. Modelo de la inversian.

En suma, para Farrell y Rusbult (1981) el compromiso laboral esta en funcion de la
satisfaccion que experimente el trabajador y de la calidad de las alternativas de trabajo externas.
Ellos mismos probaron su modelo en una simulacién de trabajo dentro de un laboratorio, cuyos
resultados contrastaron dos afios después con los obtenidos de una investigacion realizada con
trabajadores del sector industrial. Las conclusiones del primer experimento indicaron que la
recompensa laboral y los costos del compromiso del trabajo predicen, de manera significativa, la
satisfaccion laboral, la cual influye en la intencion de abandono, y estd sobre la rotacion de
personal.

El concepto de «prediccion» es aportado también por Farrell y Rusbult (1981), nocidn
semejante a la que Mobley (1977) empled en su modelo con el concepto de «prevencién» al
sefialar la necesidad de adoptar una postura proactiva y no reactiva. En el segundo experimento
participaron 88 trabajadores, 44 de los cuales fueron enfermeras y 44 fueron contadores. A través
de una prueba longitudinal, Farrell y Rusbult (1981) encontraron que la satisfaccion laboral

aumentd con el tiempo al invertir la organizacion en el incremento de las recompensas a sus
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trabajadores; la vez, el incremento de las recompensas condujo, con el tiempo, al aumento del

compromiso Yy del sentido de responsabilidad de los trabajadores (Rusbult y Farrell, 1983).

1.7. Modelo de la multirruta de Steers y Mowday (1981)

Steers y Mowday (1981) estructuraron su modelo en dos segmentos: en uno se analizan
las expectativas y actitudes del trabajo; en el otro, la intencion de abandonar un trabajo. En
ambos se hace patente que tomaron en cuenta las investigaciones de March y Simon (1958), Price
(1977), Mobley (1977), Mobley et al. (1979), Hackman y Oldham (1980) y Farrell y Rusbult

(1981) (figura 12).
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A
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Fuente: Steers y Mowday (1981).
Figura 12. Modelo multirruta.
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1.7.1. Origen de las expectativas y actitudes de trabajo

Steers y Mowday (1981) sostuvieron que las expectativas laborales del empleado tienen
su origen en la percepcion que él posee sobre las posibilidades de su propio crecimiento en la
organizacion, asi como de las oportunidades laborales externas y la relacion de éstas con sus
caracteristicas personales, su experiencia laboral y sus compromisos familiares. Explican que del
grado de expectativas laborales que perciba el trabajador dependera su grado de satisfaccion para
no abandonar la empresa actual. Por eso, las posibilidades de crecimiento dentro de una
organizacion tienen como pilar la naturaleza del trabajo y la recompensa que la empresa otorgue
al empleado por su desempefio laboral. También, tienen relacion fundamental las caracteristicas
personales (edad, género, estado civil, etcétera), ademas del nivel de preparacion y experiencia
laboral del empleado.

La influencia no laboral, generalmente tocante a sus circunstancias y compromisos
familiares, apuntalan las expectativas de los empleados para determinar qué esperan de su
trabajo, qué es lo que ellos sienten que deben tener, qué es lo que les gustaria tener y qué es lo
que ellos pueden hacer. La exacta informacion previa que reciba cada empleado acerca del
trabajo a desempefiar, asi como de la empresa y de los beneficios a recibir, forjara expectativas y
actitudes iniciales mas realistas que lo conduciran a disminuir su intencion de abandonar la
organizacion. Los trabajadores que tengan opciones atractivas, internas o externas, atenderan
primero las expectativas de su trabajo actual. En caso de no satisfacerles el desarrollo que
obtendrian en la organizacion, tomaran las oportunidades laborales externas disponibles

conforme a las condiciones econdmicas y de mercado.
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En estos términos, Steers y Mowday (1981) concibieron que las expectativas del
trabajo se reflejan en las actitudes laborales: a mayor grado de expectativas laborales alcanzadas,
mayor el grado de actitudes positivas que generan satisfaccion, compromiso organizacional y
participacion. Al considerar el modelo de expectativas de Porter y Steers (1973), sostuvieron que
las expectativas se alinean con la experiencia en el trabajo. Respecto al desempefio, sostuvieron
que tambien tiene influencia en las respuestas afectivas debido a que un desempefio alto se
corresponde con un mejor salario y mayor seguridad laboral. De ahi que Steers y Mowday (1981)
sugirieran una causacion reciproca entre las respuestas afectivas con el desempefio del trabajador
y las recompensas recibidas por dicho desempefio. En caso de tener buen desempefio laboral pero
la percepcion del trabajador es de no recibir una adecuada recompensa, se le generarian actitudes
negativas que pueden crearle la intencion de cambiar de medio ambiente de trabajo. Buscard, en
primera instancia, ser transferido a otro puesto dentro de la empresa; en caso de no conseguirlo,

tomara la decision de abandonar la organizacion definitivamente.

1.7.2. Las actitudes afectan la intencion de abandonar un trabajo

Las actitudes negativas experimentadas por el empleado hacia el trabajo tienen influencia
en su decision de retirarse de la organizacion; aunque, cuando son muy fuertes las influencias
externas, éstas pueden inducirlo a tomar la decision de permanecer en la organizacion no obstante
la insatisfaccién vinculada a sus actitudes negativas. Al respecto, Steers y Mowday (1981)
sostuvieron que algunos empleados pueden tolerar un trabajo desagradable y permanecer en él
debido a circunstancias externas desfavorables, derivadas éstas, principalmente, de la escasez de
oportunidades laborales. En la gran mayoria de los casos, esa escasez deriva de la falta de

crecimiento econdmico de la sociedad a la que pertenece el empleado. Con lo anterior, ambos
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investigadores apoyaron el modelo de March y Simon (1958), quienes observaron que las
intenciones de retirarse del trabajo se combinan con la disponibilidad de alternativas internas (de
la organizacion) y externas (mercado laboral).

Por otra parte, Steers y Mowday (1981) también encontraron en sus estudios que el
empleado, a pesar de tener un trabajo estable y agradable, puede considerar la posibilidad de
cambiar de trabajo. Las causas serian ajenas al trabajador y a la organizacion, como, por ejemplo,
un cambio de situacion en la carrera profesional o en el trabajo de la pareja que lo obligue a tener
que cambiar de lugar de trabajo; es decir, para no tener que separarse de su familia y no
desintegrar el nacleo familiar, el empleado tiene que tomar la decision de abandonar su trabajo
actual. De ahi que para Steers y Mowday (1981) las intenciones de abandonar el trabajo no
siempre estan condicionadas por las oportunidades laborales internas o externas en si mismas,
sino que, de manera particular, dependen de las caracteristicas individuales del trabajador, tales
como género, edad y responsabilidades familiares. Sin depender de su experiencia laboral, las
caracteristicas individuales pueden afectar considerablemente la probabilidad de que la persona
busque o no otro empleo.

Las caracteristicas individuales relacionadas con la personalidad del trabajador pueden
ser condicionantes de su respuesta al fracaso de encontrar una alternativa laboral mejor, sea
interna mediante un ascenso 0 aumento de sueldo, sea externa mediante cambio de trabajo. El
fracaso se manifestara en el trabajador en formas distintas a la de abandonar su trabajo actual:
ausentismo, sabotaje y abuso de bebidas alcohdlicas estan entre los posibles comportamientos
derivados de actitudes negativas —de hecho, suelen ser los més frecuentes—. La insatisfaccion y la
incapacidad de encontrar mejores alternativas pueden dar cabida, entonces, a que el trabajador se

desemperie pobremente y sienta que su trabajo es desagradable.
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Steers y Mowday (1981) observaron que existen empleados rodeados de atractivas
opciones laborales en la organizacién, las cuales aumentan sus expectativas de desarrollo
profesional en su trabajo actual. No obstante, dichas expectativas podrian convertirse en
frustraciones cuando, por cualquier razon, no tienen probabilidad de cumplirse para él. Entonces,
las actitudes hacia el trabajo pueden cambiar de positivas a negativas, 0 empeorar si ya eran
negativas. Por ese cambio de actitud, se incrementa el deseo de abandonar la organizacion.

Con esas observaciones, el modelo de Steers y Mowday (1981) resulta una
representacion compleja del proceso de la intencién de abandono. Incluyeron la nocion —olvidada
por otros investigadores— de que los esfuerzos para cambiar el medio ambiente laboral pueden
disminuir y hasta hacer desaparecer en el trabajador su sentimiento de frustracion y, con ello,
minimizar su intencion de abandonar la organizacion. Por eso, los esfuerzos para cambiar el
ambiente de trabajo pueden afectar otras variables que influyen en la intencién de abandono. Por
ejemplo, Hulin et al. (1985) ya habian indicado que las empresas que cambian el ambiente
laboral aumentan la motivacion de sus empleados, sobre todo de los insatisfechos. La mejoria de

las condiciones de trabajo hace que esos empleados sean menos propensos a irse.

1.8. Modelo de la cuspide de catastrofe de Sheridan y Abelson (1983)

El concepto «cuspide de catastrofe» significa que la tension laboral puede generar en el
trabajador estrés (catastrofe) que lo conduce a la insatisfaccion (cuspide). Un empleado
insatisfecho con su trabajo manifestara una conducta de poco compromiso hacia la empresa, lo
cual hara que «se retire» de la region que Sheridan y Abelson (1983) denominan «zona estéril y
superficie de control» (&rea de satisfaccion), para «dirigirse» hacia el «plano de bifurcacion»

(&rea de toma de decision de abandonar o permanecer en la organizacion). Quizas, posteriormente
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el empleado «llegue» al «plano de terminacién», es decir, donde el trabajador ha tomado la

decision de abandonar la organizacion (figura 13).
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Modificado de: Sheridan y Abelson (1983).
Figura 13. Modelo de la clspide de catastrofe de rotacion de personal.

En su investigacion, Sheridan y Abelson (1983) consideraron que la tension se origina
cuando el trabajador no recibe una remuneracion adecuada, por no ser tomado en cuenta en las
decisiones de la organizacion, porque la organizacion no respeta el trabajo para el cual fue
contratado, por la falta de resolucion de los conflictos organizacionales y su abordaje imparcial,

por laborar horas extras sin su consentimiento y/o sin percibir la remuneracion respectiva y por la
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falta de valoracion de su trabajo. En cambio, un empleado con nulo o bajo nivel de tension
significa que no esta estresado y, a la vez, se siente tan satisfecho como para manifestar en su
conducta el compromiso que siente respecto a la empresa. Por lo tanto, ese empleado satisfecho
se ubica dentro de la zona esteéril, conformada por la superficie de control y el plano de retencion,
de acuerdo con el modelo de Sheridan y Abelson (1983).

Puede advertirse que el modelo de la cuspide de catastrofe de la intencion de
abandono se basa en las relaciones que se establecen entre la tension, el estrés y la satisfaccion.
La tension es la variable independiente y el compromiso laboral es la variable dependiente. La
conceptualizacion de la cuspide de catastrofe involucra tres caracteristicas: 1) la conducta del
trabajador de dejar el trabajo, considerada como una variable discontinua debido a los cambios
repentinos del trabajador segun su grado de satisfaccion; se presume que el empleado intenta
mantener su actual trabajo el mayor tiempo posible, sin embargo, una vez acumulada la
insatisfaccion como resultado del estrés, el empleado, de manera repentina, cambiara su
compromiso organizacional pasando del estado de permanencia en la organizacion al estado de
abandono; 2) la zona esteéril, que refleja la transicion desde la satisfaccion hasta la insatisfaccion;
y 3) la region de toma de decisiones, considerada como un plano de bifurcacion conducente al
plano de terminacion. Sheridan y Abelson (1983) consideraron también que los empleados
ubicados en la zona estéril pero que se encuentran en proceso de transicion representan una
oportunidad para que la organizacién implemente mejoras en el clima organizacional, lo cual sera
percibido por el trabajador y lo inducird a replantearse su decision: analizaré la conveniencia de
quedarse.

Sheridan continud la investigacion de catastrofe y en 1985 public6 nuevos resultados.
En esa ocasion trabajo con el grupo profesional de enfermeria para probar el modelo de la

cuspide de catastrofe que habia integrado en 1983 con Abelson. En el primer estudio ya habian
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evaluado el estrés para determinar el compromiso organizacional y, con ello, definir en qué lugar
se podria encontrar cada empleado: zona estéril, plano de retencién o plano de bifurcacion. En el
segundo estudio, encontrd que algunas enfermeras se ubicaron en el plano de bifurcacion con un
nivel de insatisfaccion alto; ellas mostraron un compromiso organizacional menor en
comparacion con las enfermeras ubicadas en la zona estéril y en el plano de retencion pero con
grado de satisfaccion alto.

Del primer estudio los investigadores concluyeron que los empleados con nivel de
insatisfaccion alto tomarian la decision de abandonar la organizacion, en cambio, en el segundo
estudio se observo que las enfermeras satisfechas se quedarian en el trabajo. Asi, Sheridan (1985)
evalud el estrés de un grupo de enfermeras para determinar en quée lugar del plano se podrian
encontrar en las circunstancias laborales actuales. A las enfermeras ubicadas en el plano de
bifurcacion se les mejoraron las condiciones laborales, 1o que hizo mejorar la percepcion del
clima organizacional, lo cual gener6 un aumento importante en su compromiso hacia la
organizacion y, al mismo tiempo, en su intencion de permanencia.

En general, las pruebas realizadas por Sheridan y Abelson (1983) y Sheridan (1985)
apoyaron el modelo al mostrar que quienes se retiraron de su trabajo estuvieron dentro del plano
de bifurcaciébn con un nivel de insatisfaccion alto; mientras tanto, los empleados que
permanecieron fueron quienes estaban satisfechos, ubicados en la zona estéril y en el plano de
retencion. EI modelo de la clspide de catastrofe es considerado, entonces, como uno de los
principales adelantos en el estudio de la intencién de abandono, pues presenta la intencion del
trabajador de abandonar la organizacién como una variable discontinua desde la cual se podria
predecir la terminacion laboral. Para ambos investigadores, la intencion de abandono es resultado
de la tensién laboral, la cual genera estrés en el empleado, mismo que desemboca en

insatisfaccion afectando el compromiso laboral.
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1.9. Modelo econdémico del trabajo de Hulin, Roznowski y Hachiya (1985)

Hulin et al. (1985) consideraron que para comprender el problema de la intencién de
abandono es necesario enfocarse en lo que sucede en el mercado laboral. Si éste presenta
crecimiento economico, las oportunidades laborales externas se incrementan para los
trabajadores, quienes las perciben inmediatamente. Que un empleado decida abandonar la
organizacion dependera de su percepcion de las posibilidades laborales que ofrezca ese mercado
de trabajo (figura 14). Para las empresas serd necesario, entonces, conocer la influencia del
mercado laboral en sus trabajadores. Debera revisar constantemente los indicadores econdémicos,
tales como las estadisticas del establecimiento de empresas, de demanda laboral y de desempleo,
entre otros, que contextualizan con mayor precision las oportunidades de dicho mercado. En
conocimiento de ello, una empresa podra implementar programas pertinentes para asegurar la

permanencia de los trabajadores.
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Figura 14. Modelo econdmico del trabajo.

El modelo se apoya en dos aspectos:
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Para Hulin et al. (1985), las alternativas de trabajo afectan la satisfaccion laboral e
inducen a los empleados a abandonar su trabajo, especialmente cuando ya han logrado obtener un
nuevo empleo. Mientras eso no suceda, la intencion de abandonar la organizacion no se dara por

la simple conjetura de que existe una probabilidad de trabajo mejor fuera de la empresa.

1. La expansion econdmica en una sociedad da como resultado la oferta de salarios altos,
los cuales atraeran a los trabajadores que buscan mejorar sus condiciones econémicas y, al mismo
tiempo, tener un trabajo fijo. Asimismo, seran atractivos a empleados cuya intencion es sélo

aprovechar el auge economico y colocarse donde obtengan mejores ingresos, aunque su objetivo




no sea quedarse en alguna organizacion en particular: son los «trabajadores casuales» o
«marginales». Es importante para la organizacion detectarlos a tiempo, a unos y a otros, para
prever con oportunidad los cambios que implicara que los trabajadores casuales dejen el trabajo
en cualquier momento.

2. Las oportunidades laborales influyen en la satisfaccion laboral. Para determinar ese
aspecto, Hulin et al. (1985) revisaron los trabajos de Salancik y Pfeffer (1978), de Smith, Kendall
y Hulin (1969) y de Thibaut y Kelley (1959) para fortalecer su argumento de que la generacion
de nuevas actividades econdmicas, asi como de altos niveles de empleo, pueden influir en la
satisfaccion laboral del trabajador, principalmente cuando éste compara su situacion actual dentro
de la organizacion con las oportunidades que pueda observar en el mercado laboral: mejores
salarios, crecimiento profesional, mejor ambiente laboral, etcétera. Es decir, las alternativas
laborales son costos de oportunidad e influyen en el trabajador para decidir mantenerse en su
trabajo actual o abandonarlo. Sobre todo cuando la situacion econdémica del pais es buena, lo cual
le permite encontrar gran cantidad de alternativas laborales que superen las que tenga en ese
momento. Ello generara que su satisfaccion laboral tienda a disminuir en el trabajo actual. En
cambio, cuando la situacion econdémica no es tan propicia y las alternativas laborales son escasas,
la satisfaccion laboral puede mantenerse o incrementarse en su actual trabajo.

En suma, Hulin et al. (1985) concluyeron que la intencion del empleado de abandonar la
organizacion se concreta cuando él ya tiene la certeza de haber sido contratado en otro trabajo,
donde ha encontrado mejores oportunidades laborales. En esos trabajadores se observa que las
alternativas de trabajo no s6lo pueden influir en la satisfaccion laboral, sino también interactuar
en la determinacién de abandonar un trabajo. La satisfaccién laboral dependerd, entonces, de qué
tan atractivas pudieran ser las nuevas alternativas laborales externas, en comparacion con las del

trabajo actual.
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Desde esta perspectiva, en el modelo econémico del trabajo se consideran importantes
las condiciones laborales que pueda otorgar una empresa en relacion con las que ofrece el
mercado externo. Dichas condiciones, en situaciones econdémicas buenas, juegan un papel
importante en la percepcion del trabajador porque serviran de marco de referencia para evaluar la
conveniencia del trabajo actual. En algunas ocasiones, el empleado incluso podra devaluar el
trabajo que ya tiene, lo que le generara insatisfaccion. En cambio, en momentos de desempleo
generalizado, las condiciones laborales son apreciadas aun cuando no sean las Optimas para el
trabajador. En el mismo sentido, algunos empleados insatisfechos nunca tomaran la decision de
abandonar su trabajo, a pesar de percibir oportunidades laborales mejores. Se trata de empleados
de baja autoestima, de acuerdo con Hulin et al. (1985). Sin embargo, aunque no abandonen el
trabajo, esos empleados mostraran actitudes negativas relacionadas con la disminucion de su
sentido del compromiso hacia la organizacion. Ese tipo de conductas puede manifestarse
ciclicamente hasta que el empleado disminuya o aumente su insatisfaccion.

Algunos afios maés tarde, en un trabajo individual, Hulin (1991) agreg6 al modelo
economico del trabajo las siguientes categorias de reacciones conductuales resultantes de la
insatisfaccion: a) actividades que empeoran las consecuencias negativas de tener un trabajo poco
0 nada satisfactorio, por ejemplo, dedicarse al robo o tener otro empleo ademas del trabajo
principal; b) comportamientos que muestran la falta de compromiso hacia el trabajo, por ejemplo,
dilatar el tiempo de descanso para tomar el café o el refrigerio, abusar del consumo de sustancias
ilegales o dedicarse al chisme; y ¢) acciones que reducen la calidad del desempefio laboral, a la
vez que también muestran la falta de compromiso, por ejemplo, ausentarse con frecuencia o
retirarse del trabajo antes de la hora de salida.

Hulin et al. (1985) ya habian ofrecido una perspectiva econémica para examinar el

papel de las alternativas laborales en el proceso de abandono del trabajo, pero no se habian
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analizado con profundidad los aspectos que esas alternativas crean en los trabajadores en lo
individual. Con el modelo enriquecido, se resolvio una vieja controversia respecto a la rotacion
de personal al dar Hulin (1991) una valiosa taxonomia de las diferentes formas en que puede un
trabajador conducirse cuando no encuentra la manera de abandonar su trabajo actual. Para los
autores del modelo es presumible que el abandono psicologico o el cambio especifico de
conducta lleguen a ser sustituidos por el abandono definitivo del trabajador; el abandono no es
sino signo inequivoco de una reaccion ante su insatisfaccion.

Por otra parte, si bien Hulin et al. (1985) explicaron la importancia del efecto del
indice de desempleo y del surgimiento en el mercado laboral de nuevas alternativas para resolver
la rotacion de personal, otros investigadores han sefialado la necesidad de considerar como centro
del modelo econdmico del trabajo la intencion del trabajador de abandonar la organizacion, y no
la satisfaccion laboral que excluye la motivacion intrinseca (Blau y Kahn, 1981; Hom y Griffeth,

1991; Lee y Mowday, 1987; Price y Mueller, 1986).

1.10. Modelo de la perspectiva de elaboracion de politicas de incentivos de Osterman (1987)

Mediante el modelo de Osterman (1987) es posible analizar el problema de la intencién de
abandono a partir de un punto de vista del desempefio de los trabajadores y con la finalidad de
generar en ellos satisfaccion por su trabajo. En la aplicacion del modelo los directivos abren la
posibilidad de delinear un programa de incentivos con que motivar a sus trabajadores. Valorar el
desempefio de cada empleado implica una evaluacion; de ahi que en un modelo como ése se
enfatice la importancia de los sistemas de evaluacion —que deben ser transparentes y con
adecuados recursos de medicion— para los sistemas de retribucion. Asimismo, son indispensables

para asignar recursos en un entorno dindmico, motivar a los empleados, ofrecer retroalimentacion
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al personal sobre su trabajo, mantener buenas relaciones con grupos laborales y asesorar y
desarrollar a los empleados.

En sus investigaciones, Osterman (1987) encontr0 que la falta de incentivos
apropiados en una organizacion conlleva la insatisfaccion laboral y, como consecuencia, la
intencion de abandono y la rotacion de personal. Sefialo que para establecer una politica de
incentivos, toda organizacion debe considerar los siguientes elementos, ademas de la evaluacion
del desempefio: la experiencia laboral y capacitacion que posee el trabajador, asi como la
condicion de si el puesto de trabajo corresponde a la persona adecuada. Y para disefiar una
politica de incentivos, indicé Osterman (1987) al seguir las ideas de Mobley (1977), es
importante identificar a las personas productivas y a las no productivas, asi como las
consecuencias negativas y positivas de que alguna de ellas abandone la organizacion y, sobre
todo, establecer un programa de estimulos cuyo objetivo sea maximizar el desempefio de las
personas apropiadas para la organizacion. En eso, es claro que el modelo de Osterman (1987)
también se inspira en los resultados obtenidos por March y Simon (1958) y por Farrell y Rusbult
(1981) sobre la aplicacion de un programa de retribucion econdmica segun el desempefio del
trabajador.

Osterman (1987) Considerd que en torno al centro del capital humano —nucleo de la
armonia laboral- gira la idea de que la productividad laboral es una variable continua y medible
cuyo valor cambia dependiendo de las decisiones de inversién hechas por la empresa y por el
trabajador. Las decisiones de inversion se vinculan principalmente con el entrenamiento y la
capacitacion, en particular cuando ambos son especificados por la empresa (Becker, 1965). Ha de
tenerse presente que la inversion del trabajador descansa en la obtencion de habilidades,

capacitacion y entrenamiento (Blau y Schoenherr, 1976; Martin, 1996; Royalty, 1998; Murnane,
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Singer y Wyllett, 1988 y 1989; Murnane, Singer, Wyllett, Kemple y Olsen, 1991; Sweeney,
Hohenshil y Fortune, 2002).

Asi, los trabajadores con apenas los requisitos minimos de capital humano
(habilidades y conocimientos) son los que pueden verse involucrados en un proceso de intencion
de abandono; mas todavia cuando no se encuentran dentro del puesto adecuado, por lo cual
mostraran baja productividad y, consecuentemente, recibiran sueldos mas bajos. En cambio, los
trabajadores con mejores habilidades, conocimientos y experiencia que se encuentren colocados
en el puesto adecuado y gocen de las mejores remuneraciones economicas seran los que
experimenten mayor grado de satisfaccion y tendran mayor estabilidad en el empleo. De ahi que,
de acuerdo con la perspectiva del capital humano, la fuerza laboral estable seria comparable con
los «buenos actores» a quienes las organizaciones se esforzarian por mantener.

Ahora bien, los efectos del entrenamiento y la experiencia se relacionan con otros dos
importantes aspectos del capital humano: las caracteristicas demograficas (edad, género, estado
civil, etcétera) y la educacion. Los empleados de mayor edad son los que probablemente tiendan
a permanecer mas tiempo en una organizacion que los jovenes (Friedman y Phillips, 2004; Garcia
Serrano, 2004; Muchinsky y Tuttle, 1979; Perry, Kulik y Zhou, 1999; Price, 1977; Porter, 1990;
Steers, 1976). Respecto al género, Osterman (1987) sefialo que las mujeres tienden a permanecer
menos tiempo en el campo laboral en comparacion con los hombres, principalmente como
resultado de aspectos no laborables (embarazo y responsabilidad familiar).

Un argumento similar para la acumulacion de nuevo capital humano puede aplicarse a los
trabajadores migratorios, quienes muestran estancias discontinuas en comparacion con los
trabajadores no migratorios (Blau y Schoenherr, 1976; Gordon, 1972; Griffin, 2006; Guzzo,
1979; Reid, 1972). En lo referente a la educacién, su asociacion con los ingresos altos manifiesta

la probabilidad de que los empleados con mayor nivel educativo estén més interesados en
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mantener su empleo. En cambio, los trabajadores con menor nivel educativo y con salarios bajos
son los mas propensos a abandonar un empleo.

En suma, la perspectiva de elaboracion de politicas de incentivos propone la armonia
entre el puesto adecuado, la persona apropiada (con habilidades, capacitada y con alto nivel

educativo) y la remuneracion justa para reducir la intencion de abandono.

1.11. Modelo de la motivacion dinamica de Fichman (1988)

Fichman (1988) considerd que toda persona esta motivada para realizar alguna accion
dependiendo de lo que pretenda obtener. Esa misma idea es aplicable a cualquier organizacion.
Los administradores deben determinar qué actividades o gestiones administrativas tienen efecto
de motivacion sobre su fuerza laboral. Cuando la organizacion logra que sus trabajadores estén
motivados, obtiene, a su vez, empleados satisfechos. Aun mas, afiade Fichman (1988), la
motivacion puede variar en fuerza dependiendo de qué tan atrayente sea el objetivo. Por ejemplo,
una mujer con muchos hijos quizas esté mas motivada para permanecer en casa que otra mujer
que no tiene ningun hijo. La razén puede provenir de la creencia de que su presencia en casa
permite a los hijos desarrollar un sentido de estabilidad y autoestima que tal vez no se darian en
su ausencia. En este ejemplo, lo atractivo del resultado que genera la motivacion es alcanzar la
estabilidad y la autoestima para los hijos; una vez obtenidas, también la madre logra la
satisfaccion.

Para Fichman (1988), esas conductas conscientes son motivadas o causadas, por lo
cual es importante para las organizaciones identificar los impulsos y las necesidades de los
empleados para canalizar su comportamiento y motivarlos hacia el mejor desempefio de sus

tareas. Ello implica aumentar su satisfaccion y, por ende, su permanencia en el trabajo. Al
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respecto, es necesario que las organizaciones reconozcan la naturaleza de las necesidades y los
impulsos internos, y que éstos crean tensiones susceptibles de ser afectados por el entorno del
individuo. Por ejemplo, la necesidad de alimento produce una tension: hambre. La persona
hambrienta examina su ambiente inmediato y valora sus circunstancias para saber de qué
alimentos (incentivos externos) dispone para satisfacer su apetito. Dado que el entorno influye en
el apetito por ciertos tipos de alimentos, quizads un nativo de los mares del sur desearia un
pescado asado, mientras que un ganadero de Colorado preferiria un filete a la parrilla. Ambas
personas se hallan prestas para cumplir sus metas, pero buscaran diferentes alimentos para
satisfacer sus necesidades.

De acuerdo con las afirmaciones anteriores, Fichman (1988) sefialo que los supuestos
principales de la motivacion dinamica son:

1. A los empleados debe darseles la oportunidad de recibir capacitacion adecuada para
desempefiarse debidamente en el puesto designado, asi como los recursos y las circunstancias
para hacerlo.

2. La asistencia al trabajo y la puntualidad por si mismas no representan la existencia de
un factor motivante en el trabajador.

3. Una insatisfaccion no laboral (familia, religion, costumbres, etcétera) que aumente en
proporcidn constante influird negativamente en los elementos motivacionales del trabajo, tales
como la asistencia, la puntualidad y las actividades laborales asociadas.

4. El conocimiento de las metas y los objetivos de la organizacion y la nocién de los
incentivos para satisfacer las propias necesidades son poderosas variables motivacionales que

inducen al trabajador a la realizacion de sus tareas.
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Es evidente que para Fichman (1988) el punto méas importante de su modelo es la
comprension de las necesidades de los empleados para propiciar su satisfaccion laboral y, como
consecuencia, reducir la intencion de abandono. Para integrar su modelo, utilizé la teoria de la
motivacion de Maslow (1954) y el modelo de la perspectiva de elaboracion de politicas de
incentivos de Osterman (1987).

De la teoria de la motivacion, Fichman (1988) tomo el concepto de que es importante
identificar las necesidades del trabajador, clasificadas en: necesidades fisicas basicas, llamadas
«necesidades primarias», y necesidades sociales y psicologicas, llamadas «necesidades
secundarias». Las necesidades fisicas incluyen alimentacion, agua, suefio, aire, Sexo Yy
temperatura ambiental confortable. Esas necesidades son producto de los requisitos basicos de la
vida y son importantes para la sobrevivencia del ser humano, aunque su intensidad varia de una
persona a otra y estan condicionadas por la practica social. Las necesidades secundarias son de
indole abstracta, ya que representan necesidades psicoldgicas, sociales: simbolicas, mas que del
cuerpo. Muchas de esas necesidades van desarrolldandose conforme la persona madura. Por
ejemplo, la autoestima, el sentido del deber, la competitividad, la autoafirmacion, la entrega, el
sentido de pertenencia y el intercambio de afecto.

En este sentido, Fichman (1988) considerd que, a diferencia de las necesidades
primarias, que son mas susceptibles de orientar, las necesidades secundarias son las que
complican los esfuerzos de los administradores para motivar al personal y lograr su satisfaccion,
no sélo por su naturaleza abstracta y simbolica, sino también porque varian de una persona a otra
en mucho mayor grado que las necesidades primarias; incluso, pueden existir versiones opuestas
de una misma necesidad en dos personas diferentes. Por ejemplo, un trabajador puede tener
mayor necesidad de autoafirmacion y suele ser directo en su trato con los demas. Otro trabajador

sin necesidad de autoafirmacion preferira ser sumiso y rendirse a las iniciativas ajenas.
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Fichman (1988) observd que las necesidades cambian también de acuerdo con el
momento Yy las circunstancias, por lo cual necesidades de todo tipo e intensidad se influiran entre
si al punto de que la motivacién de un trabajador en cierto momento sera una combinacion de
numerosas y diferentes fuerzas. Ademas, algunas necesidades estan tan ocultas, que a un
supervisor puede serle imposible advertirlas en los empleados. Ese solo hecho vuelve dificil de
comprender y aun mas de trabajar sobre la motivacion, lo cual se traduce en la enorme dificultad
para detectar las causas de insatisfaccion que podrian dar origen a la intencion de abandono. De
esta manera, algunos trabajadores insatisfechos argumentaron que su insatisfaccion se debia a su
bajo salario. Aunque la organizacion accedio a pagarles el salario solicitado, siguio percibiéndose
un ambiente de insatisfaccion respecto a esos trabajadores, lo cual significa que el administrador
no pudo detectar la raiz del problema y se dejo conducir por solo un aspecto del trabajo, cuando
fue obvio que el problema real era otro.

Con todas esas consideraciones de influencia en la intencion de abandono, Fichman
(1988) afirmd que las necesidades secundarias presentan las siguientes caracteristicas: estan
fuertemente condicionadas por la experiencia, varian de tipo e intensidad de una persona a otra,
estan sujetas a cambio en cualquier individuo en el transcurso del tiempo, por lo general no
pueden identificarse en forma exclusiva porque operan en combinacion entre si y se incluyen
unas a otras. Asimismo, con frecuencia se ocultan del reconocimiento consciente, siendo
sensaciones vagas, en oposicion a la especificidad de las necesidades fisicas.

Del modelo de la perspectiva de elaboracién de politicas de incentivos, Fichman
(1988) obtuvo el concepto de «costo de oportunidad», redefiniéndolo como los costos de utilizar
recursos de capital humano capacitados y experimentados para que rindan en un desempefio
adecuado, desempefio que beneficie tanto al trabajador como a la organizacién. De ahi que,

afirmo Fichman (1988), emplear personal no adecuado representa para la organizacion un costo
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de eficiencia y eficacia. Para la persona significa un costo de oportunidad, por no haber ingresado
a una organizacion conforme a sus conocimientos y aptitudes. Ese costo de oportunidad sera, a
final de cuentas, desmotivador para el empleado.

Las ideas de Fichman (1988) han servido a otros investigadores para hacer
aportaciones importantes al modelo de la motivacion dinamica: la definicion de las nociones de
«motivacion por el logro», «motivacion por la asociacién» (o afiliacion), «motivacion por el

poder» y «motivacion por la competencia», segun McClelland (1988).

1.11.1. Motivacion por el logro

La motivacion del logro es, para McClelland (1988), el impulso que poseen algunas
personas para perseguir y alcanzar metas dificiles pero alcanzables. Un individuo con un impulso
asi desea cumplir objetivos y ascender en la escala de éxito; cumplir el objetivo es concebido por
él como algo importante en si mismo, no sélo por las retribuciones que lo acompafan. Asi, una
de las caracteristicas que definen a los empleados orientados al logro estd en trabajar mas
arduamente cuando perciben que seran objeto de un reconocimiento personal por sus esfuerzos.
Cuando ese tipo de personas ascienden como administradores, por ejemplo, tienden a esperar que
los empleados a su cargo también se orienten a la obtencion de logros; pero, en algunas
ocasiones, esas elevadas expectativas les causan dificultad para proceder a una efectiva
delegacion de funciones, asi como a los empleados se les dificulta satisfacer las demandas de su
superior.

Pero McClelland (1988) advirtié que las personas motivadas por el logro no suelen
encontrar las condiciones adecuadas en una empresa para lograr sus impulsos de perseguir y

alcanzar metas; se sentirdn desmotivadas a tal grado que abandonaran la organizacion. En el
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supuesto de que una persona motivada por el logro llegue a ser administrador, sus subordinados
no satisfardn sus demandas de trabajo. La probabilidad de que los subordinados abandonen la
organizacion se incrementara, como resultado de sentirse desmotivados por no cumplir con las
exigencias de su superior.

Algunos otros investigadores afirmaron que la motivacion por el logro se asemeja al
valor cultural que los japoneses llaman kaizen (Holpp, 1989). Gran parte del éxito industrial de
Japon se ha atribuido al kaizen, creencia de que todas las personas deben buscar constantemente
maneras de mejorar todo lo que les rodea. Lo notorio del kaizen es que forma parte de una cultura
con profundo sentido de la colectividad, cuyo motor principal es la motivacion para el desarrollo
de cada individuo. En ese sentido, el kaizen es similar al mas independiente, autdbnomo vy aislado
impulso de logros personales en culturas individualistas como la estadounidense, cuya afirmacion
no es colectiva sino que consiste en que cada individuo asuma la responsabilidad de sus acciones
y de los resultados de éstas, controle su destino, busque la retroalimentacion continua en si

mismo Yy guste de intervenir en triunfos debidos al esfuerzo individual o de unos cuantos.

1.11.2. Motivacion por la asociacion

La motivacion por la asociacion, también conocida como «motivacion por la afiliacion»,
es el impulso de relacionarse socialmente con los demés. Para McClelland (1988), la
comparacion entre empleados motivados por el logro y empleados motivados por la afiliacién
ilustra la influencia de ambos patrones en el comportamiento. Las personas orientadas por el
logro trabajan con mayor intensidad cuando sus superiores les ofrecen evaluaciones detalladas de
su conducta laboral; cuando no las reciben, tienden a sentirse insatisfechos, lo cual los conduce,

probablemente, a abandonar su trabajo. En cambio, las personas motivadas por la afiliacion
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trabajan mejor cuando se elogian sus actitudes favorables y su cooperacion, por lo cual tienden a
seleccionar amigos que los elogien. Eso se debe a que la cercania de sus amigos les brinda
satisfacciones internas, de modo que desean el margen de maniobra laboral que les permita
desarrollar relaciones de esa naturaleza. Cuando las personas con esas caracteristicas no

encuentran los elementos mencionados, tienden a abandonar su trabajo.

1.11.3. Motivacion por el poder

McClelland (1988) explica que la motivacion por el poder es el impulso de influir en los
demas y modificar situaciones. Las personas motivadas por el poder desean tener impacto en sus
organizaciones y estan dispuestas a correr riesgos para conseguirlo. Una vez obtenido el poder
que desean, pueden usarlo constructiva o destructivamente. Asi, por ejemplo, las personas
motivadas por el poder pueden ser excelentes administradores si sus impulsos se rigen por el
poder institucional, no por el poder individual. En el caso de no encontrar en la organizacion el
campo propicio para desarrollarse, el administrador motivado por el poder quizas abandone su

trabajo.

1.11.4. Motivacion por la competencia

McClelland (1988) también investigé un impulso que observé en varios trabajadores: el
de la competencia. Considerd que es la inclinacién a ser experto en algo, lo cual le permite a la
persona desempefiar su trabajo con altos niveles de calidad. Asi, el impulso por verse como
experto en algo hara que una persona se sienta motivada para desarrollar las tareas relacionadas

con su area de desempefio. Los empleados motivados por la competencia buscan el dominio de
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sus labores, se enorgullecen de desarrollar y hacer uso de sus habilidades para la resolucién del
problema y se esfuerzan por ser creativos cuando enfrentan obstaculos en su actividad laboral.
Para ellos, importante es aun el hecho de que obtienen beneficios de sus experiencias y se
empefian en el mejoramiento permanente de sus habilidades. En general, tienden a desempefiar
sus labores segun la satisfaccion interna que experimentan como producto de un trabajo bien
realizado; la estimacion que obtienen de quienes observan sus acciones, tales como comparieros
de trabajo, clientes y supervisores, los motiva a seguir esforzandose. En caso de no contar con la
retroalimentacion suficiente, la cual esperan por medio de una adecuada comunicacion, asi como
si no cuentan con apoyo suficiente del superior inmediato, podria originarse en ellos el
sentimiento de insatisfaccion. Por consiguiente, pueden decidir abandonar, en cualquier
momento, su trabajo.

Al igual que las motivadas por los logros, las personas motivadas por la competencia
también esperan de sus colaboradores un trabajo de alta calidad y el desempefio 6ptimo de sus
habilidades, por lo cual suelen mostrarse impacientes si quienes trabajan con ellos o para ellos
realizan una labor deficiente. De hecho, su impulso hacia un trabajo de excelente calidad puede
ser tan grande, que tienden a subestimar la importancia de las relaciones humanas y el trabajo en
equipo, o aun la necesidad de mantener razonables niveles de produccion.

Un resumen de lo expuesto hasta aqui sobre las motivaciones es presentado en la tabla 1.

Tabla 1.

El impulso de competencia generado por la motivacion.

Motivacion Impulso
Por el logro Cumplir objetivos y seguir adelante
Por la afiliacion Relacionarse eficazmente con los demas
Por el poder Influir en personas y situaciones
Por la competencia Realizar un trabajo de alta calidad y desarrollar las habilidades propias

Fuente: McClelland (1988).
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1.12. Modelo del desdoble de rotacion de personal de Lee y Mitchell (1994)

Lee y Mitchell (1994) consideraron la teoria de la imagen de Beach (1990) como una
manera mas profunda de entender el proceso por el cual un empleado toma la decision de
terminar su relacion laboral con una organizacion. Y es que la teoria de la imagen desafia la idea
predominante en los estudios sobre la intencion de abandono, de que la decision de abandonar, la
organizacion tiene una base racional econdémica que influye en la satisfaccion laboral y, con ello,
sobre la rotacion de personal (Hulin et al., 1985; Mobley et al., 1979).

Lee y Mitchell (1994) enfatizaron: las personas toman decisiones al comparar las
opciones laborales que se les presentan como nuevas con las que tienen en un momento dado, asi
como con las decisiones tomadas en situaciones laborales semejantes o similares que les causaron
satisfaccion o insatisfaccion laboral —éstas son las «imagenes internas»—. No se trata, entonces, de

que las personas den prioridad a la expectativa subjetiva de la utilidad economica (figura 15).
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En su modelo, Lee y Mitchell (1994) postularon que las personas deben filtrar el
constante bombardeo de informacion que les llega para seleccionar las opciones de trabajo
adecuadas. Dicha filtracion es una proyeccion. Es rapida y requiere poco esfuerzo cognitivo, pero
permite comparar de una a tres de las caracteristicas de las opciones, percibidas dichas
caracteristicas como imagenes internas: valor (grupo de virtudes generales y estandares que lo
definen a uno mismo), trayectoria (grupo de metas que animan Yy dirigen la conducta individual)
y estrategias (grupo de conductas tacticas y acciones para alcanzar las metas personales). Esa
prueba de comparacion no es compensatoria; requiere que las opciones laborales sean
compatibles con una 0 méas imagenes de experiencias laborales previas. Si una opcion conductual
es puesta en el ambito de su experiencia, el empleado compara la alternativa con su status quo,
pues usualmente las personas contintan con el status quo en que han vivido. Pero algunas veces
Ilegan a seleccionar una conducta diferente; en ese caso, se trata de personas que desean cambiar
su status quo, generalmente con la idea de mejorar. Si las numerosas opciones laborales se
mantienen en la proyeccion, para seleccionar la mejor alternativa el empleado tiene que
analizarlas desde un enfogue econdémico, es decir, con «caracter lucrativo», de acuerdo con el
analisis de costo-beneficio.

Al tener presentes las consideraciones anteriores, Lee y Mitchell (1994) proponen que
el proceso completo de proyeccién comienza con un shock en el sistema cognitivo: un suceso
especifico impacta al empleado y lo induce a elaborar juicios deliberados acerca de su trabajo. Si
las circunstancias en su entorno, tanto general como personal, no son propicias y se encuentra
insatisfecho, probablemente considere abandonar el trabajo. Los contextos social y cognitivo que
rodean la experiencia del shock proveen al empleado de un marco de decisiones por el cual

interpreta esa experiencia en toda su dimension como una novedad, una oportunidad o una
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amenaza. Asi, el empleado podria tomar cuatro «caminos de decisidn», los cuales se describiran a

continuacion.

1.12.1. Camino de decisiéon 1

En ese primer camino (figura 15), el impacto (a) sacude cognitivamente al empleado, que
puede contar con un marco de decision (b) que le proporcione los elementos necesarios para
elaborar sus propios juicios a partir de sus experiencias y circunstancias. De contar con dicho
marco, se activara en su memoria la investigacion de decisiones, reglas y respuestas similares ya
aprendidas (c) para enfrentar conscientemente un proceso de ajuste adaptativo (d). Por ejemplo,
para un trabajador de una compafiia de informatica pequefia puede constituir un shock que dicha
comparfiia sea comprada por una compafia grande, como IBM. De entre las variadas reacciones
que pudiera mostrar, una seria resistirse al nuevo esquema de trabajo, al modo de IBM. Eso
activaria en el trabajador su memoria a partir de experiencias de trabajo previas que le permitan
comparar esas mismas experiencias con la nueva y determinar si decide permanecer o abandonar
el trabajo, lo cual implicaria para él adaptarse o no a la nueva situacion mediante los ajustes
necesarios para seguir laborando con las nuevas dinamicas. Si el marco de decision de la
experiencia de trabajo nueva es idéntico o similar al marco de experiencia laboral ya vivida pero
eso significa tener que hacer ajustes a los cuales el trabajador no esta dispuesto, por la razon que
sea, es muy probable que la respuesta sea retirarse de la compafiia (e). En cambio, si el trabajador
estd dispuesto a ajustarse a las nuevas dindmicas, su enfoque ante el cambio serd el de
permanecer en la compafiia (f). Esa Ultima respuesta, desde la perspectiva de Lee y Mitchell

(1994), seria la apropiada.
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1.12.2. Camino de decisién 2

En esta ruta, el empleado experimenta una conmocion laboral pero su marco de decision,
al no contar con suficientes experiencias laborales previas, no le permite activar su memoria para
recordar algo idéntico o similar que haya vivido y que, a su vez, le permita tener una respuesta
apropiada. Es decir, no puede asociar nada preexistente a lo que le sucede en el momento actual,
ni tiene al menos una regla de accién a seguir. Por lo tanto, no ocurre un ajuste adecuado. El
empleado, al considerar la situacion laboral que vive, solo es capaz de enmarcar el suceso como
una eleccién a tomar: permanece o abandona su actual trabajo. Ante eso, dependera solo de
imagenes de apoyo —lo que él cree que es pero sin base alguna de vivencia especifica registrada
en su mente— respecto a sus valores, su trayectoria y sus estrategias para reevaluar su
compromiso basico hacia la empresa (g).

Si el shock laboral llegara a violentar las imégenes de apoyo, el empleado tomara la
decision de abandonar su trabajo actual (h). Si lo acontecido concuerda con las imagenes de
apoyo, el empleado tomara la decision de permanecer en la organizacion (i). Por ejemplo, cuando
una empleada resulta embarazada por primera vez, no cuenta con la experiencia previa de
encontrarse embarazada mientras tiene un compromiso laboral. Debe decidir, de acuerdo con sus
imagenes de si misma, de la maternidad, del trabajo y de otros aspectos de su vida, si
permanecera en la organizacién o serd mejor retirarse para dedicarse a su hijo, ya sea temporal o
definitivamente (confronta sus valores). De permanecer en la organizacion, existe la posibilidad
de que ella decida eso en la consideracion de que su nueva condicion no le impedird seguir
ajustandose a la dinamica de su trabajo actual, sea porque le es muy importante seguir
construyendo su carrera profesional (confronta su trayectoria), sea porque ha planeado como

proceder para atender a su hijo sin dejar de trabajar (confronta sus estrategias). Si el embarazo

82



violentara cualquiera de las imagenes anteriores, aumentaria la probabilidad de que ella abandone

su trabajo actual.

1.12.3. Camino de decisiéon 3

Un impacto laboral podria generar que de forma inconsciente un empleado —aunque
cuente con un marco de decision— busque en su memoria antecedentes similares o idénticos a lo
que le sucede. Puesto que todavia no es consciente del impacto y sus implicaciones, se adapta a
los efectos de dicho impacto y permanece en la organizacion. Pero no se detiene el proceso de
compatibilizacion entre lo que esté ocurriendo y el recuerdo de una experiencia similar o idéntica
(), por lo cual el empleado tarde o temprano tomara conciencia de su situacion y enmarcara la
nueva experiencia como una coyuntura entre permanecer en la empresa o abandonarla
dependiendo, en primera instancia, de si confirma esa compatibilidad y, después, dependiendo
del resultado de evaluar las alternativas de trabajo externas que pudieran existir (k). Vuelve a
efectuar el empleado otro ajuste de imagenes individuales (I) en funcion de los resultados que
obtuvo de su evaluacion de las alternativas externas. Puede ocurrir que el empleado permanezca
en la organizacion si comprueba que esas imagenes reajustadas le satisfacen, pero ahora tendra en
consideracion todas las oportunidades laborales que ofrezca la organizacion. Si las oportunidades
laborales de la organizacion son satisfactorias, el empleado permanece en ella (m). En caso
contrario, el empleado inicia la busqueda de nuevas alternativas laborales (n). Si las alternativas
externas no satisfacen las expectativas del trabajador, éste se queda con la organizacién pero
ajusta sus imagenes de valores, trayectoria y estrategias laborales a las oportunidades que le

ofrece su trabajo actual (1), a la vez que rechaza, por incompatibles, aquellas alternativas externas

(0).
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No obstante, cuando al menos una alternativa externa se ajusta a las expectativas del
trabajador (p), él la contrasta respecto al beneficio que obtendria al permanecer en la
organizacion (q). Ademas, en funcion de ello percibird como inferior o superior la empresa
actual. El empleado permanece si el trabajo vigente le otorga mas beneficios; considerara que la
empresa a la que pertenece es superior a las que ha encontrado en el exterior. Si la alternativa
externa es mejor, el empleado considerara que la empresa es inferior respecto a las empresas que
ha encontrado en su busqueda de alternativas, por lo cual abandonara el trabajo.

Por otra parte, cuando aparecen ante el empleado numerosas alternativas externas
tanto como oportunidades laborales le ofrece su empresa actual (r), todas sobreviven al analisis
racional a que las somete (s). EI empleado, para tomar una decision, tendra que comparar sus
expectativas personales, subjetivas, con las oportunidades que tiene ante si (t), objetivas. Si las
oportunidades del trabajo vigente sobrepasan las alternativas externas, el empleado permanecera
en la organizacion (u). En cambio, si al menos una alternativa externa es mejor, el empleado

abandonara el trabajo actual (v).

1.12.4. Camino de decisiéon 4

De forma ocasional, algunos empleados reconsideran su compromiso laboral con la
empresa no como consecuencia de un shock, sino, mas bien, como resultado de las propias
rutinas laborales o, incluso, como resultado de un suceso azaroso (a’). Sin ser conscientes de ello,
no dejaba de darse un proceso de contrastacién entre las circunstancias cambiantes en el tiempo y
las primeras experiencias que esos empleados tuvieron al ser contratados (b’). No obstante, los
desajustes generados fueron absorbidos por la rutina misma. Entonces, al efectuar una evaluacién

rutinaria (c’), un empleado determinado puede caer en cuenta de que la empresa ha cambiado sus
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procedimientos administrativos, en comparacién con las pautas que €l conoci6 al ingresar. Si las
nuevas formas administrativas de la empresa no se ajustan a las imagenes, las expectativas, los
valores, la trayectoria y las estrategias actuales del empleado, éste se sentird insatisfecho,
situacion que podria derivar en el abandono de la organizacion (d’) descrita en modelos
tradicionales como el de Mobley (1977) (e’), en los cuales la insatisfaccion es la causa directa del
retiro de un empleado de su trabajo actual. Asi, en el caso de sentirse satisfecho, simplemente
permanecera en la empresa ().

En ese camino, el empleado se ve impelido a tomar conciencia de sus perspectivas
laborales en contraste con las alternativas tanto internas como externas que tenga. De
considerarlo necesario, buscara otros trabajos y los comparard con su trabajo actual, de manera
que tome decisiones adecuadas. Es ahi donde se hacen patentes las aportaciones de Lee y
Mitchell (1994) sobre la busqueda de informacion guardada en la memoria del empleado,
memoria nutrida por el bagaje de experiencias e imagenes que le ponen en mejor posicion para

tomar la decision final.

1.13. Investigaciones de Lambert, Hogan y Barton (2001)

Lambert et al. (2001) afirmaron que en las dos Ultimas decadas del siglo XX el interés
sobre la intencién de abandono y su consecuencia la rotacion de personal se intensifico debido a
las pérdidas financieras que afectaron a diversas organizaciones de Estados Unidos. Para realizar
sus propias investigaciones, se interesaron en particular por los estudios de Mobley, Horner y
Hollingsworth cuyos resultados fueron publicados en 1978; de Mobley et al., publicados en
1979; de Hulin et al., publicados en 1985 y de Jacobs y Gerson, publicados en 1998. Lo que

encontraron fue una confirmacion mas de lo que ya se habia concluido en los estudios analizados:
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la satisfaccion laboral tiene el mayor de los efectos sobre la intencion de abandono. Dicho de otra
manera, la satisfaccion laboral es un antecedente clave, ineludible, de la rotacion de personal.

Para dar una explicacion de ese fenomeno, Lambert et al. (2001) utilizaron la
metodologia de revision documental en cuatro fases. En la primera revision analizaron los
resultados de los trabajos de Mobley (1977): los que publicé con sus dos grupos de colaboradores
en 1978 y 1979, asi como los que de manera individual publico en 1982; los de Price y Mueller
publicados en 1986; los de Williams y Hazer publicados en 1986; los de Lee y Mowday
publicados en 1987 y los de Roznowski y Hulin publicados en 1992.

La segunda revision la efectuaron sobre los resultados obtenidos de los trabajos de
Rizzo, House y Lirtzman publicados en 1970; de Fishbein y Ajzen publicados en 1975; de Poole
y Regoli publicados en 1983; de Steel y Ovalle publicados en 1984; de Dalessio, Silverman y
Schuck publicados en 1986; de Griffeth y Hom publicados en 1988; de Good, Sisler y Gentry
publicados en 1988; de Ward publicados en 1989; de Mathieu y Zajac publicados en 1990; de
Ostroff publicados en 1992; de Sager publicados en 1994 y de Boles, Johnson y Hair publicados
en 1997. En esa revision, Lambert et al. (2001) encontraron que la satisfaccion laboral es
afectada por las caracteristicas personales y el ambiente laboral en que se encuentran los
trabajadores. En cuanto a las caracteristicas personales, hacen notar los resultados de que los
datos sobre la raza y el estado civil de los trabajadores no son del todo fiables para predecir la
satisfaccion laboral debido a su inconsistencia. El hallazgo coincide con las conclusiones a las
que llegaron, en sus respectivas investigaciones, Camp publicadas en 1994; Mueller, Boyer, Price
e lverson publicadas también en 1994, y Wright y Saylor publicadas en 1992.

La tercera revision incluyd una investigacion que realizaron Quinn y Staines, cuyos
resultados publicaron en 1979. Se trata de un estudio comparativo sobre la calidad en el empleo,

aspecto que Quinn y Staines (1979) analizaron mediante entrevistas con una muestra poblacional
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de 1,095 personas, en quienes estaban representadas las ocupaciones que durante los periodos de
1969 a 1970 y de 1972 a 1973 eran las mas ejercidas en Estados Unidos. Cada entrevistado
respondio a varias preguntas relacionadas con el trabajo y la vida familiar, incluidas aquellas
acerca de sus actitudes hacia el trabajo, sus percepciones, sus intenciones y sus conductas.
Ademas, Quinn y Staines (1979) integraron con los datos de los cuestionarios administrados una
base de informacion demografica. Los datos obtenidos fueron sometidos al método de cruces
sectoriales, lo cual dio lugar a las siguientes conclusiones: a) el medio ambiente laboral afecta la
satisfaccion laboral del trabajador sin importar sus caracteristicas demograficas, como la edad, el
género, el nivel educativo y la antigliedad en el puesto, incluso con o sin la existencia en el
mercado laboral de alternativas de oportunidades de empleo; b) la satisfaccion laboral tiene
efecto significativo sobre la intencidén de permanecer o dejar el trabajo actual, situacion que, a su
vez, afecta la rotacion de personal.

Durante la cuarta revision, Lambert et al. (2001) abordaron los ya mencionados
trabajos de Griffeth y Hom (1995) y de Mueller et al. (1994) sobre las alternativas de
oportunidades de empleo. Coincidieron con sus conclusiones de que la mayoria de las personas
no abandona sus empleos actuales sin tener la seguridad de haber conseguido otro empleo. Por su
parte, Lambert et al. (2001) confirmaron que el problema de la rotacion de personal, en los
periodos ya sefialados, tuvo como fuente principal la insatisfaccion laboral y que los dos aspectos
de trabajo de mayor incidencia sobre el fendmeno fueron las caracteristicas demograficas de los
trabajadores y el ambiente laboral. Respecto a este ultimo, ellos observaron que las variables
significativas incluyen la variedad en la tarea, las recompensas financieras, las relaciones con los
compafieros de trabajo, la autonomia y la participacion. De acuerdo con Hackman y Oldham
(1980), asi como con Cammann, Fichman, Jenkins y Klesh (1983), la variedad en la tarea es

relevante en el medio ambiente laboral porque permite conocer la frecuencia de repeticion de un
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trabajo; las recompensas financieras son Utiles para estimar desde el punto de vista del trabajador
su grado de satisfaccion sobre el salario, los beneficios economicos y la seguridad en el trabajo;
las relaciones con los compafrieros de trabajo refleja la calidad de las relaciones interpersonales de
los trabajadores en su medio laboral; la autonomia proporciona la percepcion del trabajador
acerca de la libertad de que goza para realizar su trabajo, y la participacion indica su
involucramiento en la actividad laboral asignada.

Lambert et al. (2001) consideraran que la edad, el género, el nivel educativo, la
estabilidad laboral, la variedad en la tarea, las recompensas financieras, las relaciones con los
comparieros de trabajo y la autonomia tienen efecto directo sobre la satisfaccion laboral. Por otra
parte, el conflicto de rol tiene un impacto menos significativo sobre la satisfaccion laboral debido
a la capacidad de adaptacion que suele mostrar el trabajador ante la funcién que le asigne la

organizacion.

1.14. Modelo teorico del clima organizacional y la percepcion de las alternativas de trabajo

de Thatcher, Stepina y Boyle (2002)

Thatcher et al. (2002) elaboraron un modelo que une las percepciones del trabajador

acerca del clima organizacional donde labora y las oportunidades laborales que ofrece el mercado

laboral (figura 16).
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Fuente: Thatcher et al. (2002).
Figura 16. Modelo tedrico del clima organizacional y la percepcidn de las alternativas de trabajo.

En el modelo se considera el compromiso organizacional como la principal variable,
misma que, por un lado, esta determinada por la satisfaccion laboral y, por otro lado, da origen a
la intencion del trabajador de abandonar la organizacion si asi lo considera conveniente. Con ello,
crea en la empresa el problema de la rotacién de personal (Griffeth et al., 2000; Ivancevich, 2001;
Snyder y Lopez, 2002). Thatcher et al. (2002) asumen que el compromiso es resultado del clima
organizacional. Si en éste se presentan problemas, el compromiso del trabajador hacia la empresa
decrecera. El trabajador ya no se sentira satisfecho con su trabajo y en él surgira el deseo de
abandonarlo; iniciara, entonces, la busqueda de nuevas alternativas laborales (Mowday, Porter y
Steers, 1982). Pero la decision que tome respecto a ellas no es algo simple, sino que estara sujeta
a sus caracteristicas demograficas, asi como al tipo de trabajo en el que esté especializado.

En caso de que el mercado laboral le presente posibilidades de encontrar un trabajo que se
ajuste a sus requerimientos —determinados éstos por las caracteristicas del trabajo y su perfil
demogréafico—, serd mayor la probabilidad de que el trabajador abandone su trabajo actual. En

cambio, cuando el trabajador perciba que su salario es competitivo en comparacion con el salario
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que se le ofreceria en el mercado laboral, se sentira satisfecho con su trabajo actual y
experimentara un fuerte compromiso organizacional.
Ese compromiso (Dwivedula y Bredillet, 2010; Joo y Shim, 2010; Meyer y Allen, 1991;
Meyer y Parfyonova, 2010; Ovadje, 2010) se caracteriza por los siguientes rasgos: compromiso
normativo (deber), es decir, la creencia en la lealtad a la organizacion (sentido moral), quiza por
recibir ciertas prestaciones (por ejemplo, capacitacion o pago de colegiaturas) conducente a un
sentido del deber proporcionar una correspondencia; el compromiso normativo va en
concordancia con la teoria de la reciprocidad: quien recibe algin beneficio, adquiere el precepto
moral interno de retribuir al donante (Gouldner, 1960); compromiso afectivo (deseo), o sea, los
lazos emocionales que las personas forjan con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus
necesidades y expectativas; por ende, disfrutan de su permanencia en la organizacion;
compromiso continuo (necesidad), es decir, la conciencia de la persona respecto a inversiones en
tiempo y esfuerzo que se perderian en caso de dejar la organizacion, o sea, de los costos
(financieros, fisicos, psicolégicos) en los cuales se incurriria al retirarse, o de las pocas
posibilidades para encontrar otro empleo. Puede verse como estos rasgos reflejan una faceta
calculadora, pues se refieren a la busqueda de inversiones (planes de pensiones, primas de
antiguedad, aprendizaje, etcétera) acumuladas y resultantes de la permanencia en la organizacion.
Dejarla resulta cada vez mas costoso Yy, por lo tanto, se crea un compromiso por omision (Becker,
1965). Puede suponerse que un elevado indice de desempleo en una sociedad acarreara un mayor
compromiso de continuacién (Vandenberghe, 1996). De esta manera, el nivel de satisfaccion del
empleado acerca del clima laboral en su trabajo actual es alto, lo cual reduce su intencion de
abandonar la organizacion.
Desde este punto de vista, Thatcher et al. (2002) observaron que el nivel de

compromiso organizacional es influido por la satisfaccion laboral, y ésta, a su vez, es influida por
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la percepcion que tiene el empleado acerca de las caracteristicas del trabajo, de la competitividad
del salario que le ofrece dicha organizacion y de las alternativas que ofrece el mercado laboral
(Porter, Steers, Mowday y Boulian, 1974).

El mercado laboral, asimismo, puede tener efectos mediatos sobre el compromiso
organizacional del empleado dependiendo de las alternativas que ofrezca. Si la situacion
econdmica es favorable, esas alternativas seran numerosas y atractivas, principalmente en lo que
a beneficios salariales se refiere, y viceversa. EI empleado que tenga noticias de esas alternativas
comparard su situacion actual con las ofrecidas por dicho mercado. Si el resultado de la
comparacion no es favorable para la empresa donde labora actualmente, el trabajador empezara a
sentirse insatisfecho y a evidenciar bajo compromiso organizacional. Su situacion puede llegar a
tal punto que termine por abandonar la empresa, siempre y cuando previamente haya encontrado
otro trabajo acorde con sus expectativas. En cambio, cuando las oportunidades en el mercado
laboral son escasas 0 poco atractivas, la comparacion que haga el trabajador seréd favorable para
la empresa, de manera que €l no tendréd deseos de abandonar su trabajo. Lo que puede suceder es
que la experiencia de la comparacion quizas lo induzca a buscar oportunidades de crecimiento
dentro de la misma organizacion (Chang, 1999).

Asi, Thatcher et al. (2002) juzgaron importantes la satisfaccion laboral, el
compromiso organizacional y las caracteristicas del trabajo por las consideraciones que se
explican a continuacién:

A. El compromiso organizacional afecta la intencion de abandonar la organizacion, como
ya habian indicado en 1974 Porter et al., asi como en el 2000 lo hicieron Griffeth et al. Eso se
debe a que los empleados altamente comprometidos con la organizacion son menos susceptibles
de abandonar su trabajo actual, en comparacion con los menos comprometidos (lgbaria y

Greenhaus, 1992).
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B. El salario afecta la satisfaccion laboral y ésta tiene influencia sobre el compromiso
organizacional; asimismo, satisfaccion y compromiso influyen en la intencién de abandonar el
trabajo cuando las condiciones actuales no son propicias para el empleado (Mobley et al., 1979;
Williams y Hazer, 1986). No obstante, investigadores como Grin, Hauser y Rhein; Morris y
Venkatesh; Rogelberg, Allen, Shanock, Scott y Shuffler; y Singh y Loncar, todos ellos en
publicaciones del 2010, sugieren que la satisfaccion no sélo depende del salario, sino de una serie
de aspectos del trabajo (reconocimiento, promocion, prestaciones, seguridad, supervision,
ambiente laboral, etcétera) de la cual el trabajador hace balance entre lo esperado y lo recibido.

C. La percepcion positiva de las caracteristicas del trabajo es primordial y contribuye a la
satisfaccion (Wong, Hui y Law, 1998), pero su estabilidad puede variar en el tiempo. Cuando
dicha percepcion es suficientemente estable, propiciara en el trabajador la necesidad de cumplir
con las normas de la organizacion, es decir, promovera en €l un fuerte compromiso laboral.

Entonces, en el modelo tedrico del clima organizacional y la percepcidn de las alternativas
de trabajo destacan las siguientes nociones:

e La intencion de un trabajador de abandonar la organizacion es un elemento definitivo
para predecir la rotacion de personal;

e El compromiso organizacional es el principal antecedente de la intencion de permanecer
en el trabajo actual porque refleja la voluntad del trabajador de acatar las normas de la
organizacion;

e El compromiso organizacional es consecuencia de la satisfaccion laboral,

e Cuando un trabajador contrasta las alternativas que le ofrecen tanto la organizacién

donde labora como el mercado laboral, el salario es el principal interés;
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e La percepcion del salario es la apreciacion del trabajador de la correspondencia entre el
sueldo y el esfuerzo y la responsabilidad que le requiere el puesto desempefiado;

e Cuando un trabajador ha puesto su atencion en las alternativas externas, la percepcion
del salario se complementa con el contraste que hace entre lo que recibe y lo que le ofrece el
mercado laboral,

e Si el trabajador considera que su salario estd acorde con sus expectativas o incluso
superior al ofrecido por el mercado laboral, su satisfaccion se vera afectada positivamente;

e El perfil demogréfico es importante para la intencion de abandono, pues condiciones
como el genero, la edad y la responsabilidad familiar son las que influyen en la percepcion de un
trabajador acerca de su trabajo actual;

e El género y la edad son importantes para entender la rotacion de personal; respecto a la
intencion de abandonar la organizacion, son consideradas como variables de control.

Para aplicar su modelo, Thatcher et al. (2002) tomaron como grupo de estudio a
trabajadores del area de informatica (administradores y operadores) que laboraban en 17
instituciones gubernamentales del suroeste de Estados Unidos. Los participantes fueron 63
mujeres y 128 hombres (cddigo de género: 0 = hombre, 1 = mujer), con edad promedio de 41.2
afios. La antigliedad en el puesto se establecié dentro de un rango de un mes a cuarenta afos, con
un promedio de 16.26 afos. El nivel educativo de 69.40% de los participantes fue de secundaria y
el de 30.6% fue de nivel superior (s6lo licenciatura). La intencién de abandonar la respectiva
organizacion fue determinada a partir de la pregunta cerrada « ¢Tiene usted la intencion de
quedarse en su trabajo o de irse?», mientras que el compromiso organizacional fue determinado
mediante el cuestionario disefiado por Mowday, Porter y Steers (1979), cuyos reactivos

permitieron establecer correlaciones entre el compromiso y la intencién de dejar el trabajo. La
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satisfaccion laboral y la percepcion de las caracteristicas del trabajo fueron determinadas
utilizando los reactivos del cuestionario de Hackman y Oldham (1980) sobre el diagnostico del
trabajo; destacan entre esos reactivos dos preguntas clave: « ¢Esta usted muy satisfecho con este
trabajo?» y «;Estd usted satisfecho con la clase de actividad que realiza?» Asimismo, para
valorar la percepcion de las alternativas laborales externas, fueron incluidas las preguntas
«;Considera que puede usted encontrar otro trabajo donde haga exactamente lo mismo que hace
en esta empresa?» y «;Cree usted que hay muchos trabajos disponibles similares al suyo?»

Para el analisis de los datos obtenidos, Thatcher et al. (2002) emplearon el método de
minimos cuadrados parcial (PLS, por sus siglas en inglés) y el método de ecuaciones
estructurales (SEM, por sus siglas en inglés). Los resultados se muestran en la figura 17, donde R
indica la varianza explicada por el modelo; fue calculada para cada constructo endogeno e
interpretada como una regresion maltiple. Gracias al modelo, se demostré el poder de prediccion
significativo para el compromiso organizacional (R = .40) respecto a la intencion de abandono (R
= .29) y se observd menor poder predictivo para la satisfaccion laboral (R = .19) respecto a la
intencion de abandono (R = .14). Asimismo, se mostré el efecto directo significativo de la
satisfaccion laboral sobre la intencion de abandono (R = .38, p < .01) y la relacion directa
negativa del compromiso organizacional respecto a la intencion de abandono (R =-.45, p <.01).

De igual manera, se mostro el efecto directo significativo de la satisfaccion laboral sobre
el compromiso organizacional (R = .57, p < .01) y su influencia directa sobre el compromiso
organizacional (R = .17, p < .01). Respecto a la variedad de la tarea (R = .28, p < .01) y la
importancia de la tarea (R = .13, p < .05), los resultados sefialaron que tuvieron efecto directo
significativo sobre la satisfaccion laboral. En cambio, se observé que la autonomia (R = .08, p <
.10) tuvo efecto débil en la satisfaccion, mientras que la retroalimentacién (R = .06, n.s.) y la

identidad con la tarea (R = -.01, n.s.) no tuvieron influencia alguna. En cuanto a la percepcién de
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los trabajadores de considerar su salario como competitivo, los resultados indicaron una relacion
débil con la satisfaccion laboral. De manera paraddjica, la percepcion de alternativas laborales no
tuvo impacto sobre el compromiso organizacional (R = .04, n.s.) al no mostrar influencia directa
sobre la intencion de abandonar la organizacion (R = .31, p < .01). Finalmente, los resultados
sefialan que la edad no tuvo correlacion significativa con otra variable, pues no estaba
directamente unida a la intencion de abandono. Pertenecer al género femenino aumenta la
probabilidad de abandonar la empresa (R = .20, p <.01).

Todos esos resultados sugieren que los trabajadores de la muestra poblacional en
estudio experimentaron satisfaccion respecto a su trabajo, lo cual favorecid su sentimiento de
compromiso organizacional. Ademas, sugieren que la variedad y la importancia de la tarea eran
fuertes predictores de la satisfaccion de los trabajadores y que la percepcion del medio ambiente
externo tuvo influencia sobre la satisfaccion laboral y la intencién de abandono. En suma, los
resultados obtenidos por Thatcher et al. (2002) apuntan a que 1) la intencion de abandonar la
organizacion predice el problema de la rotacion de personal; 2) el compromiso organizacional
tiene relacion negativa con la intencion de abandono; 3) la satisfaccion laboral y la importancia
de la tarea tienen efecto positivo sobre el compromiso organizacional; 4) la importancia de la
tarea, la variedad en la tarea y la autonomia tienen influencia positiva en la satisfaccion laboral; y
5) aunque la percepcion del salario competitivo mantiene relacion débil con la satisfaccion
laboral, las percepciones del salario en el mercado laboral pueden tener influencia positiva fuerte

sobre la intencion de abandonar la organizacion.
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Figura 17. Resultados de la aplicacion del modelo del clima organizacional y la percepcion de las

alternativas de trabajo.

1.15. Modelo de sistemas de Davis y Werther (2004)

En el modelo de sistemas se conceptualiza la organizacion como un conjunto de diversas
actividades o entidades relacionadas e interactuantes pero con limites claros y precisos. Por ello,
cuando una organizacion trabaja de manera coordinada, aumenta en el empleado su sentimiento
de satisfaccion laboral y reduce la intencion de abandono (Abowd, Milkovich y Hannon, 1990;
Kelley y Thibaut, 1978; Meshoulam y Baird, 1987). El enfoque de sistemas de una organizacion
esta integrado por los sistemas de produccion, de ventas, financiero, legal y administrativo. Este
Gltimo esta integrado, a su vez, por dos sistemas: el de recursos humanos y el de servicios no
relacionados directamente con el manejo de los recursos humanos. El sistema de recursos
humanos, en particular, interactia tanto con los sistemas internos de la organizacion como con

los externos, denominado este Gltimo como «ambiente» (Davis y Newstrom, 1999; Lechner y
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Dowling, 2003; Simon, 1973). Estd compuesto, asimismo, por los subsistemas de fundamentos y
desafios, de preparacion y seleccidon, de desarrollo y evaluacion, de compensacion y proteccion y

de relaciones con el personal y asesoria (figura 18).
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Fuente: Davis y Werther (2004).
Figura 18. Sistema de la administracion de los recursos humanos y subsistemas que lo componen.

Subsistema de fundamentos y desafios. La administracién de los recursos humanos
enfrenta numerosos retos en su relacién con el personal. El desafio basico es contribuir a que la
organizacion mejore su eficiencia y su eficacia de manera ética y socialmente responsable. Otros
retos son la creciente internacionalizacion en la competencia entre diversas corporaciones y las
presiones que ejercen determinados sectores oficiales.

Subsistema de preparacion y seleccién. El administrador de recursos humanos adquiere
informacidn sobre cada puesto de la empresa, asi como de las necesidades del personal, a futuro.
Mediante esa informacién, puede establecer planes en el disefio de los puestos y encontrar

maneras de hacer que los puestos sean productivos y satisfactorios. La apreciacion de las
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necesidades de recursos humanos a mediano y largo plazos permite tomar una posicion proactiva
en el proceso de seleccion de los nuevos trabajadores.

Subsistema de desarrollo y evaluacion. Una vez que son contratados, los nuevos
empleados son orientados mediante el conocimiento que adquieren de las politicas y los
procedimientos de la compafia. Enseguida, ocupan sus puestos de trabajo y reciben la
capacitacion necesaria para ser productivos. Como resultado, muchos puestos pueden ocuparse a
través de promociones internas y no por contrataciones externas. Para evaluar el desempefio de
los empleados, se llevan a cabo valoraciones periodicas por las cuales la empresa proporciona a
los trabajadores retroalimentacion sobre su desempefio; eso ayudara a los gerentes operativos a
identificar aspectos que es necesario corregir.

Subsistema de compensacién y proteccion. Un elemento esencial para mantener y motivar
la fuerza de trabajo es la compensacion adecuada. Por tal motivo, los empleados deben recibir
sueldos y salarios justos a cambio de su contribucion productiva. Las prestaciones estan
convirtiéndose en un elemento de creciente importancia en el paquete total de compensaciones;
deben mantenerse en un nivel adecuado respecto a la productividad del empleado para que la
compafiia retenga su fuerza de trabajo y conserve su capacidad de competir.

Subsistema de relaciones con el personal y asesoria. Para mantener una fuerza de trabajo
efectiva se requiere mas que un pago justo e instalaciones adecuadas. Es decir, los empleados
necesitan motivacion y el departamento de recursos humanos es el responsable de garantizar la
satisfaccion del personal con su trabajo. También en esa area, el administrador de recursos
humanos puede asesorar a los gerentes operativos para mejorar la productividad de la empresa y
mantener niveles satisfactorios de empleo de mecanismos de comunicacion que mantengan

informados a los distintos integrantes de la organizacion de lo que sucede en ésta.
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El esquema de sistemas propuesto por Davis y Werther (2004) permite que todas las
actividades de administracion de recursos humanos mantengan relacion entre si, pues cada
subsistema que lo integra es influido por los objetivos y las normas del departamento de personal,
asi como por el entorno externo en que la organizacion opera. Por ejemplo, los desafios generales
de la organizacion afectan la manera en que trabaja el departamento de seleccion de personal.
Ademas, el subsistema de seleccion influye en la evaluacién y el desarrollo de los empleados. En
vista de ello, los especialistas deben tener presente las anteriores consideraciones.

Con esta perspectiva, es posible reconocer que la organizacion importa recursos y
energia desde el ambiente: materias primas, equipos, maquinas, tecnologia, dinero,
financiamiento, pedidos de clientes, informaciones, personal, agua, energia eléctrica, etcétera,
todos los cuales son procesados y transformados dentro de ella. Por otra parte, la organizacion
exporta al ambiente los resultados de sus operaciones y de sus procesos de informacion:
productos acabados o servicios, materiales usados, desechos, basura, equipos obsoletos que deben
ser sustituidos, resultados operacionales, utilidades, entregas a clientes, informaciones, personal,
contaminacion, etcétera. Entre los insumos que la organizacion importa del ambiente y los
resultados que exporta al mismo debe existir cierto equilibrio dindAmico, capaz de mantener las
operaciones del proceso de transformacion en niveles satisfactorios y controlados. Si los insumos
son mayores que las salidas, en la organizacion se congestionan sus procesos de transformacion y
acumula el inventario de productos terminados (figura 19). Por lo contrario, si los insumos son
mucho menores que las salidas, la organizacién no cuenta con recursos para operar las

transformaciones y seguir produciendo resultados (Abowd, Milkovich y Hannon, 1990).
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Fuente: Abowd et al. (1990).

Figura 19. El sistema de una organizacion como un proceso.

La entrada y la salida de recursos en el sistema deben mantener entre si mecanismos
homeostaticos, es decir, ser capaces de funcionar por si mismos a pesar de los cambios en los
elementos externos e internos que tienden a alterar el sistema; eso, gracias al sistema de
realimentacion (también Ilamado de «retroaccion» o de «retroalimentacion»), el cual actia como
un filtro que permite al sistema autorregularse para alcanzar el estado de equilibrio interno en
todos sus elementos y procesos. S6lo asi se garantiza el equilibrio dinamico y constante de toda
organizacion (Chiavenato, 2000). En este marco de sistemas, la actividad de la administracion de
recursos humanos se centra en términos de requerir insumos, transformarlos y convertirlos en
productos (figura 20). El administrador de recursos humanos verifica que sus acciones fueron las
adecuadas y que los productos de su actividad resultaron apropiados. El proceso genera la

retroalimentacion, que es la posibilidad de contar con informacion para determinar si se obtuvo

éxito o se fracaso.
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El modelo de sistemas ayuda a identificar las variables basicas que podrian influir en

la satisfaccion del trabajador y, quizas, disminuir o aumentar de la intencion de. La concepcion

de la actividad de la administracion de personal en términos de sistemas implica conocer las

fronteras del sistema y el punto donde inicia el ambiente externo (Wright y Hamilton, 1978).

Retroalimentacion

Insumos > PrOf:eso ..
de transformacion
Requerimientos Actividades de administracion

de losrecursos humanos: de los recursos humanos:
v Desafios v’ Reclutamiento
¥ Personal v" Capacidad
v Educacion v Otros
v Habilidades

g Productos

Aportaciones
de log recursos humanos:
v Trabajadores capacitados
v" Trabajadores motivados

Fuente: Davis y Werther (2004).

Figura 20. Modelo simplificado de insumos y productos de un sistema de administracion de recursos

humanos.

En el modelo de sistemas de Davis y Werther (2004), el ambiente o entorno constituye un

elemento importante porque la mayor parte de los sistemas son abiertos. Un sistema abierto es el

que puede ser afectado por el ambiente o entorno dentro del cual opera; los elementos que

inciden en él son: diversidad de la fuerza de trabajo; caracteristicas demogréaficas; y condiciones

econdmicas, culturales, tecnoldgicas y gubernamentales. Las organizaciones y las personas que

en ella se encuentran son influidas, en consecuencia, por el entorno en que operan (tabla 2).
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Tabla 2.

Caracteristicas de los sistemas abiertos y del sistema de recursos humanos.

Caracteristicas
de los sistemas abiertos

v" Importacién de energia

v Procesamiento

v’ Exportacién (aportacion al ambiente)

v" Sistemas como ciclos de acontecimientos
(intercambio ciclico de energia)

v’ Entropia negativa

v" Insumo de informacion, retroalimentacion
negativa y proceso de informacion

v’ Estado constante y homeostasis dinamica
v’ Diferenciacion

v Equifinalidad

Caracteristicas
equivalentes en el sistema de recursos humanos

v Suministro de personal mediante acciones de
reclutamiento, evaluacion, seleccion e induccion

v' Desarrollo de personal (formacién en el trabajo,
capacitacion, etcétera)

v Salida de personal

v' Salida de personal que proporciona la oportunidad
de repetir el proceso (suministro, desarrollo y salida de
personal)

v' Desarrollo y minimizacion de pérdida de capital
humano para hacer frente a las necesidades actuales y
futuras

v' Deteccion y manejo de informacion relevante
(mecanismo de control)

v' Mantenimiento de subsistemas bésicos, adecuacion
al medio y equilibrio dinamico del flujo de personal
v" Descripcion de funciones y especializacion de
labores

v Posibilidad de lograr una finalidad por diferentes
proceso organizacionales: integracion de soluciones
con la participacion de diferentes especialidades y
medios organizacionales

Fuente: Chiavenato (2000).

En vista de ello, quienes forman la administracion de recursos humanos deben considerar

las actividades involucradas en todas las etapas del proceso, incluidas aquellas relacionadas con

las salidas de personal. El analisis de las salidas de personal es una actividad importante por las

siguientes razones:

identifica los problemas que afronta una organizacion, verifica el

funcionamiento de las politicas de recursos humanos, integra la informacion necesaria para

retroalimentar los niveles directivos y permite planear los requerimientos de personal para

realizar las acciones necesarias en su integracion. De esta manera, reduciran la intencion de

abandono al aumentar la satisfaccion laboral. La preocupacion del area de recursos humanos

sobre la consecuencia de la intencion de abandono; la rotacion de personal es, precisamente, el
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aumento de salidas o pérdidas de empleados, debido a que la funcion de la administracion es un
proceso de entrada, desarrollo y salida de personal: un sistema abierto que interactia con su
ambiente, que no es mas que el comportamiento del mercado de trabajo que impacta en el
mercado de recursos humanos.

Respecto al ambiente, Flores y Rodriguez (2005) determinaron que el mercado de
trabajo esta constituido por las ofertas laborales ofrecidas por las empresas en una época y un
lugar dados. A la vez, el mercado de recursos humanos esta constituido por el conjunto de
individuos aptos para el trabajo en una época y un lugar dados. Es decir, en el ambiente se
encuentran los candidatos reales y potenciales para los requerimientos de personal de una
organizacion. Desde esta perspectiva, la oferta es la disponibilidad de empleos y la demanda es la
necesidad de los trabajadores de emplearse, por lo cual el mercado de trabajo puede presentar tres
situaciones que influyen en la intencion de abandono:

1. Mayor oferta que demanda: se traduce como alta disponibilidad de empleos, hay mas
puestos por ocupar en las empresas que candidatos en busca de empleo. Las caracteristicas que
presenta esa situacion son: el reclutamiento se torna demorado y sus estrategias no favorecen la
captacion de candidatos dentro del patron de calidad esperado; los criterios de seleccion se hacen
mas flexibles y menos exigentes; los esquemas de salarios iniciales ofrecidos a los pocos
candidatos que pueden seleccionarse tienden a elevarse, lo cual provoca distorsiones en la
politica salarial de las empresas; se intensifica la competencia entre las empresas que utilizan el
mismo tipo de mano de obra; los candidatos seleccionan y escogen las empresas que les ofrecen
mejores salarios; las empresas tratan de retener y fijar a sus empleados, ya que cualquier
substitucion se aplaza y es arriesgada.

2. Oferta equivalente a la demanda: hay una situacion de equilibrio entre el nimero de

puestos disponibles como empleos y el nimero de candidatos.
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3. Menor oferta que demanda: se traduce como baja disponibilidad de empleos, hay mas
candidatos en busca de empleo que puestos suficientes por ocupar en las empresas. Esa situacion
acarrea algunas consecuencias: el reclutamiento presenta rendimientos elevados, cualquier
estrategia aplicada atrae un volumen de candidatos grande, lo cual favorece a las empresas al
reducir la inversion en estrategias de reclutamiento; los criterios de seleccién pueden tornarse
mAas rigurosos y mas exigentes; los esquemas de salarios iniciales ofrecidos a los candidatos que
se presentan tienden a sufrir una baja considerable, ya que el mercado es de busqueda de empleo;
se intensifica la competencia entre candidatos que se presentan, ya que es mucho mayor el
namero de candidatos en relacion con los puestos existentes; la competencia se manifiesta
principalmente en las propuestas de salarios.

Como puede observarse, el mercado de recursos humanos y el mercado de trabajo
interactian de manera reciproca; tienen influencia continua y mutua, por lo cual la oferta de un
mercado corresponde a la demanda en el otro y viceversa. La salida de uno es la entrada de otro;
implica para la organizacion que los retiros de personal deben ser compensados con nuevas
admisiones a fin de mantener el nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas para la

operatividad del sistema (figura 21).
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¢ Elevada ofertade empleos

¢ Elevada oferta de recursos humanos

¢ Intensa interaccion entre mercado
de trabajo y mercado de recursos
humanos (desarrollo econdmico
y absorcidn de personal).

¢ Elevada oferta de empleos

Oferta e Baja oferta de recursos humanos

e Poca interaccion entre mercado
de trabajo y mercado de recursos
humanos (pleno empleo)

Mercado de trabajo

. A ¢ Baja oferta de empleos
¢ Baja oferta de empleos - N

L ¢ Elevada oferta de recursos humanos
¢ Baja oferta de recursos humanos

S C ¢ Poca interaccién entre mercado
¢ Minima interaccion entre mercado .
Demanda . de trabajo y mercado de recursos
de trabajo y mercado de recursos - . .
- humanos (recesion econdémica

humanos (recesion econdmica)
y desempleo)

Demanda + » Oferta
Mercado de recursos humanos

Fuente: Chiavenato (2000).
Figura 21. Interaccidn entre mercado de trabajo y mercado de recursos humanos.

En el sistema, la relacion entre el mercado de trabajo y el mercado de recursos humanos
es la que da origen a la intencion de abandono y por resultado a una baja o alta rotacion de
personal, dependiendo del manejo de la satisfaccion laboral que hace la organizacion. El término
«rotacion de personal» es entendido, asi, como la fluctuacion de personal entre una organizacion
y su ambiente (figura 22). Dicha fluctuacion se define, asimismo, por el volumen de personas que

ingresan y que salen de la organizacion (Chiavenato, 2000).

Retroalimentacion Retroalimentacion

de datos Comparaciones de datos

Control

Medio \ - \ . Medio
. »  Admisiones » Recursos humanos b Retiros > .
ambiente ambiente

Fuente: Chiavenato (2000).
Figura 22. Rotacion de personal desde la perspectiva del modelo de sistemas.
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La organizacion, por cuanto sistema abierto, se caracteriza por el incesante flujo de
recursos humanos necesarios para desarrollar sus operaciones y generar resultados; las
desvinculaciones del personal tienen que ser compensadas a través de nuevas admisiones,
de modo que se mantenga el nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas para la
operacion del sistema y el equilibrio dinamico (Flores y Rodriguez, 2005). El intercambio
de personas entre la organizacion y el ambiente ocasiona, algunas veces, falta de control
de la intencion de abandono por parte de la organizacion cuando el volumen de retiros por
decision de los empleados aumenta notablemente. De manera especial, aumenta la
intencion de abandono cuando el mercado de trabajo es competitivo y tiene intensa oferta
de empleos, la cual es percibida por el mercado de recursos humanos a través de la
promocion de vacantes y la comunicacion interpersonal de los propios trabajadores.
Disminuye, en cambio, cuando el medio social pasa por una recesion econémica y sufre la
subsecuente crisis de desempleo, lo cual afecta directamente el mercado laboral en
general. Por ello, Davis y Werther (2004) consideraron que la intencion de abandono no
es una causa, sino un efecto: la consecuencia de ciertos fendmenos localizados interna o
externamente en la organizacion que tienen que ver con la actitud y el comportamiento del
personal segun su grado de satisfaccion laboral. La intencién de abandono resulta ser,
entonces, una variable dependiente de los fendOmenos internos y externos que inciden
sobre el sistema.

Entre los fendmenos internos que afectan una organizacién, Flores vy
Rodriguez (2005) incluyeron los siguientes: la politica salarial, la politica de beneficios,
las oportunidades de crecimiento profesional para el trabajador, el tipo de relaciones
humanas entre los integrantes, la cultura organizacional, la politica de reclutamiento y

seleccién de recursos humanos y los criterios y programas de entrenamiento de los
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recursos humanos. Ambos investigadores recomiendan que para atender los problemas
internos seria importante efectuar «entrevistas de salidas» 0 «entrevistas de
desvinculacion», ya que la informacion obtenida facilita a la organizacion hacer un
diagnostico adecuado de las fallas que present6 durante sus procesos y tuvieron impacto
en la decision del trabajador de abandonarla. Solo con esa informacion la organizacion
podra tomar las medidas necesarias para su correccion.

El planteamiento es que dichas entrevistas de salida sean utilizadas junto con los procesos
de induccidn, toda vez seleccionado el nuevo personal. De lo contrario, se estableceria una
politica de recursos humanos inadecuada, misma que provocaria actitudes negativas en el nuevo
personal al predisponerlo a decidirse por su retiro de la organizacion. Por otro lado, es primordial
no caer en el error de exclusivamente tomar las entrevistas de desvinculacion como medio
principal de estimacion y control de los resultados de la politica de recursos humanos
desarrollada por la organizacion, debido a que dicha entrevista trata de darle cobertura a la
verificacion del motivo basico de desvinculacion y la opinién del empleado sobre varios
aspectos: la empresa, el cargo que ocupa en la organizacion, el jefe directo, su horario de trabajo,
las condiciones fisicas ambientales de su trabajo, los beneficios sociales de la organizacién, su
salario, las relaciones humanas existentes en su seccion, las oportunidades de progreso en la
organizacion, la moral y la actitud de sus colegas de trabajo y las oportunidades que encuentra en
el mercado de trabajo.

De forma general, en la entrevista de desvinculacion la informacion recogida se
refiere a aquellos aspectos que estan bajo control de los empleados o son claramente percibidos
por ellos. De ahi que es fundamental combinar los datos anteriores con los que la organizacion
tiene en sus archivos, referentes a los datos generales del trabajador, su comportamiento en la

induccion, su desempefio laboral, asi como una serie de verificaciones: de la fecha de su
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admision; de su trayectoria profesional dentro de la empresa; de los resultados de la evaluacién
de su desempefio; de su cumplimiento en disciplina, puntualidad, etcétera; de los resultados
obtenidos en las pruebas de seleccion; de los resultados obtenidos en los programas de
entrenamiento concedidos por la organizacion; de datos personales como género, edad, estado
civil, direccion, experiencia profesional, tiempo promedio de antigliedad en los empleos
anteriores, etcetera; y de datos internos como seccion donde trabaja, cargo que ocupa, horario de
trabajo, salario, nombre del supervisor directo, etcétera. La informacion proporcionada por las
entrevistas de desvinculacion permitira realizar, luego, el analisis y la evaluacién de la
organizacion en si, de su ambiente y de los efectos de la politica de recursos humanos
desarrollada. Eso es particularmente importante respecto a la politica de recursos humanos,
porque determina las alteraciones necesarias con miras a crear nuevas estrategias que permitan
controlar la intencion de abandono.

Para Davis y Werther (2004), la aplicacion del analisis de sistemas permite poner en
practica una efectiva y constante evaluacion del funcionamiento de la politica de recursos
humanos desarrollada por la organizacion en cuanto a los procedimientos de reclutamiento y
seleccidn, de integracion de personal recién admitido, de remuneracion, de beneficios sociales, de
entrenamiento, de movimiento planificado del personal (plan de carreras), de higiene y seguridad
en el trabajo, de mantenimiento de disciplina y organizacién, de relaciones formales e informales
con los empleados y de evaluacion del desempefio. Con todo, advierten que la aplicacion de la
perspectiva de sistemas es muy util para el manejo de la intencidén de abandono pero que no es
suficiente, sobre todo cuando los gerentes operativos y los profesionistas de la administracion de
recursos humanos no pueden esperar a contar con retroalimentacion —mediante las entrevistas de
salida y los mecanismos internos de evaluacién de la organizacion— para tomar decisiones sobre

el problema de rotacion de personal como consecuencia de la intencion de abandono. Reaccionar
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solo cuando el problema ha ocurrido y en ese momento actuar sobre su solucion puede ser

inapropiado y costoso.

1.16. Andlisis de la movilidad laboral y su influencia en la intencion de abandonar la

organizacion: un estudio comparativo internacional de Sousa-Poza y Henneberger (2004)

Sousa-Poza y Henneberger (2004) investigaron la movilidad laboral desde cuatro
perspectivas: las politicas gubernamentales de apoyo laboral, las oportunidades laborales
externas, las caracteristicas demograficas y la satisfaccion laboral. Para investigar el impacto de
las politicas gubernamentales, tomaron como base los trabajos realizados por Van Ours (1990) y
Schettkat (1997) y Burgess, Lane y Stevens (2000). Ellos analizaron la intencién del trabajador
de dejar su trabajo actual cuando su decision fue resultado de su percepcion de las politicas de
proteccion al empleado y de apoyos econdmicos gubernamentales para contratacion, capacitacion
y especializacion laboral, politicas dirigidas a empresas que promueven la calidad, la innovacion
y el desarrollo tecnologico.

Van Ours (1990) utilizd una serie de datos gubernamentales cruzados para analizar la
movilidad laboral en seis paises pertenecientes a la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos (OCDE): Francia, Japdn, Irlanda, Suiza, Reino Unido y Estados Unidos.
Concluyé que las regulaciones gubernamentales tienen efecto directo sobre la movilidad laboral.
Por su parte, Schettkat (1997) utiliz6 en su investigacion datos de la fuerza laboral de veinte
paises de la Union Europea, datos con los cuales analiz6 la movilidad registrada durante los
periodos 1982-1983 y 1987-1988. Su principal aportaciéon es que las regulaciones
gubernamentales del mercado laboral tienen efecto positivo sobre la movilidad, ya que existe

influencia significativa en los cambios de las regulaciones del mercado laboral del gobierno
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respecto a la estabilidad del empleo, asi como, al mismo tiempo, las variaciones en la estabilidad
laboral tienen influencia en el estado en que se encuentre la economia.

A su vez, para analizar la naturaleza de la recolocacion laboral, Burgess et al (2000)
utilizé datos gubernamentales agregados de distintas naciones, entre ellas Bélgica, Dinamarca,
Francia, Alemania, Gran Bretafia, Holanda, Italia, Japon y Suiza, todas pertenecientes a la
OCDE, ademas de Polonia, Espafia, Reino Unido y Estados Unidos. Concluy6 que la legislacion
respecto a la proteccion del empleado y del entrenamiento en la fuerza de trabajo tiene efecto
significativo sobre la intencion de abandono porque protege a los trabajadores que obtienen
capacitacion, de manera que se les otorguen mejores salarios y mayores prestaciones. Ademas, la
legislacion asegura apoyos para el reclutamiento, la contratacion y la capacitacion de
trabajadores, durante un afio, para aquellas empresas que inviertan en sus propios paises. La
principal aportacion de Burgess et al (2000) son sus resultados en apoyo a la idea de que siempre
es benéfica, en todos los sentidos, la relacion entre la legislacion de proteccion al empleo y la
velocidad de la recolocacién laboral. Es decir, cuando un trabajador deja un empleo, la facilidad
de colocarse en otro es mayor como resultado de la capacitacion adquirida y por el apoyo
gubernamental para promover las empresas ya existentes y para crear nuevas empresas.

Para su investigacion, Sousa-Poza y Henneberger (2004) utilizaron informacién de
datos cruzados obtenidos de estudios sobre 25 paises. Su conclusion es que la movilidad esta
correlacionada positivamente con el crecimiento laboral gracias al apoyo de las politicas
gubernamentales de proteccion al empleo y de apoyos econdmicos para el desarrollo profesional;
encontraron también que, en consecuencia, la correlacién es negativa respecto a la tasa de
desempleo. Asimismo, indicaron que no existen diferencias estructurales en la movilidad laboral

de paises tan distintos entre si como Estados Unidos, Suiza, Francia y Reino Unido, mientras que
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la movilidad laboral en Irlanda y Japdn es estructuralmente mas baja que la de los otros paises
estudiados.

En cuanto a las oportunidades laborales externas, las caracteristicas demogréaficas y la
satisfaccion laboral, Sousa-Poza y Henneberger (2004) analizaron los datos obtenidos durante
1997 por el Programa de Investigacion Social Internacional (ISSP, por sus siglas en inglés). El
ISSP es un programa de colaboracion continua de cruce de datos sobre proyectos nacionales de
perspectivas social, cientifico y cultural. Los datos se refieren a numerosas variables
demogréficas y son recolectados por instituciones de varios paises; versan sobre temas de interes
particular de cada pais, los cuales cambian de afio en afio por acuerdos coordinados, con
reaplicacion cada cinco afios (el archivo de los datos oficiales del ISSP esta en la Universidad de
Colonia, en Alemania). El topico de investigacion desarrollado en 1997 fue «orientacion al
trabajo»; cubrio problemas en general, como los de actitudes hacia el trabajo y de ocio, asi como
de trabajo organizacional, de satisfaccion laboral, de intereses colectivos, de trabajos secundarios
y de impacto de las oportunidades laborales externas.

Una de las caracteristicas atractivas de ese grupo de datos es la de facilitar informacion
sobre aspectos laborales de paises que son del todo heterogéneos: Alemania, Bangladesh,
Bulgaria, Canada, Chipre, Dinamarca, Eslovenia, Espafia, Estados Unidos, Francia, Filipinas,
Gran Bretafia, Hungria, Israel, Italia, Japon, Noruega, Nueva Zelanda, Paises Bajos, Polonia,
Portugal, Republica Checa, Rusia, Suecia y Suiza. Sousa-Poza y Henneberger (2004) encontraron
que existen varios factores asociados con la intencion de abandonar el trabajo, entre ellos el
género, también considerado por Royalty (1998). Al respecto, observaron que, dependiendo del
nivel de educacién, es menos probable que las mujeres abandonen el trabajo. Eso los llevd a
asumir que el nivel de educacién tiene efecto positivo en la decision de permanecer en el trabajo

actual, porque un alto nivel de educacion estd a menudo asociado con las mejores alternativas
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laborales en el mercado laboral (Booth y Francesconi, 2003; Campbell, 1997; Royalty, 1998). De
igual manera, Sousa-Poza y Henneberger (2004) afirmaron que en algunos de los paises cuyos
datos analizaron las mujeres con alto nivel de satisfaccion laboral no suelen tener la intencion de
abandonar su trabajo actual; por lo tanto, muestran menor movilidad a pesar de percibir mejores
oportunidades en otras organizaciones, mismas que cuentan con apoyos gubernamentales que las
hacen maés atractivas que la organizacion a la cual pertenecen.

En lo referente a la edad, Sousa-Poza y Henneberger (2004) la mostraron como una
variable con correlacidn negativa respecto a la probabilidad de que un trabajador decida dejar su
trabajo en un momento dado (Campbell, 1997; Kidd, 1991-1994). EIl principal argumento de su
afirmacion fue que el empleado de menor edad esta méas dispuesto a asumir los riesgos y costos
asociados a abandonar el trabajo que un trabajador de edad mayor. Ademas, observaron que
cambiar de trabajo resulta menos atractivo a un empleado conforme tiene mayor edad. Eso
concuerda con las observaciones que por su parte hicieran Shapiro y Sandell afios atras (1985).

En lo tocante al estado civil, Sousa-Poza y Henneberger (2004) encontraron que estar
casado es determinante para decidir permanecer en el trabajo. EI motivo es que resulta mas
costoso para una familia que quien sea el sostén deje su trabajo actual en busca de otro. Eso, en
comparacion con un empleado que no tenga que sacrificar o disminuir el nivel de vida familiar si
el cambio de trabajo no resulta ser el esperado (Holmlund, 1984). Esa percepcion puede asentarse
aun mas cuando el papel principal del sostén familiar recae en la mujer. Sin embargo, no se
tienen evidencias empiricas sobre el asunto (Zimmermann, 1998).

Para Sousa-Poza y Henneberger (2004), por otra parte, la antigiiedad en un trabajo
influye de manera positiva en la intencidn de permanecer en el trabajo. Los empleados con menor
tiempo en una organizacién tienden mas a dejar su empleo que a mantenerse en él, sobre todo

cuando no se sienten comprometidos con la empresa. Una de las razones por las cuales un
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trabajador dado permanece durante largo tiempo en una organizacion es porque se siente
fuertemente comprometido con ella. En ese aspecto, ambos investigadores fortalecieron los
resultados obtenidos por Cohen (2000), quien también analizd los efectos positivos del
compromiso Y el involucramiento de los trabajadores con su permanencia en la organizacion. El
propio Cohen (2000) atribuye esa condicion a que el trabajador comprometido e involucrado sélo
desea conservar su trabajo en una empresa de la cual generalmente tiene una percepcion
favorable; mientras no encuentre otra alternativa laboral que mejore sus ingresos, se quedara con
la empresa actual. De ahi que Sousa-Poza y Henneberger (2004) dieran especial atencién a la
percepcion del trabajador acerca de su salario, en la consideracion de que existe relacion inversa
entre el salario y la probabilidad de abandonar un trabajo en los empleados comprometidos (Hall
y Lazear, 1984; McLaughlin, 1991). La expectativa es que a un alto salario corresponde una
menor probabilidad de dejar el trabajo en aquellos trabajadores que muestren un compromiso alto
(Galizzi y Lang, 1998).

Sousa-Poza y Henneberger (2004) también encontraron que otras caracteristicas del
trabajo y del empleado estan relacionadas con la tendencia a permanecer en su trabajo, tales
como los beneficios de las prestaciones laborales, la flexibilidad de los horarios de trabajo, las
expectativas de promocion, el entrenamiento y el tamafio de la empresa (Idson, 1996; Winter-
Ebmer y Zweimller, 1999; Zweimiller y Winter-Ebmer, 2000). No obstante, la insatisfaccion y
el poco o nulo compromiso laborales destacan como los principales factores relacionados con la
intencion de dejar un empleo (Cohen, 2000; George y Jones, 1996; Sager, Griffeth y Hom, 1998).

Las aportaciones de Sousa-Poza y Henneberger (2004) tienen base en el estudio que
realizaron en una muestra de 18,359 trabajadores, tanto de tiempo completo como de tiempo
parcial, pertenecientes a diferentes organizaciones de 25 paises. El objetivo de su investigacion

fue analizar la intencidn de permanecer o abandonar el trabajo. La variable dependiente provino
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de la pregunta « ¢Qué tan probable es que usted intente buscar un trabajo en otra empresa u
organizacion dentro de los proximos 12 meses?». Las cuatro respuestas posibles utilizadas fueron
«Muy probablemente», «Probablemente», «Improbablemente» y «Muy improbablemente» (tabla
3). Como variables independientes utilizaron tres caracteristicas, cada una de éstas con varios
aspectos: a) caracteristicas demogréaficas: genero, edad, estado civil y escolaridad; b)
caracteristicas laborales: tiempo trabajado en la empresa, pertenencia a un sindicato, pertenencia
al sector publico, posicion de supervision, flexibilidad en los tiempos de trabajo y sueldo; c)
caracteristicas subjetivas (percepcion): satisfaccion laboral, seguridad laboral, oportunidades de

crecimiento, oportunidades en el mercado laboral y orgullo de la empresa.

Tabla 3.
Intencion de permanecer o abandonar el trabajo en trabajadores de 25 paises segun el estudio de Sousa-

Poza y Henneberger (2004).

« ¢Qué tan probable es que usted intente buscar un trabajo en otra empresa u organizacion dentro de los préximos 12
meses?»
Paises probell\gli%ente Proba(k;/l:)mente : mprob(a;/lz;emente improtl)\gg?/emente Participantes
(%) (%)

Alemania 7.3 9.1 20.8 62.9 961
Bangladesh 34 12.6 20.9 63.1 406
Bulgaria 119 32.2 36.1 19.8 404
Canada 17.0 13.6 254 43.9 610
Chipre 75 175 225 52.5 583
Dinamarca 111 13.1 22.8 53.0 693
Eslovenia 4.8 7.8 174 70.0 516
Espafia 3.0 15.2 24.3 57.5 395
Estados Unidos 143 16.7 250 440 804
Filipinas 11.0 324 20.3 36.3 543
Francia 13.9 27.2 28.4 30.5 489
Gran Bretafia 143 12.3 245 48.9 603
Hungria 35 9.4 34.7 52.5 631
Israel 10.0 19.7 275 42.8 887
Italia 7.6 10.9 217 59.8 433
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« ¢Qué tan probable es que usted intente buscar un trabajo en otra empresa u organizacion dentro de los proximos 12
meses?»
Paises probell\gli%ente Proba(k())/ls)mente : mprob(a;/l?);emente improtl)\gglyemente Participantes
(%) (%)
Japén 1.8 8.5 11.2 78.5 739
Noruega 9.0 145 30.9 45.6 1,526
Nueva Zelanda 121 17.0 30.8 40.1 734
Paises Bajos 7.8 12.9 34.2 45.2 1,147
Polonia 6.8 20.3 35.3 37.6 502
Portugal 7.5 12.6 245 55.4 884
Republica Checa 6.0 13.0 329 48.0 529
Rusia 16.8 141 42.1 27.0 827
Suecia 7.7 9.2 26.0 57.1 847
Suiza 10.3 11.2 27.3 51.3 1,666
Medias y total 9.3 145 27.1 49.1 18,359
de encuestas

Fuente: Sousa-Poza y Henneberger (2004).

Con el analisis de esos datos se hizo evidente que la intencion de abandonar el trabajo es
importante; dicha intencién fue estimada como la proporcion de empleados que manifestaron alta
probabilidad de cambiar de trabajo. Por ejemplo, 17% de los canadienses, 14.3% de los
estadounidenses y 14.3% de los britanicos que participaron en el estudio muy probablemente
abandonarian su trabajo. Los menores porcentajes correspondieron a 1.8% de los japoneses y 3%
de los espafioles. Respecto a esos resultados, Sousa-Poza y Henneberger (2004) sefialaron que
para entender la intencion de abandonar un trabajo son primordiales los aspectos subjetivos, de
entre los cuales se consideran prioritarios la insatisfaccion, la falta de seguridad, las
oportunidades atractivas en el mercado laboral y la falta de compromiso con la empresa; la
variacion de todos ellos fue asociada, en lo fundamental, con la cultura de los trabajadores segun
su nacionalidad. Asimismo, esos investigadores confirmaron que los cambios en el indice de
empleo se correlacionan positivamente con las intenciones de abandonar un trabajo: el

incremento del indice de desempleo condujo a la reduccion de las intenciones de dejar el empleo.
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1.17. La intencién de abandono y la fuerza laboral flexible: estudio de Slattery y Selvarajan

(2005)

En un estudio relacionado con el de Sousa-Poza y Henneberger (2004), Slattery y
Selvarajan (2005) observaron que para responder de manera rapida y eficiente a los cambios del
medio ambiente ante la crisis econémica mundial y debido a su necesidad de desarrollo, algunas
empresas se vieron obligadas a incrementar la contratacion de fuerza laboral flexible, es decir, a
ofrecer empleo temporal. Durante 1990, el nimero de empleados con trabajo temporal en
organizaciones de Estados Unidos se incremento en 11%. Posteriormente y durante los siguientes
afos, la recesion econdémica de ese pais recrudecio, lo cual indujo a numerosas empresas a
reducir su oferta de empleos temporales (Estevdo y Lach, 1999). Sin embargo, a principios del
2000 las organizaciones estadounidenses volvieron a incrementar la contratacion de fuerza
laboral flexible (Berchem, 2005). La contratacion no solo se dio en las areas tradicionales
(construccion y servicios), sino se generalizo en todas las demas, incluidas las nuevas industrias
econdmicas. El principal criterio de contratacion fue el de las habilidades y los conocimientos de
los solicitantes (Neumark y Reed, 2002).

Slattery y Selvarajan (2005) sefialaron que se ha hecho poca investigacion cientifica de
coémo la actitud de los trabajadores contratados por tiempo parcial y de manera no permanente
tiene influencia en su desempefio y su conducta durante el tiempo en que son empleados.
Observaron que la inmensa mayoria de los estudios laborales se habia enfocado sélo en las
actitudes de los empleados con trabajo de tiempo completo y permanente dentro de una
organizacion (Gilder, 2003; Moorman y Harland, 2002). El objetivo de la investigacion de

Slattery y Selvarajan (2005) fuera explicar por qué se originaba la intencion de abandonar el
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trabajo en los empleados de trabajo temporal aun antes de terminar su contrato (Liden, Wayne,
Kraimer y Sparrowe, 2003; Moorman y Harland, 2002). Para ello, ambos investigadores se
dieron a la tarea de localizar agencias de empleo temporal y las organizaciones donde esas
agencias colocaban a los solicitantes. Su busqueda se concentrd en determinar las relaciones entre
la informacion registrada en las agencias y la registrada en las organizaciones respecto a la
intencion de los trabajadores de abandonar el empleo antes de terminar el contrato respectivo. Lo
que encontraron fue que dicha relacion es significativa con la satisfaccion y el compromiso
organizacional, situacion que se verificd tanto en las agencias como en las organizaciones.

La investigacion de Slattery y Selvarajan (2005) tuvo base en los cambios sociales y
las teorias de identidad, lo cual les permitio asumir que la intencion de abandonar el trabajo en
cada empresa (agencia de empleos y organizacion) estuvo influenciada por la satisfaccion del
empleado respecto a su trabajo. De ahi que plantearan las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 1a: Para la agencia de empleos, la satisfaccion del empleado en el trabajo esta
asociada negativamente con la intencion de abandonar el trabajo.

Hipdtesis 1b: Para la organizacion, la satisfaccion del empleado en el trabajo esta asociada
negativamente con la intencidn de abandonar el trabajo.

Hipdtesis 2a: Para la agencia de empleos, la satisfaccion del empleado en el trabajo esta
asociada positivamente con el compromiso organizacional.

Hipotesis 2b: Para la organizacion, la satisfaccion del empleado en el trabajo esté asociada
positivamente con el compromiso organizacional.

Hipdtesis 3a: Para la agencia de empleos, el compromiso organizacional del trabajador
esta asociado negativamente con la intencion de abandonar el trabajo.

Hipdtesis 3b: Para la organizacion, el compromiso organizacional del trabajador esta

asociado negativamente con la intencion de abandonar el trabajo.
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Hipdtesis 4a: La satisfaccion del trabajador respecto a la agencia de empleos esta asociada
positivamente con el compromiso del trabajador respecto a la organizacion.

Hipdtesis 4b: La satisfaccion del trabajador respecto a la organizacion estd asociada
positivamente con el compromiso del trabajador respecto a la agencia de empleos.

Hipdtesis 4c: ElI compromiso organizacional del trabajador respecto a la agencia de
empleos esta asociado negativamente con la intencion de abandonar el trabajo en comparacion
con el compromiso del trabajador respecto a la organizacion.

Hipdtesis 4d: ElI compromiso organizacional del trabajador respecto a la organizacion esta
asociado negativamente con la intencion de abandonar el trabajo en comparacion con el
compromiso del trabajador respecto a la agencia de empleos.

Para comprobar la validez o invalidez de sus hipdtesis, Slattery y Selvarajan (2005)
tomaron como muestra un grupo de trabajadores estadounidenses integrado por 472 hombres, 769
mujeres y 16 personas mas que no indicaron su género. Al momento del estudio, todos ellos se
encontraban laborando en empleos temporales contratados por diversas empresas, las cuales
estaban representadas por una agencia de empleos dedicada a colocar trabajadores dentro de las
industrias del sector manufacturero, asi como de los sectores de servicios financieros, de
tecnologia y de educacion. Aproximadamente 57% de los participantes eran casados. Los grupos
de edad estaban distribuidos de la siguiente forma: de 16 a 21 afios, 13%; de 22 a 27 afios, 22%j;
de 28 a 33 afios, 17%; de 34 a 39 afios, 15%; de 40 a 50 afos, 19%; de 51 a 60 afios, 9%;
mayores de 61 afios, 5%. En cuanto a los rasgos de escolaridad, 77% de los participantes no tenia
terminada la secundaria, mientras que de entre quienes si la habian terminado, 57% habia
continuado su educacion en el nivel medio superior.

En una muestra con esas caracteristicas, la satisfaccion laboral respecto a la agencia de

empleos y respecto a la organizacion fue evaluada mediante un cuestionario elaborado por los
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investigadores, integrado por veinte reactivos cuyas respuestas fueron valoradas aplicando la
escala de Likert: el valor de 5 correspondio a la percepcion del trabajador de sentirse
«completamente satisfecho» y el valor de 1 a la de sentirse «completamente insatisfecho». El
grado de confiabilidad obtenido fue de .9 mediante el alfa de Cronbach. EI compromiso
organizacional se averigu6 mediante el cuestionario de Mowday, et al. (1979), cuyos reactivos
fueron adaptados para sondear el compromiso respecto a la agencia de empleos y respecto a la
organizacion. El grado de confiabilidad también fue de .9 por el alfa de Cronbach. La intencién
de abandonar la organizacion respecto a la agencia de empleos y respecto a la organizacion fue
evaluada por medio del instrumento de medida de Lyons. El grado de confiabilidad
correspondiente fue de .84, también por el alfa de Cronbach. Las variables de control
consideradas para el estudio fueron la edad, el género, el nivel de educacion, la experiencia
dentro de la organizacion en nimero de dias y si el empleado estaba en busca de un trabajo de
tiempo completo o no. Finalmente, los datos obtenidos fueron sometidos al analisis de regresion
(tabla 4).

Asi pues, las hipotesis 1a y 1b resultaron confirmadas: la satisfaccion en el trabajo
respecto la agencia de empleos (B =-.29, p <.01) y respecto a la organizacion (B = -.46, p <.01).

Esto se interpretd como una asociacion negativa con la intencion de abandonar el trabajo.

Tabla 4.
Resultados del estudio de Slattery y Selvarajan (2005) con el analisis de regresion.

Variables independientes y variables dependientes

Compromiso respecto
a la organizacion

Compromiso respecto
a la agencia

Intencién de abandonar
el trabajo en la organizacion

Intencién de abandonar
el trabajo en la agencia

Variables de control

Edad

Nivel educativo

Busqueda de trabajo

-01 .04 .01 -01
*-.07 *-.07 -.02 **14
.00 .03 *.07 *.08
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de tiempo completo

Experiencia dentro
de la organizacion

Género .02 .02 -.04 .00

.00 -.03 .00 *.09

Variables independientes

Satisfaccion respecto

A **72 *.07 **..46
a la organizacion
Satlsfacuqn respecto 02 ** 51 *%_0Q
a la agencia

Agencia

Compromiso respecto 30wk -06
a la organizacion ' '
Compromiso respecto *_ 07 *%_ 06

a la agencia

Fuente: Slattery y Selvarajan (2005).
Niveles de significancia: *p < .05, **p <.01.

Las hipotesis 2a y 2b, asimismo, resultaron confirmadas: la satisfaccion en el trabajo
respecto a la agencia de empleos estuvo asociada positivamente con el compromiso
organizacional (B = .61, p <.01), lo mismo que respecto a la organizacion (3 = .72, p < .01). Las
hipdtesis 3a y 3b también resultaron confirmadas: el compromiso organizacional respecto a la
agencia de empleos estuvo asociada de manera negativa con la intencion de abandonar el trabajo
(B = -.26, p < .01), e igualmente respecto a la organizacionf§f = -.32, p < .01). En cambio, la
hipdtesis 4a resultd invalidada: la satisfaccion en el trabajo respecto a la agencia de empleos no
estuvo asociada positivamente con el compromiso respecto a la organizacion f = .02, p < .05).
Sin embargo, la hipotesis 4b resultoé confirmada: la satisfaccion respecto a la organizacion estuvo,
en efecto, asociada positivamente con el compromiso respecto a la agencia de empleos (f = .07, p
< .05). La hipotesis 4c también resultd confirmada: el compromiso del trabajador respecto a la
agencia de empleos estuvo asociado negativamente con la intencién de abandonar el trabajo en
comparacion con el compromiso respecto a la organizacion (B = -.07, p < .05). Por ultimo, la

hipdtesis 4d resulto invalidada: el compromiso del trabajador respecto a la organizacion no
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estuvo asociado negativamente con la intencion de abandonar el trabajo en comparacion con el
compromiso respecto a la agencia de empleos (p =-.06, p <.05).

Los resultados de la investigacion de Slattery y Selvarajan (2005) fueron consistentes
con los obtenidos en trabajos anteriores, como los de Griffeth y Hom publicados en 1988 y del
mismo Griffeth con sus colaboradores y publicados en el 2000. Demostraron, entonces, que los
empleados tienen actitudes positivas generadas por su percepcion favorable acerca del salario, las
prestaciones laborales y el apoyo brindado por su empresa para capacitacion y entrenamiento.
Ademas, esas actitudes son estimuladas en los empleados por su percepcion optimista de aspectos
del trabajo que consideran importantes para su desempefio: autonomia, retos en el trabajo, respeto
hacia la actividad para la cual fueron contratados y aprendizaje y apoyo de los supervisores y
comparfieros de trabajo. Con ese perfil, dichos empleados mostraran menor o nulo interés por

dejar su trabajo actual.

1.18. Exploracién de Carmeli y Weisberg (2006) de la intencién de abandonar el trabajo

Se considera que en los recientes afios los investigadores de las areas administrativas han
dirigido numerosos esfuerzos al estudio de la intencion de los trabajadores de abandonar su
empleo. En esos estudios se reconoce la importancia estratégica del capital humano, por el cual
las organizaciones adaptan sus practicas estratégicas de gestion de recursos humanos para
reclutar, desarrollar y retener a ese valioso activo. Para Carmeli y Weisberg (2006) retener el
capital humano sea fundamental para el desarrollo de las empresas, sobre todo cuando la
competencia se hace cada vez mayor al emplear a los trabajadores mas valiosos del mercado. Un
aspecto que preocupa en ese marco es la deteccion de las variables de motivacion que puedan

disminuir la intencion de un empleado de abandonar la organizacion, ya que tales intenciones
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explican en gran medida el problema de la rotacion de personal (Carmeli y Schaubroeck, 2005).
El problema, de por si dificil, se magnifica no solo porque la salida de los empleados de una
organizacion trae altos costos en términos de pérdida de mano de obra calificada, sino que,
ademas, puede transferir conocimientos especificos de la organizacion abandonada a las
organizaciones competidoras. Eso representa también una pérdida seria, tanto de orden intelectual
como de experiencia laboral.

Lo que dichos estudios han proporcionado es la identificacion de los antecedentes de
la separacion voluntaria en relacion con el desarrollo de recursos humanos. Una razon importante
de la rotacion de personal es que el empleado que abandona su trabajo en un momento dado ha
considerado que su potencial laboral ya no puede seguir desarrollandose en la empresa a la cual
ha pertenecido; en su percepcion de las oportunidades externas, contempla la posibilidad de que
puede alcanzar mayor nivel de productividad y que otras empresas pueden contribuir mas a su
desarrollo, lo cual se ve reflejado en los mejores salarios y la mayor cantidad de estimulos que
ofrecen las otras empresas. En el mismo sentido, en su estudio conceptual, Winterton (2004)
sugirié tres argumentos a favor de la importancia de la relacion entre la intencion de abandono y
su resultado la rotacion de personal y el desarrollo de recursos humanos; en primer lugar, la
formacion y el desarrollo que involucran enormes costos en el proceso de reemplazo; en segundo
lugar, la actualizacién del conocimiento y de las habilidades de quienes estan dentro de la
empresa; y, por altimo, el retorno de la inversion de la empresa en beneficios econémicos y de
imagen como resultado de la formacion y el desarrollo de los empleados. Los dos ultimos
aspectos son los mas afectados por la rotacién de personal.

En ese contexto, Carmeli y Weisberg (2006) manifestaron que una cuestion
importante por tenerse en cuenta es el circulo vicioso en que puede caer una empresa: la

frecuente e intensa rotacion de personal. Una situacion asi se debe a que las empresas se resisten
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a invertir en sus miembros, pues consideran que no recuperaran su inversion. Y es que cuando
una empresa no invierte (o proporciona muy poco entrenamiento y desarrollo) en sus empleados,
algunos de éstos se sentiran frustrados y decidiran abandonarla, en busca de otros espacios
laborales donde obtener mayores ganancias y beneficios. Asi, observaron que en su investigacion
Taplin, Winterton y Winterton (2003) comprobaron esas consideraciones en los trabajadores de
varias maquiladoras del Reino Unido; se trataba de empresas que habian registrado altas tasas de
rotacion de personal, directamente relacionadas con la frustracion laboral de los trabajadores.

Por otra parte, Carmeli y Weisberg (2006) observaron que en las publicaciones
internacionales sobre el tema se sugiere una amplia variedad de elementos causales, tanto en lo
que respecta a la organizacion como en lo que respecta a los trabajadores en lo individual, y que
hasta el momento de su estudio la rotacion de personal habia sido analizada s6lo en trabajadores
del sector industrial. Por ello, consideraron que resultaba inadecuado generalizar los resultados de
esos estudios previos a la total variedad de trabajos existentes en el medio laboral. El objetivo de
su propia investigacion fue, entonces, contribuir a la descripcion y explicacion de la intencion de
abandono y al resultado de la misma la rotacion de personal desde un ambito mas amplio y
diverso, en vista de lo cual establecieron relaciones casuales entre el compromiso, la satisfaccion
y el rendimiento laborales en la intencion del empleado de abandonar la organizacién. Eso, en
tres grupos de profesionistas: funcionarios financieros, trabajadores sociales empleados en el
sector publico y abogados empleados en el sector privado. Identificar las distintas dimensiones y
las diferentes variables incidentes en la intencidn de abandonar la organizacién en los tres grupos
permitiria a los gerentes de recursos humanos intervenir para tratar el problema de la rotacion de
personal.

Carmeli y Weisberg (2006) definieron la intencion de abandonar la empresa, pues,

como la apreciacion personal, subjetiva, de un empleado respecto a la posibilidad de retirarse en
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un futuro proximo de la organizacién en que trabajaba en un momento dado (Mobley, 1982a y
1982b; Mowday et al., 1982). La posibilidad era percibida por el trabajador como el deseo
expreso de dejar la organizacion en un tiempo inmediato; tener conciencia de esa posibilidad era
la Gltima parte del proceso de decidir si abandonaba o no la organizacion. El proceso, ademas, no
solo incluia pensamientos de dejar el empleo, sino también de buscar nuevas alternativas
laborales (Tett y Meyer, 1993), ya fuera en busqueda pasiva o en busqueda activa (Kirschenbaum
y Weisberg, 1994).

Por lo tanto, para Carmeli y Weisberg (2006) la rotacion de personal estd integrada
por tres elementos: un nivel bajo de compromiso afectivo, la intencién de buscar otro trabajo en
otra parte y la intencion de dejar la organizacion actual (Miller, Katerberg y Hulin, 1979). El
compromiso afectivo fue definido como los sentimientos de identificacion positivos respecto a la
organizacion y a la participacion en el trabajo asignado (Meyer y Allen, 1984). Es una de las tres
formas de compromiso organizacional y denota apego emocional del trabajador a la
organizacion. Las otras dos formas de compromiso organizacional (no examinadas por Carmeli y
Weisberg, 2006) son el compromiso de continuidad y el compromiso normativo. Asi, pues, los
empleados con fuerte compromiso laboral permanecen en una organizacion por todo el tiempo
que les sea posible, ya que han alcanzado el més alto nivel de identificacion respecto a las cosas
que la organizacion representa y experimentan profundos sentimientos de pertenencia a ella.
Acerca de eso, Carmeli y Weisberg (2006) apuntaron que en el metaanalisis de Meyer, Stanley,
Herscovitch y Topolnytsky (2002) se demostré que la falta de compromiso afectivo fue el
predictor mas fuerte de la intencion de abandonar el trabajo (la correlacion media ponderada
corregida fue de .56).

Dentro ese marco, Carmeli y Weisberg (2006) formularon y comprobaron su hipotesis 1:

existe relacion negativa entre el compromiso afectivo y la intencién del trabajador de abandonar
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su empleo. Una corroboracion de la hipdtesis, en la que se equipara compromiso con satisfaccion,
se encuentra en los trabajos de Hom, Caranikas-Walker, Prussia y Griffeth (1992), quienes en su
metaanalisis sefialaron que existe relacion inversa entre la satisfaccion laboral y la intencion de
abandonar el trabajo, aunque la magnitud puede variar. Por otra parte, los empleados mas
insatisfechos, y, por lo tanto, los menos comprometidos laboralmente, son los que consideraran la
busqueda de otras oportunidades de empleo (Carsten y Spector, 1987; Hellman, 1997).

Con la finalidad de complementar la perspectiva de Carmeli y Weisberg (2006), hay
que tener presente que una de las clasificaciones de la satisfaccion laboral es la que la relaciona
con los elementos causales extrinsecos y los elementos causales intrinsecos (Herzberg, 1987).
Algunos ejemplos de elementos extrinsecos de la satisfaccion laboral son las recompensas
econdmicas y la seguridad en el empleo; ejemplo de un factor intrinseco es la rutina. En este
sentido, ambos investigadores establecieron su hipdtesis 2, con tres variantes:

Hipdtesis 2a: Existe relacion negativa entre la satisfaccion laboral intrinseca y las
intenciones de abandonar el empleo.

Hipodtesis 2b: Existe relacion negativa entre la satisfaccion laboral extrinseca y las
intenciones de abandonar el empleo.

Hipdtesis 2c: Los efectos de la satisfaccion laboral intrinseca sobre la intencion de
abandonar el empleo son méas importantes que los efectos de la satisfaccion laboral extrinseca.

Los elementos extrinsecos y elementos intrinsecos de la satisfaccion condicionan el
desempefio laboral, y éste también se relaciona con la intencién de abandonar el trabajo. Carmeli
y Weisberg (2006) revisaron para ello el estudio de Jackofsky (1984), quien se centrd en la
importancia del impacto potencial del rendimiento en el trabajo en los procesos de la intencién de
abandono. El propuso un modelo conceptual para la integracion del rendimiento en el trabajo a

modelos previamente desarrollados del proceso de la intencién de abandono. Con ese enfoque
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basico relacionado con el rendimiento en el trabajo. Jackofsky (1984) sostuvo que los empleados
muestran mayor rendimiento en su trabajo cuando otras variables pertinentes estan bajo control;
estaran mas vinculados y comprometidos con la organizacion, y, por lo mismo, mas satisfechos,
ya que los empleadores estaran dispuestos a compensarlos y retenerlos por ser los mas
productivos. Ambas partes, entonces, preferiran continuar su relacion, pues existe entre ellas el
intercambio justo y el beneficio es mutuo. McEvoy y Cascio (1987), por su parte, continuaron
esas ideas y afadieron que, en circunstancias de mayor desempefio, disminuira y hasta se
nulificara en los empleados la intencién de abandonar la organizacion. Una evidencia empirica de
ello la ofrecieron Bycio, Hackett y Alvares (1990), quienes indicaron que, por lo general, los
empleados «sobrevivientes» en una empresa dada presentan mayor nivel de rendimiento laboral
en comparacion con aquellos que la han dejado.

Bluedorn y Abelson (1980), por su parte, pusieron a prueba la relacion entre el
rendimiento en el trabajo y la intencion de abandono. Llegaron a la conclusion de que, en efecto,
la relacién entre esas variables es no lineal. Con base en lo anterior, Carmeli y Weisberg (2006)
enunciaron su hipoétesis 3: existe relacion negativa entre el rendimiento laboral y la intencion de
abandonar el trabajo. Para identificar y comprender los predictores de la intencion de abandonar
el trabajo, tuvieron en cuenta que puede permitirse a la organizacién controlar la velocidad de la
rotacion real. Desafortunadamente, enfatizaron, a pesar de la abrumadora atenciéon dada al tema
de la rotacion de personal, en esos estudios se ha ignorado sistematicamente la importancia de la
variabilidad de la intencion de abandonar el empleo en todas las profesiones.

Si bien la revisién de las publicaciones hecha por Carmeli y Weisberg (2006) ofrece
muy poco a ese respecto, una excepcion podria ser el trabajo de Campione, Jerrell y Morgan
(2002). Ellos mostraron que en el trabajo voluntario durante un periodo de tres meses se verifica

una tasa de rotacion mayor que en otras profesiones, incluidos los trabajos técnicos. Sin embargo,
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hay que aclarar que ese estudio se hizo con una perspectiva de economia laboral y su objetivo no
fue capturar el papel del afecto (considerado como una pieza central de los modelos de rotacion
voluntaria) en la explicacion de esas diferencias.

En consideracion de las anteriores puntualizaciones, Carmeli y Weisberg (2006)
reunieron un grupo de trabajadores con intenciones de abandonar sus trabajos actuales.
Observaron que las diferencias entre las diversas profesiones elegidas se deben tanto a la
profesion en si misma como a las caracteristicas idiosincrasicas de los trabajadores. Sefialaron
que los trabajadores sociales tuvieron una tasa de intencion de abandonar la organizacion menor
que la de los agentes financieros y los abogados debido a la naturaleza especifica de su trabajo:
los trabajadores sociales entrevistados en el estudio trabajaban para organizaciones de atencion a
la salud en el sector publico, donde se involucraban en trabajos que iban mas alla de simplemente
cumplir con una mision de la organizacion y abarcaban una responsabilidad social mas amplia.

Ese reto social implicaba para aquellos trabajadores un sentido de contribucion al
bienestar de la sociedad en su conjunto. Dicha contribucidn fue un desafio relativamente mayor al
que enfrentaban los otros profesionistas, teniendo en cuenta la estructura del sector publico, que
ofrece una gama limitada de oportunidades de promocién, incluida la movilizacién interna y la
indemnizacién, asi como los beneficios inherentes de esa profesion que no compensan las
dificultades propias de su labor. Aunque los funcionarios financieros y los abogados también
pueden poseer el valor y el sentido de la entrega, ésta suele ser de magnitud inferior a la
experimentada por los trabajadores sociales. Para empezar, existen personas que por multiples
razones, entre ellas las de naturaleza idiosincrasica, tienden a seguir una carrera en el trabajo
social, asi como en otras semejantes, a pesar de las consideraciones no tan favorables de costo-
beneficio. Por ejemplo, la compensacidon (salario) que obtienen los trabajadores sociales en Israel

(donde fue realizado el estudio de Carmeli y Weisberg, 2006) es menor en comparacién con la de
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los funcionarios financieros, aunque también los trabajadores en el sector publico disfrutan de
una remuneracion relativamente alta; y, asimismo, los abogados en los bufetes de abogados, de
gestion privada, gozan de una compensacion mayor que la de los trabajadores sociales.

Con base en esa logica, Carmeli y Weisberg (2006) establecieron su hipotesis 4: la
variabilidad en la intencién de abandonar el trabajo se atribuye al tipo de profesion en
trabajadores que presentan la tasa de intencion de abandonar el empleo mas baja. EI método
aplicado para comprobar la hipdtesis —como las demas— fue el de realizar una encuesta, via
correo, por la cual se intentd sondear las actitudes de 2,034 empleados dentro de 161
organizaciones. Los cuestionarios devueltos fueron 509, lo que implico una tasa de respuesta de
26.3%. La distribucion de la muestra lograda consistio en 98 directores financieros, 183 abogados
y 228 trabajadores sociales, cuyas tasas de respuesta fueron 37%, 16.6% y 40%, respectivamente,
de las cuales las obtenidas para los funcionarios financieros y los trabajadores sociales son
aceptables en el comportamiento organizacional (Baruch, 1999; Roth y BeVier, 1998), no asi la
de los abogados. Eso puede explicarse por el hecho de que fue utilizada una muestra aleatoria
estratificada de la base de datos de abogados proporcionada por la Israel Bar Association.
Ademas, la lista proporcionada no estaba actualizada. Muchos de los abogados registrados
trabajaban en bufetes pequefios de propiedad privada y fueron considerados como propietarios,
no como empleados (Baruch, 1999).

La valoraciéon de la intencién del trabajador de abandonar el trabajo que hicieron
Carmeli y Weisberg (2006) se basé en el modelo de Mobley et al., (1978). Algunos de los
reactivos fueron los siguientes: «Pienso mucho en dejar la organizacion», «Estoy en busca activa
de otra alternativa laboral» y «Tan pronto como me sea posible, me voy a salir de la
organizacion». Adaptaciones similares también fueron utilizadas en otros estudios explorados por

Carmeli y Weisberg (2006), por ejemplo, en los de Cohen (1993 y 1999) y los de Miller et al.
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(1979), quienes reportaron buena fiabilidad, con un alfa de Cronbach de .9. Asimismo, Allen y
Meyer (1990) hicieron una adaptacion del modelo de Mobley et al. (1978) para valorar el
compromiso afectivo mediante una escala de ocho reactivos, entre los cuales se encontraron los
siguientes: «Realmente siento que los problemas de esta organizacion son mios» y «No siento a
esta organizacion como parte de mi familia» (pregunta inversa); el alfa de Cronbach para esos
reactivos fue de .82.

Por su parte, Tsui, Egan y O’Reilly (1992) valoraron la satisfaccion en el trabajo
mediante reactivos también adaptados del modelo Mobley et al. (1978). La escala aplicada fue
desde 1, equivalente a «<muy insatisfecho», hasta 5, equivalente a «muy satisfecho». Del analisis
factorial al que sometieron sus datos, obtuvieron dos valores que reflejaron la satisfaccion laboral
intrinseca y la satisfaccion laboral extrinseca. El factor intrinseco tuvo un valor propio de 1.9, con
un alfa de Cronbach de .68, y explico 38% de la varianza. Al respecto, algunas de las preguntas
fueron: « ¢Que tan satisfecho esta usted con la naturaleza del trabajo que realiza?», « (Qué tan
satisfecho esta usted con la persona que lo supervisa?» y « ¢Qué tan satisfecho esta usted con las
relaciones que tiene con sus comparieros de trabajo?». El factor extrinseco tuvo un valor propio
de 1.2, con un alfa de Cronbach de .69, y explicé 24% de la varianza. Para indagarlo, algunas de
las preguntas hechas fueron las siguientes: « ¢Queé tan satisfecho estd usted con el salario que
recibe por su trabajo?» y « ¢Qué tan satisfecho estd usted con las oportunidades que existen en
esta organizacion para una promocion?».

En cuanto al desemperio laboral, Carmeli y Weisberg (2006) tomaron en cuenta cinco
reactivos desarrollados por Pearce y Porter (1986) y utilizados por Black y Porter (1991). La
adaptacion consistié en una autoevaluacion para conocer el rendimiento general, la realizacién
puntual de tareas, la calidad del desempefio y el logro de los objetivos del trabajo, asi como la

capacidad de llevarse bien con otros. Las valoraciones se hicieron en una escala desde 7,
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equivalente a «muy de acuerdo», hasta 1, equivalente a «totalmente en desacuerdo»; el alfa de
Cronbach fue de .81. Las variables de control, tales como la profesion, el estado civil, el genero y
la edad, fueron comparadas entre los funcionarios financieros y los abogados respecto a las de los
trabajadores sociales, quienes formaron parte del grupo de referencia. Para el analisis de datos en
el impacto del compromiso organizacional, la satisfaccion laboral y el rendimiento en el trabajo
sobre la intencidn de abandonar la organizacion, Carmeli y Weisberg (2006) utilizaron de manera
separada la correlacion.

De esta manera, la exploracion de Carmeli y Weisberg (2006) consistio en tres etapas
segun las variables empleadas: en la primera, emplearon como variable de control la profesion;
las demas variables de control fueron empleadas en la segunda etapa; en la tercera, introdujeron
las variables independientes. A su vez, las hipdtesis enunciadas fueron puestas a prueba en dos
fases diferentes: primero, en una muestra combinada de los tres grupos de profesion; y, segundo,
para cada profesion por separado, con la finalidad de identificar las diferencias existentes entre
ellos. Esos investigadores tomaron como soporte preliminar una relacion significativa entre la
intencion de abandonar el empleo y el compromiso organizacional (hipotesis 1), con la
satisfaccion laboral como variable de control (hipdtesis 2a, 2b y 2c¢) y el desempefio laboral
también como variable de control (hipétesis 3). Los resultados de correlacion son,
respectivamente: r = -.35, p <.001; r =-40, p<.001; r =-33, p <.001; r =-.17, p < .001. La
edad y la antigiiedad en la organizacién mostraron una relacién significativamente negativa con
la intencion de abandonar la organizacion; sus resultados de correlacion sonr =-.15, p<.01,yr
= -.12, p < .05, respectivamente. Por ultimo, Carmeli y Weisberg (2006) observaron algunas
diferencias en la intencion de abandonar el empleo entre los abogados y los trabajadores sociales

(r=.15p<.01).
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Para probar las hipotesis de investigacion restantes, Carmeli y Weisberg (2006)
consideraron de primordial importancia identificar y estimar las variables que influian en cada
uno de los grupos ocupacionales, por lo cual realizaron una serie de analisis de regresion
(Weisberg y Kirschenbaum, 1993). EI modelo aplicado consistié también en tres pasos: en el
primero, se relacionaron las variables demogréaficas (estado civil, género, edad) con la
permanencia en la organizacion; en el segundo, fueron introducidos los tipos de profesion; y en el
tercero, fueron puestos en relacion el compromiso organizacional, la satisfaccion intrinseca, la
satisfaccion extrinseca y el rendimiento en el trabajo. Los resultados de esa parte de la
exploracién proporcionaron apoyo a las hipotesis 1 y 4, y confirmacion parcialmente la hipdtesis
2. Carmeli y Weisberg (2006) no encontraron soporte para la hipdtesis 3. Asi, pues, en la
hipdtesis 1 se confirmd la existencia de relacion negativa entre el compromiso organizacional y la
intencion de abandonar la organizaciéon 3 = -.32, p < .001). Con la hipotesis 2a se confirmo la
relacion negativa entre la satisfaccion laboral intrinseca y la intencion de abandonar el empleo (
= -0.35, p < .001). Sin embargo, los resultados mostraron que, a pesar de la tendencia hacia la
direccion esperada, no se encontrd una asociacion negativa significante entre la satisfaccion
laboral extrinseca y la intencion de abandonar el trabajo (B = -.23, p = n.s.). Por lo tanto, no se
confirmd la hipdtesis 2b. Con la hipotesis 2c, en cambio, se confirm6 que los efectos de la
satisfaccion laboral intrinseca de la intencion de abandonar el empleo fueron mas significativos
que los efectos del trabajo de la satisfaccion extrinseca ¢ = -.35, p < .001 versus B = -.23, p <
.001). En lo que respecta a la hipétesis 3, no se confirmd, pues la relacién entre el rendimiento en
el trabajo y la intencidn de abandonar el empleo resultd negativa (3 = -.01, p = n.s.). Finalmente,
la hipdtesis 4 fue confirmada al existir una distincion significativa en la intencion de abandonar el

trabajo de acuerdo con cada profesion; los trabajadores sociales, en comparacion con los
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funcionarios financieros (B = .42, p <.001) y los abogados (B = .38, p <.001), tuvieron la menor
de las tasas de rotacion.

Como puede apreciarse de esos resultados, los coeficientes de correlacion para las tres
profesiones entre las intenciones de abandonar el empleo y las variables empleadas en el estudio
mostraron que entre los trabajadores las correlaciones fueron inversas y significantes, lo cual
indica que la insatisfaccion respecto al desempefio laboral y la falta de compromiso
organizacional conllevan a abandonar el empleo. Para el grupo de abogados, la satisfaccion en el
trabajo y el compromiso organizacional fueron significativamente negativos, pero respecto al
desempefio laboral no lo fue. Para los agentes financieros, tanto el compromiso organizacional
como la satisfaccion intrinseca y la satisfaccion extrinseca revelaron una correlacion inversa y
significativa, mientras que el rendimiento en el trabajo no fue significativo.

En lo que toca al analisis de regresion aplicado al grupo de profesiones, las tres
primeras hipdtesis resultaron validas: existio relacion significativa entre el compromiso
organizacional y la intencidn de abandonar el trabajo, tanto para los abogados (p = -.39, p <.001)
como para los trabajadores sociales (p =-0.23, p < 0.001), pero no para los agentes financieros (3
=-.01, p = n.s.). Eso confirmd la hipotesis 1 para dos de los tres grupos de profesion. Asimismo,
se verificd la relacion significativa entre la satisfaccion laboral intrinseca y la intencion de
abandonar el trabajo, tanto para los abogados (p = -.22, p < .001) como para los trabajadores
sociales (B = -.36, p < .001), pero no para los agentes financieros (B = -.17, p = n.s.). Eso
confirmd la hipdtesis 2 de dos de los tres grupos de profesion. En cuanto a la satisfaccion laboral
extrinseca, se le encontrd relacion significativa con la intencion de abandonar el empleo, lo cual
se comprueba con los datos de correlacion correspondientes a cada grupo: abogados: B =-.26, p <
.001; trabajadores sociales: f = -.26, p < .001; y agentes financieros: p = -.32, p < .001). Las

cifras confirman, pues, la hipétesis 4 para los tres grupos de profesion.
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Ahora bien, de acuerdo con los resultados de la relacién entre el desempefio laboral y
la intencién de abandonar el empleo en el conjunto de datos combinados, la relacion no fue
significativa para cualquiera de los tres grupos de profesion. Por lo tanto, no se comprueba la
hipdtesis 3. Entonces, los tres modelos para todos los grupos de profesion fueron significativos.
Sin embargo, hubo diferencias en el poder predictivo de cada grupo. La adaptacion, de «mejor» a
«peor», fue la siguiente: del grupo de los abogados, R, = 44%; del grupo de los trabajadores
sociales, R, = 40%; y del grupo de los funcionarios financieros, R, = 23%, sustancialmente
menor.

En suma, la exploracion realizada por Carmeli y Weisberg (2006) sobre la rotacion de
personal, desde el enfoque del comportamiento de la intencion de abandonar el empleo, demostrd
la importancia de considerar las diferencias entre los grupos de profesionistas. Eso es consistente
con la observacion que Morrow ya habia enfatizado desde 1993 acerca de que para hacer
generalizaciones y verdaderas aportaciones en torno al problema de la rotacion de personal es
necesario que la investigacion sobre el tema se haga a través de la diversidad de las ocupaciones
en que se desemperfian los trabajadores alrededor del mundo. En el caso de los resultados de
Carmeli y Weisberg (2006), los trabajadores sociales entrevistados reflejaron menor intencion de
abandonar el trabajo frente a los abogados y los funcionarios financieros. ¢Por qué? Recuérdese
que los trabajadores sociales en el estudio fueron empleados del sector publico. Las condiciones
en el mercado de trabajo ofrecen una gama limitada de opciones para los empleados de ese
sector, por lo cual los trabajadores sociales basicamente no disponen de alternativas importantes
para cambiar de trabajo en otra organizacion dentro del mismo sector publico.

De darse el cambio, por lo general no se acompafia de una mejoria en los beneficios
extrinsecos, ya que la variacion de los salarios de los empleados en el sector publico es casi

inexistente. En vista de ello y junto con sus asociaciones idiosincrasicas, los trabajadores sociales

133



se esfuerzan por desarrollar su propia carrera dentro de la organizacion que en un momento dado
les dio trabajo. Eso explicaria, en primera instancia, su mayor tendencia a permanecer en ella. La
situacion es diferente para los agentes financieros y los abogados, quienes no solo disfrutan de un
campo mas amplio de alternativas, sino también se esfuerzan por desarrollar su propia carrera
profesional independientemente de la organizacion en la que estén trabajando.

De acuerdo con las investigaciones anteriores, los resultados, en general, indicaron la
importancia del compromiso organizacional y la satisfaccion en el trabajo como predictores de la
intencion de abandonar el empleo. Sin embargo, no se ha encontrado relacién significativa entre
el desempefio en el trabajo y la intencién de abandonar la organizacion, pues una revision
exhaustiva de las publicaciones cientificas muestra que los estudios empiricos ofrecen sélo
resultados inconsistentes. Por ejemplo, Martin, Price y Mueller (1981) no encontraron ninguna
relacion significativa, y Birnbaum y Somers (1993) informaron de una conexion no significativa

(lineal y curvilinea) entre desempefio e intencion de abandono.

1.19. Modelo estructural de ecuaciones de Joseph, Kok-Yee, Koh y Soon (2007)

Para Joseph et al. (2007), la rotacion de personal de los profesionistas de la tecnologia de
la informacion seguia siendo uno de los retos mas persistentes que enfrentaban las
organizaciones. Desde la década de 1970 a la década de 1990, las tasas de rotacién de personal
variaron entre 15% y 33% en Estados Unidos (Hayes, 1998). En opinion de Hecker (2004), el
problema se agudizo debido a la continua disminucion del suministro de graduados en ese ramo y
a la jubilacion de los propios baby boomers, asi como al crecimiento exponencial de aplicaciones
informaticas en las organizaciones. Ante tal panorama, Adams, Clark, Goldman, Jester, Lee,

Noseworthy, Soejarto, Cantara y Thompson (2006) plantearon que en el siglo XXI, a pesar de la
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tendencia reciente a reubicar puestos de trabajo entre los profesionistas de la tecnologia de la
informacidn, la rotacion de personal seguira siendo un problema.

En respuesta a esas preocupaciones, se llevaron a cabo en las dos recientes décadas
mas de treinta estudios sobre la rotacidn de personal en dicho campo de trabajo. No obstante, el
acervo de publicaciones, para Joseph et al. (2007) no se realiz6 una revision sistematica del tema
para la comprension colectiva o para identificar deficiencias criticas en dichos estudios. Con la
finalidad de llenar ese hueco, decidieron emplear tanto la narrativa como el enfoque
metaanalitico para examinar y reflexionar sobre el conocimiento acumulado en la rotacion de
personal entre los profesionistas de la tecnologia de la informacion.

La investigacion de Joseph et al. (2007) fue estructurada en tres secuencias
principales. Primero, realizaron una revision narrativa que derivo en una resefia de las principales
teorias sobre la rotacion de personal en el corpus de publicaciones seleccionado, seguida de una
exploracion sintética de los estudios sobre la rotacion de personal de los profesionistas de la
tecnologia de la informacion. Segundo, llevaron a cabo un escrutinio cuantitativo del corpus de
publicaciones, con técnicas metaanaliticas; a su vez, la secuencia consté de tres pasos:
conocimiento de la magnitud de las relaciones bivariadas entre la intencion de abandonar el
empleo y sus antecedentes; analisis seriado para evaluar el grado en que los resultados empiricos
variaron a través de diferentes estudios; puesta a prueba de su propuesta de modelo estructural de
las intenciones de abandonar el empleo con apoyo en el modelo de ecuaciones estructurales
metaanaliticas (MASEM, por sus siglas en inglés). Y, tercero, integraron los resultados del
andlisis narrativo y del MASEM proponiendo un nuevo modelo tedrico de la intencién de
abandono y su consecuencia la rotacion de personal entre los profesionistas de la tecnologia de la
informacion. El objetivo de la investigacion fue, asi, construir un modelo que guie el futuro de las

subsiguientes investigaciones para abordar las carencias importantes sobre la rotacién de
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personal, no solo entre los profesionistas de la tecnologia de la informacion, sino entre los
trabajadores de otras areas de desempefio profesional.

En la revision narrativa, Joseph et al. (2007) exploraron los estudios iniciados con el
modelo del equilibrio de la organizaciéon de March y Simon (1958) y continuados con el modelo
de las expectativas de Porter y Steers (1973) y el modelo de vinculacion de Mobley (1977) y
Mobley et al. (1978), asi como los trabajos de Lee y Mitchell (1994), Lee, Mitchell, Holtom,
McDaniel y Hill (1999), Lee, Mitchell, Wise y Fireman (1996), Mitchell y Lee (2001), Griffeth y
Hom (1995), Maertz y Campion (1998), Mobley et al. (1979) y Mowday y Sutton (1993).
Consideraron el modelo de March y Simon (1958) como uno de los méas importantes, de donde se
han venido desarrollando modelos posteriores como el de Porter y Steers (1973), quienes
postularon que las expectativas laborales son un factor determinante en la intencion de abandono,
sobre todo cuando no son satisfechas por la organizacion.

En esa primera secuencia de la revision narrativa, Joseph et al. (2007) examinaron
bases de datos electronicas (como ACM Digital Library y EBSCOhost), examen que les
proporciond la ubicacion de 33 documentos acerca de la rotacion de personal entre profesionistas
de la tecnologia de la informacion. De esos documentos, solo dos se referian a la rotacion de
personal: el de Bartol, publicado en 1983, y el de Josefek y Kauffman, publicado en el 2003. Los
investigadores de los estudios restantes centraron su atencion en la intencion de abandonar el
empleo, considerada ésta como precursor de la rotacion de personal. Ejemplo es la teoria de la
accion razonada de Fishbein y Ajzen (1975).

Posteriormente, de entre los 31 estudios sobre la intencion de abandonar el trabajo,
Joseph et al. (2007) identificaron un total de 43 antecedentes conceptualmente distintos y los
cuales clasificaron en seis grandes categorias. Las dos primeras categorias se basaron en las ideas

de March y Simon (1958) de los conceptos del deseo de moverse y la facilidad de movimiento.
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En concreto, las evaluaciones positivas de los empleados acerca de su trabajo, su organizacion y
su profesion reflejan en ellos la disminucion del deseo de moverse, aunque perciban alternativas
de trabajo mejores en el exterior. La tercera categoria, enfocada en la busqueda de otro empleo,
se basd en el modelo de Mobley (1977). En la cuarta categoria se incluyeron los atributos
individuales, mismos que fueron clasificados en tres subcategorias de acuerdo con los criterios de
Judge, Cable, Boudreau y Bretz (1995) de rasgos demograficos (edad, género y estado civil),
capital humano (nivel educativo, antigiiedad en la profesion y antigiiedad laboral) y motivacion
(necesidad de logros, estimulos, orientacion profesional y afecto organizacional). Las categorias
quinta y sexta incluyeron variables relacionadas con el empleo y los elementos relacionados con
la organizacion, respectivamente, segln criterios de Porter y Steers (1973). Los aspectos
relacionados con el empleo se refirieron a las caracteristicas del trabajo de las personas
(autonomia en la labor, implicacion en la tarea, potencial motivador, recompensas basadas en el
desempefio y el rendimiento, equidad en las recompensas, posicion jerarquica, ambigiiedad del
rol y conflicto con el rol), los comportamientos de rol (desempefio y rendimiento en la labor), asi
como el estrés (carga de trabajo y agotamiento laboral). Los elementos de la organizacion se
refirieron a las condiciones de la empresa a las cuales los empleados pueden adaptarse segun sus
puestos de trabajo (perspectivas de avance 0 ascenso, salario, recompensas, apoyo social, tacticas
de socializacion y actividades de extension (Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski y Erez, 2001).
Entonces, el modelo estructural propuesto por Joseph et al. (2007) se bas6 en el
modelo de March y Simon (1958) en la afirmacion de que los elementos del trabajo y de la
organizacion son antecedentes que influyen en el deseo de moverse y la facilidad de movimiento,
los cuales, a su vez, afectan la intencién de abandonar el trabajo. Sobre eso, mediante varios
metaanalisis se ha demostrado que el deseo de moverse se manifiesta en el empleado como

construcciones mentales relativas al compromiso organizacional (compromiso normativo,
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compromiso afectivo; Jaimez y Bretones, 2011; compromiso de continuidad), a la satisfaccion
profesional y a la satisfaccion en el trabajo. Tanta es su importancia, que por eso no faltan en los
modelos de la intencidn de abandono generados a partir del de March y Simon (1958), tales como
el de Gaertner (1999), el de Griffeth y Hom (1995), el de Mowday et al. (1982) y el de Price y
Mueller (1986). Sin embargo, ningin metaanalisis ha permitido evaluar la facilidad de
movimiento como otro camino a través del cual se puede influir en la intencién de abandonar el
empleo. Por lo tanto, basados en el modelo de March y Simon (1958), Joseph et al. (2007)
esperaron que el deseo de moverse debido a la baja satisfaccion laboral y la facilidad de
movimiento, considerada por cuanto percepcion de alternativas de trabajo, tuvieran relacion
positiva con la intencion de abandonar la organizacion. Argumentaron que la busqueda de trabajo
media la relacion entre la intencion de abandonar el empleo, previo deseo de moverse, y la
rotacion.

En cuanto a los atributos individuales, esos investigadores observaron que en los
estudios revisados habitualmente fueron examinados la edad y el estado civil como variables de
control, sin considerarlos como vinculos tedricos con la intencion de abandonar el empleo
(Ahuja, Chudoda, George, Kacmar y McKnight, 2002; Gallivan, 2004; Guimaraes e Igbaria,
1992; Igbaria y Siegel, 1992; Moore, 2000) y, sobre todo, con el deseo de moverse, asi como con
la facilidad de movimiento. También notaron que el efecto de la edad en el deseo de moverse es
discutible. Por ejemplo, Levinson, Darrow, Klein, Levinson y McKee (1978), asi como Miller y
Form (1951), indicaron que los trabajadores mayores mas satisfechos con sus puestos de trabajo y
con sus organizaciones tienen menor deseo de moverse.

Un distintivo de los atributos individuales es que en el desarrollo humano, conforme
avanza la edad, una persona pasa a través de diferentes etapas que afectan sus prioridades en la

vida, entre éstas las del empleo (Veiga, 1983). Una razon importante podria ser, como de hecho
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ocurre, que las responsabilidades familiares aumentan con la edad, lo cual limita la facilidad de
movimiento aunque se desee cambiar de trabajo (Finegold, Mohrman y Spreitzer, 2002).
Asimismo, para Gist, Rosen y Schwoerer (1988) entre los profesionistas de la tecnologia de la
informacién no es real aquel estereotipo de que los empleados de mayor edad son mas
vulnerables a la obsolescencia y que, por eso, tienen menos probabilidad de ceder ante la
percepcion de otras alternativas de empleo en el medio externo.

Por otra parte, Joseph et al. (2007) encontraron investigaciones que sefialan el
matrimonio relacionado negativamente con la intencion de abandonar la empresa: en
comparacion con los solteros, es menos probable que los empleados casados decidan cambiar de
trabajo en un momento dado, debido a que tienen responsabilidades economicas que atender para
con la familia (Doran, Stone, Brief y George, 1991). Desde esta perspectiva, es probable que los
casados no cedan ante el propio deseo de moverse, incluso si tienen facilidad de movimiento y el
medio les ofrece mejores opciones.

En contraste con las anteriores consideraciones sobre la edad y el estado civil, en
estudios como los de Baroudi e Igbaria (1995) y de Igbaria y Chidambaram (1997) se sefial6 que
el género ha recibido mayor atencion respecto al analisis de la intencién de abandono. Los
investigadores, por lo general, afirman que las mujeres profesionistas dedicadas al area de la
tecnologia de la informacion han mostrado mayor deseo de cambiarse de trabajo debido a la
restriccion de oportunidades para ellas en cuanto a la promocion y el desarrollo profesional
dentro de la organizacion. Es decir, las mujeres suelen ser mas propensas a experimentar mayor
deseo de abandonar el trabajo actual por otro que les brinde mayores beneficios y satisfacciones.

Hasta aqui lo relativo a los rasgos demograficos que conforman los atributos
individuales del trabajador. En cuanto al capital humano, las variables revisadas por Joseph et al.

(2007) fueron la educacién, la antigliedad en la profesion y antigiedad laboral. Es necesario
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enfatizar que dichas variables fueron tratadas como de control respecto a la facilidad de
movimiento y no como elementos sustantivos para predecir la intencion de abandonar la
organizacion (Igbaria y Greenhaus, 1992; Moore, 2000). Por otra parte, en el analisis de la
motivacién como atributo individual asumieron que sus variables constituyentes pueden influir
decisivamente en el deseo de abandonar el trabajo actual segun la facilidad de moverse a otro
trabajo.

Ahora bien, entre los aspectos relacionados con el trabajo, Joseph et al. (2007)
distinguieron tres subcategorias: las caracteristicas del trabajo, los comportamientos de rol y el
estrés. Esos elementos fueron revisados tanto directa como indirectamente, lo mismo en su
relacion con la intencién de abandonar el trabajo y en la estimacion de la satisfaccion.
Concluyeron Joseph et al. (2007) que dichos elementos afectan la intencion de abandonar el
empleo sobre todo cuando el trabajador percibe ambigledad en las caracteristicas del trabajo y en
el rol que se espera de él, ademas de que el estrés le resulta demasiado intenso. En lo referente a
la percepcion del salario, los investigadores encontraron que puede influir en un trabajador en su
decision de abandonar la organizacion si considera que no es adecuado para su actividad laboral.

Después de haber realizado su andlisis, Joseph et al. (2007) admitieron que se ha
acumulado un volumen considerable de conclusiones sobre la intencion de abandono. Insistieron
en que, sin embargo, no existe —hasta la fecha de publicacidn de sus resultados— ninguna revision
sistematica. Son cuatro las puntualizaciones que destacan: 1) la mayoria de los estudios revisados
por ellos se centraron en la prediccion de la intencion del trabajador de abandonar la
organizacion, pero dejaron un enorme vacio en la comprension del comportamiento real de la
rotacion entre los profesionistas de la tecnologia de la informacién; 2) las investigaciones sobre
los antecedentes es amplia, aunque varios de esos antecedentes se han examinado sélo una vez;

3) los antecedentes son muy similares entre si; y 4) practicamente todos esos antecedentes se
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basan implicita o explicitamente en el modelo de March y Simon (1958), es decir, derivan del
deseo de moverse a otro trabajo y de la facilidad de movimiento.

Recapitulando, Joseph et al. (2007) adoptaron para su investigacion las siguientes
categorias como elementos estructurales. Por cuanto antecedente, las variables relacionadas con
el empleo y los elementos relacionados con la organizacién, los cuales condicionan directamente
el deseo de moverse y la facilidad de movimiento; a su vez, el deseo de moverse esta determinado
por los atributos individuales y las construcciones mentales. Ademas, las seis categorias, en
conjunto, conducen hacia otros dos elementos estructurales del modelo propuesto, en calidad de
elementos consecutivos: la intencion de abandonar la organizacion y la busqueda de otro
empleo.

Finalmente, eso derivaria en la rotacion de personal. La categoria de los elementos
relacionados con el empleo esta integrada por las caracteristicas del trabajo: autonomia en la
labor, implicacion en la tarea, potencial motivador, recompensas basadas en el desempefio y el
rendimiento, equidad en las recompensas, posicion jerarquica, ambigtiedad del rol y conflicto con
el rol; los comportamientos de rol: desempefio y rendimiento en la labor; y el estrés: carga de
trabajo y agotamiento laboral. La categoria de los elementos relacionados con la organizacion
estd conformada por las condiciones de la empresa: perspectivas de avance o ascenso, salario,
recompensas, apoyo social, tacticas de socializacion y actividades de extension. En la categoria
relativa al deseo de moverse estan incluidas la percepcion del trabajo, la percepcion de la
organizacion y la percepcién de la profesion.

Las construcciones mentales en que se manifiesta el deseo de moverse son una categoria
constituida por el compromiso organizacional: compromiso normativo, compromiso afectivo y
compromiso de continuidad; la satisfaccion profesional y la satisfaccion en el trabajo. La

categoria de los atributos individuales esta formada por: los rasgos demograficos: edad, género y
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estado civil; el capital humano: nivel educativo, antigiiedad en la profesion y antigiiedad laboral;
y la motivacion: necesidad de logros, estimulos, orientacion profesional y afecto organizacional.
La categoria de la facilidad de movimiento se refiere a la percepcion de alternativas laborales
externas.

Con el metaanalisis, entonces, Joseph et al. (2007) buscaron determinar la existencia y
la magnitud del efecto de cada antecedente en la intencion de abandonar el trabajo. Enseguida,
realizaron un analisis moderador para examinar la medida en que los resultados varian entre los
estudios del corpus de publicaciones. Por ultimo, aplicaron la prueba del modelo estructural

(figura 23).
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Factores relacionados con el empleo
v Caracteristicas del trabajo: autonomiaen la
labor, mplicacionen lu tarea, potencial
motivador, recompensas basadas en el
desempetio y el rendimiento, equidaden las
recompensas, posicidn jerdrquica, ambigtiedad
delrol. conflictoconel rol
v' Comportamientos de rol: desempefio,
rendimiento en la labor
v Lstrés: cargade trabajo, agotamiento

Atributosindividuales
v Rasgos demograficos: edad. género,
estado civil
v Capital humano: educacion,
antigiiedad en la profesion, antigiiedad
laboral
v Motivacion: necesidad de logros,
estimulos, orientacion profesional,

Construcciones mentales

v Compromiso organizacional

v Satisfaccion profesional
v Satisfaccion en el trabajo

Factores relacionados conla organizacion
v’ Condiciones de la empresa: perspectivasde
avance o aseenso. salario. recompensas, apoyo
social, tacticas de socializacion, actividades de
extension

afccto organizacional

|

Deseo de moverse

v Percepeidn del trabajo
v Percepeidn dela organizacion

Intencién de abandonarla organizacion

v Percepcidn de la profesion

Facilidad de movimiento
v Percepeion de alternativas laborales externas

Fuente: Joseph et al. (2007) y March y Simon (1958).
Figura 23. Modelo de rotacion de personal.
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La combinacién que hicieron Joseph et al. (2007) de las técnicas del metaanalisis con las
del SEM les permitié probar caminos estructurales para una mejor revision cuantitativa conocida
como modelo de ecuaciones estructurales metaanaliticas, MASEM, ya mencionado. Otra ventaja
importante del MASEM es que no es necesario examinar en cada estudio primario todas las
relaciones especificadas por la teoria, debido a que la correlacion de la poblacion requerida puede
ser metaanaliticamente computarizada (Viswesvaran y Ones, 1995).

Joseph et al. (2007) tomaron como base 26 documentos para el metaanalisis. Dejaron
de lado cinco de los 31 articulos localizados sobre la intencion de abandonar la organizacion,
pues no pudieron obtener informacion clave de cada uno de ellos Asi, en el metaanalisis de las
relaciones bivariadas estimaron la magnitud de las correlaciones de la poblacion, por primera
codificacion, con la intencion de abandonar el trabajo, asi como los valores estadisticos como F, t
y x cuadrada, los cuales pueden transformarse en correlaciones usando la férmula de Hunter y
Schmidt (1990). Ademas, emplearon valores de tamafio de la muestra y de estadisticos de
confiabilidad, es decir, el alfa de Cronbach. Después de la codificacion, calcularon la correlacion
de la poblacién mediante el programa metaanalitico de Hunter y Schmidt (1990). Para tener en
cuenta el error de muestreo, ponderaron cada correlacion observada en el estudio primario segun
su tamafio de muestra y los ajustes por falta de confiabilidad.

Respecto a los 24 antecedentes identificados, 15 estuvieron relacionados
significativamente con la intencion de abandonar el trabajo. A excepcion del compromiso de
continuidad (p = .04, p = n.s.), todos los antecedentes reflejaron el deseo de moverse; la facilidad
de movimiento, por su parte, estuvo relacionada significativamente con la intencion de abandonar
la organizacion: el compromiso afectivo (p = -.46, p <.05), la satisfaccion profesional (p = -.35, p

< .05), la satisfaccion en el trabajo (p = -.53, p < .05) y la percepcion de alternativas de trabajo (p
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= .30, p < 0.5). De los rasgos demogréaficos, solo el estado civil (p = -.10, p < .05) estuvo
relacionado significativamente con la intencién de abandonar la organizacion; la edad (p = -.09, p
=n.s.) y el género (p =-.04, p = n.s.) no fueron significativos.

De los aspectos del capital humano, solo la antigliiedad en la profesion (p = -.29, p < .05)
se relaciono significativamente con la intencion de abandonar la organizacion. Las relaciones con
la educacion (p = .04, p = n.s.) y la antigliedad en la organizacion no fueron significativas. Las
recompensas basadas en el desempefio y el rendimiento (p = -.26, p = n.s.) y las demas variables
asociadas con el trabajo estuvieron relacionadas significativamente con la intencion de abandonar
la organizacion, por ejemplo: la autonomia en la labor (p = -.33, p < .05), la ambigiedad del rol
(p = .21, p < ,05), el conflicto con el rol (p = .30, p < .05), el desempefio (p = -.23, p <.05), la
carga de trabajo (p = .22, p < .05) y el agotamiento laboral (p = .45, p < .05). Entre las variables
relacionadas con la organizacion, tuvieron relacion significativa con la intencion de abandonarla
las actividades de supervision denominadas de extension (p = -.16, p <.05).

De las variables del trabajo, solo la equidad en las recompensas (p = -.38, p <.05) y la
posicion jerarquica (p = -.28, p < .05) estuvieron significativamente relacionadas con la intencion
de abandonar la organizacion; las relaciones con las recompensas basadas en el desempefio y el
rendimiento (p = -.22, p = n.s.) no fueron significativas. De las variables relacionadas con la
organizacion, el salario (p = -.13, p = n.s.) y las perspectivas de avance o0 ascenso (p =-.13, p =
n.s.) tampoco fueron significativas.

Mediante el moderador de analisis, fueron examinadas la edad y la relacion de género,
asi como la experiencia del deseo de cambio y puesta en marcha de la intencion de abandonar la
organizacion, ademéas de los aspectos considerados como antecedentes. Los resultados del
andlisis de los moderadores arrojaron algo de luz sobre las relaciones significativas con algunos

de los antecedentes. Por ejemplo, se mostrd que los jovenes varones tuvieron mas probabilidades
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de dejar la organizacion en comparacion con las mujeres, independientemente de su edad, y los
varones de mayor edad. No obstante, el género no tuvo relacion significativa bivariada con la
intencion de abandonar la organizacion. La antigiiedad en la organizacion no tuvo relacion
significativa con la intencion de abandonar la organizacion, posiblemente porque su efecto
dependid de la edad de los profesionistas entrevistados. En cambio, esa variable tuvo relacién
positiva con la intencién de abandonar la organizacion entre los empleados mas jovenes, no asi
entre los de mayor edad.

Mediante las ecuaciones estructurales del metaanalisis fue estimado el verdadero
puntaje (score) de la correlacion entre todos los pares de variables para obtener una matriz de
correlacion metaanalitica, insumo necesario para el analisis del SEM. Joseph et al. (2007)
incluyeron diez variables en la matriz de correlacion: satisfaccion profesional, compromiso
organizacional, estado civil, antigiiedad en la profesion, autonomia en la labor, recompensas
basadas en el desempefio y el rendimiento, carga de trabajo, agotamiento laboral, equidad en las
recompensas y motivacion basada en estimulos. La razon para incluir dichas variables fue que se
tuvieron numerosas carencias de relacion en los estudios del corpus. Eliminar las otras variables
en la matriz redujo al minimo la posibilidad de dejar fuera otras correlaciones significativas con
otras variables (Cheung y Chan, 2005; Schumacker y Lomax, 2004). Otras dos variables
eliminadas de la matriz para reducir al minimo la multicolinealidad en el modelo jerarquico
fueron el salario (r = .82) y el compromiso afectivo (r = .64), ya que resultaron con correlacion
alta con la satisfaccion laboral. Los investigadores decidieron mantener la satisfaccion en el
trabajo en lugar del compromiso afectivo. Argumentaron que esa variable refleja mejor los
conceptos originales de March y Simon (1958) y que es conceptualmente similar a la intencién de

abandono porque refleja la lealtad de un empleado a su organizacion; eso la hace inapropiada
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para ser utilizada simultdneamente con la intencion de abandonar la organizacion en el mismo
estudio (Price y Mueller, 1981).

Posteriormente, Joseph et al. (2007) calcularon la media armonica de los tamafios de
muestra de los estudios utilizados en la matriz de correlacion (N = 701). Se utilizé esa media por
ser un método mas conservador en comparacion con la media aritmética o el tamafio de la
muestra total de todos los estudios y porque da la mejor aproximacion del tamafio de la muestra
para un analisis de trayectoria (Viswesvaran y Ones, 1995). Al usar la correlacion de 13 variables
en la matriz de correlacion, pusieron a prueba un modelo estructural donde la satisfaccion laboral
y la percepcion de alternativas de trabajo median las relaciones entre los atributos personales, los
elementos relacionados con el trabajo y la percepcion de la organizacion, por cuanto
antecedentes, con la intencion de abandonar la organizacion (figura 23).

Por otra parte, Joseph et al. (2007) no correlacionaron edad y género, ya que para ellos
no habia ninguna razon tedrica para hacerlo. Asimismo, probaron la matriz de covarianza de
acuerdo con los procedimientos sugeridos por MacCallum, Browne y Sugawara (1996) para
evaluar la solidez de la matriz de covarianza. Por Gltimo, compararon las estadisticas de ajuste del
modelo mediado por las de los otros dos modelos. Utilizaron para ello LISREL 8.72 (J6reskog y
Sorbon, 2005). Para evaluar el ajuste del modelo, utilizaron el estandar de la raiz de la media
cuadrada residual (SRMR, por sus siglas en inglés; Hu y Bentler, 1995), asi como la raiz de la
media cuadrada de error de aproximacién (RMSEA, por sus siglas en inglés; Steiger y Lind,
1980). Aplicaron también el indice de ajuste no normado (NNFI, por sus siglas en inglés; Tucker
y Lewis, 1973), el indice de ajuste comparativo (CFI, por sus siglas en inglés; Bentler, 1990) y la
bondad del indice de ajuste (Joreskog y Sorbon, 2005). Realizaron, asimismo, la prueba de
diferencia de y cuadrada (45°) para probar el ajuste relativo de los modelos alternativos al modelo

propuesto (Byrne, 1998; Kelloway, 1998). Por ultimo, realizaron una prueba de Sobel (Sobel,
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1982) para evaluar formalmente si la satisfaccion laboral y la percepcion de alternativas de
empleo son mediadores de los antecedentes.

Los resultados obtenidos mostraron que el modelo fue parcialmente mediado (SRMR
= .039, RMSEA = .054, poder del RMSEA = .99, NNFI = .93, CFI = .95, GFI = .97, 5* = 160.84,
df = 54), por lo cual fueron ajustados atin mejor los datos (SRMR =.067, RMSEA = .1, poder del
RMSEA = .97, NNFI = .66, TPI = .73, GFI = .9, y* = 494.97, df = 62) y los efectos directos del
modelo (SRMR =.099, RMSEA = .092, poder del RMSEA = .75, NNFI = .7, CFl = .74, GFI =
91, ¥* = 462.60, df = 68). Por otra parte, la diferencia significativa de la »* para la parte mediada
comparada con la totalidad del modelo (Ay? = 334.13, Adf = 8, p <.001) y los efectos directos del
modelo (Ay? = 301.76, Adf = 14, p < .001) indicaron que éste se ajusté parcialmente mejor a los
datos.

Lo anterior significa que el modelo propuesto fue parcialmente mediado por los
antecedentes (rasgos demogréaficos, capital humano, variables relacionadas con el trabajo y
percepcion de la organizacién, ademas de satisfaccion laboral y percepcion de alternativas
laborales externas), en relacion tanto directa como indirecta con la intencion de abandonar el
trabajo. Con eso, Joseph et al. (2007) sefialaron que la satisfaccion laboral, por cuanto que refleja
la falta de deseo de moverse, se relaciona negativamente con la intencion de abandonar la
organizacion (3 = -.14, p < .001); mientras que la percepcion de alternativas laborales externas,
por cuanto que refleja la facilidad de movimiento, resulto positiva con la intencion de abandonar
la organizacion § = .44, p < .001). Las actividades de extension estuvieron positivamente
relacionadas con la satisfaccion en el trabajo 3 = .11, p < .001), la ambigiiedad del rol @ = -.42,
p <.001) y el conflicto con el rol (B = -.44, p <.001) lo estuvieron negativamente y el desempefio

laboral lo estuvieron positivamente.
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Las actividades de supervision tuvieron una relacién positiva con la intencion de dejar la
organizacion (B = -.02, p = n.s.); el conflicto con el rol también tuvo relacidn positiva directa con
la intencion de abandonar la organizacion (3 = .13, p < .001), pero no la tuvo la ambigtiedad del
rol (B = .02, p = n.s.). También el desempefio laboral resultdé positivamente relacionado con la
satisfaccion en el trabajo{ = .08, p < .05) y, ademas, hubo relacion negativa directa con la
intencion de abandonar la organizacion (B =-0.14, p <.001).

La edad como rasgo demografico estuvo en relacion negativa con la satisfaccion
laboral (B =-.21, p <.001) y con la percepcion de alternativas de trabajo externas (B = -.10, p <
.05), aunque no estuvo directamente relacionada con la intencion de abandonar la organizacion (3
= -.01, p = n.s.). En cuanto al género, los resultados mostraron que las mujeres manifestaron
sentir mayor satisfaccion en su trabajo, es decir, menor deseo de moverse (B = .30, p < .001);
pero no difirieron de los hombres en su percepcion de alternativas de trabajo externas (f = .03, p
=n.s.), si bien ellos, en general, mostraron fuerte intencion de abandonar la organizacion § = -
12, p <.001). Respecto a los elementos del capital humano (nivel educativo y antigiedad en la
organizacion), los resultados mostraron, en el caso de la educacion, una relacién
significativamente negativa con la percepcion de alternativas de trabajo externas (f = -.18, p <
.01), mientras que la educacion tuvo una relacion positiva directa con la intencion de abandonar
la organizacion { = .57, p < .001). Ahora bien, las hipotesis sobre la antigiiedad en la
organizacion no fueron apoyadas por los resultados: no estuvo relacionada significativamente con
la percepcion de las alternativas de trabajo externas (B = -.07, p = n.s.) ni directamente con la
intencion de abandonar la organizacion (f = -.03. p =n.s.).

Por ultimo, la prueba de Sobel indicd que la satisfaccion laboral estuvo
significativamente mediada por los efectos de las variables relacionadas con las actividades de

extension (z = -2.88, p < .01), con el rendimiento en el trabajo (z = -2.32, p < .05), la ambigtiedad
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del rol (z = 4.43, p < .001), el conflicto con el rol (z = 4.45, p <.001), el género (z =-4.23, p <
.001), laedad (z = 3.88, p <.001) y el salario (z = -4.17, < .001). En la intencién de abandonar la
organizacion, las perspectivas de avance 0 ascenso no estuvieron mediadas por la satisfaccion
laboral (z =-0.66, p = n.s.). La percepcion de las alternativas de trabajo medio significativamente
los efectos de la percepcion de la organizacion respecto al salario (z = 6.22, p < .001) y las
perspectivas de avance o ascenso (z = 3.69, p <.001), asi como entre la edad (z = -2.48, p < .05)
y la educacion (z = -2.97, p < .01) respecto a la intencion de abandonar la organizacion. En la
percepcion de las alternativas de trabajo externas no hubo efectos mediatos de la antigiiedad en la
organizacion (z = -1.74, p = n.s.) y el género (z = 0.75, p = n.s.) respecto a la intencion de
abandonar la organizacion.

En suma, los resultados de la revision metaanalitica realizada por Joseph et al. (2007)
contribuyeron mas a confirmar los puntos de vista previos sobre la intencion de abandonar la
organizacion. Una comprension basica obtenida a partir del metaanalisis es la magnitud y la

importancia de las relaciones entre la intencidn de abandonar la organizacion y sus antecedentes.

1.20. Jubilacion e intencién de abandono: su asociaciéon diferencial desde el constructo del

compromiso laboral segin Schmidt y Lee (2008)

Schmidt y Lee (2008) consideran la jubilacion como un problema cuya resolucion es cada
vez mas necesaria y pertinente en la dinamica socioeconémica de las sociedades de hoy en dia.
De hecho, ya anteriormente algunos investigadores, como Wahl (2004), observaron el éxodo de
trabajadores de edad mayor, lo cual propicié escasez de habilidades: un hueco de experiencia
laboral dificil de llenar por los mas jovenes en las organizaciones abandonadas. Si bien el acervo

de publicaciones sobre los topicos de envejecimiento y jubilacion es, a la vez, amplio e
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informativo, parece haber pocas investigaciones que examinen con detenimiento el compromiso
laboral como aspecto incidente en la jubilacion y en la intencion de abandono (Feldman, 1994;
Hansson, DeKoekkoek, Neece y Patterson, 1997; Kanfer y Ackerman, 2004). Por ello, Schmidt y
Lee (2008) decidieron ocuparse del tema con la finalidad de proporcionar a los profesionistas y a
las organizaciones una base para desarrollar politicas eficaces con las cuales estimular el
compromiso en los trabajadores de edad mayor y, al mismo tiempo, mantener la prestacion de su
fuerza laboral hasta llegar a la transicion saludable de su jubilacion: es decir, elementos para
resolver la rotacion de esos integrantes del personal que cuentan con una experiencia que sélo los
afios proporcionan.

Dado que en las investigaciones previas se identificaron, tanto en fundamentos
tedricos como en evidencias empiricas, la existencia de cuatro constructos del compromiso
laboral, a saber: el compromiso organizacional, la centralidad del trabajo en la vida, la
implicacion con el trabajo y el compromiso profesional (Cooper-Hakim y Viswesvaran, 2005;
Morrow, 1993), Schmidt y Lee (2008) se propusieron examinar el papel de dichos constructos en
la prediccion de la jubilacion contrastada con la rotacion de personal; esto, desde el enfoque de la
decision tomada por el empleado de abandonar el trabajo. Asimismo, en esas investigaciones
previas se afirmd que la jubilacion es influenciada por elementos externos al ambito de la
organizacion, de manera que Schmidt y Lee (2008) incluyeron como objeto de estudio la
influencia del compromiso laboral en las variables extralaborales: la edad, la salud, el estado
civil, las responsabilidades familiares, la situacion laboral del conyuge, la estabilidad financiera,
las actividades de ocio y de voluntariado y las actitudes hacia la jubilacion.

En otros estudios mas fue analizado el papel del trabajo y de las variables
extralaborales respecto a la jubilacion (Beehr, Glazer, Nielson y Farmer, 2000), pero no fue

determinada la contribucion del compromiso laboral en ese contexto. Por otra parte, Blau, Paul y
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St. John (1993), asi como Morrow (1993), sugirieron que Se requieren mas investigaciones para
desarrollar el supuesto de que el compromiso laboral, en sus diferentes modalidades, es un indice
del retiro voluntario. Sin embargo, con excepcion de Cooper-Hakim y Viswesvaran (2005), esa
linea de investigacion rara vez habia sido realizada en los afios inmediatos a la publicacion en el
2008 de los estudios de Schmidt y Lee. Ellos, entonces, respondieron a esa necesidad desde la
teoria de la continuidad de Atchley (1989), la cual representa un modelo para comprender los
procesos psicologicos en la toma de decisiones respecto a la situacion laboral y su ajuste a las
circunstancias del individuo.

La teoria de la continuidad es definida como una interpretacion del desarrollo de los
adultos. Propone que en la edad adulta a una persona se le presentan varias opciones de
adaptacion para preservar y mantener sus patrones psicoldgicos y sociales de conducta y de su
vision del mundo; en cada proceso de adaptacion en que se ve inmersa, la persona aplica los
conocimientos, las habilidades y las estrategias que integran su experiencia de vida (Atchley,
1989). En otras palabras, los adultos mayores tratan de mantener las rutinas, la estructura y las
redes familiares y sociales que han asimilado, aun cuando sus funciones dentro de su entorno
evolucionan conforme avanza el envejecimiento. Asi, la teoria de la continuidad ha
proporcionado apoyo empirico para explicar el vinculo entre el envejecimiento y la jubilacion
respecto a las actividades laborales. En sus respectivos estudios, los siguientes investigadores
ofrecieron un ejemplo de adaptacién en los adultos mayores: Finchum y Weber (2000) se refieren
a la seleccion de amistades; Kim y Feldman (2000), a la participacion en el empleo, y Cook,
Casillas, Robbins y Dougherty (2003), al ajuste marital.

En concreto y en términos de actitudes regulares de compromiso laboral, la
continuidad probablemente tiene influencia en el deseo de los empleados mayores de retirarse

voluntariamente o permanecer en la fuerza de trabajo. Un empleado que percibe que el trabajo de
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toda su vida es de poco valor y no es compatible con su propia identidad, no puede mantenerse
comprometido con el trabajo en general. Por lo tanto, puede creer que la jubilacion le
proporcionard mas oportunidades para dedicarse a las actividades de su interés. En esas
circunstancias, el empleado decidira retirarse del trabajo actual con la finalidad de mantener su
concepto de si mismo. Por lo contrario, un empleado que valora el papel del trabajo en su vida
pero es infeliz en su trabajo actual es poco probable que desee jubilarse; mas bien, buscara un
nuevo empleador para continuar en la fuerza laboral.

Con estos ejemplos, se justifica la aplicacion de la teoria de la continuidad para
explicar las asociaciones entre el compromiso laboral y la jubilacion respecto a la intencién de
abandono y su consecuencia la rotacion de personal. Para apoyar la suposicion, sin embargo,
jubilacion y rotacién de personal deben ser consideradas como algo distinto dentro de la
problematica organizacional. Para Adams y Beehr (1998), la rotacion de personal consiste en
dejar el trabajo en cualquier momento teniendo como precursor la intencion de abandono. Para
Feldman (1994), en cambio, la jubilacion es el retiro voluntario mediado por la decision tomada
por los empleados al llegar a cierta edad, desde una posicidén ocupada en la organizacion o desde
la trayectoria profesional —de duracion considerable—. Si bien es notable que entre la rotacion de
personal y la jubilacién el comin denominador es que en ambos casos los trabajadores toman la
decision de abandonar la organizacion, la diferencia consiste que en la rotacion de personal los
empleados se sienten menos comprometidos con el empleo en general; para ellos, la jubilacion no
significa necesariamente que dejen de trabajar de manera definitiva: pueden seguir trabajando en
la misma organizacion aun después de retirase oficialmente. Sin embargo, esa forma de empleo
es ejercida, a menudo, como consultoria; en todo caso, se tratara de una labor de tiempo parcial.

La idea que subyace en un comportamiento de ese tipo es que, tal como Feldman (1994) lo
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sefiald, sin una ocupacion, el jubilado disminuira considerablemente su concepto de si mismo y
se afectara su calidad de vida.

Dada la naturaleza heterogénea de esos comportamientos respecto al retiro laboral, sus
causas son diferentes. Por ejemplo, la satisfaccion es un punto de distincion importante entre la
jubilacion y la intencion de abandono. De acuerdo con el modelo de abandono del trabajo
descrito por Fletcher y Hansson (1991), la accion de dejar el trabajo se produce en respuesta a la
ansiedad generada por las condiciones desfavorables del trabajo (salario, oportunidades de
promocion, supervision, compaferos del trabajo, el trabajo en si, etcétera), las cuales afectan la
satisfaccion de los empleados. Por lo contrario, la satisfaccion laboral parece no tener influencia
importante en la jubilaciéon. La afirmacion se sustenta en el estudio de Adams (1999), quien
encontré que la satisfaccion en el trabajo no es un predictor significativo de la jubilacion.

El compromiso organizacional es la primera variable que produce efectos dispares
sobre la jubilacion y la rotacion de personal. Adams y Beehr (1998) sefialaron que el compromiso
organizacional predice la rotacion de personal pero no predice la jubilacion. En este sentido, el
compromiso organizacional es definido como el vinculo afectivo y de identificacion con la
organizacion experimentado por el empleado. De ahi que sea uno de los mejores predictores de la
intencion del trabajador de abandonar su empleo actual. No obstante, la asociacion entre el
compromiso organizacional y la jubilacién es debil.

En cuanto a la centralidad del trabajo en la vida, definida por Diefendorff, Brown,
Kamin y Lord (2002) como la importancia que las personas otorgan al trabajo por cuanto
componente principal de sus vidas, es considerada como un punto de vista personal, de orden
subjetivo, sobre el trabajo y la vida; asi, no estd influenciada por la organizacion ni por las
experiencias laborales. La idea de que la actitud de un individuo hacia el trabajo es importante

para la jubilacién en el proceso de la toma de decisiones fue determinante para que Schmidt y

154



Lee (2008) incorporaran a su analisis la teoria del rol laboral propuesta por Carter y Cook (1995).
Dicha teoria indica que el grado en que los individuos estan comprometidos con su funcion
laboral influye en su deseo de seguir siendo miembro de la fuerza de trabajo. Se esperaria,
entonces, que la centralidad del trabajo en la vida de un empleado se asocie con la intencion de
jubilarse y que, asimismo, tenga relacion muy débil con la intencion de abandonar el trabajo.

La implicacion con el trabajo, tercer constructo, es definido como el grado en que los
individuos estan preocupados e inmersos en su trabajo actual. Se encuentra estrechamente
vinculado con el cuarto constructo, el compromiso profesional, pues éste se refiere a la relacion
psicoldgica entre una persona y su ocupacion, basada dicha relacion en una reaccion afectiva que
lo impulsa a involucrarse con todo aquello que tenga que ver con su trabajo. Para aplicar ambos
constructos, Schmidt y Lee (2008) tomaron en cuenta las investigaciones de Adams y Beehr
(1998); de Beehr et al. (2000); de Cleveland, Shore y Murphy (1997) y de Kim y Feldman (2000)
sobre las variables extralaborales. Especificamente, para Schmidt y Lee (2008) esas variables
tienen importantes consecuencias en la decision de jubilarse.

Dentro de ese marco tedrico, pues, Schmidt y Lee (2008) formularon las siguientes
hipdtesis:

Hipdtesis 1: ElI compromiso organizacional estd mas fuertemente asociado con la
intencion de abandonar un trabajo que con la intencion de jubilarse.

Hipotesis 2: La centralidad del trabajo en la vida estd més fuertemente asociada con la
intencion de jubilarse que con la intencion de abandonar el trabajo.

Hipdtesis 3: La implicacién con el trabajo y el compromiso profesional se asocian
fuertemente con la intencidn de jubilarse y la intencion de abandonar el trabajo.

Hipdtesis 4a: Las condiciones extralaborales (edad, salud, estado civil, responsabilidades

familiares, situacion laboral del conyuge, estabilidad financiera, actividades de ocio y de

155



voluntariado y actitudes hacia la jubilacion) estdn méas fuertemente asociadas con la intencion de
jubilarse que con la intencion de abandonar el trabajo.

Hipdtesis 4b: Las condiciones extralaborales son causa de la varianza en la intencién de
jubilarse y no tanto de la varianza en la intencion de abandonar el trabajo.

La metodologia utilizada por Schmidt y Lee (2008) para probar sus hipdtesis consistio en
el envio a personas de edad mayor laboralmente activas, via correo electronico, de una invitacion
a participar en el proyecto de investigacion. En el mensaje de invitacion se les informé a los
potenciales participantes el objetivo de la investigacion: examinar las actitudes relativas a la
jubilacion y a la intencion de abandonar la organizacion. Toda vez determinada la muestra, a los
elegidos se les indico un sitio web que contenia un cuestionario para ser contestado. Dicho sea de
paso, los medios electronicos para la aplicacion de encuestas han resultado ser un recurso
completamente apropiado en estudios de sondeo como el de Schmidt y Lee (2008), pues permite
agilizar los procesos para contactar a los participantes y recoger y procesar los datos (Gosling,
Vazire, Srivastava y John, 2004).

Los participantes fueron seleccionados, asi, a través de una serie de perfiles: por su
condicion de antiguos alumnos de una universidad canadiense (851 invitaciones) y por pertenecer
al personal, de esa misma universidad, independientemente de sus puestos (297 invitaciones). De
las 168 personas interesadas en participar, de manera aleatoria fueron seleccionadas 129.
Asimismo, fueron invitadas 2,518 personas integrantes de la administracion puablica de una
provincia de Canada, seleccionadas al azar con base en las listas de registro; de todas ellas, 216
personas aceptaron la invitacion.

De esta suerte, la muestra fue de 345 participantes a quienes se les aplicd el
cuestionario correspondiente. El rango de edad estuvo definido por M = 53.55 y por SD = 5.25.

Ademas, la media en la antigtiedad laboral fue de 19.19 afios (SD = 11.03). De la muestra, sélo
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329 encuestados informaron su género: 189 (57.4%) hombres y 140 (42.6%) mujeres. Ademas,
338 de los participantes informaron su ocupacion: 42 (12.4%) se dedicaban a un oficio, 198
(58.6%) se dedicaban a una profesion y 98 (29.0%) ocupaban cargos administrativos de nivel
ejecutivo.

Para obtener los datos necesarios, Schmidt y Lee (2008) utilizaron la escala Likert con
cinco contestaciones posibles en el cuestionario: desde el valor de 1, equivalente a «totalmente en
desacuerdo», hasta el valor de 5, equivalente a «<muy de acuerdo». Incluyeron una opcion de
respuesta neutral, equivalente a «no aplica», para valorar las respuestas relacionadas con el
cuidado de los hijos y el compromiso marital. Como variables de control, fue usada la
informacidn sobre edad, género, estado civil y antigiiedad en la organizacion; esta Gltima fue
considerada por Schmidt y Lee (2008) por su vinculacion con la percepcion de los trabajadores
de los beneficios del plan de pension y la posibilidad de transferir sus competencias a otras
organizaciones. El estado de salud y la estabilidad financiera implicaron algunas dificultades para
ser constituidas como variables de control debido a que los participantes no siempre estuvieron
dispuestos a externar sus problemas sociales y emocionales, de manera que fue necesario
asegurar que las hipdtesis fueran producidas mas alla de esas limitaciones. Asi, los reactivos
sobre las percepciones referentes a la salud y los ingresos de jubilacion fueron tomados de la
investigacion de Adams y Beehr (1998). La percepcion de la salud fue examinada mediante
cuatro reactivos, con afirmaciones del tipo «Generalmente hablando, mi salud es muy buena». En
el caso de la percepcion de los ingresos de jubilacion, Schmidt y Lee (2008) optaron por cinco
reactivos, con enunciados tales como «Puede financieramente darse el lujo de retirarse».

La informacién sobre la intencion de abandonar el trabajo fue indagada por los
reactivos desarrollados por O’Reilly, Chatman y Caldwell (1991). Uno sefialaba: «He pensado

seriamente en cambiar de organizacion desde que empecé a trabajar aqui». Los reactivos de
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O’Reilly et al. (1991) también fueron adaptados para conocer la intencién de jubilarse. Uno de
ellos enunciaba: «Prefiero jubilarme que continuar laborando en mi actual empleo».

El compromiso organizacional fue estimado mediante la seccion de seis reactivos
desarrollada por Meyer, Allen y Smith (1993). Un ejemplo de dichos reactivos es el siguiente:
«Esta organizacion tiene gran significado personal para mi». Para indagar la centralidad del
trabajo en la vida y la implicacion con el trabajo fueron aplicados, respectivamente 12 y 13
reactivos desarrollados por Paullay, Alliger y Stone-Romero (1994): «En mi opinion, los
objetivos personales en la vida de una persona deben ser orientados al trabajo» y «Por lo general,
me siento separado del tipo de trabajo que hago en mi actual empleo» (valorado éste por registro
inverso). EI compromiso profesional fue estimado gracias a siete reactivos creados por Blau
(1988). Hubo necesidad de modificar ligeramente algunos elementos de esa serie para que fueran
aplicables a las personas dedicadas a un oficio, es decir, a no profesionistas ni a funcionarios de
gobierno. Un ejemplo: «Aun si tuviera todo el dinero que necesitara sin trabajar, probablemente
todavia seguiria trabajando en mi actual empleo».

En cuanto a las variables extralaborales, Schmidt y Lee (2008) usaron los nueve
reactivos desarrollados por Amatea, Cross, Clark y Bobby (1986). Una declaracién sobre la
recompensa de ser padre fue: «Mi vida estaria vacia si nunca hubiera tenido hijos», mientras que
en relacion al estado civil fue: «Espero tener tiempo y esfuerzo suficientes para construir y
mantener una relacion matrimonial». La informacion referente a las actividades de ocio y de
voluntariado fue obtenida, respectivamente, mediante blogues de cuatro y seis reactivos: tres del
primer bloque fueron adaptados de los estudios de Goff, Fick y Oppliger (1997), mientras el
cuarto reactivo consistié en preguntar a los participantes si dedicaban tiempo a actividades de
ocio; cinco del segundo blogue fueron adaptados, a su vez, de los tomados para valorar la

centralidad del trabajo en la vida, con enunciados del orden de «La mayor satisfaccion en mi vida
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viene de mi trabajo como voluntario», mientras el sexto reactivo fue tomado de las
investigaciones de Cnaan y Cascio (1999), con afirmaciones del orden de «Paso gran cantidad de
tiempo cada mes para participar como voluntario».

Los resultados de la investigacion de Schmidt y Lee (2008) se describen a
continuacion. De acuerdo con la hipdtesis 1, el compromiso organizacional estuvo en mayor
correlacion con la intencién de abandonar el trabajo (r = -.49, p < .01) que con la intencién de
jubilarse (r = -. 32, p < .01), con diferencia significativa (z = -2.86, p < .01). Por otra parte, el
patrén de correlacion se encontrd invertido entre la centralidad del trabajo en la vida y la
intencion de abandonar el trabajo (r = -.07, n.s.) en comparacion con la intencion de jubilarse (r =
-.32, p <.01), cuya diferencia fue significativa (z = -3.98, p <.01). Eso significa que la hipotesis 2
fue confirmada. Igualmente, para la hipotesis 3: el compromiso profesional estuvo en correlacion
directa con la intencion de abandonar el empleo (r = -.45, p <.01) y con la intencién de jubilarse
(r = -.51, p <.01), cuya diferencia no fue significativa (z = 1.12, n.s.); las asociaciones entre el
trabajo con la intencion de abandonar el empleo y la intencidn de jubilarse fueron idénticas (r = -
23,p<.01).

Por el analisis de regresion multiple aplicado, Schmidt y Lee (2008) mostraron que en
el proceso de abandono del trabajo existe un primer paso en el cual la intencion de abandonar el
trabajo esta condicionada por el compromiso laboral, en sus cuatro componentes. En el segundo
paso, las cuatro variables del compromiso presentaron importantes incrementos respecto a las
variables de control (AR? = .3, p < .01). Ademas, en el tercer paso la antigiiedad en el trabajo, el
compromiso organizacional, la centralidad del trabajo en la vida y el compromiso profesional
tuvieron variacion significativa por encima de las otras variables (respectivamente: = -.12, p <

05;=-39,p<.01;=-32,p<.01,yB=.19, p <.01; tabla 5).
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Tabla 5.
Anélisis de regresion multiple para la intencion de abandonar el trabajo y la intencion de jubilarse respecto

a las variables laborales y extralaborables.

Intencion de abandonar el trabajo Intencion de jubilarse
Variables B B
Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 1 Paso 2 Paso 3

Género -12* -.05 -.04 -.04 -.03 -.03
Edad -.03 .07 .08 .04 14> 15%*
Antiguedad en la .03 12% 12k 25w 20 18
organizacion
Percepcion sobre la salud -11* -.01 -.02 -16** -.06 -.07
Satlsf_acglon_gon el ingreso .08 02 .01 04 03 03
de la jubilacion
Compromiso _39%% . 3gx -.08 -07
organizacional
Implicacién con el trabajo --- .02 .03 --- .01 ---
Compromiso profesional -.32%* -.32%* -37** - 37**
Centralidad del trabajo en 1g%* 1g** . - DB o1k
la vida ' ' ' '
Actividades de ocio 0 JA1*
Act|V|da(_jes de 08 -04
voluntariado
Compromiso con el papel 03 .03
marital
La recompensa de ser .08 03
padre

R? .03 33** 34** 1> 39** A0**

AR? 30%* .01 28** .01

Fuente: Schmidt y Lee (2008).
N =284 (los casos perdidos fueron eliminados de la lista).
*p <.05, **p < .01 (la prueba de significancia fue de una cola).

Es importante tener en cuenta que los resultados de la tabla 5 confirman la hipdtesis 2.
Asimismo, que se produce un cambio significativo en la correlacion mdltiple respecto a la
intencion de jubilarse AR 2 = .28, p < .01). Por otra parte, el examen de los valores de 4 indica
que la edad, la antigiedad en la organizacién, el compromiso profesional y la centralidad del

trabajo en la vida incrementaron significativamente en relacion con las deméas variables
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(respectivamente: B = .14, p < .01; B =.20,p < .01; p = .37, p < .01,y p=-.25, p < .01). Ese
patrén de resultados confirma la idea de que el compromiso organizacional esta méas relacionado
con la intencion de abandonar el trabajo y que la centralidad del trabajo en la vida esta mas
fuertemente ligada a la intencion de jubilarse (hipétesis 1y 2). La comprobacion de la hipotesis 3
tiene su evidencia en los valores obtenidos para la implicacion con el trabajo y el compromiso
profesional, pues sus relaciones no son diferenciales respecto a la intencion de abandonar el
trabajo y la intencidn de jubilarse.

En la tabla 6 también puede observarse que ninguna de las variables extralaborales
predijo la intencién de abandonar el trabajo. En cambio, las actividades de ocio predijeron de
manera significativa la intencion de jubilarse (r = .20, p < .01; B = .11, p < .05), por lo cual la
hipdtesis 4a fue comprobada sélo parcialmente, pues ninguna de las variables extralaborables
predijo significativamente la intencion de jubilarse. Por ultimo, la hipotesis 4b no fue confirmada:
las condiciones extralaborales no son causa de la varianza en la intencion de jubilarse, sino de la
varianza en el compromiso laboral (AR2 =.01, n.s.).

En suma, Schmidt y Lee (2008) encontraron que la centralidad del trabajo en la vida y
las actividades de ocio determinan en el empleado la intencion de jubilarse, mientras el
compromiso organizacional determina la intencion de abandonar el trabajo. El hecho de que las
actividades de ocio determinen de manera significativa las intenciones de jubilarse significa que
las personas mayores suelen participar mas en tareas ajenas a su trabajo —actividades al aire libre,
por ejemplo— en lugar de trabajar a medida que comienzan a sentir su rol laboral como una
disminucion de los componentes de su sentido de identidad. Eso apunta al concepto de
«pluralidad de la vida» propuesto por Moen (1996), asi como a las afirmaciones de Beehr (1986)
y Feldman (1994) de que las personas involucradas en actividades extralaborales son mas

propensas a adoptar actitudes positivas ante el estilo de vida del retiro. Por otra parte, al ser
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explicados esos resultados por la teoria de la continuidad, es comprensible que la participacion en
actividades estructuradas de tiempo libre permita a los adultos de edad mayor mantener y aun
ampliar su participacion en las redes sociales de su entorno, asi como dirigir su energia hacia el
buen desempefio de tareas de valor, y que esto, a su vez, estimule sus sentidos de identidad y de

pertenencia para conducirse de la mejor manera posible en medio de la rutina personal.

1.21. El «capital psicolégico» de Avey, Luthans y Jensen (2009): psicologia positiva como

recurso para enfrentar la intencién de abandono debida al estrés laboral

Para desarrollar su concepto de «capital psicologico», Avey et al. (2009) asumieron que el
estrés laboral es una preocupacion cada vez mas presente en los gerentes de recursos humanos en
torno a la intencién de abandono. Reconocieron que desde el ambito académico se ha venido
dando mayor atencion a la identificacion de las variables del estrés laboral, entre éstos, el trabajo
en si mismo (Colligan y Higgins, 2006; Kram y Hall, 1989; Nelson y Sutton, 1990). No obstante,
Avey et al. (2009) consideraron que habia llegado el momento de darle a esa linea de
investigacion un nuevo enfoque, y por ello tomaron del constructo «psicologia positiva» aquellas
variables que también inciden en la intencion de abandono: eficacia, esperanza, optimismo y
resistencia. Todos son elementos clave para comprender de mejor manera los sintomas del estrés
laboral que suele experimentar un empleado y que lo orillan a abandonar la organizacion.

La investigacion sobre el capital psicolégico comenzé con la preocupacion expresada
por la Organizacion Mundial de la Salud de que el estrés laboral se habia convertido en un
problema mundial. Ciertamente, eso ya habia sido observado por Avey et al. (2009) en la
industria estadounidense, donde cada vez mas trabajadores se sentian presionados por su trabajo

y ello repercutia en su estado de salud. En uno de los estudios previos sobre el tema, Riga (2006)
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sefialo que 20% de los ingresos de numerosas empresas canadienses era destinado a tratar el
estrés de sus empleados: estrés consecuencia de las largas e intensas jornadas laborales, asi como
de la incertidumbre respecto a las expectativas de trabajo. No obstante, es mayor el nimero de
elementos causantes del estrés, los cuales van desde el cambio tecnologico y la creciente
competencia de los entornos de trabajo en el &mbito mundial, hasta las cargas de trabajo
progresivamente mas pesadas y el aumento en el numero de viajes de negocios. Este Gltimo
factor afecté a una quinta parte de los gerentes estadounidenses, segun indicaron Colligan y
Higgins (2006), asi como las largas e intensas jornadas afectaron a los profesionistas que
trabajaban por lo menos sesenta horas a la semana pero que se mantenian de guardia todo el dia
para atender a los clientes de sus empresas (Hymowitz, 2007). Asimismo, la tendencia a la
reduccion de personal en las organizaciones y el aumento de los niveles de desempleo generaron
un panorama de inestabilidad y precariedad que afectd seriamente no solo a los desempleados,
sino también a quienes se encontraban laboralmente activos.

Avey et al. (2009) sefialaron que, a pesar de tan desalentador panorama, es posible
hacer que el estrés genere efectos positivos, como el aumento de la creatividad (Le Fevre,
Matheny y Kolt, 2003) y del rendimiento laboral. Con todo, no dejan de reconocer que el estrés,
ademas de favorecer en el trabajador la intencion de abandonar su trabajo, tambiéen puede
provocar problemas de salud y aumentar la probabilidad de que ocurran accidentes laborales
(Bernard y Krupat, 1994), asi como afectar la personalidad (Costa y McCrae, 1990).

El estrés en el trabajo es, entonces, clave en la administracion de los recursos humanos
debido a la evidente conexion entre la tension, la afeccion a la salud y el desempefio del
empleado (Motowidlo, Packard y Manning, 1986), con los indeseables resultados para la
organizacion, tales como la insatisfaccion laboral de sus empleados y, con ello, la alta frecuencia

con que éstos la abandonan (Bhagat, McQuaid, Lindholm y Segovis, 1985; Boswell, Olson-

163



Buchanan y LePine, 2004). Por ejemplo, en un estudio realizado por la American Psychological
Association en el 2007, se encontréo que 52% de los empleados en Estados Unidos tenia la
intencion de abandonar su empleo debido al estres laboral. Dichos empleados habian iniciado la
busqueda de un nuevo empleo que les ofreciera condiciones que no los hiciera sentir
psicoldgicamente tan tensos.

Tomando en consideracion lo anterior en su objetivo de entender mas el problema del
estrés laboral por cuanto comportamiento organizacional, es decir, desde la perspectiva positiva
de las fuerzas psicoldgicas, Avey et al. (2009) revisaron los trabajos sobre psicologia positiva de
Seligman y Csikszentmihalyi publicados en el 2000; de Snyder y Lopez, en el 2002; de Luthans,
también en el 2002 (referencias a y b); de Schaufeli y Salanova, en el 2007, y de Luthans, Avolio,
Avey y Norman, también en el 2007. Confirmaron que sus ideas y propuestas coinciden con las
de Lazarus y Folkman, ya publicadas en 1984, en el sentido de que la psicologia positiva es un
recurso necesario para que los empleados hagan frente a las situaciones de estrés laboral, con lo
cual se reduzcan al minimo sus sintomas y consecuencias.

Por otro lado, Avey et al. (2009) tomaron de Lazarus las observaciones que en el 2003
publico acerca de que la eficacia, el optimismo, la esperanza y la resistencia son vias de
exploracién pertinentes para la comprension de como los humanos se adaptan al estrés. En el
caso de la eficacia en relacion con el estrés laboral, ha quedado demostrado su vinculo en
estudios recientes en trabajadores de Hong Kong y Beijing (Siu, Spector y Cooper, 2005); pero
también ha quedado demostrado que esta relacionada con la socializacién y la retencion de los
nuevos empleados en una empresa (Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo y Tucker, 2007), asi como
con el compromiso organizacional y la intencion de abandonar el trabajo (Harris y Cameron,

2005).
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El optimismo, tal y como se prevé en la psicologia positiva, ha resultado ser una
fuerza psicoldgica a la vez realista y flexible, asociada con la perspectiva de lograr resultados
favorables a partir del empefio puesto en una actividad; pero, enfatizan Luthans y Youssef
(2007), no es un proceso que se verifique sin control del individuo. Al igual que la eficacia, el
optimismo es susceptible de ser desarrollado por una persona a través de métodos de manejo de
las emociones y de los sentimientos, tales como el del «optimismo realista» de Schneider (2001),
quien lo describe en tres pasos: clemencia por el pasado, reconocimiento del presente y
oportunidad de ver el futuro. Schneider (2001) demostré en su estudio que los empleados deben
evaluar cuidadosamente la utilidad de aferrarse a sentimientos de culpa o verglienza relacionados
con su vida personal y que inciden en su vida laboral; enseguida, evaluar como esos y otros
sentimientos negativos limitan su capacidad de conocer y aprender de lo positivo de una situacion
adversa.

Por lo que respecta a la esperanza, dado que es un término de uso comun en el
lenguaje cotidiano, es necesario aclarar que en el contexto de la psicologia positiva tiene un
significado especifico, con importante apoyo tedrico (Snyder, 2000). Asi, la esperanza es definida
como la fuerza de voluntad o la determinacion (de individuos y de organizaciones) para lograr
objetivos. Por cuanto fuerza psicologica, la esperanza es el poder del pensamiento del individuo
en su capacidad de idear vias alternativas y planes de contingencia para alcanzar una meta a pesar
de los obstaculos. De ahi que Luthans y Jensen (2002), asi como Youssef y Luthans (2007),
determinaran que existe conexion entre la esperanza, la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional. Sin embargo, sefialan, la relacion entre la esperanza y el estrés en el trabajo ha
recibido poca atencién, lo cual tuvieron en cuenta Avey et al. (2009) para su investigacion.

Por ultimo, en lo que toca a la resistencia, ha sido definida como la capacidad de

recuperacion ante la adversidad, el conflicto, el fracaso y ciertos acontecimientos que, aun
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cuando sean positivos, como el progreso, son percibidos por el individuo como negativos debido
a la mayor responsabilidad que le demandan por su rol (Luthans, 2002a). De acuerdo con una
encuesta reciente realizada por KPMG International en el 2007 la resistencia jugé un papel
importante en méas de veinticinco mil fusiones, adquisiciones y operaciones de reestructuracion
de diversas organizaciones en todo el mundo. Se observé que los integrantes de las empresas en
riesgo se esforzaron en mejorar su posicionamiento competitivo y en crear accesos a los
mercados internacionales; para ello, pusieron en marcha programas de redisefio de empleos, con
lo cual redujeron no solo la intencion de abandono, sino también los despidos masivos (Trunk,
2007).

En otras investigaciones se indico que los individuos resistentes estan mas dispuestos a
hacer frente a los elementos de estrés en un lugar de trabajo dentro de un medio ambiente en
cambio constante, ya que estan abiertos a nuevas experiencias, son flexibles a las nuevas
demandas y muestran mayor estabilidad emocional cuando enfrentan la adversidad (Tugade y
Fredrickson, 2004). Lo que se muestra aqui es la relacion positiva existente entre la resistencia y
el rendimiento de los empleados con la satisfaccion, el compromiso organizacional, la felicidad
en el trabajo, la capacidad de hacer frente a enormes reestructuraciones corporativas y la
intencion de abandonar la organizacion (Youssef y Luthans, 2007), de manera que la resistencia
puede constituirse en una variable atil para determinar como los trabajadores responden en
ambientes estresantes.

En ese contexto tedrico, pues, Avey et al. (2009) entienden la psicologia positiva
como el estado psicolégico de una persona caracterizado por sentir y mostrar confianza (eficacia)
al asumir y hacer el esfuerzo necesario para lograr el éxito en los desafios que le plantea su
trabajo; tener un enfoque positivo (optimismo) para lograr el éxito en su momento presente y en

el futuro; ser perseverante para alcanzar las metas y, cuando sea necesario, reorientar las
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estrategias (esperanza) para lograr el éxito; y, cuando se vea acosado por los problemas y la
adversidad, mantenerse incluso mas alla de sus fuerzas (resistencia) para lograr el éxito en sus
esfuerzos (Luthans y Youssef, 2007). En este sentido, la psicologia positiva es un factor central
de apertura al desarrollo asociado a mayores rendimientos en el esfuerzo invertido, por lo cual
afecta los niveles de estres y la intencion de los empleados de abandonar su trabajo. De ahi que
Avey et al. (2009) enunciaran las hipotesis siguientes:

Hipdtesis 1: En los empleados, la psicologia positiva tiene relacion negativa con los
sintomas de estrés.

Hipdtesis 2a: En los empleados, la psicologia positiva tiene relacion negativa con la
intencion de abandonar su trabajo.

Hipotesis 2b: En los empleados, los sintomas de estres estan en relacion parcial con la
psicologia positiva y la intencion de abandonar su trabajo.

Hipdtesis 3a: En los empleados, la psicologia positiva tiene relacion negativa con la
intencion de buscar otro trabajo.

Hipotesis 3b: En los empleados, los sintomas de estres estan en relacion parcial con la
psicologia positiva y la intencion de buscar otro trabajo.

El método utilizado por Avey et al. (2009) para probar sus planteamientos fue el de la
aplicacion, via electronica, de tres cuestionarios acerca de la motivacion en el trabajo. Para ello,
solicitaron voluntarios de una amplia variedad de industrias del Medio Oeste estadounidense, con
apoyo de una universidad local. A su llamado acudieron personas que conformaron una muestra
heterogénea de 416 trabajadores adultos: 203 hombres y 204 mujeres, mas nueve que no
indicaron su género. Los participantes estuvieron dentro de un rango de uno a 35 afios de
antigliedad en su trabajo actual (SD = 7.5). Asimismo, de los 416 participantes que contestaron el

primer cuestionario, 360 (86.5%) también respondieron los demé&s cuestionarios. Eso represento
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un total de trescientos sesenta pruebas para validar las hipotesis. Es importante destacar que Avey
et al. (2009) siguieron las recomendaciones de Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff (2003),
quienes sefialaron que la aplicacion de varias encuestas en un mismo lapso ocasiona en las
personas tendencia a dar respuestas incoherentes. Asi, con las precauciones debidas, mediante el
primer cuestionario fue valorado el nivel de psicologia positiva de los participantes; mediante el
segundo cuestionario fueron valoradas la intencion de abandonar el trabajo y la busqueda de un
nuevo empleo y mediante el tercer cuestionario fueron valorados los sintomas del estrés laboral.

La psicologia positiva fue indagada mediante el Psychological Capital Questionnaire
(PCQ), instrumento de consistencia interna reflejada en un alfa de Cronbach de .92 y compuesto
por 24 reactivos distribuidos en cuatro campos relativos a la eficacia, el optimismo, la esperanza
y la resistencia. Los valores asignados a las respuestas se establecieron en la escala de Likert: 6
equivalia a «muy de acuerdo» y 1 equivalia a «<muy en desacuerdo». Entre los reactivos del PCQ
se hicieron afirmaciones como las siguientes: en el campo de la eficacia, «Estoy seguro de ayudar
a establecer objetivos y metas en mi area de trabajo»; en el campo del optimismo, «Cuando las
cosas son inciertas para mi en el trabajo, por lo general espero lo mejor»; en el campo de la
esperanza, «Puedo pensar en muchas maneras de como lograr los objetivos de mi trabajo actual»;
en el campo de la resistencia, «Suelo tomar con calma las cosas que generan estrés en mi
trabajo».

Para valorar la intencion de abandonar el trabajo y la bldsqueda de un nuevo empleo,
fueron aplicados los dos cuestionarios que para cada variable disefiaron Crossley, Bennett, Jex y
Burnfield (2007), cuyos alfa de Cronbach son .92 y .94. Uno de los reactivos para indagar la
intencion de abandonar el trabajo es, por ejemplo, el siguiente: «\Voy a dejar esta organizacion tan
pronto como sea posible». En ese caso, las respuestas fueron evaluadas con la escala de Likert,

con los mismos valores descritos para el PCQ. Mientras, para indagar la busqueda de un nuevo
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empleo, se pidio a los participantes que calificaran la frecuencia con la que habian participado en
cada uno de los 13 comportamientos establecidos en el cuestionario correspondiente. Las
respuestas también fueron valoradas por la escala de Likert: el valor mas bajo fue de 1,
equivalente a «casi nunca o nunca»; el valor mas alto fue de 6, equivalente a «con frecuencia,
aunque no siempre». Por ultimo, los sintomas del estrés laboral fueron examinados mediante siete
de los reactivos de que consta el instrumento desarrollado por la Psychology Foundation of
Australia: las Depression Anxiety Stress Scales (DASS). Lovibond y Lovibond (1995) validaron
en un estudio comparativo la confiabilidad de dicho instrumento, con un alfa de Cronbach de .86.
En esa parte se pidio a los participantes que calificaran la frecuencia con la que experimentaban
sensaciones de tension en el trabajo. La escala de valores fue la de Likert: la més baja, 1,
equivalente a «casi nunca o nunca»; la mas alta, 6, «con frecuencia, aunque no siempre».

En el procesamiento de los datos obtenidos fueron utilizadas las correlaciones
bivariadas y el analisis de regresion. Todas las variables analizadas mostraron asimetria, pero con
curtosis y valores dentro de rangos normales, lo cual sugirio que los datos estuvieron en
distribucion normal. En la tabla 6 se ofrece un panorama de los resultados obtenidos por Avey et
al. (2009).

Tabla 6.
Medias, desviacion estandar y correlaciones bivariadas del estudio de psicologia positiva como recurso

para enfrentar la rotacion de personal debida al estrés laboral.

Variables Media SD 1 2 3 4
Psicologia positiva 4.77 0.57 1.00
Intencién de abandonar el trabajo 2.59 1.22 -0.29* 1.00 ---
Busqueda de un nuevo empleo 191 0.78 0.20* 0.52* 1.00 ---
Sintomas de estrés 2.17 0.86 -0.35*- 0.22* 0.22* 1.00

Fuente: Avey et al. (2007).
*p <.001, n = 416.
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Los resultados mostrados en la tabla 7 son ilustrados esquematicamente en la figura 24.
En ésta se observa que la hipotesis 1 predijo, en efecto, la existencia de relacion negativa entre la
psicologia positiva y los sintomas del estrés § = -.35, p < .01). Las hipotesis 2a y 3a previeron,
asimismo, la existencia de relacion negativa entre la psicologia positiva y la intencion de
abandonar el trabajo ( = -.24, p < .01) y la bdsqueda un nuevo empleo = -.16, p < .01). Las
hipdtesis 2b y 3b, por otra parte, predijeron que los sintomas del estrés laboral estuvieron
parcialmente relacionados con la psicologia positiva, la intencion de abandonar el trabajo y la

busqueda de un nuevo empleo.

Intencion de abandonar el trabajo

Psicologia positiva Sintomas del estrés laboral

Busqueda de un nuevo empleo

#p=0.05, #p < 0.01

Fuente: Avey et al. (2007).
Figura 24. Esquema de las hipdtesis comprobadas para el estudio de psicologia positiva como recurso

para enfrentar la rotacion de personal debida al estrés laboral.

De acuerdo con las directrices de Baron y Kenny (1986), las cuales se observan para este
caso en la tabla 7 y en la figura 24, la mediacion parcial debe existir cuando se cumplan tres

condiciones. La primera condicion es que la variable independiente (la psicologia positiva) debe
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estar relacionada significativamente con las variables dependientes (la intencion de abandonar el
trabajo y la busqueda de un nuevo empleo). La segunda condicion es que la variable
independiente debe estar relacionada significativamente con la variable del resultado (los
sintomas de estres laboral). Y, por ultimo, la tercera condicion es que la variable del resultado
debe estar relacionada significativamente con las variables dependientes. De esta manera, para
que exista mediacion parcial, la fuerza de la variable independiente debe reducir el efecto de las
variables dependientes. Al introducir los sintomas del estrés laboral como variable del resultado,
la fuerza de la psicologia positiva hizo disminuir la intencion de abandonar el trabajo, desde B = -
29 (p < .01) hasta B = -.24 (p < .01). A su vez, la fuerza de la psicologia positiva redujo la
busqueda de un nuevo empleo desde p = .20 (p < .01) hasta B = .16 (p < .01). Estos altimos
resultados comprueban las hipotesis 2b y 3b propuestas.

En vista de lo descrito hasta ahora, puede reconocerse que en su estudio Avey et al.
(2009) encontraron una relacion negativa entre la psicologia positiva de los empleados y sus
percepciones de los sintomas del estrés laboral. Ese hallazgo contribuye al entendimiento de que
los empleados recurren en sus procesos internos a la fuerza de la psicologia positiva para hacer
frente a aquellas condiciones laborales que les generan tension. Con ello, dos de las
consecuencias adversas de la tension —la intencion de abandonar el trabajo y la busqueda de un
nuevo empleo— disminuyen considerablemente en intensidad. Con ese enfoque, el problema de la

rotacion de personal se reduce significativamente para la organizacion.
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1.22. Estudio exploratorio de Yin-Fah, Yeoh Sok, Lim y Osman (2010) sobre la intencién de

abandono en empleados del sector privado

Yin-Fah et al. (2010) tomaron como antecedente de su estudio el conocimiento de que la
rotacion de personal se da en cualquier momento y afecta de manera constante a todo tipo de
organizacion, sin importar el tamafo de ésta ni su giro empresarial. Asimismo, incluyeron entre
sus consideraciones que la rotacion de personal es sumamente costosa debido al proceso de
terminacion laboral por el trabajador y al proceso de seleccion del nuevo personal, lo cual implica
para la empresa, entre otros gastos, los de publicidad, seleccion y contratacion (Ahmad y Omar,
2010). Entonces, Yin-Fah et al. (2010) vislumbraron que un elemento importante para entender el
problema podria ser la intencion del trabajador de abandonar la organizacion. Ante esa idea,
decidieron centrar su investigacion en descubrir qué genera en el trabajador la decision de
abandonar su trabajo actual. Por su revision de las publicaciones previas sobre el tema, partieron
de la nocion de que en el origen del fendmeno existen dos variables que afectan la intencion de
abandonar el trabajo: la satisfaccion y el estrés laborales, mismos que, a su vez, actian sobre el
compromiso organizacional. De ahi que Yin-Fah et al. (2010) se plantearan estudiar esos dos
aspectos recurriendo, para ello, a los empleados del sector privado de Selangor (también
conocido con el nombre arabe Darul Ehsan), uno de los estados de Malasia.

Yin-Fah et al. (2010) asumieron que la satisfacciéon en el trabajo es importante en
todos los grupos ocupacionales: los empleados satisfechos tienden a sentirse mas comprometidos
con sus organizaciones y, al mismo tiempo, no experimentan deseos de abandonarla. También
asumieron que, por lo contrario, el estrés laboral sentido por los empleados es determinante para
gue en un momento dado decidan abandonar la organizacién. El estrés laboral se produce cuando

los empleados perciben desequilibrios entre sus capacidades, las demandas de su trabajo y los

172



recursos que la empresa les proporciona para satisfacer ambas condiciones. Eso indico, para Yin-
Fah et al. (2010), que el estrées y la satisfaccion laborales se correlacionan significativamente con
el compromiso organizacional y afectan la decision de los empleados de permanecer o abandonar
la organizacion.

Con base en la informacion del mercado laboral obtenida del Departamento de
Trabajo del Ministerio de Recursos Humanos de Malasia, Yin-Fah et al. (2010) encontraron que
de marzo del 2007 a marzo del 2008 el numero de solicitantes que buscaron trabajo por primera
vez se incrementd de 9,896 a 15,936 (61.0%), mientras que el nimero de solicitantes que ya
tenian trabajo pero estaban en busca de uno nuevo se increment6 de 85,030 a 137,716 (61.9%).
De acuerdo con los titulares del Departamento de Trabajo, esas cifras mostraron que el aumento
en el numero de solicitantes que contaban con un empleo pero estaban en busca de otro se debid a
la insatisfaccion laboral y a la falta de compromiso con la organizacion actual, entre los cuales
medio el estrés laboral.

Para comprobar esa informacion, la cual estaba en concordancia con los supuestos de
su investigacion, Yin-Fah et al. (2010) emplearon el método de muestreo aleatorio aplicado en
dos etapas, en vista de que Selangor esta integrado por nueve distritos administrativos. En la
primera etapa, resultdo seleccionado el distrito de Petaling, integrado por tres consejos
municipales (designados anteponiéndoles a sus nombres las siglas MP: Majlis Perbandaran; asi:
MP Petaling Jaya, MP Shah Alam y MP Subang Jaya). En la segunda etapa, result6 seleccionado
el MP Subang Jaya. EI MP Subang Jaya contaba, para la fecha del estudio, con empresas privadas
dedicadas principalmente al asesoramiento financiero, de cuyas listas de némina se obtuvieron
los datos necesarios para convocar a los participantes. Enseguida, los investigadores procedieron
a determinar la muestra, a través del muestreo por cuotas, tomando en cuenta el género y el

origen étnico.
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En total, fueron 120 los participantes seleccionados en una proporcion 50:50 entre
malayos y no malayos; cada categoria fue dividida, a su vez, segun el género: masculino y
femenino. De esta manera, la muestra quedé integrada por sesenta malayos, de los cuales treinta
eran hombres y treinta eran mujeres; asi como sesenta no malayos, de los cuales treinta eran
hombres y treinta eran mujeres. La edad de los participantes oscilé entre los 20 y los 52 afios (M
= 27.83, SD = 8.47). Del total, 89 (74.1%) eran menores de 30 afios de edad, 16 (13.3%) eran de
entre 31 a 40 afnos y 15 (12.5%) eran mayores de 40 afos. En cuanto al estado civil, 93 (77.5%)
de los participantes eran solteros, 24 (20%) estaban casados y tres (2.5%) estaban divorciados.
Respecto al nivel educativo, 61 (50.8%) de los participantes contaban con estudios de
licenciatura, 43 (35.8%) con estudios de nivel técnico y el resto con estudios de secundaria.

En cuanto a los datos laborales, Yin-Fah et al. (2010) determinaron que el sueldo
mensual percibido se encontraba entre 1,360 y 6,530 ringgits malayos (M = 2,643.67, SD =
1,328.97). Asi, 53 (44.2%) de los encuestados tenian un salario por debajo de los dos mil ringgits
malayos; 49 (40.8%), de dos mil a cuatro mil ringgits malayos; y 18 (15%), mas de cuatro mil
ringgits malayos. El promedio de antigiedad en el trabajo fue de 2.24 afios (SD = 2.0), de manera
que del total de participantes, 61 (50.8%) habian sido contratados dos afios antes de la fecha de la
encuesta, 37 (30.8%) nunca habian cambiado de trabajo, 69 (57.8%) ya habian cambiado de
trabajo entre una a tres veces antes de ser contratados por la empresa actual y 14 (11.7%) habian
cambiado de trabajo en cuatro ocasiones antes de ser contratados por la empresa actual. En la

tabla 7 se ofrece un concentrado de la informacion recién descrita.
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Tabla 7.

Perfil de los participantes en el estudio exploratorio de Yin-Fah et al. (2010).
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n (%) M SD Minimo | Maximo
Género

Hombres 60 (50.0)

Mujeres 60 (50.0)

Grupo étnico

Malayos 60 (50.0) --- --- --- ---

No malayos 60 (50.0)

Estado civil

Solteros 93 (77.5)

Casados 24 (20.0) N h h
Divorciados 3(25)
Edad

Menor o igual a 20 afios 22 (18.3)
De 21 a 30 afios 67 (55.8)

De 31 a 40 afios 16 (13.3)
Mayores de 41 afios 15 (12.5) 27.83 8.47 20 52

Educacion

Menos de 10 afios de estudios 16 (13.4)

De 11 a 14 afios de estudios 43 (35.8)
Mas de 15 afios de estudios 61 (50.8) 14.46 2.92 7 17

Antigledad en el trabajo

Menos de 2 afios 61 (50.8)

De 2 a 4 afios 32 (26.7)
Mas de 4 afios 27 (22.5) 2.24 2 0.5 6

Salario

Menor o igual a RM* 1,999 53 (44.2)

De RM 2,000 a RM 3,999 49 (40.8)

Més de RM 4,000 18 (15.0) 2,643.67 1,328.97 | 1,360.00 |6,530.00
Cambio de trabajo

Nunca 37 (30.8) h h h




De 1 a 3 veces 69 (57.5)

Mas de 3 veces 14 (11.7) 1.48 1.51 0 6
Fuente: Yin-Fah et al. (2010).

*RM: ringgits malayos.

Toda vez procesados los datos de control, Yin-Fah et al. (2010) procedieron a estimar el
nivel de compromiso organizacional mediante el cuestionario de Mowday et al. (1979), integrado
por 15 reactivos (con un alfa de Cronbach de .81) cuyas opciones de respuesta se valoraron con la
escala Likert: desde 1 para «totalmente en desacuerdo» hasta 7 para «muy de acuerdo». Hay que
aclarar que varios reactivos de ese cuestionario estan redactados en forma negativa, por lo cual
Yin-Fah et al. (2010) los codificaron de manera inversa. Asi, la puntuacion minima fue de 15,
equivalente a bajo compromiso organizacional, y la puntuacion maxima fue de 105, equivalente a
alto compromiso organizacional.

Para la estimacion del estrés laboral, Yin-Fah et al. (2010) utilizaron la Perceived
Stress Scale (PSS), que consta de 14 reactivos (con un alfa de Cronbach de .85), divididos en
siete positivos y siete negativos (estos ultimos codificados de manera inversa). Los reactivos de la
PSS fueron valorados mediante la escala de Likert: desde 1, equivalente a «nunca», hasta 5,
equivalente a «muy a menudo». La puntuacion minima fue de 14, la cual sefial6 la percepcion de
bajo nivel de estrés, y la puntuacion maxima fue de 70, la cual indicé la percepcién de alto nivel
de estrés (Briggs y Munley, 2008; Luria y Torjman, 2009).

Para estimar la satisfaccion en el trabajo, Yin-Fah et al. (2010) recurrieron al
Minnesota Job Satisfaction Questionnaire (MSQ), el cual esta integrado por tres subescalas: la de
la satisfaccion intrinseca, de 12 reactivos (con un alfa de Cronbach de .84 a .91); la de la
satisfaccion extrinseca, de seis reactivos (con un alfa de Cronbach de .77 a .82); y la de la

satisfaccion general, de dos reactivos (con un alfa de Cronbach de .87 a .92). Las respuestas
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fueron valoradas mediante la escala de Likert: el valor de 1 fue para «no satisfecho» y el valor de
5 fue para «muy satisfecho». Puesto que los reactivos en total suman veinte, la puntuacion
minima fue de 20, correspondiente al menor nivel de satisfaccion laboral, y la puntuacion
méaxima fue de 100, correspondiente al mayor nivel de satisfaccion laboral (Buitendach y
Rothmann, 2009; Kaplan, Warren, Barsky y Thoresen, 2009).

La intencién de abandonar la empresa, asimismo, fue evaluada por tres reactivos
tomados de los desarrollados por Mobley et al. (1978): «Estoy continuamente pensando en
abandonar la organizacion», «Estoy buscando activamente una nueva alternativa laboral» y «Tan
pronto como sea posible, abandonaré la organizacion» (todas con un alfa de Cronbach de .9). Las
respuestas fueron valoradas mediante la escala de Likert: desde el valor de 1 para «totalmente en
desacuerdo» hasta el valor de 5 para «totalmente de acuerdo». Asi, entre mas alta fuera la
puntuacion, mayor era la intencién de abandonar la empresa.

Finalmente, para estimar la relacion de los rasgos demograficos (variables
dependientes) con el compromiso organizacional, el estrés laboral y la satisfaccion en el trabajo
(variables independientes), asi como con la intencion de abandonar la empresa (variable del
resultado), Yin-Fah et al. (2010) utilizaron la correlacion de Pearson.

Los resultados respecto al compromiso organizacional mostraron que 85 (70.8%)
empleados expresaron sentirse moderadamente comprometidos; 12 (10%), poco comprometidos;
y 23 (19.2%), muy comprometidos (M = 64.98, SD = 17.52). En lo referente al estrés laboral, la
mitad de los encuestados expreso que estaba sometida a altos niveles de estrés; 58 (48.3%) de los
participantes sintieron que estaban sometidos a moderados niveles de estrés, y sélo dos (1.7%)
trabajadores manifestaron sentirse poco estresados (M = 52.94, SD = 10.03). Los resultados para
la satisfaccion en el trabajo revelaron que 81 (67.5%) participantes se sintieron moderadamente

satisfechos (M = 62.09, SD = 15.24); 27 (22.5%), muy satisfechos; y 12 (10%), poco satisfechos.
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Asimismo, 51 (42.5%) empleados experimentaron intenciones moderadas de abandonar la
organizacion (M = 9.49, SD = 3.59); 37 (30.8%), débiles intenciones de abandonar la
organizacion; y 32 (26.7%), fuertes intenciones de abandonar la organizacion.

En lo que a las relaciones entre las variables se refiere, Yin-Fah et al. (2010)
encontraron que entre el compromiso organizacional y la intencion de abandonar la organizacion
la relacién fue significativa (r = -.367, p < .01), lo cual interpretaron como que el trabajador que
siente fuerte compromiso organizacional no es muy propenso a abandonar la organizacion. Entre
el estrés laboral y la intencion de abandonar la organizacion la relacion también fue significativa
(r =.396, p <.05); esto es: a medida que aumenta el estrés laboral, el trabajador se siente menos
satisfecho y menos comprometido, por lo cual aumenta su intencion de abandonar la empresa.
Igualmente, la relacion resulto significativa entre la satisfaccion en el trabajo y la intencion de
abandonar la organizacion (r = -.447, p < .01), lo cual implica que la insatisfaccion laboral no
solo hace aumentar en el empleado su deseo e intencidn de abandonar su trabajo actual, sino que
determina su comportamiento hacia el trabajo.

Por otra parte, de entre los datos laborales destaca el salario como predictor de las
relaciones entre las variables independientes y las variables dependientes. Asi, el aumento de
sueldo puede favorecer en el empleado su compromiso y aumentar su satisfaccion en el trabajo,
lo suficiente como para producir los efectos deseados por la organizacion. Yin-Fah et al. (2010)
sefialaran que todo departamento de recursos humanos debe establecer entre sus politicas el
otorgamiento de incentivos econdmicos a los empleados segin su desempefio. Por dltimo, de
entre los rasgos demograficos, destaca el hecho de que los empleados mas jovenes tendieron mas
a abandonar la organizacién que los empleados de edad mayor.

En la tabla 8 pueden observarse globalmente los resultados obtenidos por Yin-Fah et

al. (2010) en su exploracién
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Tabla 8.
Resultados del estudio exploratorio sobre la rotacion de personal en empleados del sector privado malasio.

Variables o(r:ggri)zr;crgﬁgl Estrés laboral Satisfaccion laboral InteT;:i(()’)ngre“z;ggi%?]onar
m ol e | 0o |oe oo e 0 [0]E

Edad AB5* .188* - 397F - -583F .
Género 0.618 1.16 1.38 1.66*
Grupo étnico 0.067 0.44 0.507 1.25%

Estado civil --  8.19* -- 0911 6.03* 17.9*
Educacion .046 .170* -.031 126
Antigtiedad A04%* . 153 - A78% -.800*
Salario A425%* -156** - .223*% -.501**
Empleo 341 .099 - 192% -.343*

Fuente: Yin-Fah et al. (2010).
*p < .01, **p < .05.

En conclusion, las aportaciones de Yin-Fah et al. (2010) sobre el problema de la rotacién
de personal desde el enfoque de la intencidn del trabajador de abandonar la organizacion apuntan
a una afirmacion irrebatible: cuando los empleados son bien tratados —y eso incluye, en primer
término, la percepcion de un buen salario—, tienden a sentirse menos estresados y, por
consecuencia, a mostrar mayor compromiso hacia su organizacion y menos deseos de
abandonarla. Asimismo, Yin-Fah et al. (2010) confirman las propuestas de Griffeth et al. (2000)
respecto a que el salario, la edad, la capacitacion, la educacion, la supervision y el trabajo en
equipo deben ser elementos a considerar por una organizacion para elevar el nivel de
compromiso del trabajador y reducir con ello el problema de la rotacion de personal.

En cuanto a la metodologia, el trabajo de Yin-Fah et al. (2010) es ejemplar para
futuras investigaciones, por el cuidado que tuvieron en aplicarla y por contextualizarla en
condiciones laborales que en varios sentidos son semejantes a las de paises como México —esto
es, en entornos socioecondémicos en vias de desarrollo—. Ello sugiere, no obstante, la necesidad de

comparar la validez predictiva del modelo a través de diferentes puestos de trabajo y diferentes
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industrias. La metodologia de estudio puede ser mejorada por el aumento del tamafio de la
muestra y al adoptar el muestreo probabilistico con la finalidad de generalizar los resultados de

manera mas acertada y confiable.

1.23. La agresion laboral y la intencion de abandono: Evaluacion del papel mediador de la

satisfaccion laboral de Moreno, Diaz y Garrosa (2012).

Moreno et al. (2012) consideraron que las investigaciones realizadas hasta el momento
han centrado su atencion en las relaciones directas entre la agresion laboral y diversas
consecuencias organizacionales. Sin embargo, muy pocos estudios han analizado el efecto
indirecto que puede tener la agresion laboral sobre la intencion de abandono, a través de la
satisfaccion laboral. La agresion laboral no es un fendmeno ajeno al contexto laboral. Las
primeras aproximaciones teoricas (Griffin, O Learry-Kelly y Collins, 1998; VandenBos y
Bulatao, 1996) al igual que los medios solian poner un mayor énfasis en la agresion fisica al ser
una situacion mas evidente.

A medida que avanza este campo de conocimiento, queda claro que este tipo de agresion
no es la mas comun en los lugares de trabajo y que , por el contrario, las mayores tasas de
prevalencia de agresion laboral se concentran en formas leves o intermedias de ésta, conocidas
bajo diferentes denominaciones: incivismo laboral (Cortina, Magley, Williams y Langhout,
2001), abuso verbal (Grandey, Kern y Frone, 2007), acoso psicoldgico (Leymann, 1996), abuso
emocional (Keashly, 1998), abuso generalizado en el lugar de trabajo (Rospenda, Richman,
Wislar y Flaherty, 2000), entre otras.

De acuerdo con Schat y Kelloway (2005), la agresion laboral es un “comportamiento

ejercido por uno o varios individuos dentro o fuera de la organizacion con intencién de dafar
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fisica o psicologicamente a uno o varios compafieros de trabajo y que ocurre en un contexto
relacionado con el trabajo” (p.191).

Moreno et al. (2012) se centraron especificamente en tres formas de agresion: incivismo
laboral, abuso verbal y acoso psicologico caracterizadas por tener un claro componente de
manifestacion psicoldgico mas que fisico, y por tener las mayores tasas de prevalencia dentro del
contexto de la agresion laboral (Baron y Neuman, 1998; Glomb, 2002). El incivismo laboral,
definido como “conducta antisocial de baja intensidad, con intencion ambigua que viola las
normas de respeto mutuo en el lugar de trabajo” (Pearson, Anderson y Porath, 2000). El abuso
verbal, entendido como una forma de conducta agresiva que implica el uso del lenguaje, como
sarcasmos, gritos, insultos (Baron y Neuman, 1998). Y el acoso psicoldgico, considerado como la
agresion psicologica injustificada hacia el trabajador, que se hace evidente mediante actos
sociales negativos y hostiles, presentes de forma sistematica y recurrente durante un tiempo
prolongado (Einarsen, Hoel, Zapf y Cooper, 2003).

Para Moreno et al. (2012) una de las consecuencias organizacionales de la agresion
psicoldgica es la intencion de abandono del trabajo, entendida como la voluntad consiente y
deliberada de dejar la organizacion; suele medirse con referencia a un intervalo de tiempo
especifico y se considera como el Gltimo paso de una secuencia de pensamientos, que llevan al
empleado a plantearse abandonar el empleo e intentar buscar uno alternativo (Mobley et al.
1978). La intencion de abandono es un predictor de la rotacion de personal (Kristensen y
Westergard-Nielsen, 2004) y es, por tanto, un factor relevante a tenerse en cuenta dentro de la
organizacion.

Cortina et al. (2001) y Lim y Cortina (2005) encontraron que los empleados que han
experimentado, frecuentemente, actos de incivismo laboral, tienen una mayor probabilidad de

pensar en dejar sus trabajos. En el caso del abuso verbal, se encontraron correlaciones positivas
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con intenciones de abandono (Glomb, 2002; Rowe y Sherlock, 2005; Thomas y Bliese, 2005).
Igualmente, se encontré asociacion entre el acoso psicologico y la intencion de abandono
(Mikkelsen y Einarsen, 2002; Schat y Kelloway, 2003).

Otro aspecto organizacional considerado por Moreno et al. (2012) que puede verse
afectado por la agresion psicologica en el trabajo es la satisfaccion laboral de los empleados
(Schat y Kelloway, 2005). Entendida como el grado en el que la gente esta a gusto en su trabajo,
siendo el resultado de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales por parte del
empleado (Locke, 1976). Los trabajadores que experimentaron la agresion psicologica tiene un
mayor grado de temor y estado de &nimo negativo, los cuales podrian a su vez estar relacionados
con una reduccion de la satisfaccion laboral general (Barling, Rogers y Kelloway, 2001).

El propdsito del trabajo de Moreno et al. (2012) consistié en explorar el grado en que la
satisfaccion en el trabajo media la relacion entre diferentes formas psicologicas de agresion
laboral (incivismo, abuso verbal y acoso psicoldgico) y la intencion de abandono, en una muestra
de 460 trabajadores del sector servicios de Madrid Espafia. Los resultados de los anélisis de
regresion indicaron que la satisfaccion laboral media totalmente la relacion entre incivismo e
intencion de abandono, asi como la relacion entre acoso psicologico e intencion de abandono,
mientras que media parcialmente la relacion entre abuso verbal e intencion de abandono.

Por tanto, Moreno et al. (2012) sugieren que se debe prestar atencion a la satisfaccion
laboral de los empleados. Desde una perspectiva organizacional, el que éstos mantengan un alto
nivel de satisfaccién en sus trabajos es un elemento esencial para que permanezcan en sus
empresas y que por tanto existan bajos niveles de rotacion, con los costos e implicaciones que
estos puedan tener. Y enfatizan que no hay que perder de vista la necesidad de implementar
estrategias paralelas desde una perspectiva positiva, como la promocion de politicas de igualdad,

el apoyo y soporte social por parte de compafieros de trabajo y supervisores.
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En el marco tedrico expuesto se ofrecio suficientes evidencias de que el exito y la
supervivencia de las organizaciones actuales se encuentran en su capacidad de integrar los
recursos humanos en sus proyectos, de forma que todas las personas involucradas puedan tener
un nivel de satisfaccion que les permita considerar los objetivos de la empresa como propios.
Pérez Rubio (1997) fortalecio el razonamiento anterior al sefialar que hoy en dia se presta mayor
interés a la calidad de vida laboral que en decadas anteriores, en el sentido de que las personas
trabajen bien sintiéndose bien. Es decir, que estén satisfechas en el trabajo para generar en la
empresa resultados favorables. En ese sentido, Robbins (1994) considerd esencial la satisfaccion
laboral por las siguientes razones:

e Los trabajadores satisfechos muestran mayor productividad y competitividad;

e La satisfaccion forja en el trabajador su compromiso con la organizacion;

e La satisfaccion se refleja en la vida particular del trabajador, lo cual retroalimenta su
compromiso con la empresa; y

e La satisfaccion es importante para evitar la intencion de abandono.

A mayor satisfaccion, menor intencion de abandonar la organizacion y, por lo tanto,
menor rotacion. De ahi que los trabajadores sean el activo principal de la organizacion, por ser la
organizacion misma: la estructura a la cual dan sostén y al ser ella el medio dentro del cual se
desarrollan. La correlacion entre la satisfaccion laboral y la intencion de abandonar la
organizacion también se comprobd en los estudios de este marco teorico, ademéas de los
realizados por Eldridge y Wolkstein (1956), Toussaint (1967), Bibby (1970), Warr (1993),

Iverson y Pullman (2000), Cunningham y Sagas (2004) y Sims (2007).
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Scarpello y Vandenberg (1992) destacaron la importancia del estudio de la satisfaccion
como variable que impacta de manera directa la intencion de abandono y ésta como predictor de
la rotacion de personal, con argumentos como los siguientes:

e La satisfaccion debe ser un objetivo conveniente en la politica de direccion de toda
organizacion y ser considerada como criterio de evaluacion para mejorar los procesos.

e Favorecer la satisfaccion en los trabajadores contribuye al logro de resultados positivos
para la empresa.

e Dar importancia al capital humano en el seno de la organizacion debe conducir a la
optimizacion en la gestion de recursos humanos y al establecimiento de incentivos que alienten la
motivacidn y la satisfaccion, y, por lo tanto, la productividad y la capacidad de innovacion de los
empleados. Eso promoveria en ellos mayor compromiso tanto con su trabajo como con la
organizacion misma

e El costo de no disponer de informaciéon sobre los aspectos que influyen en la
satisfaccion de los empleados es sustancial: cuanto mayor sea la disponibilidad de informacion y
se maneje de la manera mas adecuada, mejor se podra responder y hacer frente a los problemas
que surjan.

Por otra parte, se ha insistido en que el principal beneficio de considerar el capital humano
y promover la satisfaccion en los empleados, sea cual sea su perfil demografico-laboral y
cualquiera que sea su funcion dentro de la organizacion, es el de evitar costos innecesarios a la
organizacion debido a la rotacion de personal. Es innegable que gracias a esa promocion una
organizacion reducira significativamente el ausentismo no justificado, con las pérdidas que ello
implica. No obstante, también debe destacarse que existe otro beneficio: el impacto positivo en la

calidad de los productos y servicios ofrecidos por la organizacién. De acuerdo con Stewart
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(1993), tan importante es conocer y responder a las condiciones de los empleados como a la
proteccion de los intereses de los accionistas, intereses de los cuales son funcion dichos productos
y servicios. Esa es una razon mas para considerar que la satisfaccion de los trabajadores y la
percepcion de importancia que dan a los aspectos del trabajo son indicadores claves del nivel de
calidad en las empresas.

Kanji (1990) afirmo al respecto que la satisfaccion y la percepcion de importancia que el
trabajador tiene de los aspectos laborales (Hackman y Oldham, 1980) en programas como
Gestion de Calidad Total (Total Quality Management), disefiado y propuesto como modelo de
procesos empresariales por Motorola en 1986, conocido como Six Sigma; o0 aproximaciones
basadas en modelos de gestion de la calidad, como el Deming System of Profound Knowledge y
el Malcolm Baldrige National Quality Award, ubican al trabajador como cliente interno de la
organizacion cuya satisfaccion es importante para disminuir la intencién de abandono, a pesar de
que el mercado laboral, se encuentre con un nivel de crecimiento economico significativo.

Es imprescindible, entonces, que una organizacion detecte a tiempo y sepa interpretar
debidamente las manifestaciones de sus empleados en torno a los aspectos del trabajo
(desempefio, salario, capacitacion y plan de desarrollo, entre otros) que pueden tener efecto
negativo en la satisfaccion de sus trabajadores y en su percepcion de importancia de los aspectos
laborales, pues solo al proceder asi podra incidir eficientemente en disminuir la intencion de
abandono. Bernardin (1977), Cunningham (1981) y Bluedorn (1982) sefialaron que las
manifestaciones de satisfaccion o insatisfaccion mas notables y frecuentes en los empleados estan
relacionadas con las siguientes actitudes:

e Expresion: intentos activos y constructivos por mejorar la situacion; implica analizar los

problemas junto con los supervisores, sugerir soluciones, etcétera;
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e Lealtad: espera optimista para que una situacion problematica mejore; incluye defender
la organizacion ante criticas externas y confiar en que la gerencia har lo més conveniente;

e Negligencia: actitudes pasivas ante una situacion problematica, contribuyendo a que ésta
empeore; incluye ausentismo y retrasos cronicos, merma de esfuerzos y aumento de errores; y

e Rotacion de personal: expresiones no propositivas y de deslealtad y negligencia suelen
estar encauzadas, en el empleado, a decidir si permanece o0 no en el trabajo actual; en caso de que
decida abandonar la empresa, podra optar por dos resoluciones: empezara a buscar otro empleo y,
toda vez encontrado, presentara su renuncia, o simplemente renunciara sin haber asegurado
previamente otro empleo.

Bajo este contenido, se destaca la orientacion de la presente investigacion, y se plantea el

siguiente capitulo.
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CAPITULO 2

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

JUSTIFICACION, OBJETIVOS E HIPOTESIS

La intencion de abandono como predictor de la rotacion de personal, tal y como quedo
manifestado en el capitulo precedente, ha sido y es un tema que, desde muy diversos enfoques,
mantiene interesados a los investigadores debido a sus implicaciones. Con la finalidad de
entenderla en plenitud, asi como para dar respuestas a los problemas derivados de ella, se han
Ilevado a cabo investigaciones de las cuales han surgido modelos descriptivos y explicativos. No
obstante, por su complejidad, aun no se ha podido configurar un modelo Unico, si bien hay
numerosos modelos que son indudablemente validos. En general, se observa que en esas
investigaciones y sus modelos teoricos los investigadores suelen abordar el problema desde dos
perspectivas, principalmente: por causa y por efecto.

De acuerdo con los modelos causales, de entre las fuentes que originan la intencion de
abandono se desprenden cinco elementos: la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional,
la percepcion de la importancia de los aspectos del trabajo, las caracteristicas personales y las
oportunidades externas que puede generar el mercado laboral. Por otra parte, se resalta como
primordial la satisfaccion laboral, considerada como el nucleo predictivo de la intencion de
abandono. Puede tener influencia, en menor o mayor grado, sobre el compromiso organizacional;
0 bien, puede promover en el trabajador las intenciones de abandonar la empresa, especialmente
cuando se presentan mejores oportunidades de trabajo en el mercado laboral. Es asi como algunos
investigadores consideran que a mayor satisfaccion laboral, menor intencion de abandono y como

consecuencia una reduccion en la rotacion de personal.
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Es comdn encontrar en las investigaciones y sus modelos que los moviles principales
propiciadores de la satisfaccion laboral son el salario; el reconocimiento; la retroalimentacion; la
comunicacion, tanto con el jefe inmediato como con los comparieros de trabajo; las
oportunidades de desarrollo profesional en la organizacion, de capacitacion y de entrenamiento;
las politicas y los procedimientos de la organizacion; el trabajo en equipo; la identidad con la
tarea y la variedad de ésta. En algunos de esos modelos se discutio la importancia concedida a los
aspectos laborales mencionados, aunque sin ofrecer la evidencia cientifica necesaria para
respaldar la discusion. Sin embargo, esos y otros modelos semejantes han sido utilizados por
otros investigadores como sustento tedrico.

Pero se cuenta con otros modelos tedricos, como aquellos cuyos creadores confiaron en el
poder predictivo de las actitudes, concretamente, la satisfaccion laboral en relacion con otros
aspectos del trabajo: desempefio y ausentismo. Para otros modelos mas se consideraron aspectos
demogréaficos: edad, género, escolaridad, estado civil y nimero de hijos, por ejemplo. No
obstante, en algunos de esos modelos se encontraron pocas evidencias cientificas sobre su
relacién con la intencién de abandono y no se observa en ellos un estudio sobre el probable
impacto que podria tener la religion, al ser éste un aspecto demogréafico determinante en la vida
de la mayoria de los mexicanos.

En lo que a efectos se refiere, los modelos teodricos suelen sefialar basicamente los
siguientes: retiro voluntario de trabajadores valiosos; incremento de los costos de contratacion,
capacitacion e integracion de nuevos trabajadores; disminucion de la imagen de la organizacion;
pérdida de competitividad y de clientes, etcétera.

La intencion de abandono como antecesor de la rotacion de personal, no pasa
desapercibida, para las empresas exportadoras del sector calzado en la ciudad de Ledn,

Guanajuato, México quienes padecen el problema de la rotacion de personal de manera
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significativa. De acuerdo con el Centro de Estudios Econdmicos del Sector Privado de Ledn
(2009-2010), la industria del calzado tuvo un indice de rotacion de personal durante el 2007, en
promedio, de 25.5%. Afecto tanto a las microempresas y pequefias empresas como a las medianas

y grandes (tabla 9).

Tabla 9.

indice de rotacion de personal en la industria del calzado en la ciudad de Ledn durante el afio 2007.

Categoria Promedio anual
Microempresa 35%
Pequefia 27%
Mediana 21%
Grande 19%

Fuente: Centro de Estudios Econémicos del Sector Privado de Le6n (2009).

Si bien en la tabla 1 se muestra en nimeros el impacto del problema de la rotacion de
personal, que ha variado durante los Gltimos afios, en un promedio de un 20% (L6pez, 2013). Es
importante resaltar que en los modelos tedricos se acepta que en algunos casos el fendmeno
puede representar para la organizacion una ventaja, al estar en posibilidad de desplazar
empleados que interfieren en el buen funcionamiento de la empresa, sea por incompetencia para
desemperiarse adecuadamente en el puesto, sea por falta de compromiso, sea por tratarse de
personas conflictivas, etcétera. En el mismo sentido, la rotacién de personal permitiria a esas
empresas la incorporacion de nuevos empleados que si ayuden a la organizacion a promover la
creatividad, la competitividad y la innovacion. Con ello, los beneficios obtenidos serian, entre
otros, cambios en los métodos de trabajo y la adquisicion de nuevos conocimientos.

La salida de trabajadores con pobre desempefio laboral puede significar, también, una
oportunidad real de desarrollo dentro de la organizacion: obtener un ascenso al puesto vacante.

Asimismo, al poder trabajar con nuevos miembros en equipos de trabajo, tendran mayores
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oportunidades de aplicar sus capacidades y habilidades en beneficio de la organizacion. Y aun
mas, la rotacion de personal puede significar una posibilidad real de desarrollo para la
organizacion, al conjuntar los conocimientos del nuevo empleado obtenidos en su trabajo anterior
con los que vaya a adquirir. Ese intercambio incrementa la empleabilidad y, como consecuencia,
mejora la estabilidad profesional.

Contrario a lo anterior, la rotacion de personal puede conducir a perder empleados
competitivos y, al mismo tiempo, generar costos de formacion de nuevos empleados y reducir la
eficiencia durante el periodo de adaptacion a un nuevo puesto. Puede tener impacto, incluso, en la
calidad del trabajo, con lo cual se afecta la competitividad de la organizacion (Bivainis y
Tamos$iynas, 2003; Lechner y Dowling, 2003; Maffin, 1998; Offstein, Harrell-Cook y
Tootoonchi, 2007; Smith y Tranfield, 1996).

Dentro de este contexto se tomd como estudio las empresas exportadoras de la

industria del calzado en la ciudad de Leon, Guanajuato, México.

2.1. Justificacion de la investigacion

Para la justificacion de la investigacion se utilizaron los criterios de «conveniencia,

«relevancia social», «implicaciones practicas», «valor teérico», «utilidad metodolégica» y

«caracteristicas del entorno» (Ackoff, 1953; Homans, 1961; Miller y Salkind, 1977) aplicados a

las empresas exportadoras de la industria del calzado en la ciudad de Ledn, Guanajuato, México.
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Conveniencia

La investigacion sera util al permitir a la organizacion ser proactiva ante el problema de la
rotacion de personal al conocer las causas que dan origen a la intencion de abandono, desde el
enfoque de la percepcion de la importancia dada por los trabajadores a los aspectos del trabajo y
la satisfaccion que sienten o experimentan respecto a los mismos. Asimismo, para conocer los
aspectos personales y los factores no controlables que un momento dado pueden inducir a los

trabajadores a dejar la empresa.

Relevancia social

Este estudio sirve como apoyo para la deteccion temprana de las causas de la intencion de
abandonar el trabajo que resulta en la rotacion de personal, ayudara a las organizaciones a retener
a sus mejores empleados. Y asi las organizaciones no tendrian que realizar gastos innecesarios
para contratar y capacitar nuevos empleados. Ni tendrian que asumir las consecuencias negativas
del retiro de sus anteriores empleados. Por ejemplo, los trabajadores valiosos que abandonan una
empresa y laboran dentro del ambito de produccion, al retirarse, afectan su competitividad si
venden bienes de menor calidad y, con ello, merman la credibilidad de la empresa y disminuyen

sus beneficios econdmicos.

Implicaciones préacticas

En la actualidad, las organizaciones exportadoras de la ciudad de Ledn, Guanajuato,

México no cuentan con un modelo proactivo. La investigacion llenara esa carencia y apoyara a
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esas empresas a detectar con anticipacion los aspectos del trabajo que deberan atender para
reducir la intencion de abandono de sus empleados con talento. El estudio al incluir la
consideracién del nivel de importancia que los trabajadores dan a los aspectos del trabajo, asi
como el nivel de satisfaccion que experimentan o sienten, le asegurara a la organizacion la
oportunidad de tomar medidas administrativas de mayor eficacia laboral. También, sera util a la
organizacion en su planeacion de politicas y procedimientos sobre recursos humanos, al conocer
de manera anticipada el nivel de expectativa de los trabajadores sobre los aspectos del trabajo
externos y el nivel de influencia de los aspectos personales sobre la intencion de abandono.

La investigacion, al serle util para mantener a sus mejores empleados, estos podrian
coadyuvar con la organizacion en su crecimiento, expansion y consolidacion en los mercados, los
cuales dia a dia son mas exigentes y competitivos. Es de destacarse que, de acuerdo con el
Programa para la Competitividad de la Industria del Cuero y el Calzado realizado por la Camara
de la Industria del Calzado y la Secretaria de Economia (2010), la expansion y la consolidacion
de la industria del calzado se realizan aprovechando como ventaja competitiva la mano de obra
abundante y de bajo salario, no el desarrollo profesional de los trabajadores para generar
innovacion y tecnologia, ni la produccién de nuevos bienes con valor agregado (Madhok, Li y

Priem, 2010).

Valor tedrico

El estudio ayuda a las organizaciones a disminuir las consecuencias de la rotacion de
personal al permitirle conocer por qué algunos de sus empleados tienen la intencion de abandonar
el trabajo. En este sentido, fortalece las investigaciones y los modelos tedricos centrados en las

causas y/o en los efectos de la intencidon de abandono, incluidos los que abordaron el tema de
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manera integral (Mobley et al., 1979). Y aun refuerza otros estudios que lo iniciaron de manera
especifica, como aquellos que relacionaron directamente los aspectos del trabajo con la
satisfaccion laboral (Lambert et al.,2001), los que relacionaron la importancia otorgada por el
trabajador a los aspectos laborales internos con los aspectos laborales externos y los que

relacionaron las caracteristicas personales del trabajador con la satisfaccion laboral.

Utilidad metodoldgica

La investigacion aporta un nuevo instrumento metodoldgico de medicion de la
satisfaccion laboral y la percepcion de importancia de los trabajadores sobre aspectos del trabajo

integrados en factores.

Caracteristicas del entorno

La industria exportadora del calzado en el estado de Guanajuato, México en concreto, de
la ciudad de Leon. Desde su nacimiento en el afio de 1645, la industria del calzado ha
desempefiado un trascendental papel en la economia guanajuatense. En el ambito nacional, en
nuestros dias, Guanajuato ocupa el primer lugar en la produccion de calzado, con 79.6% de la
produccion nacional. Le siguen Jalisco, con 11.7%; el Estado de México, con 5.3%, y el Distrito
Federal, con 3.4%. Como la industria del calzado mexicana no ha sido ajena al proceso de
globalizacion, ha logrado consolidarse con 1.6% de la produccién mundial. Dentro del marco
internacional, la ciudad de Ledn participa con 1.27% (Camara de la Industria del Calzado y

Secretaria de Economia, 2012).
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Los retos que enfrentan son de diversa indole, entre los que destacan, de acuerdo con
la Camara de la Industria del Calzado y la Secretaria de Economia (2012): a) elevada rotacion de
personal; b) cadena productiva desarticulada; c) bajo desarrollo de nuevos productos y disefios; d)
desvinculacion entre la produccion y la comercializacion; e) baja capacidad para detectar nichos
de mercado; f) competencia de China, Brasil y Europa del este, con productos méas competitivos;
g) competencia desleal a través del contrabando, y h) bajo aprovechamiento de la ubicacién
geografica, ventajosa para utilizar sistemas de logistica que permitan disminuir los costos de
inventario en un mercado como el estadounidense. Afadase esto: la industria del calzado leonesa,
al no retener al personal de alto desempefio que apoye en la solucion de sus problemas, muestra
lento crecimiento.

Ante tal estado de cosas, en el Programa para la Competitividad de la Industria del Cuero
y el Calzado, la Camara de la Industria del Calzado y la Secretaria de Economia (2012)
reconocen que no existe un estudio para atender la rotacion de personal desde la intencién de

abandono.

2.2. Objetivos de la investigacion

El objetivo general es desarrollar un modelo tedrico para medir la satisfaccion e
importancia que los trabajadores conceden a los aspectos del trabajo, integrados en factores, e
identificar su relacion con los aspectos no controlables, personales y la intencion de abandonar la
organizacion. El modelo sera referido en adelante por las siglas MOMSI. Para lograr el objetivo,
se tomO como estudio las empresas de la industria del calzado de exportacion en la ciudad de

Ledn, Guanajuato, México.
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Como aspectos del trabajo internos se consideran en el MOMSI : salario, politicas y
procedimientos, reconocimiento al desempefio, libertad de expresion, apoyo y comunicacion,
vivir cerca del lugar de trabajo, respeto laboral, compromisos de trabajo y de familia,
prestaciones laborales, entrenamiento y capacitacion, condiciones laborales, seguridad laboral,
desarrollo personal y profesional, retroalimentacion, trato justo, solucion de conflictos laborales,
bienestar laboral, conocimiento de los objetivos y las metas de la organizacion, autonomia,
trabajo con retos, horas extras, trabajo en equipo, justicia organizacional, responsabilidades y
obligaciones, relaciones con los compafieros de trabajo, delegacion de tareas y funciones,
ambiente de trabajo, instrumentos de trabajo y religion.

Se consideran como aspectos no controlables por la empresa que son condiciones que
pueden afectar la permanencia en la organizacion, pero que estan fuera del control de la misma,
ya sean generadas en el mercado laboral o por los propios trabajadores dadas sus circunstancias
particulares: situacion economica del pais, principalmente, respecto al salario; cambio de trabajo
de la pareja; atencion a los hijos; iniciar un negocio propio; enfermedad; superacion profesional y
mejor ambiente laboral.

Los aspectos personales del trabajador incluyen: género, edad, escolaridad, estado civil,
numero de hijos, religion y antigiiedad laboral. Téngase presente que la distincion entre aspectos
internos, aspectos no controlables y aspectos personales no es ajena a cierta arbitrariedad. No
obstante, su soporte tedrico estriba en la distincion convencional entre aspectos internos y
aspectos externos, la cual deriva de muchos de los estudios que se revisaron en el capitulo 1 de
este documento y se refiere al alcance del poder de influencia y de competencia de la
organizacion sobre determinados elementos: son aspectos internos los que se encuentran dentro
del alcance de la organizacion y son externos los que estan fuera de su alcance; de entre los que

estan fuera de su alcance estan los que so6lo se refieren al trabajador. De esta manera, para los
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fines de la investigacion se encontrd Util la agrupacion anotada anteriormente porque permite
disponer de constructos tedricos de proyeccion préactica.
Los objetivos especificos que apoyan el estudio de investigacion son los siguientes:

1. Determinar la relacidon que existe entre los factores de la satisfaccion respecto a los
aspectos del trabajo y la intencion de abandonar la empresa.

2.- Determinar la relacion que existe entre los factores de importancia que dan los
trabajadores a los aspectos del trabajo y la intencion de abandonar la empresa.

3. Determinar la relacion entre los factores de la percepcion de importancia con los
factores de la satisfaccion experimentada por los trabajadores.

4. Determinar la relacion de los aspectos no controlables con los factores de la
satisfaccion experimentada por los trabajadores.

5. Determinar la relacion de los aspectos no controlables con los factores de importancia
dada por los trabajadores.

6. Determinar la relacion de los aspectos no controlables y la intencion de abandonar la
empresa.

7. Determinar la asociacion de los aspectos personales con los factores de la satisfaccion
experimentada por los trabajadores.

8. Determinar la asociacion de los aspectos personales con los factores de importancia
dada por los trabajadores.

9. Determinar la asociacion entre los aspectos personales y la intencion de abandonar la

organizacion.
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2.3. Hipdtesis

Las hipdtesis que a continuacion se exponen han sido formuladas con el criterio de que
son proposiciones indicadoras de lo que se busca o se trata de probar en una investigacion
cientifica (Basu, 1977; Kerlinger, 1975, 1979; Nuttall, 1970) vy, asimismo, constituir
explicaciones tentativas del fendmeno investigado, en este caso, la intencion de abandono. Asi,
las hipotesis de la presente investigacion son:

Hi: La satisfaccion sentida por el trabajador acerca de los aspectos del trabajo influye
directamente en su intencion de abandonar el trabajo.

H,: La percepcion de importancia que le da el trabajador a los aspectos del trabajo influye
directamente en su intencion de abandonar el trabajo.

Hs: Existe una relacion entre la satisfaccion y la importancia que le da el trabajador a los
aspectos del trabajo.

H4: Los aspectos no controlables guardan una asociacion con los factores de satisfaccion
y de la importancia dada por el trabajador a los aspectos del trabajo.

Hs: Los aspectos no controlables influyen directamente en la intencion de abandonar el
trabajo.

He: Los aspectos personales guardan una asociacion con los factores de satisfaccion y de
la importancia dada por los trabajadores a los aspectos del trabajo.

H;: Los aspectos personales influyen directamente en la intencion de abandonar el

trabajo.
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CAPITULO 3

METODO

3.1. Participantes

De una poblacion de 8.673 trabajadores de las empresas exportadoras de calzado de la
ciudad de Ledn Guanajuato, México (Secretaria de Economia, 2013), fueron seleccionados al
azar 681 utilizando como base su lista de némina. Para determinar el tamafio y la composicion, se
aplicd el método probabilistico (Kish, 1975). El margen de error fue de 0.023. La muestra de
empleados que contestaron el cuestionario estuvo conformada por 450 hombres y 231 mujeres. Si
atendemos al promedio de los participantes el trabajador de la industria del calzado es una
persona joven (34.54 afios) con escasa formacion en el &mbito educativo (10.5 afios), en su

mayoria (66.4%) estan casados y con un promedio de 2.32 hijos (Tabla 10).

Tabla 10.

Perfil demografico de la muestra (n = 681).

Edad

M DE Rango

34.5 afios 9.11 19 a 50 afios
Afios de escolaridad

M DE Rango

10.5 afios 2.15 1 a 18 afios
Estado civil

Casado Soltero

66.4% 33.6%

Religion

Cat6lica Otra

95.6% 4.4%

NUmero de hijos

M DE Rango
2.32 hijos 1.83 0 a 10 hijos
Antigliedad de los empleados

M DE Rango

4.5 afos 4.30 1 a 30 afio
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3.2. Procedimiento

Las empresas exportadoras de la industria del calzado de Leon, Guanajuato fueron
seleccionadas al azar utilizando el listado de registro del Sistema de Informacién Empresarial
Mexicano (SIEM) (Secretaria de Economia, 2013). Se contactd a los respectivos gerentes de
recursos humanos para solicitar su participacion en la investigacion, y se les explicd
puntualmente el objetivo de la investigacion y los fundamentos de esta. Los empleados fueron
escogidos de manera aleatoria segun las listas de nomina. Para el proceso de aplicacion del
cuestionario cada empresa dispuso de un area acondicionada; la calendarizacion fue acordada
segun las fechas y los horarios asignados por cada empresa, de manera tal que no se vieran
afectadas las jornadas laborales.

Se trabajé con grupos de diez empleados de las empresas participantes; en la sesion
correspondiente, se les indico a ellos el motivo de la investigacion, el caracter confidencial de la
informacién que fueran a ofrecer, la estructura de la prueba y la forma de responder a cada
reactivo. Se concedio un lapso breve para la resolucion de dudas. La aplicacién del cuestionario

duro en promedio veintiln minutos por sesion.

3.3. Analisis de datos

La recoleccion de los datos se realizd mediante el instrumento de medicion disefiado para
esta investigacion y que se describe en el apartado 3.3 de este capitulo. El tratamiento estadistico
de los datos se ejecutd con el programa SPSS 20 para Windows. Para responder a las hipdtesis
H1, Ho, Hs, Hy y Hs se utilizo el analisis de correlacion de Pearson. Para las hipotesis Hg y H7 se

aplico la prueba estadistica de %2 (chi cuadrado).
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3.4. Definicion de términos y descripcion del MOMSI.

Para los efectos del MOMSI, se entiende por intencion de abandonar el trabajo el deseo
del trabajador de dejar la organizacion donde trabaja, y por rotacion de personal la salida
voluntaria de los trabajadores de una organizacion de la cual reciben salario y prestaciones
laborales conforme a la ley (Ahmad y Omar, 2010). No se consideran como trabajadores las
personas que realizan actividades de servicio social —aunque sea profesional- o actividades de
cualquier otra naturaleza por la cual reciban beneficios temporales (Ley Federal del Trabajo,
2010). Se entiende por aspectos del trabajo los elementos y las circunstancias que afectan la
actividad del trabajador: salario, politicas y procedimientos, reconocimiento al desempefio,
libertad de expresion, apoyo y comunicacion, vivir cerca del lugar de trabajo, respeto laboral,
compromisos de trabajo y de familia, prestaciones laborales, entrenamiento y capacitacion,
condiciones laborales, seguridad laboral, desarrollo personal y profesional, retroalimentacion,
trato justo, solucidn de conflictos laborales, bienestar laboral, conocimiento de los objetivos y de
las metas de la organizacién, autonomia, trabajo con retos, horas extras, trabajo en equipo,
justicia organizacional, responsabilidades y obligaciones, relaciones con los compafieros de
trabajo, delegacion de tareas y funciones, ambiente de trabajo, instrumentos de trabajo y religion.

La influencia del catolicismo mexicano en el ambito laboral es diferente al de otras
religiones como el judaismo, el islamismo, el hinduismo y el budismo, aunque podemos
encontrar rasgos en comun respecto a como integran los trabajadores su vida espiritual con la

vida del trabajo. El judaismo, que fundamenta su fe en un solo dios, el Dios de Abraham, ha
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heredado a la vision judeocristiana de la que nace el catolicismo una nocién determinante: el
trabajo es una bendicidn que se cultiva dia a dia con el fin de acumular riqueza.

El islamismo, a su vez, intenta racionalizar la vida laboral con base en el Coran (Al-
Quran), al igual que con base en el Sari’a, que es la constitucion del Estado musulman, donde se
establecen los derechos y los deberes del hombre en el ambito laboral, asi como los delitos y las
penas, entre otros aspectos mas de la vida civil y juridica. El islam es estricto en torno a los
asuntos del ambito laboral, pues no deja de apegarse a sus leyes religiosas, consideradas
inmutables. EI hinduismo, asimismo, conecta el aspecto laboral con la filosofia y la religion. Para
los hindues el trabajo implica realizar un complejo de rituales y ceremonias, con la aplicacion de
disciplinas espirituales que confluyen para otorgar en ofrenda a sus divinidades el propio esfuerzo
laboral. Para quienes profesan el hinduismo, el trabajo es, entonces, un camino al fortalecimiento
del alma. El budismo, por otra parte, es una religion y una filosofia que trata de dar solucién
espiritual al sufrimiento humano. Se basa en las ensefianzas de Siddharta Gautama, conocido
como Buda, y bajo sus preceptos el trabajo es considerado como un elemento importante que
conduce al hombre a alejarse de la pobreza y, por lo tanto, del sufrimiento humano (Altaf y
Awan, 2011; Borstorff y Arlington, 2011; Lynn, Naughton y Vander Veen, 2011).

La religién desempefia un papel vital dentro de la sociedad humana y, por lo mismo, es
parte de la idiosincrasia de la inmensa mayoria de los mexicanos. Como tal, determina los modos
de ser, de pensar y de hacer de los trabajadores, por lo cual necesariamente es un componente que
afecta el ambito laboral (Nesvig, 2009). Asi, en México, las actividades laborales estan pautadas
por las actividades religiosas. Baste mencionar que si bien, de acuerdo a la Ley Federal del
Trabajo (2010), la calendarizacion de los dias laborables ha sido redefinida para reducir al
minimo la cantidad de dias festivos (tanto civiles como religiosos) , en numerosos sectores esta

muy arraigada la costumbre de suspender labores extraoficialmente por motivo de las
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celebraciones religiosas. Aun cuando no sean suspendidas las jornadas, a pesar de haber sido
advertido sobre el particular y aunque, dado el caso, sea sujeto de Ilamadas de atencion o de
sanciones, tratandose de acudir a peregrinaciones y ceremonias eucaristicas, el trabajador se
ausenta de su puesto. Incluso es capaz de abandonar el trabajo si la organizacion no «respeta» o
No «apoyax sus creencias y costumbres.

Asi, por ejemplo, los trabajadores de la industria del calzado leonesa se ausentan dos o
mas dias, con o sin permiso, para participar en las peregrinaciones en honor a la Santisima Virgen
de la Luz, patrona de la ciudad, o para acudir a San Juan de los Lagos (Jalisco) para «pagar una
manda». No obstante, la influencia de la religion en la intencion de abandono no ha sido
abordada suficientemente, ni en numero ni en exhaustividad, ni en el ambito nacional ni en el
ambito internacional.

Con todo, ha de apuntarse que durante el proceso de esta investigacion se encontrd
que cada vez son mas los empresarios dispuestos a respetar los habitos y las costumbres
religiosas de sus empleados. Por ejemplo, en ciertas fabricas de calzado en la ciudad de Ledn se
han implementado programas por los cuales se permite que a las 12:00 horas se suspenda el
trabajo, durante cinco minutos, para que los empleados hagan sus oraciones en agradecimiento a
la virgen Maria —u otra virgen o algin santo de su devocion— por permitirles tener un trabajo y
pedir proteccion, bienestar y prosperidad tanto para ellos y sus familias como para la empresa que
les da trabajo. Eso confirma las observaciones de Purnell (2006) y Trejo (2009): la realizacion de
rituales religiosos durante la jornada laboral genera en el trabajador fortaleza espiritual y una
profunda confianza que se ven reflejadas en su productividad laboral. Por ello, es necesario para
los administradores saber qué tan importante es la religion para los trabajadores y qué tan

satisfechos se sienten con el trato que le da la organizacién en ese sentido.
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Toda vez reconocida la pertinencia de incluir la religion para determinar su impacto
en la intencion de abandono, a continuacion se describen los aspectos del trabajo incluidos en el
MOMSI:

Salario. Es la retribucion que paga el patron al trabajador por su trabajo. El salario se fija
contractualmente y se establece por unidad de tiempo, por unidad de obra, por comision, a precio
alzado o de cualquier otra forma convenida. El salario se integra con los pagos hechos en
efectivo, por cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacion, primas, comisiones,
prestaciones en especie y cualquier otra cantidad o prestacion que se entregue al trabajador.

Politicas y procedimientos. Una politica es el conjunto de criterios generales que
establecen el marco de referencia para el desempefio de las actividades del trabajador en materia
de obra y/o servicios relacionados con su actividad, asi como los respectivos procedimientos. Un
procedimiento es el méetodo en que el trabajador ejecuta su actividad laboral, de acuerdo con un
cierto sistema. Método es el modo ordenado de actuar para conseguir algo con apoyo en ciertos
recursos. Sistema es la estructura constituida por elementos en interrelacion formal y funcional,
asi como las reglas o los principios que rigen esa interrelacion.

Reconocimiento al desempefio. Es la distincion concedida a un trabajador, de entre los
demas, por los resultados obtenidos del cumplimiento de su funcién laboral.

Libertad de expresion. Es la capacidad de autodeterminacion y autonomia del trabajador
para formular y dar a conocer pensamientos, ideas y creencias a través de la palabra (oral o
escrita) en relacion con la actividad que realiza en la organizacién a la cual pertenece, conducente
a mejorar su trabajo y/o condiciones laborales.

Apoyo y comunicacion. Es ayudar y dar confianza al trabajador en su actividad laboral por

medio de la transmision y recepcion de ideas, informacion y mensajes.

203



Vivir cerca del lugar de trabajo. Es la distancia, el costo, el tiempo y el esfuerzo que
implica al trabajador desplazarse desde su lugar de residencia hasta el lugar de trabajo.

Respeto laboral. Es el acatamiento de las disposiciones para desarrollar la actividad
laboral asignada y para la cual fue contratado el trabajador, sin obligarlo a realizar un trabajo
distinto al acordado.

Compromisos de trabajo y de familia. Es el grado de equilibrio que es capaz de alcanzar
un trabajador para combinar sus responsabilidades laborales con las responsabilidades familiares.

Prestaciones laborales. Son aquellos recursos (en especie y como servicios) que otorga la
organizacion al trabajador para mejorar su desempefio, fomentar un mejor ambiente laboral y
lograr el compromiso de los trabajadores hacia la empresa, asi como apoyarlos en su contexto
familiar y contingente. Entre las prestaciones laborales pueden mencionarse las siguientes:
prevision social, atencion médica, instrumentos de trabajo, aguinaldo, periodo vacacional, prima
vacacional, dias economicos, dias festivos o inhabiles, convivencias y préstamos econémicos.

Entrenamiento y capacitacion. Ambos conforman el conjunto de actividades encaminadas
a proporcionar conocimientos, desarrollar competencias y modificar actitudes del personal de
todos los niveles para que desempefien mejor su trabajo.

Condiciones laborales. Es el conjunto de circunstancias de iluminacion, ventilacion,
temperatura, etcétera que favorecen la realizacion de una tarea concreta en un cierto entorno, todo
lo cual determina no sélo la productividad, sino también la salud del trabajador.

Seguridad laboral. Es la garantia que una organizacion ofrece al trabajador para atender
su bienestar fisico, mental y social; con ello, se fomenta y mantiene el compromiso del trabajador
para con su propia labor y para con la organizacion.

Desarrollo personal y profesional. Desarrollo personal es la estructuracion integral del

trabajador que da fundamento, dignifica y ayuda a evolucionar al trabajador por cuanto ser

204



humano: la ética, los valores y las convicciones que lo definen, motivan e impulsan a la
realizacion de actividades gradualmente mas complejas y que le impliquen cada vez mayor
responsabilidad. Desarrollo profesional es el incremento y el impulso de conocimientos,
conductas, habilidades, destrezas y competencias por la experiencia relacionada con el area de
trabajo del empleado.

Retroalimentacion. Intercambio de informacidn continuo y comparticion de experiencias
que mediante la revision y valoracion de los procesos y de sus resultados se realiza con el
trabajador con la finalidad de introducir las modificaciones necesarias que le conduzcan al mejor
y mas eficaz desempefio.

Trato justo. Es el tratamiento que da el supervisor al trabajador segun sus meritos, sin
atender otros motivos, en respeto de su dignidad y en procuracion de generar un ambiente laboral
de concordia. Asimismo, es la correcta aplicacion al trabajador de las normas legales y ejecucion
de lo establecido por ellas.

Solucion de conflictos laborales. Es la accion de dirimir con imparcialidad los
antagonismos que se susciten entre los trabajadores.

Bienestar laboral. Es el estado dptimo posible, propiciado por las reacciones, las
sensaciones y los sentimientos de un miembro de la organizacion frente a su trabajo y ambiente
laboral. Esta en relacion con el concepto de si mismo al tener los conocimientos y las
competencias necesarias para realizar sus funciones.

Conocimiento de los objetivos y las metas de la organizacion. Es la nocion que tiene el
trabajador de hacia donde se dirige la organizacion y cuales son sus fines.

Autonomia. Es la facultad de decision del trabajador acerca de como realizar su tarea.

Trabajo con retos. Es la actividad laboral que fomenta en el trabajador su creatividad para

la innovacidn, la creacion y la solucion de nuevas tareas.
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Horas extras. Es el tiempo laboral fuera del horario establecido por la Ley Federal del
Trabajo y que debe ser retribuido conforme a dicho ordenamiento legal.

Trabajo en equipo. Es el conjunto de actividades realizadas por un grupo de trabajadores
cuyos conocimientos y cuyas capacidades son complementarios, lo cual implica su disposicion a
compartir la responsabilidad y a comprometerse con propositos, objetivos y planteamientos en
comdun, en reciproco respeto.

Justicia organizacional. Es el tratamiento que se da al trabajador segin sus méritos, sin
atender otros motivos, para otorgarle lo que le corresponde en la correcta aplicacion de las
normas legales y ejecucidon de lo establecido por ellas.

Responsabilidades y obligaciones. Responsabilidad es la capacidad de respuesta, segun el
grado de compromiso, que tiene el trabajador respecto a su propio trabajo y respecto a la
organizacion. Obligacion es el imperativo moral del cumplimiento en el libre ejercicio de su
voluntad vy, a la vez, el vinculo que sujeta al trabajador hacia la tarea asignada y aceptada por €l
mismo en el libre ejercicio de su capacidad de decision y en plena conciencia de sus actos.

Relaciones con los compafieros de trabajo. Son los lazos de solidaridad, comunicacion y
buena disposicion que establecen entre si los trabajadores que comparten un espacio y unas tareas
determinadas.

Delegacion de tareas y funciones. Es el proceso que sigue un jefe para encomendar,
facultar o dar poder y responsabilizar a un colaborador (subalterno) una tarea sobre la cual él
mismo tiene compromiso y responsabilidad.

Ambiente de trabajo. Es el conjunto de elementos, caracteristicas, condiciones y
circunstancias que rodean a los trabajadores en una organizacion y dentro del cual desarrollan sus
actividades segun su influjo positivo o negativo. Cada trabajador tendra de ese ambiente

(personal y psicoldgico) sus percepciones globales, sean formales, sean informales (basados, por
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la cultura de la compafiia, en los procedimientos establecidos o en la interpretacion y el uso que
de éstos hagan los lideres de los equipos).

Instrumentos de trabajo. Son las herramientas de trabajo y otros recursos de cuyo buen
estado depende el desempefio de la tarea encomendada al trabajador.

Religion. Es la actitud especial de fe del trabajador generada por creencias y dogmas que
definen su relacion con una divinidad y lo disponen hacia el misterio. De esa actitud derivan
practicas rituales y costumbres especificas.

Llegados aqui, es momento de definir los constructos que caracterizan el MOMSI. Se
entiende por percepcion del trabajador de la importancia de los aspectos del trabajo al proceso
mediante el cual él detecta, selecciona, organiza, analiza e interpreta la informacidn que recibe de
la organizacion y sus procesos, con base en su propia cultura, idiosincrasia y nivel de educacion,
para crearse una imagen significativa de los aspectos del trabajo. Se entiende por satisfaccion
respecto a los aspectos del trabajo el nivel de bienestar y plenitud que experimenta el trabajador
en respuesta a los aspectos del trabajo que le ofrece la organizacion. Se entiende por factor la
integracion de los aspectos del trabajo de la satisfaccion y la importancia en grupos mediante un
procedimiento estadistico.

En el MOMSI se considera que el nivel de importancia percibida por el trabajador
respecto a los aspectos del trabajo es un moderador del nivel de satisfaccion experimentado por
él. Se contempla que existan variaciones de correlacion entre la percepcion de la importancia y la
satisfaccion respecto a los aspectos del trabajo integrados en factores: desde una correlacion
moderada hasta una correlacién baja.®> Se asume la correlacién moderada debido a que puede

existir la percepcién de un aspecto del trabajo en general con suficiente importancia para el

3 De acuerdo con Ferrando (2010), una «correlacién moderadax» es la que tiene una puntuacién de .4 a .6, mientras
que una «correlacion baja» es de .2 a .4. En cambio, una «correlacién nula» es de .0 a .2, una «correlacion alta» es de
.6 a.8 y una «correlacion altisima» es de .8 a 1.
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empleado aungue eso no necesariamente significa que le cause satisfaccion en lo particular. Por
ejemplo, para un trabajador dado el salario en general es muy importante, segn su percepcion;
no obstante, el sueldo que de hecho obtiene en la organizacion donde labora no le satisface
aunque esté por arriba de la media salarial del mercado. Es decir, a pesar de que gana mas de lo
gue ganaria en otras organizaciones, quizas nunca se sienta satisfecho con su sueldo actual.

Estadisticamente hablando, una situacién como ésta se reflejard en una variacion de
correlacion de baja a moderada. Otro ejemplo: puede darse una correlacion de .303 (baja) entre el
nivel de importancia otorgado por un trabajador a las politicas y los procedimientos que la
empresa ha implementado y el nivel de satisfaccion experimentada. O bien, la correlacion entre el
nivel de importancia otorgado al ambiente de trabajo y el nivel de satisfaccion es de .449
(moderada).

Es en esos términos que la organizacion podra obtener informacion del MOMSI para
atender a tiempo el aspecto del trabajo integrado en un factor que indique un nivel de satisfaccion
bajo pero que sea muy importante para los trabajadores, con miras a implementar estrategias
administrativas que eviten el abandono del trabajo y, con ello, la intencion de abandono.
Supdngase la siguiente situacion: el nivel de satisfaccion respecto a un factor presenta una media
de 2 (poca satisfaccion) y el nivel de importancia desde la percepcion del trabajador presenta una
media de 3.6 (suficientemente importante). Ello significa que la organizacion debera atender ese
factor antes de que alguno de sus empleados decida abandonar su trabajo. Pero ese «alguno de
sus empleados» no quedaria en un mero dato estadistico, sino que el MOMSI permitird a los
administradores identificar por su nombre al trabajador para quien es importante ese factor pero
se siente poco satisfecho con lo que de hecho le ofrece la organizacion; de acuerdo con su perfil

laboral, ese trabajador podra ser atendido con medidas especificas.
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Un caso como el anterior, es decir, en el cual el nivel de satisfaccion resulta bajo, debera
tomarlo el administrador como una sefial de alerta sobre la posible intencion del empleado de
abandonar la empresa en cualquier momento. Para tener una vision de cual sera el momento en
que el empleado decida presentar su renuncia (o incluso que simplemente abandone sin previo
aviso la organizacion), el administrador podra obtener del MOMSI, también, informacién
necesaria y puntual acerca del nivel de influencia —un indicador— que dicho empleado espera que
tengan los aspectos no controlables para decidirse a permanecer o abandonar la empresa.

Supdngase ahora este otro caso: la media del nivel de satisfaccion de un trabajador
respecto un factor que incluye al aspecto del trabajo “salario” es de 1.3 (baja satisfaccion) y la
media del indicador correspondiente al mismo aspecto del trabajo es de 3 (bastante significante).
Los valores revelan que el trabajador, por ejemplo, esta en espera de que la situacion econdmica
del pais mejore para buscar otra empresa que le ofrezca un mejor salario por su trabajo: esta
dispuesto a abandonar la organizacion actual en cuanto las circunstancias externas le sean
propicias.

En la exposicion de los dos dltimos ejemplos se ha introducido otro constructo que
caracteriza al MOMSI: «aspectos no controlables». Se entiende por aspectos no controlables las
condiciones que pueden afectar la permanencia en la organizacion, pero que estan fuera del
control de la misma, ya sean generadas en el mercado laboral o por los propios trabajadores dadas
su necesidad de superacion profesional y la busqueda de un mejor ambiente laboral [situacién
econdmica del pais (mejor salario), cambio de trabajo de la pareja, atencion a los hijos, iniciar un
negocio propio, enfermedad, superacion profesional y mejor ambiente laboral].

Respecto a la enfermedad Barak, Nissly, y Levin (2001) sefialaron en su estudio que

se trata de un aspecto extralaboral que no afecta de manera grave, en términos laborales, a los
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trabajadores, pues algunos de ellos pueden llegar a utilizarla como un buen pretexto para dejar el
trabajo, sobre todo cuando su nivel de satisfaccion es bajo.

Mediante el MOMSI puede conocerse con anticipacion la relacion existente entre
la percepcion del trabajador acerca de los aspectos personales y su nivel de satisfaccion e
importancia respecto a dichos aspectos. La informacion sera representada por una variable con la
cual los administradores de la empresa podran disefiar planes laborales estratégicos que ayuden al
trabajador a equilibrar su percepcion y su satisfaccion. He ahi otro constructo: «aspectos
personales». Los aspectos personales son el conjunto de circunstancias de orden personal:
género, edad, grado de escolaridad, estado civil, nimero de hijos y religion. Por cuanto variables,
los aspectos personales son Utiles para estimar el nivel de percepcion del trabajador y el nivel de
satisfaccion respecto a los aspectos del trabajo. El recurso del MOMSI para obtener informacion
sobre los aspectos externos del trabajo y los aspectos personales es el método de autorreporte del
trabajador.

Asi, en el MOMSI se toma como variable dependiente la intencion de abandonar el
empleo que finaliza en causar la rotacion de personal; como variables independientes se toman el
nivel de percepcion de la importancia y el nivel de satisfaccion respecto a los aspectos del trabajo
agrupados en factores; y como indicadores, los aspectos no controlables y los aspectos
personales. En la figura 25 puede observarse el esquema de las articulaciones entre las variables y

los indicadores que integran el MOMSI.
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Figura 25. Modelo para medir los factores de satisfaccion e importancia que los trabajadores conceden a
los aspectos laborales e identificar su relacion con los aspectos no controlables, personales y la intencion

de abandonar la organizacién (MOMSI).

El MOMSI puede facilitar a los administradores la obtencion de informacién de los
aspectos del trabajo integrados en factores de toda la organizacion e igualmente de cada
departamento, area de trabajo o por trabajador de cada empresa exportadora del sector calzado de
la ciudad de Ledén, México. Su aplicacion estaria de acuerdo con las necesidades de la
organizacion de establecer programas de capacitacion, salarios, estimulos y recompensas,
liderazgo, superacion personal, comunicacion y trabajo en equipo, entre otros aspectos del
trabajo.

Para los fines de esta investigacion, la unidad de analisis la constituyen los trabajadores de
las empresas exportadoras del sector calzado de la ciudad de Leon, México. EI momento de
aplicar el MOMSI puede ser el mas conveniente para la empresa cuando los trabajadores se

encuentren ya en labores.
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Por otra parte, al tomar en consideracion que el nivel educativo de los obreros mexicanos
es el de primaria, tal como demostraron Zehr (2002) y Peralta (2008), el administrador deseara
que los trabajadores a su cargo comprendan perfectamente los términos de valoracion en que les
son planteados los cuestionarios de indagacion sobre los aspectos del trabajo, de manera que los
resultados obtenidos sean lo mas confiables y manejables posible. Para obtener lo anterior, fueron
consideradas las opiniones de Menezes y Elbert (1979), y de ahi que lo aportado por el MOMSI
al administrador es una base simplificada pero eficaz al operar con la escala Likert de 1 a 4, con
los promedios por factor segun los siguientes criterios: «nada» con valores de 1.0 a 1.5, «poco»
con valores de 1.51 a 2.5, «suficiente» con valores de 2.51 a 3.5 y «bastante» con valores de 3.51
a 4.0. Los valores se determinaron de manera unilateral; cada uno se corresponde con los
distintos datos dentro del cual seran ubicados los resultados del tratamiento estadistico obtenidos
del MOMSI.

Se eligio la escala Likert como medio de evaluacion del MOMSI por ser un recurso
psicométrico de probada utilidad y confiabilidad en investigaciones que implican apreciaciones
subjetivas de los individuos acerca del objeto de estudio, apreciaciones cuya valoracion debe
traducirse a datos estadisticos semanticamente interpretables (Lastovicka, 1983; Menezes y
Elbert, 1979; Ray, 1980; Seyfarth, Larsen, Lamont, Haasch y Haskin, 1984). Los cuatro niveles
de respuesta que ofrece la escala de Likert no permiten la neutralidad en la persona encuestada
respecto a las preguntas que se le plantean, ni estar sélo de acuerdo o en desacuerdo con una
determinada proposicion. Con eso, para esta investigacion se evitard la distorsion de la
informacién que suele darse cuando los encuestados se muestran evasivos para responder a
planteamientos de situaciones delicadas o extremas (Hall y Foldy, 2005; Hofacker, 1984; Kulas,

Stachowski y Haynes, 2008; Meerkerk, VVan Den Eijnden, Vermulst y Garretsen, 2009).
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Por ejemplo, si los resultados obtenidos por el MOMSI muestran un nivel de satisfaccion
con media de 3.8, «bastante satisfaccion», significa que los trabajadores se encuentran satisfechos
con las condiciones laborales actuales, ante lo cual el administrador puede esperar que la
intencion de abandono no sea un problema significativo para su empresa. Con esa informacion,
podra decidir que por el momento no es prioritario disefiar e implementar programas de apoyo al
trabajador que promuevan su satisfaccion. En cambio, si el nivel de satisfaccion general obtenido
por el MOMSI tiene una media de 1.2, «nada de satisfaccion», significa que los trabajadores se
sienten muy insatisfechos con lo que les ofrece la empresa; la intencion de abandono sera a tal
grado significativa, que se constituira de un momento a otro en un problema para la empresa que
se materializara en la rotacion de personal. Asimismo, el nivel de percepcion de la importancia
que los trabajadores tiene acerca de los aspectos del trabajo tambien es sometido a valoracion
mediante la escala Likert: «nada significante», «poco significante», «suficientemente
significante» y «bastante significante» en los mismos valores de los rangos ya indicados, cada
uno de cuyos valores se corresponde con los resultados obtenidos.

Del mismo modo, el MOMSI permitira al administrador conocer e interpretar los niveles
de percepcion de los trabajadores acerca de los aspectos no controlables, segin los valores
aportados por la escala de Likert. Por ejemplo, cuando el nivel de percepcion de los aspectos no
controlables de los trabajadores resulte en una media de entre 1.51 y 2.4, «poco significante», el
administrador puede considerarlo de bajo impacto, es minima la posibilidad de que influya en la
intencion de abandono. En cambio, si el nivel oscila entre 3.0 y 4.0, «suficiente o bastante
significantes», implica que los trabajadores estan en espera 0 en busca de una mejor oportunidad
en el mercado laboral, por lo cual el administrador debera tener presente que los trabajadores
abandonaran la organizacion en cualquier momento. Eso indica que en la aplicacion del MOMSI

cada aspecto no controlable debe ser analizado de manera independiente. So6lo asi sera util el
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instrumento para detectar el aspecto no controlable que puede influir en los trabajadores para
tomar la decision de abandonar la organizacion.

Hay que tener presente que no es sencillo que algunos de los aspectos no controlados
contemplados en el MOMSI predigan el momento exacto en que los trabajadores decidan
abandonar la empresa. Por ejemplo, un administrador no podria saber cuando los trabajadores a
su cargo —productivos y satisfechos— se vean obligados a cambiar de lugar de trabajo porque su
conyuge ha cambiado, a su vez, de trabajo, 0 bien, que presente su renuncia porque ha decidido
iniciar su propio negocio. Por eso es recomendable que, toda vez detectadas las sefiales de alerta,
el administrador mantenga comunicacion estrecha con los empleados.

La situacion econdmica del pais (mejor salario) es uno de los aspectos no controlables
que para predecir con aceptable confiabilidad, es importante que el administrador este
monitoreando constantemente, cuando y cémo las condiciones econdémicas del ambiente laboral
son atractivas para los trabajadores de una empresa. Entre las variables economicas que en un
momento dado pueden incidir en los trabajadores para que se decidan a cambiar de trabajo estan,
en efecto, los salarios: més altos que el que percibe actualmente. De acuerdo con Alva (2010), esa
variable estaria vinculada con una oferta de trabajo atractiva, lo cual suele ser favorecido por un
fuerte crecimiento economico. Otras variables econdmicas por considerar en una empresa son el
incremento de las exportaciones, el aumento de la inversion extranjera directa, la reduccién de la
inflacion, el control del gasto publico y la implementacién de un esquema tributario eficiente.

Con todo, los aspectos no controlables, por cuanto indicadores, pueden constituir una
advertencia al administrador de la intencion de los trabajadores de dejar la empresa si no se
sienten satisfechos con lo que se le ofrece ahi. Es decir, la organizacion no debe pasar por alto los

aspectos no controlables, ya que éstos son vistos por los trabajadores como opciones para mejorar
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su situacion laboral, si bien puede ocurrir que tengan percepciones equivocadas 0 inexactas que
les hagan tomar la decision de cambiar de trabajo.

Los aspectos personales, por cuanto variables del MOMSI, serviran al administrador para
determinar los niveles de satisfaccion y de percepcion de la importancia en los trabajadores por
grupos de edad, género, escolaridad, estado civil, nimero de hijos y religion. El propdsito de
contar con dicha informacion es el de sensibilizar a los administradores para que realicen reportes
de recursos humanos y planes administrativos que atiendan a los trabajadores de forma no sélo
eficiente y eficaz, sino también de forma equitativa con sus circunstancias y necesidades. Y es
que se ha comprobado —como fue expuesto en el marco tedrico— que los aspectos personales
influyen en la intencién de permanecer o abandonar la organizacion segun las circunstancias
induzcan a los trabajadores. Por ejemplo, cuanto mayor edad tenga el trabajador, menor sera la
probabilidad de que desee dejar la empresa actual; o bien, tanto menos compromisos personales
tenga el trabajador, como ser casado y tener hijos, sobre todo si es joven, cuanto mayor sera la
probabilidad de que quiera abandonar su empleo actual aunque se quede desempleado.

Con estas sefiales de alerta, todo administrador podra disefiar e implementar un programa
preventivo o correctivo de la intencion de abandono, y asi evitar o atender a tiempo el problema
de la rotacion de personal. Para ello, el MOMSI le ayudara a identificar justamente qué factor de
los aspectos del trabajo afectan el desempefio de los empleados.

Es necesario afiadir que, de presentarse una situacion de alarma (niveles de insatisfaccion)
en una organizacion dada, es muy probable que en el momento en que haya sido evaluado
mediante el MOMSI los trabajadores estén en espera de que la situacion del ambiente externo les
brinde las oportunidades que no les ofrece la organizacion actual; de encontrar un mejor trabajo,
conforme a su perfil y sus necesidades, es muy probable que piensen en abandonar su trabajo

actual para cambiarse a aquella organizacion que les ofrezca mejorias.
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La utilidad del MOMSI sera efectiva durante ese lapso, pues proporcionara a los
administradores informacion para realizar acciones certeras sobre problemas concretos en el
momento preciso. Aun mas, en el caso de que la organizacion no se encuentre en condiciones de
modificar el aspecto del trabajo que perturba a los trabajadores, el MOMSI permitira al
administrador prever que los trabajadores quizas tomen la decision de abandonar la organizacion,
por lo cual planeard la mejor manera de disminuir el impacto de la rotacién de personal que se

avecina.

3.5. Instrumento
El disefio del instrumento de medicion tuvo como apoyo la guia metodologica del proceso
recursivo de desarrollo, analisis y comprobacion de medida (Ortiz-Vancini y Guevara-Sanginés,

2001), y del cual puede observarse un diagrama en la figura 26.
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OBJETIVO
Quéy para qué

[ ............................
! '
DEFINICION CONCEPTUAL DEFINICION EMPIRICA
Teoria Observacion, grupos focales, incidentes criticos
DEFINICION OPERACIONAL
Elementos. formato y banco de reactivos

h 4

ANALISIS DE JUECES

l

‘ PILOTEO Y ESTANDARIZACION ‘

l No
‘ ANALISIS DE REACTIVOS }—0»{:_ ;Saliobien? >

Si

ESTRUCTURA DE LA FORMA FINAL DE LA PRUEBA
CONFIABILIDAD Y VALIDEZ | »<__ (Saliobien? = 1)
Si

PRUEBA LISTA |«

Fuente: Guevara (2001).
Figura 26. Modelo del proceso recursivo de desarrollo, analisis y comprobacion de instrumentos de

medicion.

El objetivo del cuestionario es obtener informacion para estimar de manera oportuna los
niveles de percepcion y de satisfaccion que experimenta el trabajador acerca de los aspectos del
trabajo; asimismo, conocer a tiempo el nivel de influencia que el trabajador espera que tengan los
aspectos no controlables para tomar la decision de dejar la empresa donde labora actualmente.

Ademas, el cuestionario fue disefiado de tal manera que con él se logre obtener informacion sobre
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los aspectos personales del trabajador, también con la finalidad de hacer la deteccion temprana de
los factores que podrian influir en la decision del empleado de abandonar su trabajo actual.

Los fundamentos del cuestionario, es decir, las definiciones conceptuales de los
aspectos del trabajo, ya fueron sefialados en el marco tedrico (capitulo 1). La definicidn
operacional de las variables fue explicada en el capitulo 3 (seccion 3.2). Para medir los niveles de
percepcion sobre la importancia de los aspectos de trabajo y la satisfaccion, se generaron
veintinueve reactivos en paralelo con el propdsito de conocer su relacion e impacto en la
intencion de abandono (Tabla 11). Para medir el nivel de influencia de los aspectos no

controlables se generaron siete reactivos (Tabla 12).

Tabla 11.
Banco de reactivos para conocer el nivel de percepcion de la importancia que el empleado da a los

aspectos del trabajo, asi como del nivel de satisfaccion sentido respecto a dichos aspectos.

Aspectos Reactivos
Namero Percepcién de la importancia para el
de Aspectos del trabajo P np P Satisfaccion laboral actual
. trabajador
reactivo
. ¢Qué tan importante es para usted el ¢ Qué tan satisfecho esta usted con
1 Salario . .
salario? su salario?
¢Qué tan importante son para usted las ¢ Qué tan satisfecho esta usted con
2 Politicas y procedimientos politicas y procedimientos de una las politicas y procedimientos de

Reconocimiento al

empresa?

¢Qué tan importante es para usted el ser

la empresa?

¢ Qué tan satisfecho esta usted en
la manera que se le reconoce por

3 ~ reconocido cuando realiza bien su -
desempefio . parte de la empresa, cuando realiza
trabajo? - .
bien su trabajo?
¢ Qué tan satisfecho esta usted en
¢Qué tan importante es para usted poder la manera que se le permite
4 Libertad de expresion expresar sus opiniones, y que estas sean  expresar sus opiniones en la
tomadas en cuenta? empresa, Yy sobre todo, que éstas
sean tomadas en cuenta?
P , Qué tan satisfecho esta usted con
¢Qué tan importante es para usted tener Q o
s S el apoyo y la comunicacion que le
5 Apoyo y comunicacion el apoyo y una buena comunicacion con

su jefe inmediato?
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da su jefe inmediato en la
empresa?




Aspectos

Reactivos

Namero
de
reactivo

10

11

12

13

14

15

Aspectos del trabajo

Vivir cerca del lugar de
trabajo

Respeto laboral

Compromisos de trabajo y

de familia

Prestaciones laborales

Entrenamiento y

capacitacion

Condiciones laborales

Seguridad laboral

Desarrollo personal y
profesional

Retroalimentacion

Trato justo

Percepcidn de la importancia para el
trabajador

¢Qué tan importante es para usted vivir
cerca de su trabajo?

¢Qué tan importante es para usted no
tener que realizar el trabajo de sus
compafieros, sino solo para el que fue
contratado?

¢Qué tan importante es para usted poder
combinar las obligaciones de su trabajo
con sus responsabilidades familiares?

¢Qué tan importantes son para usted las
prestaciones laborales que le ofrezca una
empresa?

¢Qué tan importante es para usted el
otorgamiento de entrenamiento y
capacitacion por parte de la empresa?

¢ Qué tan importante es para usted contar
en su trabajo con condiciones de servicio
adecuadas, tales como iluminacion,
ventilacion, temperatura, limpieza,
distribucion, etc.?

¢Qué tan importante es para usted que la
empresa fomente y mantenga al
trabajador en la organizacion, exaltando
en él su bienestar fisico, mental y social,
sea cual fuere su ocupacion?

¢Qué tan importante es para usted que la
empresa le ofrezca un desarrollo
profesional y personal?

¢Qué tan importante es para usted que la
empresa le dé una retroalimentacion de
su trabajo?

¢Qué tan importante es para usted, que el
supervisor de la empresa, le ofrezca un
trato justo. Es decir, le dé una atencion
de acuerdo a méritos, sin atender a otros
motivos. Asimismo, le aplique de
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Satisfaccion laboral actual

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la distancia que recorre, de su casa
hacia el trabajo?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa le
respeta su actividad para el que fue
contratado, y no tener que pedirle
que realice el trabajo de sus
compafieros?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa le
permite combinar sus obligaciones
de trabajo y sus responsabilidades
familiares?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
las prestaciones laborales que le
ofrece la empresa?

¢ Qué tan satisfecho esta usted en
la empresa, con el entrenamiento y
capacitacién que le dan?

¢Qué tan satisfecho esta usted, en
la empresa, con las condiciones de
trabajo de iluminacion,
ventilacion, temperatura, limpieza,
distribucion, etc.?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa
promueve la permanencia del
empleado en la organizacion,
exaltando su bienestar fisico,
mental y social
independientemente de su
ocupacion?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa
realiza su desarrollo profesional y
personal?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa le
retroalimenta de su trabajo?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que su supervisor le
trata. Es decir, la atencion que le
da de acuerdo a sus méritos, sin
atender a otros motivos.




Aspectos

Reactivos

Namero
de
reactivo

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Aspectos del trabajo

Solucion de conflictos
laborales

Bienestar laboral

Conocimiento
de los objetivos y las
metas de la organizacion

Autonomia

Trabajo con retos

Horas extras

Trabajo en equipo

Justicia organizacional

Responsabilidades y
obligaciones

Percepcidn de la importancia para el

trabajador

manera correcta las normas legales y de

ejecucion establecidas en la

organizacion, generando con ello un

ambiente laboral adecuado?

¢Qué tan importante es para usted que la
empresa resuelva sus conflictos laborales

con imparcialidad?

¢Qué tan importante es para usted que la

empresa le haga sentirse bien con la
actividad que realiza por tener los

conocimientos requeridos para ello?

¢Qué tan importante es para usted que la
empresa le dé a conocer los objetivos y
metas de su trabajo, asi como los de la

organizacion?

¢Qué tan importante es para usted que la
empresa le dé autonomia para realizar su

trabajo?

¢Qué tan importante es para usted que la
empresa promueva en usted un trabajo

con retos desarrollando en usted su

creatividad para la innovacion, creacion

y solucion de tareas?

¢Qué tan importante es para usted
trabajar horas extras en su empleo?

¢Qué tan importante es para usted
trabajar en equipo?

¢Qué tan importante es para usted que la

organizacion le atienda segun sus

méritos, sin atender a otros motivos,
generando un ambiente laboral adecuado
y, asimismo, la forma en que le aplica

las normas legales y de ejecucion
establecidas?

¢Qué tan importante es para usted tener
responsabilidades y obligaciones en la

empresa?
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Satisfaccion laboral actual

Asimismo, la forma en que le
aplica las normas legales y de
ejecucion establecidas en la
organizacion, generando con ello
un ambiente laboral adecuado?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa
resuelve sus conflictos laborales?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa, le
hace sentirse bien con la actividad
que realiza por tener los
conocimientos requeridos para
ello?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa le da
a conocer los objetivos y metas de
su trabajo, asi como los de la
organizacion?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa le da
autonomia para realizar su trabajo?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la empresa
promueve en usted un trabajo con
retos desarrollando en usted su
creatividad para la innovacion,
creacion y solucidn de tareas?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
trabajar horas extras en la
empresa?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
la manera de trabajar en equipo de
la empresa?

¢Qué tan satisfecho esta usted con
la manera en que la organizacion
le atiende seglin sus méritos, sin
atender a otros motivos, generando
un ambiente laboral adecuado y,
asimismo, la forma en que le
aplica las normas legales y de
ejecucion establecidas?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
las responsabilidades y
obligaciones que tiene en la




Aspectos

Reactivos

Namero
de
reactivo

25

26

27

28

29

Aspectos del trabajo

Relaciones con los
compafieros de trabajo

Delegacion de tareas y
funciones

Ambiente de trabajo

Instrumentos de trabajo

Religion

Percepcidn de la importancia para el

trabajador

¢Qué tan importante es para usted tener
el apoyo y una buena comunicacion con

sus compafieros de trabajo?

¢Qué tan importante es para usted que su

jefe inmediato sepa cémo y cuando
delegarle obligaciones, derechos y
responsabilidades en su trabajo?

¢Qué tan importante es para usted tener

un ambiente de trabajo amigable y
célido?

¢Qué tan importante es para usted contar
con un equipo o herramienta en buenas

condiciones para realizar su trabajo?

¢Qué tan importante es para usted que se

respete su religién en su trabajo?

Satisfaccion laboral actual

empresa?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
el apoyo y comunicacion que tiene
con sus compafieros de trabajo?

¢ Qué tan satisfecho esta usted en
la forma en que su jefe inmediato
le delega obligaciones, derechos y
responsabilidades?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
el ambiente de trabajo en la
empresa?

¢ Qué tan satisfecho esta usted con
el equipo o herramienta con la que
realiza su trabajo?

¢ Qué tan satisfecho esta usted en
la forma que se respeta su religion
en la empresa?

Tabla 12.

Banco de reactivos para conocer el nivel de influencia que el trabajador espera que tengan los aspectos no

controlables sobre €l para tomar la decision de dejar la empresa donde labora actualmente.

Numero
de Aspectos no controlables Reactivos
reactivo
Situacion econémica del pais ¢En caso de que usted tuviera la oportunidad de obtener un trabajo que
1 (mejor salario) P le ofrezca un mejor salario, en qué grado podria influir en usted, para
J dejar a esta empresa?
. . . ¢Encaso de que su esposa (0) tuviera que mudarse a otra ciudad por su
2 Cambio de trabajo de la pareja trabajo, en qué grado podria influir en usted, para dejar a esta empresa?
. - ¢En caso de que tuviera que atender a su (s) hijo (s), en qué grado
3 Atencion a los hijos podria influir en usted, para dejar a esta empresa?
4 Iniciar un Neaocio propio ¢En caso de que tuviera la oportunidad de iniciara un negocio propio, en
9 prop qué grado podria influir en usted, para dejar a esta empresa?
¢En caso de que tuviera alguna enfermedad no grave, en qué grado
S Enfermedad podria influir en usted, para dejar a esta empresa?
¢En caso de que tuviera la oportunidad de estudiar para seguir con su
6 Superacion profesional superacion profesional, en qué grado podria influir en usted, para dejar
a esta empresa?
7 Mejor ambiente laboral ¢En caso de que tuviera la oportunidad de obtener un trabajo que le

ofrezca un mejor ambiente laboral, en qué grado podria influir en usted,
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para dejar a esta empresa?

En ambos casos se emple6 una escala gradual tipo Likert con los siguientes criterios:
«nada» con valor de 1, «poco» 2, «suficiente» 3 y «bastante» 4. Para la construccion de los
reactivos se tomé en cuenta la literatura y se cuidd el cumplimiento del cddigo deontoldgico;
después, los items fueron sometidos a un analisis de jueces expertos en el tema y a una prueba de
comprension de la poblacion objeto; basados en los resultados se hicieron los ajustes
correspondientes.

En el cuestionario se incluyeron datos sociodemograficos (género, edad, escolaridad,
estado civil, namero de hijos, religién y antigtiedad en la empresa). El cuestionario incluye cuatro
preguntas abiertas, planteadas de manera que pudiera obtenerse informacion adicional sobre
alguna otra variable que pueda influir en la intencion de abandono. Las preguntas son las
siguientes:

1. En caso de no estar satisfecho con su trabajo actual, favor de indicar la(s) causa(s),
siempre y cuando sean distintas a las ya sefialadas en el presente cuestionario.

2. En caso de no estar satisfecho con su trabajo actual, indique por qué continta en él.

3. ¢ Qué aspectos externos ademas de los ya sefialados podrian influir en usted para tomar
la decision de renunciar al trabajo en esta empresa?

4. Indique las principales causas que le motivaron a abandonar su(s) trabajo(s) anteriores.

Se afladié una pregunta de respuesta dicotdbmica para saber si el trabajador tenia la
intencion de abandonar la organizacidn, con una respuesta de «si» 0 «no» (¢ Tiene la intencién de
dejar su actual trabajo?).

Para el estudio piloto, la estandarizacion y el analisis de reactivos, se recurrié a una

muestra integrada por trabajadores de empresas exportadoras de la ciudad de Ledn, México todas
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pertenecientes al sector calzado, registradas en el Banco Nacional de Comercio Exterior

(Bancomext: http://www.bancomext.com/Bancomext/secciones/home.html) y en la Secretaria de

Economia (2012). De una poblacion de 8.673 trabajadores fueron seleccionados al azar 447
utilizando como base su lista de nomina.

Se emplearon las empresas antes indicadas, porque de acuerdo con la Camara de la
Industria del Calzado (L6pez, 2013) han presentado durante los Gltimos afios un 20% de rotacion
de personal. Para determinar el tamafio y la composicion, se aplico el metodo probabilistico
(Kish, 1975; Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991). EI margen de error fue de 0.023. La
muestra de empleados que contestaron el cuestionario estuvo conformada por 282 hombres y 165
mujeres. Si atendemos al promedio de los participantes el trabajador de la industria del calzado es
una persona joven (33.33 afos) con escasa formacion en el ambito educativo (8.3 afios), en su

mayoria (62.6%) estan casados y con un promedio de 2.12 hijos (Tabla 13).

Tabla 13.

Perfil demografico de la muestra (n = 447).

Edad

M DE Rango
33.73 afos 9.60 19 a 50 afios
Afios de escolaridad

M DE Rango

8.3 afios 2.67 1 a 18 afios
Estado civil

Casado Soltero

62.6% 37.4%

Religion

Catolica Otra

98.4% 1.6%

NUmero de hijos

M DE Rango

2.12 hijos 1.99 0 a 10 hijos
Antigledad de los empleados

M DE Rango
5.21 afios 4.63 1 a 30 afio
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3.5.1. Procedimiento

Las empresas exportadoras de la industria del calzado de Leo6n, Guanajuato, México
fueron seleccionadas al azar utilizando el listado de registro del Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano (SIEM) (Secretaria de Economia, 2012). Se contacto a los respectivos
gerentes de recursos humanos para solicitar su participacion en la investigacion, y se les explico
puntualmente el objetivo de la investigacion y los fundamentos de ésta. Los empleados fueron
escogidos de manera aleatoria segun las listas de nomina. Para el proceso de aplicacion del
cuestionario cada empresa dispuso de un area acondicionada; la calendarizacion fue acordada
segun las fechas y los horarios asignados por cada empresa, de manera tal que no se vieran
afectadas las jornadas laborales.

Se trabajé con grupos de diez empleados de las empresas participantes; en la sesion
correspondiente, se les inform6 del motivo de la investigacion, el cardcter confidencial de la
informacién que fueran a ofrecer, la estructura de la prueba y la forma de responder a cada
reactivo. Se concedio un lapso breve para la resolucion de dudas. La aplicacién del cuestionario

durd en promedio veintiln minutos por sesion.

3.5.2. Andlisis de datos

Se aplico el analisis factorial bajo el método de extraccion de componentes principales y
de rotacion normalizada varimax con Kaiser. EI nombre asignado a cada grupo se etiqueto
utilizando como referencia el marco tedrico. Para los factores concluyentes se analizé la

consistencia interna sustentado en el alfa de Cronbach. Una vez determinados los factores, se
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calcularon los estadisticos descriptivos por item; el alfa de Cronbach si se elimina el item y se
realizd la prueba de discriminacion entre cuartiles bajo (percentil 25) y alto (percentil 75) con
apoyo en la t de Student para probar la diferencia y eliminar los reactivos no validos.

El cuestionario quedd conformado, para la satisfaccion y la percepcién de importancia
que los trabajadores conceden a los aspectos laborales por cinco factores cada uno,
especificamente para la satisfaccion: motivacion laboral, ambiente laboral, respeto laboral,
trabajo en equipo, y legalidad administrativa, Y para la percepcion de importancia: ambiente
laboral, comunicacion laboral, motivacion laboral, condiciones de trabajo y legalidad
administrativa. A los que se les aplico, junto con sus respectivos items, la correlacion de Pearson
con la intencién de abandono.

Para el procesamiento de los datos sociodemograficos y el andlisis estadistico aplicado al
cuestionario, se empleo el paquete estadistico SPSS 20.

Para probar el instrumento se hizo el andlisis descriptivo de los reactivos, un analisis
factorial, el analisis de consistencia interna para cada factor y de discriminacién por reactivo. Lo
mismo se hizo para la escala de aspectos no controlables por la empresa. Para probar la validez,
se calcularon los coeficientes de correlacion de la intencion de abandono con los aspectos no
controlables por la empresa. Y la asociacion entre los aspectos personales y la intencion de
abandono.

En suma, el objetivo fue disefiar y probar un cuestionario para medir la percepcion de los
trabajadores sobre la satisfaccién e importancia que tienen para ellos los aspectos laborales,
integrados en factores; asi como conocer cOmo se jerarquizan esos aspectos laborales. Con este
estudio se identifica la manera en que se relacionan los elementos controlables, es decir los
aspectos laborales, no controlables por la empresa, y los aspectos personales con la intencion de

abandono del trabajo.
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Con el fin de garantizar ese proposito, se hizo énfasis en los aspectos psicométricos de
confiabilidad y validez del instrumento disefiado (Aiken, 2003) que son tipicos en este tipo de
estudios. Las evidencias empiricas corresponden tanto a la confiabilidad en términos de
consistencia interna (con el alfa de Cronbach) como a la validez (de constructo con el analisis
factorial, de criterio con la prueba de diferencia de medias de los grupos bajo y alto, y de

consecuencias con las correlaciones derivadas de la intencion de abandonar la empresa).

3.5.3. Resultados de la percepcion de importancia

En el analisis factorial de la importancia que los trabajadores conceden a los aspectos
laborales se obtuvieron cinco factores (Tabla 14) con autovalor mayor de 1, los cuales son
ambiente laboral, comunicacion laboral, motivacion laboral, condiciones de trabajo y legalidad

administrativa; la varianza acumulada fue de 56.896.

Tabla 14.
Distribucion de los items por factores con las cargas correspondientes (anélisis de componentes; método

de rotacién: normalizacion Varimax con Kaiser; n = 447).

Factor Factor Factor Factor Factor
ftems Ambiente | Comunicacién | Motivacion | Condiciones Legalidad
laboral Laboral laboral (4 De trabajo Administrativa
(10 items) (6 items) items) (5 items) (4 items)
18.-Conocimiento  de  los
i 757
objetivos y las metas de la
organizacion
17.- Bienestar laboral .669
14.- Retroalimentacion .604
13.-Desarrollo  personal vy
. .601
profesional
23.-Justicia organizacional 599
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items

Factor
Ambiente
laboral
(10 items)

Factor
Comunicacion
Laboral
(6 items)

Factor
Motivacién
laboral (4
items)

Factor
Condiciones
De trabajo
(5 items)

Factor
Legalidad
Administrativa
(4 items)

16.-Solucién de conflictos

laborales
19.-Autonomia

24.-Responsabilidades y
obligaciones

22.- Trabajo en equipo

10.- Entrenamiento y
capacitacion

501

494

488

446

442

12.-Seguridad laboral
11.-Condiciones laborales
15.-Trato justo

25.- Relaciones con los
compafieros de trabajo

5.-Apoyo y comunicacion

9.- Prestaciones laborales

.629
.624
.619

594

.538
420

2.- Politicas y procedimientos
1.- Salario

3.- Reconocimiento al
desempefio

4.- Libertad de expresion

746
.693

.620

453

29.- Religion

6.- Vivir cerca del lugar de
trabajo

7.- Respeto laboral

8.-Compromisos de trabajo y
de familia

28.- Instrumentos de trabajo

778

732

.630

.528

437

26.-Delegacion de tareas y
funciones

27.- Ambiente de trabajo
20.-Trabajo con retos

21.- Horas extras

.678

.590
.556
.539

% de la varianza

% acumulado

14.645
14.645

12.754
27.399
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Factor Factor Factor Factor Factor
ftems Ambiente | Comunicacién | Motivacion | Condiciones Legalidad
laboral Laboral laboral (4 De trabajo Administrativa
(10 items) (6 items) items) (5 items) (4 items)
Total 4.247 3.699 2.996 2.864 2.694
Autovalor 11.210 1.840 1.314 1.110 1.025

Todos los factores obtuvieron una consistencia interna adecuada (Tabla 15), pues el
coeficiente alfa de Cronbach estuvo en un rango desde o.cronbach = -711 en legalidad administrativa
hasta ocronbach = -890 en ambiente laboral. La cantidad de items por factor varié desde cuatro para
legalidad administrativa hasta diez para ambiente laboral. Los coeficientes de consistencia interna
si el item en cuestion se eliminara del factor correspondiente variaron det cronbach = .592 para el
item 20 del factor legalidad administrativa, hasta ocronpach = .882 para el item 10 del factor

ambiente laboral.

Tabla 15.
Anadlisis descriptivo y de consistencia interna de los items de percepcidn de importancia sobre los aspectos

laborales, agrupados por factor (n = 447).

Factor ambiente laboral nimero de items 10, o o = .890, My =. 3.58 y DE | Alfasi se

= ot 471 elimina el M DE
item
18.- ;Qué tan importante es para usted que la empresa le dé a conocer los
. . . L 879 3.44 754
objetivos y metas de su trabajo, asi como los de la organizacion?
17.- ;Qué tan importante es para usted que la empresa le haga sentirse bien
- ) g d 874 3.54 .636
con la actividad que realiza por tener los conocimientos requeridos para ello?
14.- (;_Que ta_n, importante es para usted que la empresa le dé una 873 339 244
retroalimentacion de su trabajo?
13.- (Qué tan importante es para usted que la empresa le ofrezca un 872 333 896
desarrollo profesional y personal?
23.- ;Qué tan importante es para usted que la organizacion le atienda segin
sus meéritos, sin atender a otros motivos, generando un ambiente laboral
A ; 872 3.46 .700
adecuado y, asimismo, la forma en que le aplica las normas legales y de
ejecucion establecidas?
16.- ¢ Qué tan importante es para usted que la empresa resuelva sus conflictos
. - 874 3.41 .766
laborales con imparcialidad?
19.-_ ¢QUué tan importante es para usted que la empresa le dé autonomia para 883 3.49 673
realizar su trabajo?
24.- ;Qué tan importante es para usted tener responsabilidades y obligaciones 881 359 577

en la empresa?
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22.- ;Qué tan importante es para usted trabajar en equipo? .879 3.49 .740
10.- ;Qué tan importante es para usted el otorgamiento de entrenamiento y
< .882 3.40 737
capacitacion por parte de la empresa?
L, , . _ _ Alfa si se
Factor comunicacidn laboral nimero de items 60 ota = .834, M (gta1. = 3.54 limi |
DE — 462 eliminae M DE
y total . item
12.- ;/Qué tan importante es para usted que la empresa fomente y mantenga al
trabajador en la organizacion, exaltando en él su bienestar fisico, mental y .808 3.61 .602
social, sea cual fuere su ocupacién?
11.- ;Qué tan importante es para usted contar en su trabajo con condiciones
de servicio adecuadas, tales como iluminacion, ventilacion, temperatura, .815 3.50 .684
limpieza, distribucion, etc.?
15.- ;Qué tan importante es para usted, que el supervisor de la empresa, le
ofrezca un trato justo. Es decir, le dé una atencion de acuerdo a méritos, sin
atender a otros motivos. Asimismo, le aplique de manera correcta las hormas .795 3.49 .697
legales y de ejecucion establecidas en la organizacion, generando con ello un
ambiente laboral adecuado?
25.- ¢(Qué tan importante es para usted tener el apoyo y una buena
A N : 811 3.39 .758
comunicacion con sus compafieros de trabajo?
5.- (;Q_ue _tgn importante es para usted tener el apoyo y una buena 701 341 742
comunicacion con su jefe inmediato?
9.- ¢Qué tan importantes son para usted las prestaciones laborales que le 809 352 655
ofrezca una empresa?
L , , _ _ Alfa si se
Factor motivacion laboral nimero de items 4, a o = .781, M (gq.= 3.46 ¥ .
_ elimina el M DE
DE o = .571 .
item
2.- ¢Qué tan importante son para usted las politicas y procedimientos de una 753 398 738
empresa?
1.- ¢Qué tan importante es para usted el salario? .738 3.46 674
3.- (;Que tan importante es para usted el ser reconocido cuando realiza bien su 694 332 830
trabajo?
4.- ¢Qué tan importante es para usted el expresar sus opiniones, y que estas 710 397 874
sean tomadas en cuenta?
. ., . _ Alfa si se
Factor condiciones de trabajo nimero de items 5, o gta1= - 769 M = (5. 3.46 Y ..
~ elimina el M DE
DE tota = 583 .
item
29.- _(;Que tan importante es para usted que se respete su religion en su 791 354 711
trabajo?
6.- ¢ Qué tan importante es para usted vivir cerca de su trabajo? .686 3.31 918
7.- ¢Qué tan importante es para usted no tener que realizar el trabajo de sus
~ . 721 3.19 .834
compafieros, sino solo para el que fue contratado?
8.- ¢Qué tan importante es para usted poder combinar las obligaciones de su
) . L .728 3.35 .789
trabajo con sus responsabilidades familiares?
28.- ;Qué tan importante es para usted contar con un equipo o herramienta en
- - g .738 3.61 .582
buenas condiciones para realizar su trabajo?
Factor legalidad administrativa nimero de items 4, @ = .711, M . = A_Ifa_3| s€
_ elimina el M DE
3.47 y DE 1y = .556 .
item
26.- ;{Qué tan importante es para usted que su jefe inmediato sepa como y
; . i . 597 3.45 .710
cuando delegarle obligaciones, derechos y responsabilidades en su trabajo?
27.7 {,Que tan importante es para usted tener un ambiente de trabajo amigable 621 355 665
y célido?
20.- ¢Qué tan importante es para usted que la empresa promueva en usted un
trabajo con retos desarrollando en usted su creatividad para la innovacion, 592 3.46 721
creacion y solucion de tareas?
21.- ;Qué tan importante es para usted trabajar horas extras en su empleo? .685 3.12 .942
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Los promedios de calificacién de los items cayeron en un rango de menor importancia de
3.12 (DE = .942) en lo concerniente a trabajar horas extras en el factor legalidad administrativa,
hasta la mayor importancia de 3.61 (DE = .602) referido a que la empresa mantenga al trabajador
en condiciones de bienestar dentro del factor comunicacién laboral.

El anélisis de discriminacion de los items arrojo resultados en la direccién esperada (Tabla
16), las valoraciones promedio del grupo bajo fueron menores que las otorgadas por el grupo alto,
en todos los casos la diferencia fue estadisticamente significativa; ademaés, se observo que el
grupo alto manifest6 menos variabilidad en su percepcién de importancia sobre los aspectos del

trabajo, en comparacion con el grupo bajo.

Tabla 16.
Anadlisis de discriminacion de los items de percepcidn de importancia sobre los aspectos relacionados con
el trabajo, comparacion del grupo bajo con el grupo alto por factor (N grupo bajo = 121 Y N Grypoaio = 102, con

95% de intervalo de confianza y gl =245).

Factor ambiente laboral nimero de items 10

items tde
Mo DE M. DE Student

18.- ;{Qué tan importante es para usted que la empresa le dé a conocer 3.03  .858 3.98 152 -12.33*
los objetivos y metas de su trabajo, asi como los de la organizacion?

17.- (Qué tan importante es para usted que la empresa le haga 3.13  .683 4.00 0.000 -14.47*
sentirse bien con la actividad que realiza por tener los conocimientos
requeridos para ello?

14.- ;Qué tan importante es para usted que la empresa le dé una 2.89  .842 3.99 .088 -14.72*
retroalimentacién de su trabajo?

13.- ;Qué tan importante es para usted que la empresa le ofrezca un  2.77 .818 3.98 125 -16.55*
desarrollo profesional y personal?

23.- {Qué tan importante es para usted que la organizacién le atienda 3.03  .712 4.00 0.000 -14.88*
segln sus méritos, sin atender a otros motivos, generando un

ambiente laboral adecuado y, asimismo, la forma en que le aplica las

normas legales y de ejecucion establecidas?
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16.- ;/Qué tan importante es para usted que la empresa resuelva sus 2.86  .826 3.98 197 -12.70*
conflictos laborales con imparcialidad?
19.- (Qué tan importante es para usted que la empresa le dé 3.06 .717 3.98 152 -14.15*
autonomia para realizar su trabajo?
24.- ;Qué tan importante es para usted tener responsabilidades y 3.27 .647 4.00 0.000 -12.78*
obligaciones en la empresa?
22.- ;Qué tan importante es para usted trabajar en equipo? 291 .823 3.98 125 -14.62*
10.- (Qué tan importante es para usted el otorgamiento de 2.92 720 3.98 197 -16.03*
entrenamiento y capacitacion por parte de la empresa?
Factor comunicacion laboral nimero de items 6
12.- ;Qué tan importante es para usted que la empresa fomente y 3.24 721 3.99 .088 -11.77*
mantenga al trabajador en la organizacién, exaltando en él su
bienestar fisico, mental y social, sea cual fuere su ocupacién?
11.- ;Qué tan importante es para usted contar en su trabajo con 3.01 797 3.97 175 -14.47*
condiciones de servicio adecuadas, tales como iluminacion,
ventilacion, temperatura, limpieza, distribucion, etc.?
15.- ;Qué tan importante es para usted, que el supervisor de la 3.05  .822 3.98 125 -15.35*
empresa, le ofrezca un trato justo. Es decir, le dé una atencion de
acuerdo a méritos, sin atender a otros motivos. Asimismo, le aplique
de manera correcta las normas legales y de ejecucién establecidas en
la organizacion, generando con ello un ambiente laboral adecuado?
25.- ¢Qué tan importante es para usted tener el apoyo y una buena 2.87 765 3.95 212 -15.33*
comunicacion con sus compafieros de trabajo?
5.- (Qué tan importante es para usted tener el apoyo y una buena 2.86  .740 3.98 125 -16.98*
comunicacion con su jefe inmediato?
9.- ¢ Qué tan importantes son para usted las prestaciones laborales que 3.14  .705 3.99 .088 -13.52*
le ofrezca una empresa?
Factor motivacién laboral nimero de items 4
2.- ¢Qué tan importante son para usted las politicas y procedimientos 2.88  .727 3.84 .392 -12.95*
de una empresa?
1.- {Qué tan importante es para usted el salario? 3.09 .689 3.91 .293 -12.23*
3.- (Qué tan importante es para usted el ser reconocido cuando 2.84  .792 3.96 195 -15.52*
realiza bien su trabajo?
4.- ;Qué tan importante es para usted el expresar sus opiniones, y que  2.58 .888 3.97 215 -17.17*
estas sean tomadas en cuenta?
Factor condiciones de trabajo nimero de items 5
321 801 400 0.000 -11.15*

29.- ;Qué tan importante es para usted que se respete su religion en
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su trabajo?

6.- ¢ Qué tan importante es para usted vivir cerca de su trabajo? 273 1095 3.96 292 -12.25*
7.- ¢Qué tan importante es para usted no tener que realizar el trabajo  2.66  .856 3.85 418 -14.00*
de sus compafieros, sino solo para el que fue contratado?
8.- ¢(Qué tan importante es para usted poder combinar las 2.79 .862 3.97 279 -14.66*
obligaciones de su trabajo con sus responsabilidades familiares?
28.- ;Qué tan importante es para usted contar con un equipo o 3.18  .659 4.00 0.000 -14.13*
herramienta en buenas condiciones para realizar su trabajo?

Factor legalidad administrativa nimero de items 4
26.- ;Qué tan importante es para usted que su jefe inmediato sepa 3.03  .724 3.98 125 -14.62*
coémo y cuando delegarle obligaciones, derechos y responsabilidades
en su trabajo?
27.- ¢(Qué tan importante es para usted tener un ambiente de trabajo  3.13  .743 3.98 125 -12.88*
amigable y célido?
20.- ;/Qué tan importante es para usted que la empresa promueva en 2.95  .822 3.99 .088 -14.26*
usted un trabajo con retos desarrollando en usted su creatividad para
la innovacidn, creacion y solucién de tareas?
21.- ;Qué tan importante es para usted trabajar horas extras en su  2.50  .982 3.84 572 -13.13*

empleo?

*p<.001

La relacion entre la intencion de abandonar la empresa y la percepcion de importancia de

los diversos aspectos laborales (Tabla 17) fue practicamente nula, pero siempre en sentido

negativo, con coeficientes de -.005 para el item 23 referente a ser tratado conforme a los méritos

propios, hasta -.113 para el reactivo 3 referido a ser reconocido en el trabajo.

Algo similar sucedi6 con los factores, para los que se encontré una correlacion negativa y

estadisticamente significativa entre la percepcion de importancia y la intencion de abandono en el

factor motivacion laboral (r =-.111, p <.05).
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Tabla 17.
Correlacion de la percepcion de importancia sobre los aspectos laborales y la intencion de abandono
(n = 447).

Factor ambiente laboral nliimero de items 10, r i = -.069
18.-Conocimiento de los objetivos y las metas de la organizacién -.045
17.- Bienestar laboral -.060
14.- Retroalimentacion -.089
13.-Desarrollo personal y profesional -.034
23.-Justicia organizacional -.005
16.-Solucién de conflictos laborales -.049
19.-Autonomia -.029
24.-Responsabilidades y obligaciones -.056
22.- Trabajo en equipo -.029
10.- Entrenamiento y capacitacion -.025

Factor comunicacion laboral nimero de items 6, r o = -.014

12.-Seguridad laboral -.039
11.-Condiciones laborales -.052
15.-Trato justo -.082
25.- Relaciones con los compafieros de trabajo -.030
5.-Apoyo y comunicacion -.021
9.- Prestaciones laborales -.016
Factor motivacion laboral nimero de items 4, r o = -.111*
2.- Politicas y procedimientos -.063
1.- Salario -.063
3.- Reconocimiento al desempefio -113*
4.- Libertad de expresién -.100*
Factor condiciones de trabajo nimero de items 5, r oy = -.060
29.- Religidn -.011
6.- Vivir cerca del lugar de trabajo -.097*
7.- Respeto laboral -.047
8.-Compromisos de trabajo y de familia -.018
28.- Instrumentos de trabajo -.056
Factor legalidad administrativa nimero de items 4, r oy = -.066
26.-Delegacidn de tareas y funciones -.052
27.- Ambiente de trabajo -.033
20.-Trabajo con retos -.072
21.- Horas extras -.037
*p<.05

3.5.4. Resultados de satisfaccion

En el analisis factorial en la satisfaccion que los trabajadores conceden a los aspectos
laborales se obtuvieron cinco factores (Tabla 18) con autovalor mayor de 1, los cuales son
motivacién laboral, ambiente laboral, respeto laboral, trabajo en equipo y legalidad

administrativa; la varianza acumulada fue de 43.437. Los aspectos del trabajo que no se
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integraron a ningun factor fueron conforme a su item: 2.- Politicas y procedimientos, 7.- Respeto
laboral, 8.-Compromisos de trabajo y de familia, 16.-Solucion de conflictos laborales, 21.- Horas

extras y 23.-Justicia organizacional.

Tabla 18.
Distribucion de los items por factores con las cargas correspondientes (anélisis de componentes; método

de rotacion: normalizacion Varimax con Kaiser; n = 447).

Factor . Factor
motivacion Factor Factor respeto | Factor trabajo Legalidad

items ambiente laboral laboral en equipo

laboral . . : Administrativa
p 5 items 5 items 3 items
(7 items) (5 items) (5 items) (3 items) (3 items)

10.- _ _I%ntrenamlento y 645
capacitacion

11.-Condiciones laborales .629
12.-Seguridad laboral .538

13.-Desarrollo  personal vy 535
profesional '

28.- Instrumentos de trabajo 533
1.- Salario 453

14.- Retroalimentacion 436

3.- Reconocimiento al
desempefio

.687
4.- Libertad de expresién .682
5.-Apoyo y comunicacion .646
20.-Trabajo con retos 514

9.- Prestaciones laborales 457

19.-Autonomia .682
17.- Bienestar laboral .675
29.- Religidn .609

18.-Conocimiento  de  los
objetivos y las metas de la .544
organizacion

24.-Responsabilidades y

I .528
obligaciones

25.- Relaciones con los 737
compafieros de trabajo

27.- Ambiente de trabajo .705
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Factor . Factor
i motivacion _ Factor Factor respeto | Factor trabajo Legalidad
Items laboral ambiente laboral laboral en equipo Administrativa
p 5 items 5 items 3 items
(7 items) ( ) ( ) ( ) (3 ftems)
10.- _ _E,ntrenamlento y 645
capacitacion
11.-Condiciones laborales .629
12.-Seguridad laboral .538
13.-Desarrollo  personal vy
. 535
profesional
28.- Instrumentos de trabajo 533
1.- Salario 453
14.- Retroalimentacion 436
3.- RNeconommlento al 687
desempefio
4.- Libertad de expresion .682
5.-Apoyo y comunicacion .646
20.-Trabajo con retos 514
9.- Prestaciones laborales 457
19.-Autonomia .682
17.- Bienestar laboral .675
29.- Religion .609
18.-Conocimiento  de  los
objetivos y las metas de la 544
organizacion
24.-Responsabilidades y
o .528
obligaciones
22.- Trabajo en equipo -660
6.- Vivir cerca del lugar de .681
trabajo
15.-Trato justo 606
26.-Delegacion de tareas y
; .584
funciones
% de la varianza 10.315 10.140 9.345 7.548 6.090
% acumulado 10.315 20.454 29.799 37.347 43.437
Total 2.991 2.940 2.710 2.189 1.176
Autovalor 7.203 1.986 1.475 1.255 1.156
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Todos los factores obtuvieron una consistencia interna adecuada (Tabla 19), pues el
coeficiente alfa de Cronbach estuvo en un rango desde o.cronbach = -665 €en legalidad administrativa
hasta ocronnach = -739 en ambiente laboral. La cantidad de items por factor varié desde tres para
legalidad administrativa hasta siete para motivacion laboral. Los coeficientes de consistencia
interna si el item en cuestion se eliminara del factor correspondiente variaron de o.cronpach = -356
para el item 215 del factor legalidad administrativa, hasta o.cronpach = .773 para el item 9 del factor

ambiente laboral.

Tabla 19.
Andlisis descriptivo y de consistencia interna de los items de satisfaccion sobre los aspectos laborales,
agrupados por factor (n = 447).

Factor motivacion laboral nimero de items 7, o o = .718, Miogg = 2.99 y Alfa si se
DE 4ta = 0.533 elimina el M DE
item

10.- (Qué tan satisfecho estd usted el otorgamiento de entrenamiento y
capacitacion por parte de la empresa?

11.- ;/Qué tan satisfecho estd usted contar en su trabajo con condiciones de
servicio adecuadas, tales como iluminacion, ventilacién, temperatura, .681 3.05 .842
limpieza, distribucidn, etc.?

12.- ;Qué tan satisfecho estd usted que la empresa fomente y mantenga al

trabajador en la organizacion, exaltando en él su bienestar fisico, mental y .680 3.33 .808
social, sea cual fuere su ocupacién?

13.- ;Qué tan satisfecho esta usted que la empresa le ofrezca un desarrollo
profesional y personal?

28.- ¢Qué tan satisfecho estd usted contar con un equipo o herramienta en
buenas condiciones para realizar su trabajo?

1.- ¢ Qué tan satisfecho esta usted con el salario? 707 2.68 .765
14.- ;Qué tan satisfecho estd usted que la empresa le dé una

.682 2.72 1.043

.685 2.79 .989

.683 3.34 .804

retroalimentacion de su trabajo? 684 3.06 838
. , P _ _ Alfa si se

Factor ambiente laboral nimero de items 5, a o =739 , M oy = 3.04 y .

_ elimina el M DE
DE (o = 0.638 .

item

3.- (;Que tan satisfecho esta usted el ser reconocido cuando realiza bien su 665 588 926
trabajo?
4.- ¢Qué tan satisfecho esta usted el expresar sus opiniones, y que estas sean 662 278 1,002
tomadas en cuenta?
5.- ¢Qué tan satisfecho esta usted con tener el apoyo y una buena 677 3.05 908

comunicacion con su jefe inmediato?

20.- (Qué tan satisfecho estd usted que la empresa promueva en usted un
trabajo con retos desarrollando en usted su creatividad para la innovacion, 721 3.35 .834
creacion y solucion de tareas?

9.- ¢Qué tan satisfecho estd usted con las prestaciones laborales que le

ofrezca una empresa? 733 3.16 885

Factor respeto laboral nimero de items 5, o o = 686 , M .= 3.47 y DE | Alfasise | M | DE
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total = 0.464 elimina el
item
19.-_ ;Qué tan s_atlsfecho estd usted que la empresa le dé autonomia para 602 341 705
realizar su trabajo?
17.- ¢ Qué tan satisfecho esta usted que la empresa le haga sentirse bien con la
. ¢ . . : .613 351 .631
actividad que realiza por tener los conocimientos requeridos para ello?
29.- ¢ Qué tan satisfecho esta usted que se respete su religion en su trabajo? .668 3.68 .590
18.- ; Qué satisfecho esta usted que la empresa le dé a conocer los objetivos y
: > o .669 3.25 867
metas de su trabajo, asi como los de la organizacion?
24.- ;Qué tan satisfecho esta usted con tener responsabilidades y obligaciones 629 354 61
en la empresa?
Factor trabajo en equipo nimero de items 3, a total =. 665 , M .= 3.28 y
DE = 0.610
25.- ;Qué tan satisfecho estd usted con tener el apoyo y una buena
S ~ . .605 3.19 781
comunicacion con sus compafieros de trabajo?
27.7 (_;Que tan satisfecho esta usted con tener un ambiente de trabajo amigable 558 341 743
y célido?
22.- ;Qué tan satisfecho esta usted con trabajar en equipo? 541 3.26 .838
Factor legalidad administrativa nimero de items 3, o total = .665 , M .=
3.10 Yy DE total — 0.675
6.- ¢ Qué tan satisfecho esta usted vivir cerca de su trabajo? .650 2.96 1.070
15.- ;Qué tan satisfecho estd usted, que el supervisor de la empresa, le
ofrezca un trato justo. Es decir, le dé una atencién de acuerdo a méritos, sin
atender a otros motivos. Asimismo, le aplique de manera correcta las normas .356 3.28 .843
legales y de ejecucién establecidas en la organizacion, generando con ello un
ambiente laboral adecuado?
26.- ;Qué tan satisfecho esta usted que su jefe inmediato sepa cémo y cuédndo 379 3.08 351

delegarle obligaciones, derechos y responsabilidades en su trabajo?

Los promedios de calificacidn de los items cayeron en un rango de menor satisfaccion de

2.07 (DE = .828) en lo concerniente a la expresion de opiniones en el factor ambiente laboral,

hasta la mayor satisfaccion de 3.95 (DE = .217) referido a que la empresa hace sentir bien al

trabajador con la actividad que realiza por tener los conocimientos requeridos para ello dentro del

factor respeto laboral.

El anélisis de discriminacion de los items arrojo resultados en la direccién esperada (Tabla

20), las valoraciones promedio del grupo bajo fueron menores que las otorgadas por el grupo alto,

en todos los casos la diferencia fue estadisticamente significativa; ademaés, se observo que el

grupo alto manifesté menos variabilidad en su percepcion de satisfaccion sobre los aspectos del

trabajo, en comparacion con el grupo bajo.
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Tabla 20.
Anadlisis de discriminacion de los items de satisfaccion sobre los aspectos relacionados con el trabajo,
comparacion del grupo bajo con el grupo alto por factor (N grupo bajo = 121 Y N Grupo aite = 102, con 95% de

intervalo de confianza y gl =221).

Factor motivacion laboral nliimero de items 7

{tems t de
My DE Ma DE Student

10.- ;Qué tan satisfecho esta usted el otorgamiento de entrenamiento
y capacitacioén por parte de la empresa?

11.- (Qué tan satisfecho esta usted contar en su trabajo con
condiciones de servicio adecuadas, tales como iluminacién, 2.61 .820 3.53 625 -9.474*
ventilacién, temperatura, limpieza, distribucion, etc.?

12.- ;Qué tan satisfecho esta usted que la empresa fomente y

mantenga al trabajador en la organizacion, exaltando en él su 2.83 .873 3.86 508 -11.033*
bienestar fisico, mental y social, sea cual fuere su ocupacién?

13.- ;Qué tan satisfecho esta usted que la empresa le ofrezca un
desarrollo profesional y personal?

28.- ;Qué tan satisfecho esta usted contar con un equipo o
herramienta en buenas condiciones para realizar su trabajo?

1.- ;Qué tan satisfecho esta usted con el salario? 2.33 735 311 730 -7.898*
14.- (;_Qué tan satisfecho e_sté usted que la empresa le dé una 2 45 827 3.67 533 13.202%
retroalimentacion de su trabajo?

2.26 .892 3.47 .853 -10.302*

211 .893 3.54 .655 -13.783*

2.79 .856 3.89 342 -12.953*

Factor ambiente laboral nimero de items 5

3.- ¢Qué tan satisfecho esta usted el ser reconocido cuando realiza
bien su trabajo?

4.- ;Qué tan satisfecho esta usted el expresar sus opiniones, y que
estas sean tomadas en cuenta?

5.- ¢(Qué tan satisfecho esta usted con tener el apoyo y una buena
comunicacion con su jefe inmediato?

20.- ;Queé tan satisfecho esta usted que la empresa promueva en usted
un trabajo con retos desarrollando en usted su creatividad para la 2.81 925 3.82 515 -10.307*
innovacion, creacion y solucion de tareas?

9.- ¢Qué tan satisfecho estd usted con las prestaciones laborales que
le ofrezca una empresa?

2.18 .866 3.63 561 -14.999*

2.07 .828 3.62 646 -15.625*

2.36 .825 3.75 .604 -14.585*

2.54 .847 3.65 670 -10.923*

Factor respeto laboral niimero de items 5

19.- (,Qu_é tan satisfe_cho esta usted que la empresa le dé autonomia 3.05 704 381 61 -8.946%
para realizar su trabajo?

17.- ¢Qué tan satisfecho estd usted que la empresa le haga sentirse

bien con la actividad que realiza por tener los conocimientos 3.11 716 3.95 217 -12.299*
requeridos para ello?

29.- ;Qué tan satisfecho esta usted que se respete su religion en su
trabajo?

18.- ;Qué satisfecho esta usted que la empresa le dé a conocer los
objetivos y metas de su trabajo, asi como los de la organizacion?

24.- ;Qué tan satisfecho estd usted con tener responsabilidades y
obligaciones en la empresa?

3.46 .684 3.90 411 -5.914*

2.69 .876 3.75 .588 -10.839*

3.12 770 3.96 195 -11.524*

Factor trabajo en equipo nimero de items 3

25.- (;Que _tgn satisfecho esta~ usted con tener el apoyo y una buena 278 801 356 669 7.946%
comunicacion con sus compafieros de trabajo?
27.- ;Qué tan satisfecho esta usted con tener un ambiente de trabajo

amigable y calido? 2.95 .855 3.75 592 -8.165*
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22.- ;Qué tan satisfecho esta usted con trabajar en equipo? 2.77 .883 3.78 .500 -10.771*
Factor legalidad administrativa nimero de items 3

6.- ¢ Qué tan satisfecho esta usted vivir cerca de su trabajo? 245 1110 3.28 .948 -6.080*
15.- ¢Qué tan satisfecho esta usted, que el supervisor de la empresa,

le ofrezca un trato justo. Es decir, le dé una atencion de acuerdo a

méritos, sin atender a otros motivos. Asimismo, le aplique de manera  2.64 .885 3.78 480 -12.285*
correcta las normas legales y de ejecucion establecidas en la

organizacion, generando con ello un ambiente laboral adecuado?

26.- ;Qué tan satisfecho esta usted que su jefe inmediato sepa como y

cuando delegarle obligaciones, derechos y responsabilidades en su  2.55 816 3.61 662 -10.726*

trabajo?

*p < .001

La relacion entre la intencion de abandonar la empresa y la satisfaccion de los diversos

aspectos laborales (Tabla 21) fue negativa y significativa, con coeficientes de -.115 para el

reactivo 15 referido a un trato justo, hasta -.550 para el item 1 referente al salario.

Algo similar sucedio con los factores, para los que se encontrd una correlacion negativa y

estadisticamente significativa entre la satisfaccion y la intencion de abandono en los factores

motivacion laboral (r = -.292, p <.01), ambiente laboral (r =-.143, p < .05) y trabajo en equipo (r

=-.104, p <.05).

Tabla 21.

Correlacion de la satisfaccion sobre los aspectos laborales y la intencién de abandono (n = 447).

Factor motivacion laboral nimero de items 7, 1 g = -.292**
10.- Entrenamiento y capacitacion -.203"
11.-Condiciones laborales -162"
12.-Seguridad laboral -.034
13.-Desarrollo personal y profesional -.095"
28.- Instrumentos de trabajo -163"
1.- Salario -.550"
14.- Retroalimentacion -.083
Factor ambiente laboral nimero de items 5, 1 g = - .143**
3.- Reconocimiento al desempefio -.138™
4.- Libertad de expresion -.084
5.-Apoyo y comunicacion -136"
20.-Trabajo con retos -.012
9.- Prestaciones laborales 124"
Factor respeto laboral niimero de items 5, r e = -.077

19.-Autonomia -.011
17.- Bienestar laboral -.009
29.- Religion -.041
18.-Conocimiento de los objetivos y las metas de la organizacion -117"
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24.-Responsabilidades y obligaciones -.083
Factor trabajo en equipo nimero de items 3, 1 1y = -.104*
25.- Relaciones con los compafieros de trabajo -.081
27.- Ambiente de trabajo -.071
22.- Trabajo en equipo -.089
Factor legalidad administrativa nimero de items 3, r total = -.071

6.- Vivir cerca del lugar de trabajo -.010
15.-Trato justo -115"
26.-Delegacidn de tareas y funciones -.042
*p<.05

**p<.01

3.5.5. Resultados de los aspectos no controlables

Respecto a los aspectos no controlables por la empresa (Tabla 22) se obtuvo un
coeficiente de consistencia interna aceptable entre 0.7 y 0.8 (cronbach = -746). El coeficiente de
consistencia interna si el item se eliminara varié del item 6 referido a estudiar para superarse
profesionalmente (ocronbach = .692) hasta el item 2 relacionado con la mudanza del conyuge
(Ocronbach = -749).

La percepcion sobre algunos aspectos no controlables por la empresa en el potencial
abandono de la misma fue relativamente baja, pues los promedios de sus items variaron de menor
importancia en lo referente a la atencion de los hijos (M = 1.82; DE = 1.091) hasta mayor

importancia con mejor salario (M = 3.03; DE = 1.084).

Tabla 22.
Andlisis descriptivo y de consistencia interna de los items sobre los aspectos relacionados con el trabajo,

pero no controlables por la empresa (n =447, o e = . 746).

Items Alfa si se M DE
elimina el
elemento
1.- ¢En caso de que usted tuviera la oportunidad de obtener un trabajo que le
ofrezca un mejor salario, en qué grado podria influir en usted, para dejar a esta 124 3.03 1.084
empresa?
2.- ¢En caso de que su esposa (0) tuviera que mudarse a otra ciudad por su trabajo,
) P . 749 2.42 1.103
en qué grado podria influir en usted, para dejar a esta empresa?
3.- ¢En caso de que tuviera que atender a su (s) hijo (s), en qué grado podria influir
. 712 1.82 1.091
en usted, para dejar a esta empresa?
4.- ¢;En caso de que tuviera la oportunidad de iniciara un negocio propio, en qué 715 2.05 1.164
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grado podria influir en usted, para dejar a esta empresa?
5.- ¢En caso de que tuviera alguna enfermedad no grave, en qué grado podria

G - .710 2.00 1.099
influir en usted, para dejar a esta empresa?

6.- ¢En caso de que tuviera la oportunidad de estudiar para seguir con su

superacion profesional, en qué grado podria influir en usted, para dejar a esta .692 2.67 1.151
empresa?

7.- ¢En caso de que tuviera la oportunidad de obtener un trabajo que le ofrezca un

mejor ambiente laboral, en qué grado podria influir en usted, para dejar a esta .708 2.45 1.160
empresa?

El andlisis de discriminacion de los items (Tabla 23) resulto en la direccion esperada, el
grupo bajo obtuvo un promedio menor que el grupo alto, en todos los casos con significancia

estadistica.

Tabla 23.
Andlisis de discriminacion de los items sobre los aspectos relacionados con el trabajo, pero no
controlables por la empresa; comparacion del grupo bajo con el grupo alto por factor (N grupo bajo = 121y n

crupoalte = 102, con 95% de intervalo de confianza y gl=245).

ftems | My, | DE [ M, | DE | t

1.- Situacién econdmica del pais (mejor salario) 194 1057 363 .664 -13.867*
2.- Cambio de trabajo de la pareja 1.71 817 3.08 930 -11.624*
3.- Atencion a los hijos 1.10 300 282 1122 -16.026*
4.- Iniciar un negocio propio 1.24 513 3.08 1.079 -16.460*
5.- Enfermedad 1.14 491 298 1.038 -17.195*
6.- Superacion profesional 1.36 701 363 552  -26.314*
7.- Mejor ambiente laboral 1.34 588 342 820 -21.768*
*p<.001

En los aspectos no controlables por la empresa (Tabla 24), tampoco se encontrd una
correlacion significativa con la intencion de abandono a excepcion de las halladas en el item 1
referido a obtener un mejor salario (r =-.126, p < .01) y en el item 5 "enfermedad” (r=-.096, p<

05).
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Tabla 24.
Correlacion de los aspectos no controlables y la intencion de abandono (n = 447).

Aspecto Coeficiente de correlacion
1.- Situacion economica del pais (mejor salario) 1o6%*
2.- Cambio de trabajo de la pareja

J pare) -091
3.- Atencidn a los hijos
! ) 020
4.- Iniciar un negocio propio
gocto prop -031
5.- Enfermedad
-.096*
6.- Superacion profesional
uperacion protes -010
7.- Mejor ambiente laboral
J ! -078
*p<.05
**p<.01

3.5.6. Resultados de los aspectos personales
En los aspectos personales de los trabajadores (Tabla 25), se encontrd una asociacion
estadisticamente significativa con la intencion de abandono y la edad (x2 = 18.351, p <.05). Ad

como con el nivel educativo (¥2 = 16.840, p <.05).

Tabla 25.
Asociacion de los aspectos personales con la intencién de abandono bajo la prueba estadistica de y* (n =
447).

Aspectos personales P gl p
Género 2.657 1 103
Edad 18.351 4 -.001
Nivel educativo 16.840 8 .032
Estado civil 4.167 4 .384
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Religion 1.320 1 .251

Hijos 11.330 10 .332
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CAPITULO 4

RESULTADOS

4.1. Relacion entre los factores de satisfaccion y de percepcion de la importacion con la

intencién de abandono.

La relacion entre la intencion de abandonar la empresa y la satisfaccion de los diversos
aspectos laborales (Tabla 26) fue negativa y estadisticamente significativa, con coeficientes de -
.075 para el reactivo 29 referido a la religion, hasta -.765 para el item 1 referente al salario.

Algo similar sucedio con los factores, para los que se encontrd una correlacion negativa y
estadisticamente significativa entre la satisfaccion y la intencion de abandono en todos ellos, para
el factor trabajo en equipo (r = -.087, p < .05) hasta el factor motivacion laboral (r = -.372, p <

05).

Tabla 26.

Correlacion de la satisfaccion sobre los aspectos laborales y la intencién de abandono (n = 681).

Factor motivacion laboral nimero de items 7, r oz = -.372**
10.- Entrenamiento y capacitacion -.159**
11.-Condiciones laborales -.180**
12.-Seguridad laboral -.091*
13.-Desarrollo personal y profesional -.158%*
28.- Instrumentos de trabajo -117**
1.- Salario -.765%*
14.- Retroalimentacion - 171%*
Factor ambiente laboral nimero de items 5, 1 o = -.209%**
3.- Reconocimiento al desempefio -.169**
4.- Libertad de expresion -.136**
5.-Apoyo y comunicacion -.142%*
20.-Trabajo con retos -.080*
9.- Prestaciones laborales -.183**
Factor respeto laboral nimero de items 5, 1 e = -.130**

19.-Autonomia -.050

17.- Bienestar laboral -.081*
29.- Religion -.075*
18.-Conocimiento de los objetivos y las metas de la organizacion -.109**
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24.-Responsabilidades y obligaciones -.127**

Factor trabajo en equipo nimero de items 3, r o = -.087*

25.- Relaciones con los compafieros de trabajo -.046

27.- Ambiente de trabajo -.062

22.- Trabajo en equipo -.095*
Factor legalidad administrativa nimero de items 3, r total = -.128**

6.- Vivir cerca del lugar de trabajo -.049

15.-Trato justo -.144%*

26.-Delegacidn de tareas y funciones -.086*

*p<.05

**p<.01

La relacion entre la intencion de abandonar la empresa y la percepcion de importancia de

los diversos aspectos laborales (Tabla 27) fue nula, pero siempre en sentido negativo, con

coeficientes de -.001 para el reactivo 11 referido a condiciones laborales, hasta -.067 para el

reactivo 6 referido a vivir cerca del lugar de trabajo.

Algo similar sucedi6 con los factores, para los que se encontrd una correlacion negativa y

estadisticamente poco significativa entre la percepcion de importancia y la intencion de

abandono.

Tabla 27.

Correlacion de los factores de la percepcion de importancia sobre los aspectos laborales y la intencion de

abandono (n = 681).

Factor ambiente laboral nimero de items 10, r o = -032

18.-Conocimiento de los objetivos y las metas de la organizacion -.013
17.- Bienestar laboral -.058
14.- Retroalimentacion -.017
13.-Desarrollo personal y profesional -.039
23.-Justicia organizacional -.013
16.-Solucién de conflictos laborales -.017
19.-Autonomia -.021
24.-Responsabilidades y obligaciones -.010
22.- Trabajo en equipo -.054
10.- Entrenamiento y capacitacion -.015
Factor comunicacion laboral nimero de items 6, I o = -.036
12.-Seguridad laboral -.026
11.-Condiciones laborales -.001
15.-Trato justo -.050
25.- Relaciones con los compafieros de trabajo -.020
5.-Apoyo y comunicacion -.029
9.- Prestaciones laborales -.033

Factor motivacién laboral nimero de items 4, r o = -.018
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2.- Politicas y procedimientos -.009
1.- Salario -.031
3.- Reconocimiento al desempefio -.019
4.- Libertad de expresién -.049
Factor condiciones de trabajo nimero de items 5, r oy = -.001
29.- Religidn -.033
6.- Vivir cerca del lugar de trabajo -.067
7.- Respeto laboral -.021
8.-Compromisos de trabajo y de familia -.041
28.- Instrumentos de trabajo -.024
Factor legalidad administrativa nimero de items 4, r 1o = -.021
26.-Delegacidn de tareas y funciones -.019
27.- Ambiente de trabajo -.006
20.-Trabajo con retos -.010
21.- Horas extras -.023

4.2. Relacion entre los factores de satisfaccion y los de percepcién de importancia.

La relacion entre los factores de satisfaccion con la percepcion de importancia (Tabla 28)

fue estadisticamente significativa, entre el factor de satisfaccioén «trabajo en equipo» y el factor

de importancia «condiciones de trabajo» (r = -.202, p < .01), hasta el factor de satisfaccion

«respeto laboral» y el factor de importancia « ambiente laboral» (r = -.506, p < .01)

Tabla 28.

Correlacion de los factores de satisfaccion con los de importancia sobre los aspectos relacionados con el

trabajo (n = 681).

Factores satisfaccion Factores de importancia
Ambiente Comunicacion Motivacion Condiciones de Legalidad
laboral laboral laboral trabajo administrativa
(10 items) (6 items) (4 items) (5 items) (4 items)
Motivacion laboral 3747 304 255" 2437 278"
(7 items)
Ambiente laboral 3407 3457 385" 2177 3547
(5 items)
Respeto laboral 506" 368" 3357 388" 381"
(5 items)
Trabajo en equipo 389" 367" 3117 202" 344"
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(3 items)

Legalidad 273" .303™ 2257 324" 3217
administrativa

(3 items)

** < 01

4.3. Relacion entre los aspectos no controlables con la intencion de abandono y con los
factores de satisfaccion y percepcion de la importacion.

La relacién entre la intencién de abandonar la empresa y los aspectos no controlables
(Tabla 29) fue estadisticamente significativa en algunos de ellos y en sentido negativo. En el
aspecto no controlable « superacion profesional» (r = -.080, p < .01) hasta el aspecto « situacion

economica del pais (mejor salario)» (r = -.124, p <.01).

Tabla 29.

Correlacion de los aspectos no controlables y la intencidn de abandono (n = 681).

Aspecto Coeficiente de correlacion
1.- Situacién econdémica del pais (mejor salario) -.124**
2.- Cambio de trabajo de la pareja -.063
3.- Atencidn a los hijos -.020
4.- Iniciar un negocio propio -.070
5.- Enfermedad -.092*
6.- Superacion profesional -.080*
7.- Mejor ambiente laboral -.139**
*p<.05

**p<.01

La relacion entre los aspectos no controlables y los factores de satisfaccion (Tabla 30) fue
estadisticamente significativa, con el aspecto 1 « situacién econémica del pais (mejor salario)» y
el factor « respeto laboral» (r = -.081, p < .05), hasta el aspecto 7 « mejor ambiente laboral » y el

factor «legalidad administrativa» (r = -.105, p <.01).
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Tabla 30.

Correlacion de los aspectos no controlables y los factores de satisfaccion (n = 681).

Aspectos no Factores satisfaccion
controlables E— _ _ _
Motivacion Ambiente Respeto Trabajo en Legalidad
laboral Laboral laboral equipo administrativa
(7 items) (5 items) (5 items) (3 items) (3 items)
1.- Situacion -.065 -.047 .081" .039 -.038
econdmica del pais
(mejor salario)
2.- Cambio de trabajo -.030 .014 .029 -.004 -.015
de la pareja
3.- Atencidn a los hijos .015 094" .033 .027 -.021
4.- lniciar un negocio 010 .066 .090" .086" .004
propio
5.- Enfermedad 013 .039 .083" 079 .035
6.- Superacion -.010 .040 -.042 -.008 -.036
profesional
7.- Mejor ambiente -.084" -.066 -.016 -.048 -.105™
laboral
*p<.05
**pn<.01

La relacion entre los aspectos no controlables y los factores de importancia (Tabla 31) fue
estadisticamente significativa, con el aspecto 2 «cambio de trabajo de la pareja» y el factor «
condiciones de trabajo» (r = -.083, p < .05), hasta el aspecto 1 «situacién econdémica del pais

(mejor salario » y el factor « condiciones de trabajo» (r =-.189, p <.01).

Tabla 31.

Correlacion de los aspectos no controlables y los factores de importancia (n = 681).

Aspectos no Factores importancia
controlables _ E— E— _ _
Ambiente Comunicacion Motivacién | Condiciones de Legalidad
laboral (10 Laboral laboral trabajo administrativa
items) (6 items) (4 items) (5 items) (4 items)
1.- Situacion 1537 164" 1477 1897 092"
econdmica del pais
(mejor salario)
2.- Cambio de trabajo .005 -.037 .014 .083" .015
de la pareja
3.- Atencion a los hijos .070 .058 1117 1377 071
4.- lniciar un negocio 128" 162" 178™ 174" .089"
propio
5.- Enfermedad .087" .090" 129 1277 .050
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6.- Superacion .021 -.018 .021 .004 -.004
profesional

7.- Mejor ambiente .038 -.005 .028 .051 -.024
laboral

*p<.05

** < 01

4.4. Asociacion de los aspectos personales con la intencion de abandono y con los factores de

satisfaccion y percepcion de importacion.

La relacion entre la intencion de abandonar la empresa y los aspectos personales (Tabla

32) mostro una asociacion entre la edad y la intencion de abandono (¥2 = 17.552, p <.05).

Tabla 32.
Asociacion de los aspectos personales y la intencion de abandono (n = 681).
Aspecto personales Intencién de abandono
X gl p

Género .599 1 439

Edad 17.552 4 -.002

Nivel educativo 12.431 8 133

Estado civil 5.627 4 229

Religion 2.036 1 154

Hijos 7.711 10 657

En los aspectos personales de los trabajadores y su asociacion con los factores de
satisfaccion (Tabla 33), se encontraron asociaciones estadisticamente significativas con la
asociacion entre estado civil y trabajo en equipo (¥2 = 73.947, p < .05), hasta la asociacion entre

religion y motivacion laboral (2 = 28.354, p <.05).
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Tabla 33.
Asociacion de los aspectos personales y los factores de satisfaccion (n = 681).

Aspectos Factores satisfaccion
contrr(])cl)ables Motivacién laboral Ambiente Respeto laboral Trabajo en equipo Legalidad
Laboral administrativa
X gl | p X |9 | p X o | p X || p | A g p
Género 21716 17 196 10.373 14 734 16.625 11 119 28.102 9 .001 12758 9 .174
Edad 12.758 9 174 49744 56 .709 65.618 44 .019 30.610 36 .723 24.169 36 .934
Nivel 125261 136 .735 124.216 112 .203 108.166 88 .071 104.001 72 .008 47.166 72 .990
educativo
Estado civil  64.607 68 .594 48.734 56 .744 36.703 44 774 73.947 36 .000 43.853 36 .173
Religion 28.354 17 .041 8.160 14 .881 7418 11 764 23187 9 .006 4.295 9 .891
Hijos 155.070 170 .788 173.609 140 .028 101.325 110 .711 104.845 90 .136 68.595 90 .955

En los aspectos personales de los trabajadores y su asociacién con los factores de

importancia (Tabla 34), se encontraron asociaciones estadisticamente significativas con la

asociacion entre edad y condiciones de trabajo (y2 = 78.445, p < .05), hasta la asociacion entre

estado civil y comunicacion laboral (y2 = 75.458, p < .05).

Tabla 34.
Asociacion de los aspectos personales y los factores de importancia (n = 681).
Aspectos Factores importancia
contrT)(I)abIes Ambiente laboral Comunicacion Motivacion laboral Condiciones de Legalidad
laboral trabajo administrativa
X e | £ Ja|lp | A ||| X |9g|p]| AL |d]0p
Género 13.496 22 918 25937 14 .026 8483 10 .582 13.238 13 .430 6.125 11 .865
Edad 78.420 88 .758 61374 56 .289 34240 40 .726 78.445 52 .010 30.551 44 .938
Nivel 140.236 176 .978 101.959 112 .741 103.610 80 .039 65969 104 .999 83.300 88 .622
educativo
Estadocivil 119.344 88 .015 75458 56 .043 28528 40 912 61.758 52 .167 59.520 44 .059
Religion 12526 22 946 14942 14 382 17264 10 .069 11.155 13 598 15696 11 .153
Hijos 239.057 220 .180 121.169 140 .873 108.127 100 .272 111.678 130 .875 99.737 110 .748
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DiIscUsION

Desde una perspectiva psicométrica, las evidencias presentadas demuestran que el
instrumento es fiable para estudiar, mediante factores, la percepcion sobre la satisfaccion y la
importancia de los aspectos laborales de manera consistente. Los valores del anélisis factorial,
discriminatorio y correlacional respaldan matematicamente la base tedrica del cuestionario, lo
cual avala su validez. En este sentido, aunque a priori no hay motivo para pensar que las
propiedades psicométricas tuviesen diferencias sustanciales en otros contextos, para fortalecer las
evidencias de su validez se sugiere probarlas con muestras de diversos sectores de actividad
econdmica y en otras culturas.

Aunado a esto, se determind que el contenido del cuestionario proporciona algunas claves
para hacer una deteccion temprana de la intencion de abandonar la empresa. Y que quedaron de
manifiesto, posteriormente en la aplicacion del instrumento, al probar el modelo MOMSI,
elementos que han de incorporarse al disefio de programas de prevencidn e intervencion en la
organizacion, para no llegar al fendmeno de la rotacion de personal en las empresas exportadoras
de calzado de Ledn, Guanajuato, México.

En el instrumento de medicion, se contemplo en una pregunta dicotomica sobre la
intencion del trabajador de abandonar la empresa considerada como la variable predictiva de la
rotacion de personal, tal como apuntaran en su estudio Ahmad y Omar (2010). Por otra parte, el
cuestionario permitié conocer qué aspectos laborales causan satisfaccion y son de importancia
para los trabajadores, su jerarquizacion al interior de cada empresa es una base para mejorar las
condiciones laborales conforme a la percepcion de los trabajadores. El grado de satisfaccién e
importancia a nivel factorial se relaciona negativamente con la intencion de abandonar el empleo,
pero débilmente y no de una manera significativa tanto en los resultados del cuestionario como en

el modelo propuesto.
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Sin embargo, en referencia a los aspectos laborales de la satisfaccion destaca en los
resultados del cuestionario y ain mas en el modelo la relacion entre la intencion de abandono con
el salario (r = -.550, p < .01) y (r = -.765, p < .01) respectivamente, correspondiente al factor
motivacion laboral. En este mismo factor en los resultados del modelo (Tabla 26), aunque con
una relacion débil, pero a considerar en la intencion de abandono antes de que su relacion llegue
a ser significativa, estdn los aspectos de trabajo condiciones laborales (r = -.180, p < .01),
entrenamiento y capacitacion (r = -.159, p < .01), retroalimentacion (r = -.171, p < .01) y
desarrollo personal y profesional (r =-.158, p <.01).

No obstante, deben considerarse los demas aspectos del trabajo incluidos en los factores
de satisfaccion que representen una relacion estadisticamente significativa, aunque sea débil. El
tomarlas en cuenta y trabajar en ellas con anticipacion reduciria su relacion con la intencion de
abandono. Caso contrario pueden incrementar su relacion y ser promotoras de la rotacion de
personal.

En los resultados de la relacion de los factores y aspectos del trabajo de la percepcion de
importancia con la intencién de abandono, tanto del instrumento de medicion y en el MOMSI, no
se encontré una relacion estadisticamente significativa. Este esquema indica un conocimiento
personal y colectivo de los factores y sus aspectos laborales y una cierta expectativa que no
necesariamente estan relacionados con la intencion de abandonar la empresa. Por lo tanto, que
tengan que considerar los administradores de las empresas exportadoras mexicanas por el
momento.

Desde una perspectiva de representacion social, pareciera que la jerarquizacion de los
factores y los aspectos laborales estudiados se organizan mentalmente como un esquema de
referencia general, para cualquier trabajador, misma que podria variar dependiendo del contexto

econdmico del pais en que se encuentre (Haltiwanger, 2011; OCDE, 2002)
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En segundo lugar, se contempla la atencion que hay que dar a la importancia percibida por
los trabajadores mexicanos sobre los aspectos del trabajo que guardan una relacion
estadisticamente significativa con la satisfaccion (Tabla 28). En los que resaltan la relacion entre
el factor de satisfaccion «respeto laboral» y el factor de importancia « ambiente laboral» (r = -
506, p < .01). Asi como las relaciones entre el factor de satisfaccion «respeto laboral» y el factor
de importancia « condiciones de trabajo» (r = -.388, p < .01) y el factor de satisfaccion «trabajo
en equipo» y el factor de importancia « ambiente laboral» (r = -.389, p < .01). Mediante un
programa de administracion laboral y el disefio de estrategias que incluya lo que es importante
para ellos, independientemente de que estén dentro de las obligaciones que por ley deben cumplir
las empresas, como se ha sugerido previamente (Hackman y Oldham, 1980; Avey et al., 2009).

En tercer lugar, se comprenden los aspectos relacionados con el empleo que no son
controlables por la empresa, pero que son importantes y que pueden en un momento dado influir
en la decision del trabajador de abandonar la empresa [como la obtencion de un mejor salario
mostrada en los resultados del cuestionario (r = -.126, p <.01) y en el modelo (r =-.124, p < .01).
Asi como por enfermedad en los resultados del cuestionario (r = -.096, p < .05) y en el modelo (r
= -.092, p < .05); y en el modelo mejor ambiente laboral (r = -.139, p < .01]. Como se ha
advertido (Cohen, 2007), las oportunidades laborales externas tendran menor o mayor influencia
en la intencion de abandono dependiendo de la relacion que tengan esas oportunidades para el
trabajador y, como se anoto previamente, cudn satisfecho se sienta en su trabajo actual. Sobre
todo, considerando que los trabajadores toman decisiones al comparar las opciones laborales
externas que se les presentan como nuevas y mejores en relacién con las que tienen en un
momento dado en la empresa actual (Lambert et al., 2001; Thatcher et al., 2002).

Los aspectos no controlables por la empresa al guardar una relacién, como se muestra en

los resultados del modelo, con la satisfaccion (Tabla 30) y con la percepcion de importancia
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(Tabla 31) deben estar en constante monitoreo por parte de los administradores de las empresas
exportadoras de calzado mexicanas.

En cuarto lugar, se observan los aspectos personales como indicadores para entender la
intencion de abandono y su consecuencia la rotacion de personal. La edad se mostro tanto en los
resultados del instrumento de medicion (Tabla 25) y en los del modelo (Tabla 32) como un
aspecto inverso a la intencion de abandono. Es decir, a mayor edad menor intencion de abandono
como en su momento lo afirmaron los teoricos tradicionalistas (Mobley et al. 1979) y modernos
(Yin-Fah et al. 2010).

El tomar en cuenta los aspectos personales como indicadores para atender la intencion de
abandono en las empresas exportadoras de calzado ayudara a un mejor manejo de la rotacion de
personal. Sobre todo, para encauzar la satisfaccion del trabajador y respetar su percepcion de
importancia. Entre las asociaciones a considerar, sobresalen en este trabajo, las referentes con la
satisfaccion entre estado civil y trabajo en equipo (x2 = 73.947, p < .05)nycoeligi
motivacion laboral §2 = 28.354, p < .05). En la percep@n de importancia la asociacion entre
edad y condiciones de trabajo (y2 = 78.445, p < .05), y estado civil con comunicacd n laboral (y2
= 75.458, p <.05).

De los resultados obtenidos se deduce que hay que dar atencion a los factores antes
indicados y disefiar un programa administrativo integral que atienda las necesidades de los
empleados, con ello se podria disminuir la intencion de dejar el empleo y prevenir el abandono,
considerando que un programa integral tiene asegurado el éxito en sus medidas para prevenir la
rotacion de personal (Altaf y Awan, 2011).

Entre las limitaciones que se pudieran atribuir al cuestionario y al trabajo propuesto estan,
primero, las relacionadas con la adopcion de un unico instrumento de acopio de datos, en este

caso, el cuestionario. En el disefio no se incluyd ninguna pregunta que permitiera conocer la

254



percepcion de importancia del trabajador sobre el compromiso organizacional y su nivel de
influencia acerca de la intencion de abandono, tampoco se aplicé una pregunta para conocer la
relacion entre la percepcion de importancia y la agresion laboral que pudiera conducir a la
intencion de abandonar la empresa. La segunda limitacion tiene que ver con la aplicacion practica
de la investigacion, que se centra en un solo sector industrial, con caracteristicas especificas
como el empleo de mano de obra abundante con habilidades muy definidas como la de cortado,
montado y adorno en lugar de aplicar desarrollos tecnoldgicos en sus procesos productivos.
Ademas, de las caracteristicas sociodemograficas ya indicadas. Por tanto, seria conveniente
extenderla a otras ramas empresariales y a otros entornos culturales.

Este trabajo abre nuevas lineas de investigacion sobre otras posibles variables que puedan
influir en la percepcion de importancia de los factores laborales, como la experiencia en el trabajo
actual que da la pauta para que un empleado valore la satisfaccion con dichos elementos. Por otra
parte, una linea complementaria a seguir seria la influencia cultural que viven las empresas
mexicanas como resultado de un entorno de integracion econdmica internacional, tal como lo es
el Tratado de Libre Comercio entre México, Canada y Estados Unidos, que busca tener una ley

unica de migracion laboral.
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CONCLUSION

La intencidon de los empleados de abandonar la empresa esta presente en cualquier tipo de
organizacion sin importar su tamafio. En algunas, la frecuencia es mayor que en otras y se
materializa con la rotacion de personal que tipicamente genera resultados negativos hacia la
organizacion; en otros casos, aparentemente los menos, las consecuencias pueden ser positivas.
Tema que ha acaparado interés en el nivel internacional, al ser este un riesgo socioeconoémico o
una oportunidad en el ambito laboral tanto para los trabajadores como para las organizaciones del
mundo* (Mobley, 1977; Zimmerman, 2008; Haltiwanger, 2011).

Abordar la intencion de abandono desde una sola variable no es recomendable, por lo que
se sugiere estudiarla desde un enfoque multivariado e integral. En este trabajo se aporta al estudio
integral de la rotacion de personal un modelo para atender a tiempo la intencion de abandono
(MOMSI) desde una base factorial, que tiene como soporte un cuestionario para medir la
satisfaccion y la importancia que los trabajadores conceden a los aspectos laborales e identificar
su relacion con la intencion de abandonar la organizacion. Igualmente, se consideran los aspectos
no controlables por la empresa, que pudieran funcionar como incentivos para irse de la mismay
los aspectos personales.

Una sugerencia estriba en la conveniencia de tomar en cuenta otras variables como el
compromiso, la situacion econdmica del pais y la agresion laboral, a fin de comprender mejor la
perspectiva de los trabajadores sobre su permanencia en un mismo sitio. Como complemento,

cuando el empleador confia en sus trabajadores y les permite expresar sus opiniones (Pfeffer,

4 La rotacién de personal es un problema mundial. Su relevancia es tal que la OCDE (Bednarzik y
Sorrentino, 2012) ha estudiado el tema desde la perspectiva econémica haciendo comparaciones longitudinales y a
través de diversos paises (OCDE, 1995; 1996; 2012; 2014; Davis, Faberman & Haltiwanger, 2008; Haltiwanger,
2011).
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2006) para mejorar sus actividades, sin dejar de controlarlas, reduce la intencion de abandono y
promueve trabajadores con un nivel importante de competitividad y lealtad.

Por otra parte, es pertinente considerar también el punto de vista del empleador. Sobre
esta aproximacion existen diversas posturas que convergen en que el empleador percibe que la
intencion de abandono se presenta en el personal que no esta comprometido, ni capacitado, o que
no es leal, ni productivo. Si la idea del empleador es que debe contratar y retener a los
trabajadores que ayuden a un desempefio competitivo de la organizacion, entonces los empleados
que no se ajusten a esta necesidad empresarial y tomen la decision de dejar la empresa la
beneficiaran (Tuttle, 1977) en lugar de causarle un dafio.

Aunque se ha advertido que, si bien es importante que el empleador contrate empleados
competitivos, no debe perderse de vista que una tasa de rotacion de personal menor a un 10%
puede resultar un problema para la organizacion (Howes, 2011). EI argumento surge de la idea de
que el trabajador con una larga permanencia en la empresa puede llegar a un estado de confort sin
que aporte nuevas acciones de crecimiento o de mejora hacia la organizacion. (Sin embargo, esta
postura de separar un empleado solamente por su antigiiedad iria contra los derechos laborales.)

En ese sentido, los empleadores deben estar alertas en su intencion de contratar
trabajadores competitivos, comprometidos y leales, para no dar acceso a su organizacion a
trabajadores que pudieran presentar conductas delictivas. Por ello, se recomienda que los
empleadores mejoren sus técnicas y procesos de reclutamiento, seleccion y contratacion (Work,
2012). Ello incluso cuando se busquen nuevas opciones, dependiendo el puesto a cubrir, entre las
personas con capacidades diferentes (Gold, Oire, Faian y Wewiorski, 2012), pues la seleccion
apropiada de personas con capacidades diferentes reduce significativamente la intencion de
abandono y, como consecuencia, la rotacion de personal, debido a que estas tipicamente muestran

un alto nivel de lealtad y compromiso.
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En vinculacion con lo antedicho, se ha sugerido (Ryu y Lee, 2013) que el empleador debe
mantener una relacion en forma de U invertida entre la rotacion de personal y el desempefio
organizacional. Esto implica que la administracion debe tratar de encontrar y mantener un
equilibrio de la rotacion de personal con el fin de aumentar el rendimiento de la organizacion, sin
perder a los trabajadores de mayor rendimiento laboral y mayor proclividad a la innovacion. En
esta direccion, se ha mostrado que las organizaciones de bajo nivel de innovacién presentan un
indice mayor de rotacion de personal, que aquellas que poseen un alto nivel de innovacion
(Young, Charns, y Shortell, 2001; Berman y Kim, 2010; Ryu y Lee, 2013).

En suma, es de notar que el empleado busca obtener un trabajo que llene sus expectativas,
que le genere una estabilidad laboral, que le cause satisfaccion y del que obtenga un beneficio
econdémico. En cambio, el empleador busca un trabajador competitivo, comprometido, leal e
innovador. El empatar ambas percepciones es, sin duda, un reto administrativo que aumentaria la
satisfaccion laboral y reduciria significativamente la intencion de abandonar la empresa y, como
adhesion, la rotacion de personal.

Para prever la rotacion laboral, ademas de medir las actitudes de los trabajadores hacia su
empleo, es necesario incorporar una medida que incluya tanto la valoracion del equilibrio entre
los costes y los beneficios que obtiene el empleado, como de las oportunidades de empleo que da
el mercado laboral en situaciones de crecimiento y prosperidad o en situaciones de crisis
econdmica en el pais en que se haga el estudio (OCDE, 1996). Por ello, en estudios subsecuentes
tendria relevancia incluir el indice de desempleo como variable moderadora, pues puede suceder
gue el empleado desee irse de la empresa, pero no lo consiga (March y Simon, 1958; Mobley,
1977; Lambert et al., 2001; Fuller et al., 2006; Cohen, 2007) porque el mercado laboral tenga
limitadas las opciones o simplemente porque no haya oportunidades y entonces el empleado ha

de cuidar su trabajo aunque no esté a gusto.
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ANEXO A
GLOSARIO DE TERMINOS EN INGLES

Layoff

Layoff designa el desempleo temporal por falta de trabajo, pero comunmente se refiere al despido
laboral, concebido éste como la extincion del contrato de trabajo de forma unilateral por parte del
empleador, quien se basa en incumplimiento grave y culpable del trabajador.

Entre las causas mas comunes del despido se han considerado a las siguientes: inasistencias
frecuentes e injustificadas, impuntualidad, indisciplina y desobediencia, comportamientos
agresivos (como las ofensas verbales o fisicas al empleador, a sus familiares o a otras personas
que trabajen con él), comportamientos inapropiados que repercuten negativamente en el
desemperfio laboral y en el ambiente de trabajo (por ejemplo, los debidos a alcoholismo o
toxicomania), deterioro del desempefio laboral, transgresion de la buena fe contractual y abuso de

la confianza depositada por el empleador en el desempefio laboral.’

Quit

® Bernhardt y Mongrain (2010); Bhabra, Bhabra y Boyle (2011); Chhinzer y Ababneh (2010); Malik, Ahmad, Saif y
Safwan (2010) y Malik, Bibi y Rahim (2010).
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Quit se aplica a la renuncia o al desistimiento de algun proyecto que se posee. Es decir, es el acto
juridico que permite al titular de un derecho abdicar del mismo sin exigir un beneficio
determinado. La renuncia es unilateral, ya que sélo requiere de la voluntad del titular para
desprenderse de un derecho de su propio patrimonio. En términos laborales, el entorno de trabajo
influye en la satisfaccion laboral, la cual juega un papel importante en la decision del trabajador
de renunciar al trabajo que ahi desempefia.®

Retirement

Retirement se refiere a la jubilacién (del latin jubilatio): accion y efecto de jubilar o jubilarse, es
decir, el retiro del trabajador o cese definitivo de las actividades laborales después de cumplido
un cierto periodo de productividad. El término también designa la pension que recibe quien se ha
jubilado. Jubilacidn es, por extension, el nombre que recibe el acto administrativo por el cual un
trabajador en activo, ya sea por cuenta propia o ajena, pasa a una situacién pasiva (de inactividad
laboral) tras haber alcanzado una determinada edad méaxima legal para trabajar o, en algunos
casos, por quedar incapacitado por enfermedad o por accidente cuya gravedad le impide
continuar laborando.

Pueden diferenciarse dos modalidades: la jubilacion contributiva, en la que los propios
trabajadores o las empresas que los contratan financian las jubilaciones a través de aportes; y la
jubilacion no contributiva, que es la destinada a aquellos sujetos que carecen de recursos o0 que
no han cotizado el minimo suficiente para beneficiarse con la jubilacion. La edad de jubilacién y
la cuantia de la pension correspondiente estdn determinadas segun la legislacion vigente en un

pais determinado.’

Withdrawal
Withdrawal es el acto voluntario de desistir de una propuesta de trabajo. A diferencia del quit, el
cual es de orden juridico, el withdrawal entrafia el estado emocional que induce al trabajador a

renunciar o retirarse de una propuesta de trabajo.®

® Garcia (2011); Gielen y van Ours (2010); Gill, Mathur, Sharma y Bhutani (2011); Habib, Mukhtar y Jamal (2010)
y Jaffry, Ghulam y Apostolakis (2010).

7 Caudill (2011); Gustman, Steinmeier y Tabatabai (2010); Klinger (2011); Littell y Tacchino (2010) y Rohwedder y
Willis (2010).

8 Akintayo (2010); Greve, Baum, Mitsuhashi y Rowley (2010) y Scott y Barnes (2011).
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Turnover

Turnover se refiere al retiro voluntario del trabajador de una organizacion de la cual recibe un
-9
salario.

ANEXO B

CUESTIONARIO DEL MOMSI

Cuestionario para detectar a tiempo en el trabajador su nivel de percepcidn y satisfaccion de los aspectos del
trabajo, para reducir la rotacién de personal.

Datos generales

Fecha del llenado de la encuesta

dia mes ano

Area o departamento

Instrucciones: cruce con una (x) la respuesta que corresponda a cada reactivo.
1.-género

mujer | hombre

9 March y Simon (1958); Mobley (1977) y Mobley et, al. (1979).
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2.-edad

‘ menor de 19 afos ‘ de 20 a 29 afios ‘ de 30 a 39 arios | de 40 a 49 arios | de 50 a 70 afios ‘

3.-antigliedad en la empresa

menor de 1 afio ‘ de 1 a 4 afios ‘ de 5 a9 afios | de 10 a 14 afios | de 15 a 30 afios ‘

4.-grado de escolaridad

primaria terminada ( ) no terminada ( )
secundaria terminada ( ) no terminada ( )
bachillerato terminada ( ) no terminada ( )
licenciatura terminada ( ) no terminada ( )
maestria terminada ( ) no terminada ( )
doctorado terminada ( ) no terminada ( )

En caso de tener un grado escolar diferente a los indicados arriba, sefiale cual

5.-estado civil

‘ casado soltero ‘ divorciado viudo union libre |
6.-religion
‘ catdlica | otra indique cual: ‘

7.-numero de hijos (en caso de tener)

Indique cuantos:

INSTRUCCIONES.- El cuestionario se compone de tres partes que a continuacién se indican y miden aspectos de su
trabajo.

1.-Primera parte.- Marque con una (X) la palabra que mejor refleje su nivel de percepciéon en cuanto a importancia,
de los aspectos del trabajo que se muestran del lado izquierdo. La respuesta puede ser nada, poco, suficientemente
y bastante.

Una vez, realizado |o anterior del lado derecho, marque con una ( X) la palabra que mejor refleje su satisfaccion
actual en la empresa con cada uno de los aspectos del trabajo. La respuesta puede ser nada, poco, suficientemente
y bastante.

2.- Segundo parte.- Marque con una (X) la palabra que mejor refleje su nivel de influencia que se espera que tengan
los aspectos externos, para que usted tome la decisidon de dejar a la empresa. La respuesta puede ser nada, poco,

suficientemente y bastante.
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3.- Tercera parte.- Conteste las cuatro preguntas abiertas que ahi se indican. Las primeras tres preguntas hay que
contestarlas si usted tiene algo que agregar, siempre y cuando sea diferente, a lo ya manifestado en |a primera 'y
segunda parte.

La pregunta c uatro tiene el propdsito d e conocer las causas q ue i nfluyeron p ara qu e us ted d ejara sus trabajos
anteriores. En caso, de ser este su primer trabajo deje en blanco este punto y s6lo marque con una (X) la opcién “NO
HE TENIDO TRABAJOS ANTERIORES”

MUCHAS GRACIAS ESTA HACIENDO UNA IMPORTANTE APORTACION A ESTA INVESTIGACION

Primera parte. Banco de reactivos para medir su nivel de percepcion de importancia sobre los aspectos del trabajo y, asimismo,
para medir su nivel de satisfaccion actual en la empresa

Reactivos

Percepcién de importancia

Satisfaccion laboral actual

1. ¢Qué tan importante es para usted el salario?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

1. ¢Qué tan satisfecho esta usted con su salario?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

2. (Qué tan importante son para usted
procedimientos de una empresa?

las politicas 'y

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

2. ;Qué tan satisfecho estd usted con las politicas vy

procedimientos de la empresa?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

3. ¢(Qué tan importante es para usted el ser reconocido cuando
realiza bien su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

3. ¢Qué tan satisfecho esta usted en la manera que se le reconoce
por parte de la empresa, cuando realiza bien su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

4. ;Qué tan importante es para usted poder expresar sus
opiniones, y que estas sean tomadas en cuenta?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco

4. ;Qué tan satisfecho est4 usted en la manera que se le permite
expresar sus opiniones en la empresa, y sobre todo, que éstas sean
tomadas en cuenta?

( )nada (

) suficientemente () bastante

) poco (

5. ¢(Qué tan importante es para usted tener el apoyo y una buena
comunicacion con su jefe inmediato?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

5. ¢Qué tan satisfecho esta usted con el apoyo y la comunicacién
que le da su jefe inmediato en la empresa?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

6. ¢(Qué tan importante es para usted vivir cerca de su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

6. (Qué tan satisfecho estd usted con la distancia que recorre, de
su casa hacia el trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (
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Reactivos

Percepcién de importancia

Satisfaccién laboral actual

7. ¢Qué tan importante es para usted no tener que realizar el
trabajo de sus comparieros, sino solo para el que fue contratado?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

7. ¢Qué tan satisfecho esta usted con la manera en que la empresa
le respeta su actividad para el que fue contratado, y no tener que
pedirle que realice el trabajo de sus compafieros?

( )nada ( ) suficientemente (

) poco ( ) bastante

8. ¢Qué tan importante es para usted poder combinar las
obligaciones de su trabajo con sus responsabilidades familiares?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

8. ¢Qué tan satisfecho esta usted con la manera en que la empresa
le permite combinar sus obligaciones de trabajo y sus
responsabilidades familiares?

( )nada ( ) suficientemente (

) poco ( ) bastante

9. (Qué tan importantes son para usted las prestaciones laborales
que le ofrezca una empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

9. ¢(Qué tan satisfecho estd usted con las prestaciones laborales
que le ofrece la empresa?
( )nada (

)poco ( )suficientemente ( ) bastante

10. ¢(Qué tan importante es para usted el otorgamiento de
entrenamiento y capacitacion por parte de la empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

10. (Qué tan satisfecho estd usted en la empresa, con el
entrenamiento y capacitacion que le dan?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

11. ¢Qué tan importante es para usted contar en su trabajo con
condiciones de servicio adecuadas, tales como iluminacion,
ventilacion, temperatura, limpieza, distribucion, etc.?

(_)nada () poco ( )suficientemente ( ) bastante

11. (Qué tan satisfecho estd usted, en la empresa, con las
condiciones de trabajo de iluminacion, ventilacién, temperatura,
limpieza, distribucion, etc.?

( )nada ( ) suficientemente (

) poco ( ) bastante

12. ;Qué tan importante es para usted que la empresa fomente y
mantenga al trabajador en la organizacion, exaltando en él su
bienestar fisico, mental y social, sea cual fuere su ocupacion?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

12. ¢Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa promueve la permanencia del empleado en la
organizacion, exaltando su bienestar fisico, mental y social
independientemente de su ocupacién?

( )nada (

) suficientemente () bastante

) poco (

13. ¢{Qué tan importante es para usted que la empresa le ofrezca
un desarrollo profesional y personal?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

13. ¢(Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa realiza su desarrollo profesional y personal?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

14. ;Qué tan importante es para usted que la empresa le dé una
retroalimentacion de su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

14. ;Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa le retroalimenta de su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

15. ;Qué tan importante es para usted, que el supervisor de la
empresa, le ofrezca un trato justo. Es decir, le dé una atencion de
acuerdo a méritos, sin atender a otros motivos. Asimismo, le
aplique de manera correcta las normas legales y de ejecucion
establecidas en la organizacion, generando con ello un ambiente
laboral adecuado?

( )nada (

) suficientemente () bastante

) poco (

15. ¢Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que su
supervisor le trata. Es decir, la atencion que le da de acuerdo a sus
méritos, sin atender a otros motivos. Asimismo, la forma en que le
aplica las normas legales y de ejecucion establecidas en la
organizacion, generando con ello un ambiente laboral adecuado?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

16. ¢Qué tan importante es para usted que la empresa resuelva sus
conflictos laborales con imparcialidad?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

16. ¢(Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa resuelve sus conflictos laborales?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

17. ¢Qué tan importante es para usted que la empresa le haga
sentirse bien con la actividad que realiza por tener los
conocimientos requeridos para ello?

( )nada (

) suficientemente () bastante

) poco (

17. ¢Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa, le hace sentirse bien con la actividad que realiza por
tener los conocimientos requeridos para ello?

( )nada (

) suficientemente () bastante

) poco (

18. (Qué tan importante es para usted que la empresa le dé a
conocer los objetivos y metas de su trabajo, asi como los de la

18. ¢(Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa le da a conocer los objetivos y metas de su trabajo, asi
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Reactivos

Percepcién de importancia

Satisfaccién laboral actual

organizacion?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

como los de la organizacion?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

19. ¢(Qué tan importante es para usted que la empresa le dé
autonomia para realizar su trabajo?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

19. ¢(Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa le da autonomia para realizar su trabajo?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

20. ¢Qué tan importante es para usted que la empresa promueva
en usted un trabajo con retos desarrollando en usted su creatividad
para la innovacion, creacion y solucion de tareas?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

20. (Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
empresa promueve en usted un trabajo con retos desarrollando en
usted su creatividad para la innovacion, creacion y solucion de
tareas?

( )nada (

) suficientemente () bastante

) poco (

21. ¢Qué tan importante es para usted trabajar horas extras en su
empleo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

21. ;Qué tan satisfecho esta usted con trabajar horas extras en la
empresa?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

22. ;Qué tan importante es para usted trabajar en equipo?

(_)nada () poco ( )suficientemente ( ) bastante

22. /Qué tan satisfecho est4 usted con la manera de trabajar en
equipo de la empresa?

(_)nada () poco ( )suficientemente ( ) bastante

23. ;Qué tan importante es para usted que la organizacion le
atienda segun sus méritos, sin atender a otros motivos, generando
un ambiente laboral adecuado y, asimismo, la forma en que le
aplica las normas legales y de ejecucion establecidas?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

23. (Qué tan satisfecho estd usted con la manera en que la
organizacion le atiende segiin sus méritos, sin atender a otros
motivos, generando un ambiente laboral adecuado y, asimismo, la
forma en que le aplica las normas legales y de ejecucion
establecidas?
( )nada (

) suficientemente () bastante

) poco (

24. ;Qué tan importante es para usted tener responsabilidades y
obligaciones en la empresa?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

24. ;Qué tan satisfecho estd usted con las responsabilidades y
obligaciones que tiene en la empresa?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

25. ;Qué tan importante es para usted tener el apoyo y una buena
comunicacion con sus compafieros de trabajo?

25. ;Qué tan satisfecho estd usted con el apoyo y comunicacion
que tiene con sus compaferos de trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante
26. /Qué tan importante es para usted que su jefe inmediato sepa
como y cuando delegarle obligaciones, derechos 'y
responsabilidades en su trabajo?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

26. ;Qué tan satisfecho estd usted en la forma en que su jefe
inmediato le delega obligaciones, derechos y responsabilidades?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

27. (Qué tan importante es para usted tener un ambiente de
trabajo amigable y calido?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

27. ;Qué tan satisfecho esta usted con el ambiente de trabajo en la
empresa?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

28. (Qué tan importante es para usted contar con un equipo 0
herramienta en buenas condiciones para realizar su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

28. (Qué tan satisfecho estd usted con el equipo o herramienta
con la que realiza su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

29. ;Qué tan importante es para usted que se respete su religién
en su trabajo?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (

29. ¢Qué tan satisfecho esta usted en la forma que se respeta su
religion en la empresa?

( )nada ( ) suficientemente () bastante

) poco (
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Segunda parte. Banco de reactivos para conocer el nivel de influencia que se espera que tengan los aspectos externos, para que
usted, tome la decision de dejar a la empresa.

Reactivos

1. ¢En caso de que usted tuviera la oportunidad de obtener un trabajo que le ofrezca un mejor salario, en qué grado
podria influir en usted, para dejar a esta empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

2. ¢En caso de que su esposa (0) tuviera que mudarse a otra ciudad por su trabajo, en qué grado podria influir en usted,
para dejar a esta empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente () bastante

3. ¢En caso de que tuviera que atender a su (s) hijo (s), en qué grado podria influir en usted, para dejar a esta empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

4. ¢En caso de que tuviera la oportunidad de iniciara un negocio propio, en qué grado podria influir en usted, para dejar a
esta empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente () bastante

5. ¢En caso de que tuviera alguna enfermedad no grave, en qué grado podria influir en usted, para dejar a esta empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

6. ¢En caso de que tuviera la oportunidad de estudiar para seguir con su superacién profesional, en qué grado podria
influir en usted, para dejar a esta empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente () bastante

7. ¢En caso de que tuviera la oportunidad de obtener un trabajo que le ofrezca un mejor ambiente laboral, en qué grado
podria influir en usted, para dejar a esta empresa?

( )nada ( )poco ( )suficientemente ( ) bastante

Tercera parte. Preguntas abiertas

1. En caso de no estar satisfecho con su trabajo actual, favor de indicar la (s) causa (s), siempre y cuando sean distintas a

las ya sefialadas en el presente cuestionario.

2. En caso de no estar satisfecho con su trabajo actual, indique ¢por qué continla en é1?
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3. ¢Qué aspectos externos fuera de los ya sefialadas podrian influir en usted para tomar la decision de renunciar a la

empresa?

4. Indique las principales causas que le motivaron abandonar su (s) trabajo (s) anteriores.

No he tenido trabajos anteriores ( )

5. ¢ Tiene la intencién de dejar su actual trabajo? Si ( ) No ( ).

Comentarios adicionales
Si desea hacer un comentario adicional, hagalo en el siguiente espacio en blanco, sera leido y considerado, puede utilizar si asi lo

considera la parte posterior de esta hoja.
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