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VIII. DISCUSION DE LOS RESULTADOS A LA LUZ DEL MARCO TEORICO

En el capitulo anterior se llevd a cabo el analisis cuantitativo de los
resultados de la investigacion, mediante el cual se procedid a la

comprobacién de las hipotesis planteadas en esta investigacion.

En el presente capitulo se complementa el analisis cuantitativo hecho
anteriormente, con el andlisis cualitativo, al discutir dichos resultados a

la luz del marco teodrico.

Como se planted en el marco tedrico, los factores mas importantes que
contribuyen a la satisfaccién laboral son el reto del trabajo, las
recompensas justas, las condiciones de trabajo favorables y colegas que
gusten apoyar. A estos también deben agregarse la importancia de una
buena personalidad, la compatibilidad con el trabajo y la disposicion

genética del individuo.

1. El trabajo como un reto. Los empleados tienden a preferir trabajos
que les den la oportunidad de usar sus habilidades y que ofrezcan
una variedad de tareas, libertad y retroalimentacion de como se
estan desempenando. En condiciones de reto moderado, la mayoria

de los empleados experimentan placer y satisfaccion.

2. Recompensas justas. Los empleados quieren sistemas de salarios y
politicas de ascensos justas, acorde a sus expectativas. Cuando el
salario es visto como justo con base en las demandas de trabajo, el
nivel de habilidad del individuo y los estandares del salario en el

mercado, se favorece la satisfaccion. La clave en el enlace del
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salario con la satisfaccion no es la cantidad absoluta que uno

recibe, sino la percepcidon de justicia. De igual manera los
empleados buscan politicas y practicas justas de ascensos. Los
individuos que perciben que los ascensos son hechos en forma
justa se sentirdn mas satisfechos en sus trabajos.

3. Condiciones favorables del trabajo. Los empleados se interesan en
su ambiente de trabajo tanto para el bienestar personal como para
facilitar el hacer un buen trabajo. Los estudios demuestran que los
empleados prefieren ambientes fisicos que no sean peligrosos o
incdmodos. Ademas, la mayoria de estos prefieren trabajar
relativamente cerca de la casa, en instalaciones modernas y con

equipo adecuado.

4. Colegas que brinden apoyo. La gente espera cubrir con su trabajo
necesidades de interaccidn social y no solo de caracter monetario.
Por lo tanto, el tener companeros amigables que brinden apoyo

provoca mayor satisfaccion laboral.

5. Compatibilidad entre la personalidad y el puesto. Holland concluye
en uno de sus estudios que el alto grado de compatibilidad entre la
personalidad del empleado y la ocupacion da como resultado un
individuo mas satisfecho. La gente con tipos de personalidad
congruentes con sus vocaciones escogidas poseeran talentos
adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus

trabajos.

6. Cuestion de Genes. Varias investigaciones sostienen que una

porcion significativa de la satisfaccion de algunas personas se
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determina genéticamente, esto es la disposicion del individuo hacia

la vida, positiva o negativa, se establece por su composicion

genética.

Lo anteriormente expuesto sirve para reforzar el planteamiento de las

siguientes hipdtesis las cuales afirman que:

H1  “A mayor sueldo recibido, por los empleados bancarios, mayor
satisfaccién laboral.

H2  “A mayor desarrollo de carrera de empleados bancarios, mayor
satisfaccion laboral.

H3  “A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor satisfaccién
laboral.

H4  “A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios,

III
.

mayor satisfaccion labora

Con respecto a la H5 “A mayor seguridad laboral de los empleados
bancarios, mayor satisfaccion laboral”, se reserva el juicio, ya que la
seguridad laboral resultd no ser un factor determinante de la satisfaccién

laboral, la permanencia laboral y el compromiso organizacional.

Esto apoya lo expuesto en el marco tedrico con respecto a la variable
seguridad laboral; en el cual se plantea que los empleados buscan no solo
la satisfaccion personal y las retribuciones financieras, sino también la
seguridad. Especialmente cuando se vuelven de mayor edad y menos
empleables, o cuando estan incapacitados para trabajar, la seguridad

laboral es de importancia extrema para ellos.
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Todos los empleados desean obtener seguridad en sus empleos. Desean

sentir que estan protegidos contra la pérdida de su empleo o de sus
utilidades, ya sea debido a un accidente, una enfermedad, trabajo
insuficiente para mantenerlos ocupados, despidos arbitrarios, u otras
razones. Estan interesados en su seguridad para los afos siguientes a su

retiro. Asi pues, la seguridad es un incentivo positivo para el trabajo.

El modelo planteado refleja esta situacion sobre todo cuando se analiza la
variable seguridad laboral dentro de la variable contextual edad y nivel
laboral. En ambos contextos se comprueba lo dicho en el marco tedrico:
sobre todo para los empleados de mayor edad y quienes por lo general
estan concentrados en los niveles altos, la seguridad laboral es un factor
determinante tanto en la satisfaccién laboral, la permanencia vy el

compromiso organizacional.

El compromiso organizacional es una actitud hacia el trabajo mas amplio
que la satisfaccion laboral porque se aplica a toda la organizaciéon y no
sélo al trabajo. Es mas, por lo comun el compromiso consiste en algo mas
estable que la satisfaccion pues es poco probable que los acontecimientos

cotidianos lo cambien.

Al igual que la satisfacciéon laboral, las fuentes de compromiso
organizacional varian de una persona a otra. El compromiso inicial de los
empleados con una organizacion esta determinado en gran parte por las
caracteristicas individuales (como la personalidad y los valores) y cuan
bien las experiencias de trabajo iniciales correspondan a las expectativas.
Mas tarde, las experiencias en el trabajo contintan influyendo en el
compromiso organizacional, con la participacion de muchos de los mismos

factores que conducen a la satisfaccién laboral, para que este se dé o no:
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remuneracion, oportunidades de ascenso, etc. Con el tiempo, el

compromiso organizacional tiende a fortalecerse porque: 1) las personas
establecen vinculos mas fuertes con la organizacion y con sus compafieros
de trabajo porque pasan mas tiempo con ellos, 2) con frecuencia la
antigliedad en el trabajo brinda ventajas que tienden a crear actitudes de
trabajo mas positivas y, 3) las oportunidades en el mercado del trabajo
disminuyen con la edad, provocando que los trabajadores se vinculen con

mas fuerza al empleo actual.

Por lo tanto, las hipétesis que afirman:

H6  “A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor
compromiso organizacional.”

H7  “A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
compromiso organizacional.”

H8 ™A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor compromiso
organizacional.”

H9  “A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios,
mayor compromiso organizacional.”

En vista de esto, los resultados obtenidos en el presente estudio con

respecto a estas hipdtesis, son congruentes con lo planteado en el marco

teorico.

La permanencia laboral, no es una causa, sino un efecto de ciertos
fendmenos producidos en el interior o el exterior de la organizacion, que
condicionan la actitud y el comportamiento del personal. Por tanto, es una
variable dependiente (en mayor o menor grado) de los fendmenos

internos o externos de la organizacion.

11
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Como fendmenos externos pueden citarse la situacion de oferta y

demanda de recursos humanos en el mercado, la situacion econdmica, las

oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc.

Entre los fendmenos internos pueden mencionarse:
- Politica salarial de la organizacion
- Politica de beneficios sociales
- Tipo de supervisidn ejercida
- Oportunidades de crecimiento
- Tipo de relaciones existentes
- Condiciones fisicas del ambiente
- Moral del personal
- Cultura organizacional
- Politica de reclutamiento y seleccion de personal
- Criterios y programas de capacitacion y entrenamiento del personal
- Criterios de evaluacién del desempefio

- Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

Lo anteriormente expuesto se ajusta a las hipotesis H11, H12, H13, H14, las

cuales afirman que:

H11l “A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral.”

H12 “A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor

permanencia laboral.

H13 “A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor permanencia
laboral.”
H14 “A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios,

mayor permanencia laboral.

12
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Como se aprecia en el planteamiento de la H15 “A mayor seguridad

laboral de los empleados bancarios, mayor permanencia laboral”, al
obtener el coeficiente de correlacidn, este resultd insignificante y por lo
tanto se reservd el juicio para aceptar o rechazar la hipétesis. Lo expuesto
anteriormente en el marco tedrico, con respecto a la seguridad laboral,
ayuda a entender el porqué de esta correlacion tan baja, puesto que la
seguridad laboral es mas determinante para las personas mayores que

para las personas jovenes y de edad media.

La satisfaccion esta relacionada positivamente con la permanencia laboral.
Sin embargo, otros factores como las condiciones del mercado laboral, las
expectativas de oportunidades opcionales de trabajo, y la antigliedad en
la organizacion son restricciones importantes con la decision real de dejar

el trabajo actual.

Esta situacion se refleja en este estudio de una forma u otra en el
planteamiento de la H16 “A mayor satisfaccion laboral de los empleados
bancarios, mayor permanencia laboral.” Al resultar que la correlacion

entre satisfaccion laboral y permanencia no es significativa.

Como con la satisfaccion laboral, los gerentes se interesan mucho en las
relaciones entre el compromiso organizacional y el comportamiento en el
trabajo. Para las organizaciones, la relaciébn entre el compromiso
organizacional y la permanencia laboral es uno de los mas importantes.
Dicho de otra forma, mientras mas intenso sea el compromiso del
empleado con la organizacion, menos probable es que renuncien. Por lo
tanto, la H17 “A mayor compromiso organizacional de los empleados

bancarios, mayor permanencia laboral.” Queda verificada.
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Desde el punto de vista del comportamiento organizacional los

investigadores en este campo, tienden a enfatizar la productividad, el
ausentismo, la permanencia laboral, el compromiso organizacional y la
satisfaccion laboral como variables criticas dependientes, es decir aquellos
factores claves que se quieren explicar o predecir y que son afectados por

otros factores.

Para las H18, H19, H20, H21, H22, H23, H24, H25, H26 y H27 que

afirman que:

H18 ™A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.”

H19 ™A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral”

H20 ™A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor permanencia
laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.”

H21 ™A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios,
mayor permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion
laboral.”

H22 “A mayor seguridad laboral de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.”

H23 “A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe un mayor compromiso
organizacional.”

H24 ™A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe un mayor compromiso
organizacional”

H25 ™A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor permanencia

laboral, porque existe un mayor compromiso organizacional.”
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H26 “A mayor desarrollo de potencialidades, mayor permanencia
laboral, porque existe un mayor compromiso organizacional.”
H27 “A mayor seguridad laboral, mayor permanencia laboral, porque

III
.

existe un mayor compromiso organizaciona

Se reservd el juicio en vista de que al calcular los coeficientes de
correlacion parcial, estos reflejaron que no eran significativos lo cual
apoya la teoria que dice que tanto la satisfaccion laboral, la permanencia y
el compromiso son variables dependientes y no de caracter interviniente

como se planted en el modelo de esta investigacion.

Finalmente, en cuanto al analisis realizado a nivel de las variables

contextuales: nivel laboral, edad y sexo se puede concluir lo siguiente:

En el nivel de alta gerencia se puede observar que el factor mas
determinante en la permanencia laboral, es la seguridad laboral, ya que la
mayoria de los empleados bancarios de mayor edad se encuentran
concentrados en este nivel y para estos, como se explico en el marco
tedrico, la seguridad es tan determinante como la satisfaccién personal y

las retribuciones financieras.

En cuanto a la satisfaccion laboral, los factores que tienen mayor
influencia en esta son el estatus, lo cual se relaciona en el caso de los
empleados bancarios de este nivel con: participaciéon en la toma de
decisiones, el nivel jerarquico en el que estan ubicados, la antigliedad, la
remuneracion directa como la indirecta. El otro factor que influye en la
satisfaccion laboral es el desarrollo de potencialidades, ya que por medio
de este les permite poner en practica todos los conocimientos alcanzados

en su trayectoria laboral, la cual en la mayoria de los casos es bastante

15
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amplia, ya que la mayoria de ellos tienen en promedio, 25 afios de laborar

en la banca. El presente dato se obtuvo de la encuesta realizada a estos
empleados y que se referia al nUmero de afnos que tienen de laborar en la

institucion.

En lo que respecta al compromiso organizacional, la variable que tiene
mayor incidencia en este, es el desarrollo de carrera, ya que el hecho de
haber ascendido o ser transferidos en varios puestos en la organizacion,
representa para ellos un voto de confianza el cual es retribuido a la
institucion, ademas de un buen desempeifo, con un mayor compromiso

organizacional.

En el caso de los empleados del nivel medio, la permanencia laboral se ve
influenciada basicamente por el desarrollo de carrera y la satisfaccion
laboral; situacion que se explica debido a que esta Ultima esta
influenciada a su vez por el desarrollo de carrera. Es decir para los
empleados de este nivel lo mas importante es el crecimiento y el
desarrollo de potencialidades, ya que son personas de edad media que
todavia tienen mucho que ofrecer a la institucion en términos de
conocimientos; ademas, la mayoria les gusta enfrentar nuevos retos y

estan con muchos brillos lo que les permite tener un alto rendimiento.

En cuanto al nivel operativo, no hay ningun factor que sea determinante
en la permanencia laboral, situacion que se explica debido a que este
presenta el nivel de permanencia mas bajo en el sistema bancario en
general. Para este nivel lo importante es poder desarrollar sus
potencialidades, y en cierta forma buscan seguridad laboral mas en
términos de retribuciones directas (sueldo), que indirectas, lo que incide

mas en la satisfaccién laboral que en la permanencia. Esto resulta

16
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interesante porque en la medida que este nivel se siente satisfecho logra

tener un mayor compromiso organizacional.

La variable contextual edad se analizd en tres niveles: nivel de edad alta,
nivel de edad media y nivel de edad joven. A continuacién se analizan los

resultados del nivel de edad alta.

Una vez mas se verifica que para los empleados de mayor edad el factor
seguridad laboral es determinante en la permanencia laboral, al igual que
el desarrollo de carrera, el cual tiene al mismo tiempo incidencia en la

satisfaccion laboral.

Para los empleados de edad media el comportamiento sigue siendo el
mismo que se observd en la variable contextual nivel laboral medio. El
cual indica que para este nivel los factores desarrollo de carrera y
desarrollo de potencialidades son determinante en la satisfaccion laboral y
no en la permanencia laboral. En cuanto al compromiso organizacional de
estos empleados se ve influenciado mas que todo por el desarrollo de
carrera, ya que sus aspiraciones de crecimiento son bastante altas,
aunqgue en algunos casos, como manifestaron la mayoria de este nivel de
funcionarios, es poca la posibilidad de crecimiento, porque el otro nivel en
sentido vertical al que pueden optar, es la Gerencia General que es
ocupada por un accionista en muchos de los casos.

La Unica opcion de desarrollo de carrera es en sentido horizontal, es decir
ser transferidos a otra gerencia, lo cual no siempre resulta ser de su

interés.

En el personal de edad joven, la variable satisfaccion laboral esta

determinada por el sueldo aunque en un sentido inverso, lo cual se

17
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interpreta por el hecho que la mayoria de los empleados en este nivel
estan remunerados muy bajos en contraste con los empleados de los
niveles mas altos, a pesar de que el personal de este nivel tiene una gran
responsabilidad. La otra variable que representa una relacion inversa es el
estatus, con respecto a la satisfaccién, debido a que hay muy pocas
oportunidades para estos empleados de aspirar a un nivel mas alto en la
escala organizacional y lo cual ademas toma mucho tiempo. Los otros dos
factores determinantes en la satisfaccién laboral son el desarrollo de
potencialidades y la seguridad laboral, esta Ultima no con la misma

intensidad que para el personal de nivel alto.

La variable contextual sexo se analizd tanto para el sexo femenino como
para el masculino.

En el caso de este Ultimo, se podria concluir que el modelo funciond
perfectamente mas que en el sexo femenino. Esto puede tener su
explicacion debido a que en estas instituciones lo que mas prevalece es el
sexo masculino que el femenino exceptuando en el nivel operativo. Como
en la mayoria de los paises latinoamericanos el asunto de discriminacion
por sexo no logra aun desarraigarse del todo, pese a algunas conquistas
que se han ido alcanzando en algunos sectores econdmicos, politicos y

sociales.
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VI. CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES

IX.

1.

En general el modelo planteado para fines de esta investigacion, el
cual propone que las variables independientes sueldo, desarrollo
de carrera, estatus, desarrollo de potencialidades y seguridad
laboral, son determinantes en la permanencia laboral, actuando
como variables de caracter interviniente la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional; es aceptado en términos generales, ya
que al hacer el analisis cuantitivo, el cual ayudd a la prueba de
hipotesis planteadas en este estudio, se encontré que todas las
variables independientes exceptuando la seguridad laboral, son
determinantes en general, para la permanencia laboral de los
empleados bancarios. Por otro lado, se pudo constatar a través del
mismo analisis cuantitativo que las variables satisfaccion laboral y
compromiso organizacional no son intervinientes sino mas bien
funcionaron como dependientes, al igual que la permanencia

laboral.

Las variables que resultaron como determinantes en la permanencia laboral de los
empleados bancarios, en orden de importancia y de acuerdo a los coeficientes de

correlacion obtenidos (ver anexo No. 25), fueron las siguientes:

El desarrollo de carrera con un coeficiente de correlacion obtenido
de 0.582 y con un nivel de significancia de 0.01; el sueldo y el
estatus resultaron ser igualmente determinantes, ya que obtuvieron
el mismo coeficiente de correlacion obtenido de 0.525
respectivamente y con niveles de significancia de 0.01, y el
desarrollo de potencialidades con un coeficiente de correlacion
obtenido de 0.191 con un nivel de significancia de 0.05, el cual

resulto ser el menos determinante.
20
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Lo anteriormente expuesto, también se comprobd al establecer la
ecuacion de regresion multiple y calcular los coeficientes Betas
donde se determind que las variables de mayor poder predictivo o
de mayor incidencia en la permanencia laboral son, el sueldo y el
desarrollo de carrera. Situacion que se explica en el caso del
sueldo, por la agravante situacion econémica que atraviesa el pais
actualmente donde el poder adquisitivo es cada vez menor. En
cuanto al desarrollo de carrera representa una necesidad, ya que si
se quiere sobrevivir en un mundo tan competitivo y globalizado,
esto se logra con una mayor experiencia y mayores conocimientos.

(ver anexo No. 34).

3. Al analizar el comportamiento de las variables independientes en
los distintos contextos propuestos: nivel laboral, edad y sexo, se

observd lo siguiente:

Nivel Laboral

En el nivel alto la Unica variable que incidi6 en la permanencia
laboral fue la de seguridad laboral (ver anexo No. 26), con un
coeficiente de correlacion obtenido de 0.620 y un nivel de
significancia de 0.01.

En el nivel medio, solamente resulté determinante la variable
desarrollo de carrera en la permanencia laboral (ver anexo No. 27),
con un coeficiente de correlacion obtenido de 0.392 con un nivel de

significancia de 0.05. (ver anexo No. 28).

En el nivel operativo, ninguna variable resultd ser determinante en

la permanencia laboral.
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Edad

En cuanto a la variable contextual edad, para el personal de edad
alta la variable desarrollo de carrera y seguridad laboral resultaron
ser las Unicas determinantes en la permanencia laboral (ver anexo
No. 29) con coeficientes de correlacién obtenidos de 0.513 y 360
respectivamente, con niveles de significancia de 0.01 y 0.05 para

cada uno.

Para el personal de edad media y joven, ninguna variable resulto
que es determinante en la permanencia laboral (ver anexo No. 30 y

31 respectivamente).

Sexo
Para el personal del sexo femenino resultaron determinantes en la

permanencia laboral (ver anexo No. 32) las siguientes variables:

Desarrollo de carrera y estatus con coeficientes de correlacion
obtenidos de 0.551 respectivamente con niveles de significancia de
0.01 cada una y el sueldo con un coeficiente de 0.547 con un nivel

de significancia de 0.01.

En cuanto al personal de sexo masculino, las variables que
resultaron ser determinantes en la permanencia laboral fueron las
siguientes en orden de importancia (ver anexo No. 33):

El desarrollo de carrera con un coeficiente de correlacion obtenido
de 0.615 con un nivel de significancia de 0.01; el sueldo con un
coeficiente de correlacion de 0.514 con un nivel de significancia de

0.01; el estatus con un coeficiente de correlacién obtenido de 0.499
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con un nivel de significancia de 0.01 y el desarrollo de

potencialidades con un coeficiente de 0.368 con un nivel de

significancia de 0.05.

4, Como se expuso anteriormente, en cuanto a las variables
satisfaccién laboral y compromiso organizacional en el modelo
planteado en esta investigacion, estas no funcionaron como
variables intervinientes, sino como dependientes, por lo que se
puede apreciar en el diagrama sagital general (ver anexo No. 25),
que todas las variables independientes fueron determinantes en
ambas, pero con coeficientes de correlacidn obtenidos, no tan altos

como los que se obtuvieron para la permanencia laboral.

5. El comportamiento de las variables independientes con respecto a la satisfaccion laboral
y al compromiso organizacional, en cada uno de los contextos planteados, se

determinaron las siguientes correlaciones:

Nivel Laboral

En el nivel laboral alto, las Unicas variables determinantes para la
satisfaccion laboral fueron: desarrollo de potencialidades con un
coeficiente de correlacion obtenido de 0.617 con un nivel de
significancia de 0.01 y el estatus con un coeficiente de correlacion
obtenido de 0.431 con un nivel de significancia de 0.05. (ver anexo
No. 26)

La variable determinante para el compromiso organizacional en

este nivel, fue el desarrollo de carrera con un coeficiente de

correlacién obtenido de 0.568 con un nivel de significancia de 0.01.
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En el nivel medio, Unicamente la satisfaccién laboral se vio influida

por el estatus con un coeficiente de correlacién obtenido 0.654 con
un nivel de significancia de 0.01 y el desarrollo de carrera con un
coeficiente de correlacién obtenido de 0.350 con un nivel de

significancia de 0.05. (ver anexo No. 27)

Para el nivel operativo, resultaron determinantes Unicamente de la
satisfaccion laboral, el desarrollo de carrera con un coeficiente de
correlacion obtenido de 0.485 con un nivel de significancia de 0.05
y la seguridad laboral con un coeficiente de 0.289 con un nivel de

significancia de 0.05. (ver anexo No. 28)

Edad

Para el personal de edad alta, la satisfaccion laboral se ve
determinada por el estatus con un coeficiente de correlacion
obtenido de 0.471 con un nivel de significancia de 0.05 y por el
desarrollo de carrera con un coeficiente de correlacion obtenido de

0.360 con un nivel de significancia de 0.05. (ver anexo No. 29)

En el personal de edad media, la satisfaccién laboral se ve
determinada por el desarrollo de potencialidades con un coeficiente
de correlacion obtenido de 0.395 con un nivel de significancia de
0.05 y por el desarrollo de carrera con un coeficiente de correlacion
obtenido de 0.360 con un nivel de significancia de 0.05. (ver anexo
No. 30)

Para el personal de edad joven, la satisfaccion laboral se ve
determinada por el desarrollo de potencialidades con un coeficiente

de correlacion obtenido de 0.575 con un nivel de significancia de
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0.01; la seguridad laboral con un coeficiente de correlacion

obtenido de 0.325 con un nivel de significancia de 0.05 y el sueldo
y el desarrollo de carrera inciden pero de manera inversa en la
satisfaccion laboral, con coeficientes de correlacion obtenidos de -
0.507 respectivamente con niveles de significancia de 0.01 cada

uno. (ver anexo No. 31)

Sexo

Para el sexo femenino, la satisfaccion laboral se ve determinada
unicamente por el desarrollo de potencialidades (ver anexo No.
32), con un coeficiente de correlacién obtenido de 0.418 con un
nivel de significancia de 0.05.

En cuanto al compromiso organizacional este esta determinado
solamente por el desarrollo de carrera con un coeficiente de

correlacién obtenido de 0.235 con un nivel de significancia de 0.05.

En el sexo masculino, la satisfaccion laboral se ve determinada por
el desarrollo de potencialidades con un coeficiente de correlacion
obtenido de 0.722 con un nivel de significancia de 0.01; el estatus
con un coeficiente de correlacion obtenido de 0.371 con un nivel de
significancia de 0.05; el desarrollo de carrera con un coeficiente de
correlacion obtenido de 0.3341 con un nivel de significancia de 0.05
y el sueldo con un coeficiente de correlacién de 0.337 con un nivel

de significancia de 005 (ver anexo No. 33).

6. En sintesis, las variables (sueldo, desarrollo de carrera, estatus y
desarrollo de potencialidades) son determinantes mas en la
satisfaccion laboral y la permanencia laboral que en el compromiso

organizacional.
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VII. SUGERENCIAS
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X.

SUGERENCIAS

Para que las organizaciones puedan aplicar politicas motivacionales
adecuadas a las necesidades de su personal, es necesario conocer primero

cuales son los factores que inciden en la permanencia laboral de estos.

Por lo tanto, a continuacidon se presentan algunas sugerencias derivadas
de las conclusiones a que se llegd en el presente estudio, con respecto a
la identificacion de los principales factores que son determinantes en la
permanencia laboral de los empleados bancarios, las cuales se esperan
puedan ser de ayuda a la administracion de los recursos humanos de las

instituciones bancarias.

De acuerdo a los resultados arrojados por la investigacion se puede
concluir que en general y en orden de importancia, los factores que son
determinantes en la permanencia laboral de los empleados bancarios son:
el desarrollo de carrera, el sueldo, el estatus y el desarrollo de
potencialidades, siendo el desarrollo de carrera y el sueldo las mas
significativas. Por lo tanto, las sugerencias que se haran a partir de este
momento, estaran orientadas a como lograr mejorar el desarrollo de

carrera y la politica salarial de estas instituciones.

Una verdadera comprension de la manera de planear el crecimiento y el
desarrollo de los recursos humanos se basa fundamentalmente en una
mejor comprension del proceso mismo de crecimiento y desarrollo. El
lenguaje mismo que se emplea muchas veces “debemos desarrollar a
nuestro personal”, refleja un modelo erréneo, pues implica que son las
fuerzas externas las que pueden desarrollar a una persona. Mas bien, se

debe de empezar con el reconocimiento de que el proceso de crecimiento
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y desarrollo tiene lugar desde adentro de la persona y es controlado y

limitado por fuerzas internas. Las organizaciones tienen que estar
conscientes que al contratar a un empleado contratan a un individuo
integral, no Unicamente a ciertas caracteristicas suyas. Aunque es posible
estudiar por separado diferentes rasgos humanos, en definitiva todos ellos
forman parte del sistema de que se compone un individuo integral. Las
habilidades de una persona no pueden disociarse de sus antecedentes o
de sus conocimientos. La vida familar no es completamente
independiente de la vida laboral, asi como las condiciones emocionales no
pueden separarse de las condiciones fisicas, ya que las personas operan

como seres humanos completos.

Lo que el ambiente puede hacer es proporcionar, por un lado, las
oportunidades y los estimulos y, por otro lado, una retroinformacion
precisa o0 el conocimiento de los resultados. Pero en medio de esto
Unicamente la persona es quien puede aceptar el estimulo, intentar una
nueva respuesta, tener éxito o fracasar, aprender algo nuevo Yy,

consecuentemente, crecer y desarrollarse.

Por lo tanto, la planeacion del desarrollo se debe enfocar sobre los
estimulos por proporcionar y sobre el sistema de retroinformacion, dos

componentes que estan bajo control de la organizacion.

2. Las actividades reales de planeacion que forman parte de una planeacion
de desarrollo efectiva son una extension ldgica de las actividades de
colocacion. Los tipos de informacidn necesarios para la colocacion ejercen
también un efecto directo en la planeacion del desarrollo. Cuanto mas
conozcan los gerentes sobre los puestos, las carreras organizacionales, el

mercado de trabajo y el futuro de la organizacidon, mejor podran planear el
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crecimiento 6ptimo de sus subordinados. Cuanta mas informacion tengan

a su disposicion, mejor sera el proceso de evaluacién y retroinformacion
sobre la actuacidn, pues los gerentes tendran un mejor contexto dentro
del cual evaluar la actuacién de sus subordinados. Solamente contando
con esta informacidn podran los gerentes asegurarse de que las
oportunidades de desarrollo creadas por ellos para sus subordinados
llevaran, efectivamente, a un aprendizaje de las oportunidades pertinentes

para las necesidades futuras de la organizacion.

3. El gerente encargado de la planeacién de los recursos humanos debe
disponer de una comprension absoluta sobre la trayectoria de la carrera
en la edad adulta, media y avanzada y la manera como esta trayectoria
interactia con otros aspectos del desarrollo de la persona adulta. La
persona no vive solamente con el trabajo: el trabajo, la familia y Ila
persona interactlan y la naturaleza de esta interaccién cambia durante el
curso de su vida adulta. Por lo tanto, es esencial comprender algunas de
las fuerzas que pueden actuar sobre el individuo y causar la pérdida de
energia o motivacion, y evaluar si la organizacion puede o debe hacer algo

respecto de estas fuerzas.

Una vez habiendo identificado la causa posible de la pérdida de
motivacion o de energia, es importante entonces encontrar cuales son las
causas principales para cada empleado o gerente en particular, ya que no
es posible disefiar politicas y programas preventivos, aminorantes o
correctivos, sin saber precisamente por que las personas se comportan en

la forma como lo hacen.

Dado que el otro factor segundo en importancia, es el sueldo, a

continuacion se presentan algunas sugerencias a este respecto:
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4. Todos los incentivos han de conjugarse de forma armdnica y equilibrada si

se quiere que sean eficaces. En cuanto al econdmico ha de relacionarse la

retribucidn con el trabajo, esta relacion es la que se conoce como “politica

salarial”. Para que esta politica salarial sea eficaz debe tomar en cuenta

los aspectos siguientes:

a)

b)

d)

Nivel de vida. La retribucién debe hacer posible al trabajador
satisfacer sus necesidades vitales.

Tarea desempenada. La retribucion debe estar relacionada con la
importancia y tipo de trabajo a ejecutar, evitando diferencias de
retribucién entre personas que realizan el mismo trabajo, o
retribucidon idénticas entre trabajadores que realizan trabajos muy
diferentes. Para conseguirlo se puede hacer uso de la técnica
“Valoracion de Tareas”

Eficacia en la tarea. La retribucion ha de guardar relacion con el
entusiasmo y esfuerzo puesto en la realizacién del trabajo y con la
eficacia y éxito conseguido, es decir, debe estar relacionada con el
rendimiento del trabajador, pues se sabe que en un mismo trabajo
realizado por distintos empleados se obtienen rendimientos muy
diversos. Para relacionar la retribucion y el rendimiento se puede
recurrir a técnicas como la “evaluacion o valoracion de méritos”.
Exito econdmico en la Empresa. Es aconsejable que la retribucion
guarde relacion con el éxito econdmico de la empresa, pues ello
motiva a los empleados al trabajo en equipo y a interesarse
sinceramente por los beneficios econdmicos de la empresa.
Coordinacion. Pero mas importante aun que cada uno de los

aspectos anteriormente indicados, es conseguir la coordinacion
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entre todos ellos de tal forma que las retribuciones de la empresa

formen un conjunto armoénico y motivacional.
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X. ANEXOS

1. Instrumentos de recoleccion de datos.

2. Hoja de codificacion

3. Modelo de matriz de datos

4, Matriz general de datos

5. Matriz general de correlacion de datos

6. Correlacion parcial con X; controlando W,
7. Correlacion parcial con X, controlando W,
8. Correlacion parcial con X3 controlando W4
9. Correlacion parcial con X4 controlando W4
10.  Correlacién parcial con Xs controlando W;
11.  Correlacién parcial con X; controlando W,
12.  Correlacidn parcial con X, controlando W,
13.  Correlacién parcial con X5 controlando W,
14.  Correlacidn parcial con X4 controlando W,
15.  Correlacién parcial con Xs controlando W,
16. Nuevo modelo planteado

17.  Matriz de correlacion nivel alto

18.  Matriz de correlacion nivel medio

19.  Matriz de correlacién nivel operativo

20.  Matriz de correlaciéon edad joven.

21.  Matriz de correlacion edad media.

22.  Matriz de correlaciéon edad mayor.

23.  Matriz de correlacion sexo femenino

24.  Matriz de correlacion sexo masculino

25. Diagrama sagital general

26.  Diagrama sagital nivel alto

27.  Diagrama sagital nivel medio
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28. Diagrama sagital nivel operativo

29. Diagrama sagital edad alta

30. Diagrama sagital edad media
31. Diagrama sagital edad joven.
32. Diagrama sagital sexo femenino
33. Diagrama sagital sexo masculino

34.  Ecuacién de Regresion lineal multiple

INTRODUCCION

Conforme las organizaciones se hacen mas vulnerables ante la turbulencia del
medio ambiente y ante las vicisitudes de su personal, se vuelve cada vez mas
importante el sostenimiento de un equilibrio saludable en el sistema entre las
actividades que satisfacen las necesidades de la organizacion y las que
satisfacen las necesidades de los individuos.

El presente estudio de investigacidn surgid como una inquietud para conocer
cuales son los factores que inciden en la permanencia laboral de los empleados
bancarios. Se analiza este sector en particular, ya que la permanencia laboral,
especificamente en el nivel operativo (cajeros), es bastante baja, situacion que
es comun en todo el sistema bancario.

Pese a lo preocupante de esta situacion, debido a que la baja permanencia
laboral lleva implicito serios problemas relacionados con los costos de personal,
dichas instituciones aun no logran descifrar a ciencia cierta que medidas deben
tomar para contrarrestar este problema.

Para poder identificar las medidas adecuadas que ayuden a contrarrestar la baja
permanencia laboral de este nivel, primero es necesario identificar cuales son los
factores que hacen permanecer a los individuos en la organizacion.

Para ello mediante el presente estudio se pretende encontrar cuales son los
factores determinantes que hacen permanecer a los individuos en la organizacion
para que una vez encontrados estos, dichos hallazgos, producto de esta
investigacion, puedan servir para orientar a los gerentes de recursos humanos a
mejorar sus politicas motivacionales dentro de cada una de sus instituciones,
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canalizando estas en forma adecuada hacia cada uno de los niveles
organizacionales.

Es por ello que este estudio se realizara no sélo en el nivel operativo, sino
también se analizara en un contexto mas amplio: nivel de alta gerencia, mandos
intermedios y el operativo; ademas, tomando en cuenta como variables
contextuales, la edad y el sexo.

42



Factores de Mayor Incidencia en la Permanencia Laboral de los Empleados Bancarios

l. DELIMITACION DEL PROBLEMA

A.- Planteamiento del Problema
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I. DELIMITACION DEL PROBLEMA

Hasta hace algln tiempo, a los mejores trabajadores se les motivaba con buenos salarios, oficinas
grandes y amplias. Hoy las cosas no son tan sencillas y las compafiias inteligentes han tenido que
reevaluar muchas de sus practicas bésicas de empleo. Segun la revista FORBES en su articulo

! muchas compafifas reconocidas como son: Illinois Trade

“Cuando el dinero no lo es todo
Association, Inc. quien se ha caracterizado por no haber perdido en los Gltimos cinco afios uno

solo de sus 50 empleados, situacion que ha sido afirmada por el mismo gerente, Jack Schacht.

Esto ha sido posible realizando una amplia gama de actividades de servicios que van desde la
promocidn, la publicidad y las comunicaciones hasta la organizacion de convenciones y viajes en

crucero.

Las bajisimas tasas de desercion de personal — cerca del cero por ciento — que esta compafiia
registra, se han convertido en una especie de truco que muchas compafiias quieren descubrir,
porque se ha logrado sin necesidad de que Illinois Trade encadene a sus empleados en escritorios

con salarios astrondmicos 0 con programas excepcionales de pension y jubilacion.

Si las compafiias no ofrecen otro tipo de recompensas aparte del sueldo, como son horarios mas
flexibles que permita a los empleados realizar otro tipo de actividades, ya sea de caracter familiar
o de entretenimiento, por nombrar alguna, se corre el riesgo de que ellos acudan a otros lugares en
su basqueda. Segiin Dwight Foster,® presidente de la junta Foster Partners, una firma de
reclutamiento de personal de Nueva York expresa lo siguiente: “Los viejos valores que imperaban
en la década de los sesenta y setenta, cuando los hombres se aferraban a las corporaciones, son

cosa del pasado.”

Otros casos de compafiias reconocidas a nivel mundial como son: Pepsi Co., AT and T, American
Bankers, Motorola, Xerox entre otras, han desarrollado actividades para lograr la permanencia
laboral de sus empleados y estas son entre otras las siguientes: servicios de asesoria financiera, los
empleados pueden laborar desde el hogar en dias habiles conectados a una computadora,
construccion de escuelas publicas para los hijos de los empleados, construccién de centros de
gimnasia y bienestar fisico, programas sabaticos para que los empleados puedan durante un afio
prestar voluntariamente sus servicios a programas de caridad, creacién de universidades para los

empleados.

! Revista SUMMA INTERNACIONAL, no. 32 Enero 1997.
2 |dem
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Como se puede observar con lo anteriormente expuesto, estas firmas pioneras han creado un
ambiente de trabajo en el cual los empleados no se sienten como unos simples factores de
produccion, sino como elementos organicos de una empresa que los respeta y que hace todo lo
posible para que sus vidas sean enriquecidas de una forma tal, que trascienda el terreno del dinero
como un Unico agente motivador, sino también a través de un uso mas inteligente y racional de un
pago basico mezclado con bonos, opciones, compensaciones volumen restringido de acciones y
otros incentivos para estructurar un pagquete monetario que se ajuste mejor a las necesidades de los
empleados.

Lo anterior fue analizado a la luz de lo que esta sucediendo a nivel internacional en cuanto al
fendmeno de la permanencia laboral en las organizaciones, situacion que no difiere en lo absoluto
en Honduras donde se ha venido experimentando cambios similares en las practicas laborales en

las organizaciones en general.

Problematica de la Permanencia Laboral en el Sector Bancario
Hondureno.

En la década de 1980, ante la “amenaza” para los bancos nacionales, de la entrada de otros bancos
de la region centroamericana a Honduras, la banca comercial hondurefia tuvo que replantear sus
estrategias de mercado para lograr ser mas competitivos y no perder su participacién en el
mercado financiero. Ademas de lo anteriormente expuesto, se comenzd a producir el surgimiento
de nuevos bancos nacionales, quienes venian con estrategias mas agresivas que la de los bancos ya
existentes.

De la situacion anteriormente descrita se derivé un pirateo (robo de empleados), sobre todo de los
niveles intermedios y operativo, en vista de que es mas facil contratar personal ya capacitado y
con experiencia, que entrenarlos directamente. Todo esto vino a favorecer por supuesto, tanto a los
clientes internos como externos de los bancos, ya que especificamente los clientes internos
lograron mayores prebendas por parte de las instituciones en que laboraban, siendo algunas de
estas ademas del sueldo percibido en ese momento, un aumento del mismo, mas capacitacion,

incentivos en el desarrollo de carrera, readecuacién del puesto, etc.

Por todo lo anteriormente expuesto, la banca hondurefia en general ha tenido que cambiar sus
practicas basicas de empleo y llegar a la conclusion que hay otros factores que influyen en la

decision de los empleados a permanecer en sus organizaciones ademas del sueldo.
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Para poder identificar que factores ademas del sueldo son los que hacen permanecer a las personas
en sus organizaciones, se procedié a realizar una investigacion exploratoria® en tres de los bancos
mas antiguos del sistema, con 63 afios en promedio de antigiiedad, donde se entrevisto un total de
12 ejecutivos, para conocer los principales factores que los hacian permanecer en sus

organizaciones.

Los resultados de esta investigacion reflejaron que los principales factores, entre otros, que los
hacian permanecer en su organizacion eran: seguridad laboral, desarrollo de carrera, mucha
participacion en la toma de decisiones, ambiente agradable propiciado por las buenas relaciones

interpersonales, y la naturaleza del trabajo mismo.

Asimismo, a través de la misma investigacion, se pudo determinar que no todos los niveles dentro
de la jerarquia organizacional obtienen las mismas prebendas y la permanencia laboral es bastante
baja, sobre todo en el nivel operativo (caja). Esta situacion motivo a realizar una segunda
investigacion exploratoria’® que permitiera identificar algunos factores que afectan la baja

permanencia laboral de este nivel organizacional.

La investigacion se llevo a cabo en dos bancos representativos del sistema bancario hondurefio:
uno es un banco con 87 afios de trayectoria y otro con solo 6 afios de existencia, pero que ha sido
considerado por el Banco Central uno de los bancos de mayor crecimiento en los Ultimos cinco

anos.

Entre los factores mencionados por los cajeros se encontraban los siguientes: expectativas de

crecimiento, estatus y sueldo.

A través de la identificacion en las investigaciones exploratorias, de los principales factores
(sueldo, estatus, desarrollo de carrera, desarrollo de potencialidades y seguridad laboral) que
inciden en la permanencia laboral de los empleados bancarios; mediante la presente investigacion,
se pretende determinar cuales de estos, tienen mayor incidencia en la permanencia laboral tanto

en el nivel de alta gerencia, mandos intermedios como el operativo, especificamente caja.

® Fortin, Lourdes. Investigacion Exploratoria No.1: Factores que inciden en la permanencia Laboral de
Altos Ejecutivos Bancarios. Enero 2000.
* Fortin, Lourdes.Investigacién Exploratoria No.2: Factores que inciden en la Permanencia Laboral del
Personal Laboral de Caja de los Bancos Hondurefios. Julio 2000.
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XIII. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A continuacién se especifican las interrogantes a las cuales se les busca dar respuesta en el
presente estudio.

e ; Es el sueldo determinante de la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la

permanencia laboral?

e ¢ Es el desarrollo de carrera determinante de la satisfaccion laboral, el compromiso

organizacional y la permanencia laboral?

e ; Es el estatus determinante de la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la
permanencia laboral?

e ; Es el desarrollo de potencialidades determinante de la satisfaccion laboral, el compromiso

organizacional y la permanencia laboral?

e ¢ Es la seguridad laboral determinante de la satisfaccion laboral, el compromiso

organizacional y la permanencia laboral?

e ;Tienen éstas variables independientes: sueldo, desarrollo de carrera, estatus, desarrollo de
potencialidades y la seguridad laboral, el mismo comportamiento con respecto a las variables
dependientes: satisfaccion laboral, compromiso organizacional y permanencia laboral, en los

distintos contextos: nivel laboral, edad y sexo.?

e :Son las variables dependientes: satisfaccion laboral y compromiso organizacional,

intervinientes con respecto a la permanencia laboral?
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1. OBJETIVOS
A.- Objetivo General
B.- Objetivos Especificos
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I1.

OBJETIVOS
A. OBJETIVO GENERAL

Determinar cuales son los factores de mayor incidencia en la permanencia laboral de los

empleados bancarios.

XIV. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar si el sueldo influye en la permanencia laboral de los empleados bancarios en los
distintos niveles laborales (nivel de alta gerencia, el nivel de mandos intermedios y el nivel

operativo, caja).

Determinar si el desarrollo de carrera influye en la permanencia laboral de los empleados

bancarios, en el nivel de alta gerencia, el nivel de mandos intermedios y el nivel operativo (caja).

Determinar si el estatus influye en la permanencia laboral de los empleados bancarios, en el nivel

de alta gerencia, el nivel de mandos intermedios Yy el nivel operativo (caja).

Determinar si el desarrollo de potencialidades influye en la permanencia laboral de los empleados

bancarios, en el nivel de alta gerencia, el nivel de mandos intermedios y el nivel operativo (caja).

Determinar si la seguridad laboral influye en la permanencia laboral de los empleados bancarios,

en el nivel de alta gerencia, el nivel de mandos intermedios y el nivel operativo (caja).

Determinar si la variable satisfaccién laboral y compromiso organizacional son intervinientes con

respecto a la permanencia laboral.

Determinar si la satisfaccion laboral influye en la permanencia laboral de los empleados bancarios
en el nivel de alta gerencia, el nivel de mandos intermedios y el nivel operativo (caja).

Determinar si el compromiso organizacional influye en la permanencia laboral de los empleados

bancarios, en el nivel de alta gerencia, el nivel de mandos intermedios y el nivel operativo (caja).

Determinar si estos factores tienen la misma incidencia en el sexo masculino o femenino, en la

permanencia laboral de los empleados bancarios.
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Determinar si estos factores influyen en la permanencia laboral de los empleados bancarios,

clasificados estos por edades.
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MARCO TEORICO

A.- Motivacién Humana

B.- Estructura de la Motivacién

C.- Las Necesidades

D.- Tipos de Motivacion

E.- La Motivacion y el Comportamiento

F.- Comportamiento Orientado a las Metas

G.- Andlisis de las Variables de Estudio a la Luz de las Principales Teorias Motivacionales

H.-  Descripcion de las Variables de Estudio.
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I1I1.

MARCO TEORICO

Desde el punto de vista del comportamiento organizacional los
investigadores en este campo, tienden a enfatizar la productividad, el
ausentismo, la rotacidén y la satisfaccién en el trabajo como variables
criticas dependientes en la eficacia de los recursos humanos de la
organizacion; como es sabido toda variable dependiente es a su vez
afectada por otros factores, los cuales se conocen como variables
independientes, dichos factores se encuentran agrupados en tres grandes
niveles, a saber: variables de nivel individual, variables a nivel de grupo y

variables de sistemas de organizacion.

Para fines de la presente investigacion se ha seleccionado como variable dependiente la
permanencia laboral; la que se entenderd como complemento de la variable rotacion de personal,
en el sentido que a mayor rotacion de personal habrd menor indice de permanencia laboral y a
menor rotacion de personal habra un mayor indice de permanencia laboral; la satisfaccion en el
trabajo y el compromiso organizacional como variables intervinientes. Las variables nivel laboral,
la edad y el sexo seran considerados como variables contextuales, dentro de las cuales se analizara
el comportamiento del modelo planteado. En cuanto a las variables independientes se consideraron
factores que estan comprendidos en el nivel de sistemas de organizacion como son las politicas de
recursos humanos, especificamente: sueldo, desarrollo de carrera, el estatus, desarrollo de

potencialidades y seguridad laboral.

El propdsito de este estudio es el de establecer la relacion existente entre
el sueldo recibido por los empleados en los diferentes niveles
administrativos de las instituciones bancarias en Honduras, el desarrollo
de carrera que esperan obtener los empleados de cada nivel, el estatus
deseado por estos, el desarrollo de potencialidades que aspira tener cada
uno de los empleados en su nivel respectivo y la seguridad laboral
percibida por estos, con el nivel de satisfaccion alcanzado por los

individuos de dichas organizaciones y el compromiso organizacional que
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estos tienen con la misma, para finalmente establecer la incidencia que

tienen todos estos factores en la permanencia laboral.

Para poder entender con mayor precision las relaciones e influencias de los factores antes
mencionados, se hard una conceptualizacion tedrica de cada uno de estos y se analizard el
fendmeno de la permanencia laboral basandose en las principales teorias motivacionales que son
las que ayudaran a explicar de una manera mas cientifica el comportamiento de este a la luz de

cada uno de estos factores.

El fenémeno de la permanencia laboral sigue teniendo vigencia dadas sus implicaciones, es decir,
si la permanencia laboral es negativa o en otras palabras la tasa de rotacion es alta, en una
organizacion esto dara como resultado costos altos de reclutamiento, seleccién y entrenamiento.
¢(Qué tan altos pueden ser estos costos? Se tiene un estimado conservador que es de
aproximadamente $15,0000 por empleado®. La falta de permanencia laboral puede entorpecer al
funcionamiento eficiente de una organizacién cuando personal con conocimiento y experiencia se

va y los reemplazos deben encontrarse y prepararse para asumir puestos de responsabilidad.

Por supuesto todas las organizaciones sufren de una disminucion en la permanencia laboral, pero
en algunos casos hasta resulta positiva, ya que facilita la salida de empleados que tienen un bajo
rendimiento para ser sustituidos por personas mas calificadas y motivadas. En el mundo cambiante
de hoy en dia, los niveles razonables de disminucion en la permanencia de empleados nuevos,

facilitan la flexibilidad organizacional y pueden disminuir la necesidad de nuevos despidos.

Pero la disminucién en la permanencia laboral a menudo implica la pérdida de gente que la
organizacién no desearia perder. Un ejemplo de esta situacion queda claramente expuesto en un
estudio que se realizd con 900 empleados que habian renunciado a sus trabajos, donde se encontrd
que el 92% obtenia calificaciones de rendimiento “satisfactorio” o mejores que las de sus
superiores®. Por lo tanto, cuando la permanencia laboral es baja o cuando involucra empleados de

valioso rendimiento, puede ser un factor de ruptura, que obstruye la eficacia de la organizacion.

Honduras, no es la excepcién con respecto al fendmeno de la permanencia laboral, sino todo lo
contrario, lo cual se pudo apreciar a través de una investigacion exploratoria’ realizada en el sector
bancario de Tegucigalpa a tres de los principales bancos del sistema, en el nivel de alta gerencia,

donde se pudo identificar algunos factores que los hacen permanecer a estos altos ejecutivos en las

> Citado en “You often lose the ones you love”, Industry Week, 21 de noviembre de 1988, p. 3

® Ibid.
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respectivas instituciones, tales como: la estabilidad laboral, el estatus y otro tipo de prebendas

adicionales al sueldo como son los seguros médicos y de vida, facilidades de financiamiento, etc.
Sin embargo, a través de la misma investigacion exploratoria se pudo detectar que estos factores
no inciden de igual manera en la permanencia laboral de los otros niveles como ser los mandos
intermedios y el de caja donde para los primeros, el desarrollo de carrera es importante y para el
nivel de caja el sueldo parecié ser uno de los factores claves para su permanencia laboral, situacién

que se pudo constatar mediante una segunda investigacion exploratoria®.

Las situaciones antes descritas sirven de antesala para estudiar mas a fondo el fendmeno de la
permanencia laboral profundizando mas acerca de los factores que inciden en esta a la luz de las
principales teorias motivacionales a través de las cuales se pretende identificar las teorias que
expliquen mejor el fendbmeno y cada uno de los factores identificados como variables
independientes: sueldo, desarrollo de carrera, el estatus, el desarrollo de potencialidades y la
seguridad laboral y como variables intervinientes la satisfaccion laboral y el compromiso

organizacional dentro de las variables contextuales: nivel laboral, edad y sexo.

A. LA MOTIVACION HUMANA

La motivacion humana ha sido uno de los temas mas interesantes para ser abordados por la

psicologia del trabajo, pero, al mismo tiempo, es uno de los mas complejos.

Todos nos hemos preguntado alguna vez: ¢por que actdan los hombres, como lo hacen?, Por qué
cada uno de nosotros hace lo que hace y no otras cosas?

El ser humano actda por motivos, es decir, para conseguir lo que necesita, comida, dinero,
prestigio, poder, etc. o para evitar lo que teme, enfermedades, miseria, castigos, etc. Conocer los
motivos 0 necesidades de la conducta humana es de un enorme interés si se quiere poder influir
sobre ella. Sin embargo, el conocer los motivos que mejor van a mover a las personas en el sentido
mas conveniente no es tan facil como parece ser. En primer lugar, los hombres persiguen infinitos
objetivos distintos para satisfacer infinitas necesidades, muchos de ellos aparentemente ilégicos,
absurdos o superfluos. Por otra parte, las personas tienen, a veces, necesidades o deseos
inconscientes, es decir, actdan por motivos desconocidos por ellas mismas. En definitiva, cuando

las personas carecen de cosas que necesitan o desean, lo que hacen es tratar de conseguirlas.

" Fortin, Lourdes, op.cit. Investigacién Exploratorio No. 1
® Fortin, Lourdes. op. cit. Investigacién Exploratoria No. 2
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B. ESTRUCTURA DE LA MOTIVACION

En la conducta motivada se pueden distinguir tres fases, aunque en la practica son dificiles de
aislar®.

a) Fase carencial. Cuando una persona carece de algo que precisa para su normal

b)

desenvolvimiento, se produce lo que se llama una necesidad. Si de lo que carece la persona es
de elementos fisicos o biologicos (agua, comida, oxigeno, vitaminas, etc.), surgen necesidades
bioldgicas. Si de lo que carece es de esas otras cosas mas sutiles que solemos Ilamar valores
sociales (prestigio, posicién social, dominio, etc.), se provocan lo que se denominan
necesidades sociales. Las primeras son de caracter predominante innato, mientras que las

segundas son de caracter adquirido y surgen con posterioridad a las primeras.

Fase dindmica. La necesidad provoca en el individuo un impetu, una actividad que se conoce
con el nombre de impulso; cuando el impulso va encauzado a la consecucién de un objetivo
concreto se le llama deseo; finalmente, cuando existe un deseo la persona realiza los actos
necesarios para conseguir el objetivo propuesto. Estos actos, que pueden variar desde los
simples movimientos necesarios para beber un vaso de agua hasta toda la complejidad de
actos que han de realizarse para conseguir una posicion social elevada, forman lo que se

conoce con el nombre de conducta instrumental.

Fase final. Las dos fases anteriores tienden, finalmente, a la consecucién de un objetivo
material, social, espiritual, apropiado a la necesidad correspondiente, para calmar total o
parcialmente el deseo produciendo una satisfaccion en el individuo. A este objetivo se le
Ilama incentivo. Los incentivos, al igual que las necesidades, son practicamente infinitos, y lo
normal es que cuando una persona satisface una necesidad mediante el logro del incentivo

adecuado, inmediatamente sienta otra necesidad y se repita las tres fases del ciclo.

Segun lo dicho anteriormente se puede concluir que la motivacién es

como una estructura de conducta mediante la cual la persona es

impulsada a satisfacer sus necesidades consiguiendo incentivos

adecuados.

XV. LAS NECESIDADES
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Para la presente investigacion el analisis de las necesidades que interesa hacer, son las de caracter

social, ya que son las mas comunes e importantes en la vida laboral. Para lo cual se han clasificado

las necesidades sociales en dos grupos: uno que engloba las que tienen un caracter mas individual,

y otro que agrupa las de caracter mas colectivo (Maximo Fernandez 1982).

1)

Necesidades individuales

Son aquellas de caracter egocéntrico, ya que giran alrededor del individuo mismo. Se refieren a

incentivos cuyo logro redunda en beneficio de los individuos. Entre las mas importantes estan:

a)

b)

d)

€)

9

Seguridad. Hay muchas personas que prefieren una vida sin riesgos, aunque no muy
brillante, a una vida de éxitos pero arriesgada. En muchos paises latinoamericanos
todavia un gran nimero de personas busca empleos seguros aunque no estén bien
retribuidos. Este fendmeno ocurre en oficinas gubernamentales y la banca.

Dinero. Las necesidades econdmicas son tan imperantes que no es necesario ahondar en
este asunto.

Dominio. En la vida en general como en la laboral, muchos hombres aspiran a tener el
dominio sobre otros. En las organizaciones siempre hay personas con aspiracién de
mando. Por otro lado, el competir entre individuos y grupos es otra modalidad de
conducta muy frecuente.

Posicion Social. Estd muy relacionada con las dos anteriores, esta no es mas que la
necesidad llamada comunmente de “figurar”, es decir ocupara una posicion destacada en
el grupo que le permita estar por encima de los demas. En el ambito laboral esta
necesidad se manifiesta muchas veces en signos externos a veces muy superficiales,
como son: tamafio de la oficina, estilo de los muebles, titulo del puesto, etc.

Prestigio Profesional. Existen personas cuyo amor propio se concentra en una necesidad
de prestigio profesional. Estos individuos necesitan que se les reconozcan sus méritos
profesionales, y suelen recibir grandes satisfacciones cuando se les encargan trabajos
dificiles que pongan a prueba su competencia profesional.

Autonomia. Existen individuos muy independientes que les cuesta trabajo aceptar las
opiniones ajenas, que gustan de actuar en todo segln su criterio evadiendo la presion que

los demas puedan ejercer sobre ellos.

Dignidad. El hombre, en general, tiene necesidad de comportarse de acuerdo con ciertas
normas morales para mantener asi la propia estimacién. A veces, la satisfaccion de otras

necesidades, de tipo econdmico, por ejemplo, exigen una conducta en contradiccién con

® Maximo Fernandez Hernandez. Psicologia del Trabajo. Madrid. Editorial Index. 1982. pag. 106-107.
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los principios morales; entonces, si las necesidades de tipo moral estdn muy arraigadas, el

hombre siente en juego su propia estimacion y “por dignidad” puede renunciar a valores

econdmicos, sociales e incluso vitales para él.

2) Necesidades Colectivas
Estas necesidades tienen relativamente menos importancia en la vida del trabajo y, por otra parte,

es frecuente encontrarse con conductas aparentemente altruistas.

XVI. TIPOS DE MOTIVACION

La motivacion puede ser extrinseca o intrinseca, positiva o0 negativa.

La motivacién extrinseca es aquella en la que el hombre hace algo que no le interesa para
conseguir el incentivo que le interesa. Asi se puede realizar un trabajo desagradable o arriesgado

por el dinero que produce.

La motivacion intrinseca el incentivo es, total o parcialmente, la actividad misma que la persona
ejecuta. Por esta razon se puede realizar un trabajo que gusta, no sélo por el dinero que produce,
sino porque el trabajo mismo constituye ya un incentivo. En muchos casos de la vida profesional
se ha podido observar que el hombre renuncia a un trabajo mejor retribuido para dedicarse a otro
que le motiva méas (encuentra un mayor atractivo e interés en su realizacién), aun cuando tenga

menor retribucién econdmica.

La motivacion positiva, la persona actda para conseguir los incentivos que le atraen. Asi se pueden
realizar una serie de actos para conseguir una posicion social, un prestigio profesional, un nivel

econodmico, etc.

La motivacion negativa, el hombre actlia para evitar o destruir los males que teme o le desagradan.

A veces el hombre actla de determinada forma para evitar castigos, sanciones, enfermedades, etc.

XVII. LA MOTIVACION Y EL COMPORTAMIENTO

Debido al papel preponderante que representa el elemento humano en las
organizaciones, los gerentes deben entender la conducta humana a través
del estudio de la motivacién y el comportamiento, los cuales le ayudaran a

responderse preguntas acerca de la naturaleza humana.
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Un buen punto de partida para los porqués del comportamiento se puede hacer a través de la

fundamental ecuacion de la conducta del hombre desarrollada por el psicélogo Kurt Lewin®

C=f(P,S)

Donde C representa la conducta individual, f significa “en funcion de”, P es la persona y S la
situacién. La ecuacién de Lewin plantea que C esta en funcién tanto de algo interior que equivale
a los motivos o necesidades que se manifiestan en las actitudes del individuo, generando un
comportamiento determinado. Dicho de otra manera, los motivos son los porques del
comportamiento, estos son la causa principal de la accion. Las situaciones influyen en las personas

que se encuentran en ellas, y a su vez, las personas influyen en las situaciones.

El comportamiento siempre incluye una interaccién compleja de la persona y la situacion. Los
acontecimientos del entorno (en los que se incluye la presencia y el comportamiento de otros)
ejercen gran influencia en la forma que se comportan las personas en cualquier momento
especifico; sin embargo, las personas siempre aportan algo propio a la situacion. Ese “algo”, que

representan las cualidades exclusivas de la persona, es la personalidad.

La personalidad se integra con una serie de caracteristicas personales que conducen a patrones de
comportamiento coherentes. Las teorias de la personalidad suelen describir lo que tienen en comin
las personas y lo que las diferencia. Entonces, comprender la personalidad de un individuo
consiste en discernir tanto lo que esa persona tiene en comin con los demas, como lo que hace que
sea Unica. Por lo tanto, cada empleado de una organizacion es singular y quizd o no responda
como otros lo hacen en una situacion determinada

Fuentes de las diferencias en la personalidad

¢Como se determina la personalidad de un individuo?. Esta pregunta no tiene una sola respuesta,
pues son demasiadas las variables que intervienen en el desarrollo de la personalidad de cada
individuo. Sin embargo, existen dos fuentes principales que dan forma a las diferencias en la

personalidad: la herencia y el ambiente, o la naturaleza y la educacion.

Herencia

9p. Hersey, K. Blanchard y D.Johnson. Administracién del Comportamiento Organizaciones. Séptima
Edicion. México. Prentice may. 1998. Pag. 24. Ecuacidn planteada por Kurt Lewin en “Behavior and
Development as a Function of the Total Situation2 (1946).
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A lo largo de la historia, la oposicidn naturaleza-crianza en la teoria de la personalidad ha sido un
intenso desacuerdo sobre el grado hasta donde influye los factores genéticos en la personalidad.
Quienes mantenian la posicion extrema de la naturaleza afirmaban que la personalidad se hereda.
Quienes apoyaban la posicion extrema de la educacidn proclamaban que las experiencias de una
persona determinan la personalidad. El pensamiento contemporaneo es méas equitativo: tanto la
herencia (biologia) como el ambiente (experiencias) son importantes, aunque algunas
caracteristicas de la personalidad pueden recibir mas influencia de un factor que del otro. Es decir,
algunas caracteristicas de la personalidad tienen un fuerte componente genético, mientras que otras

son en gran parte aprendidas. (a partir de las experiencias).

Ambiente

Muchos expertos del comportamiento aun creen que el ambiente desempefia un papel mayor en la
formacion de la personalidad que las caracteristicas heredadas. Los componentes ambientales

incluyen la cultura, la familia, la pertenencia a grupos y las experiencias de la vida.

Cultura. La cultura es la forma caracteristica en que poblaciones diferentes o sociedades humanas
organizan sus vidas. Los antrop6logos que trabajan en diversas culturas han demostrado con
claridad el importante papel que estas desempefian en la formacién de la personalidad. Las
personas nacidas en una cultura especifica estan expuestas a los valores de la familia, de la
sociedad y a las normas de comportamiento aceptables. La cultura también define como deben

desempefiarse los diferentes papeles en esa sociedad.

La cultura ayuda a determinar patrones amplios de similitud del comportamiento entre las
personas, pero por lo general existen diferencias en comportamiento, en ocasiones enormes, entre
las personas de una misma cultura. Las culturas, en su mayor parte, no son homogéneas. Por
ejemplo, la ética de trabajo (dar valor al trabajo intenso, el no querer trabajar es pecaminoso) suele
relacionarse con las culturas occidentales. Sin embargo, tal valor no influye en todas las personas
de esas culturas en el mismo grado. Por lo tanto, aunque repercute sobre el desarrollo de las
personalidades de los empleados, no todas las personas responden igual a las influencias

culturales.

Familia. El vehiculo principal para que un individuo participe socialmente en una cultura
especifica es la familia inmediata. Tanto los padres como los hermanos desempefian papeles
importantes en el desarrollo de la personalidad en la mayoria de las personas. Los integrantes de

una familia grande — abuelos, tias, tios y primos,- también influyen en la formacion de la
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personalidad. En particular, los padres (o un solo padre) afectan el desarrollo de los hijos en tres

formas importantes.

- A través de su propios comportamientos exponen situaciones que producen ciertas
conductas en los hijos.

- Acttian como modelos de papeles con los que con frecuencia se identifican mucho los
hijos.

- Recompensan y castigan, en forma selectiva, ciertos comportamientos.**

La situacién de la familia también es una fuente importante de diferencias de personalidad. Las
influencias de la situacion abarcan el tamafio de la familia, el nivel socioecondémico, la raza, la
religion y la ubicacion geogréfica; el orden del nacimiento dentro de la familia; el nivel educativo
de los padres.

Pertenencia a un grupo. El primer grupo al que pertenece la mayoria de las personas es la familia.
La gente participa también en diversos grupos a lo largo de la vida, comenzando por los
compafieros de juegos de la infancia y luego los compafieros de escuela adolescentes, los equipos
deportivos y los grupos sociales, hasta el trabajo durante la edad adulta y otros grupos sociales.
Aungue en las primeras etapas de la vida los comparieros de juego y los grupos de la escuela tal
vez representen las influencias mas fuertes sobre la formacién de la personalidad, las experiencias
sociales y de grupo en la vida posterior contintan influyendo y moldeando la personalidad.
Comprender la personalidad de alguien exige comprender los grupos (tanto anteriores como

actuales) a los que pertenece esa persona.

Experiencias vitales. La vida de cada persona también es Unica en términos de experiencias y

acontecimientos especificos, que actian como determinantes importantes de la personalidad.

XVIII. COMPORTAMIENTO ORIENTADO A LAS METAS

Otra forma de entender el porque del comportamiento del individuo en la organizacion, es
tratando de comprender, que la conducta de éste, estd motivada por el deseo de alcanzar un

resultado concreto, el cual recibe el nombre de meta.

Tanto el individuo como la organizacidn tienen metas, las cuales deben ser compatibles para lograr

alcanzar la maxima eficiencia organizacional.

1L A. Pervin, Personality: Theory and Research, 42 ed. Nueva York: John Wiley and Sons, 1984,p.10.
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Las metas individuales son exteriores al individuo; a veces se definen como las recompensas
“esperadas” hacia las que se dirigen los motivos o necesidades, los cuales si son intrinsecos a éste.
Sin embargo, las metas organizacionales s6lo son de caracter extrinseco, es decir, la organizacion
espera un cierto desempefio del individuo que equivaldria a la meta organizacional, para luego
ésta devolverle al individuo en términos de recompensas, ya sea con aumento de sueldo,

promociones, etc. y cumplir asi a su vez con las metas del individuo.

Lo anteriormente expuesto es perfectamente aplicable para interpretar las variables del presente
estudio de la siguiente manera:

Si se quiere analizar desde el punto de vista de la ecuacion de Kurt Lewin, la conducta estaria
representada por la permanencia laboral, la cual estaré en funcion de las necesidades o motivos de
los empleados bancarios, las cuales podrian ser de seguridad, sociales o de crecimiento y las
situaciones que en este caso particular equivaldrian a los elementos manejados directamente por la
organizacion, los cuales son de caracter externo al individuo, como son: sueldos, planes de

desarrollo de carreras, el estatus, desarrollo de potencialidades y seguridad laboral.

En cuanto a la aplicacion basada en el comportamiento orientado a las metas, se puede ver que
tanto los individuos de la organizacion como la organizacion misma tienen metas, las cuales
idealmente deberian de ser altamente compatibles para lograr una mayor eficiencia organizacional.
Como lo plantea el principio de la compatibilidad de intereses. Para lo cual por parte de la
organizacion se debe conocer cudles son los principales motivos que mueven a sus miembros a
llevar a cabo una determinada accién y a su vez los miembros de la organizacion deben saber qué

espera esta de ellos y qué se ofrece a cambio por alcanzar esas metas organizacionales.

En el siguiente apartado se expondran las principales teorias motivacionales, las cuales serviran de
base para comprender mejor que motiva a los individuos en la organizacion a actuar de una

determinada forma.

XIX. ANALISIS DE LAS VARIABLES DE ESTUDIO A LA LUZ DE LAS
PRINCIPALES TEORIAS MOTIVACIONALES

La palabra motivacién se deriva del vocablo latino movere, que significa mover. Hoy en dia su

significado va mas alla de esta simple palabra. Dessler lo considera como un reflejo de “el deseo
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que tiene una persona de satisfacer ciertas necesidades”™?. Kelly afirma que “tiene algo que ver

con las fuerzas que mantienen y alteran la direccion, la calidad y la intensidad de la conducta™®

La motivacién es un proceso complejo, hay cinco razones por las cuales Hodgetts y Altman la
consideran asi'*:

En primer lugar, la causa 0 motivo que tiene una persona para realizar una accion especifica no se
puede ver, solo se puede inferir. Por lo tanto, cuando se observa a alguien que trabaja muchas
horas extras, no se puede afirmar de manera definitiva que el individuo estda muy motivado por el
trabajo. Pudiera ser, sencillamente, que la persona esta retrasada en la preparacion de un informe
quincenal el cual debe ser entregado al dia siguiente.

En segundo lugar, los individuos pueden tener gran cantidad de necesidades o expectativas que
cambian continuamente y que, en algunos casos, estan en conflicto entre si. Como resultado, es
muy dificil observar o medir la motivacién con un alto grado de certidumbre o seguridad.

En tercer lugar, las personas satisfacen sus necesidades en muchas formas distintas. Por ejemplo,
algunos vendedores trabajan con mucha intensidad porque desean ganar una gran cantidad de
dinero para mantener su nivel de vida. Otros lo hacen sencillamente porque se les han asignado
cuotas de venta elevadas. Otros mas trabajan con esa intensidad para ganar este afio mas dinero
que el afio anterior; para ellos, el dinero es un factor importante, y la Gnica manera en que sienten
que fue un buen afio es cuando ganan mas que el afio pasado. Si se observa a los vendedores en
accion, es dificil establecer a primera vista diferencias entre estos tres vendedores.

En cuarto lugar, la satisfaccion de una necesidad particular puede conducir en realidad a un
aumento en su intensidad. Por ejemplo, las investigaciones han revelado que un aumento salarial
genera en la persona, a veces, una mayor ambicién de dinero. Y en otras ocasiones, una promocidn
inspira el deseo de lograr otra que este a un nivel todavia mas elevado.

En quinto y ultimo lugar, la conducta encaminada hacia las metas no siempre conduce a la
satisfaccion de la necesidad. Con frecuencia, las interrupciones de varias formas hacen que sea
dificil reducir por completo este estado interno de desequilibrio. En estos casos, surgen otras

formas de conducta.

1) TEORIAS PRINCIPALES DE LA MOTIVACION

Para poder comprender el proceso de la motivacion, durante los Gltimos 40 afios, se han postulado
varias teorias importantes, las cuales se han dividido en dos grandes grupos: las teorias de

contenido Y las teorias de proceso. Primero se describiran brevemente las teorias de contenido, que

12 Gary Dessler. Organization and Management: A Contingency Aprroach (Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice Hall, Inc., 1976), Pag. 206.
13 Joe Kelly, Organizational Behavior, Ed. Rev. (Homewood, IlI.): Richard D. Irwin, 1974, Pag. 279.
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son aquellas que tratan de explicar las cosas especificas, dentro del individuo o el ambiente, que

motivan a las personas. La mas conocida de ellas es la “Teoria de la Jerarquia de Necesidades” de
Abraham Maslow, la “Teoria ERG” de Clayton Alderfer, “Teoria de los Dos Factores”
(motivacién-higiene), de Frederick Herzberg; y la “Teoria de la Motivacion por Logro, Poder y
Afiliacion” de David McClelland, Atkinson y otros.

Seguidamente se describiran las teorias de proceso, que son aquellas que se interesan en explicar
en que forma se desarrolla el proceso motivacional, es decir, el cdmo se da este proceso, la manera
en que el individuo pasa del estado inactivo al motivado y como se satisface la necesidad que
desencadena este proceso, sin interesarse en detallar que es lo que motiva al individuo. Dentro de
este grupo pueden incluirse la “Teoria de la Equidad”, “Teoria del Refuerzo”, “Teoria de

Establecimiento de Metas” y la “Teoria de la Expectativa”.

De las teorias antes mencionadas se ha decidido trabajar como teoria central, a la “Teoria de las
Expectativas™ para explicar las variables de este estudio, lo cual significa que las otras teorias
mencionadas, sobre todo las de las necesidades, seran utilizadas como complementarias siempre y

cuando contribuyan a explicar el comportamiento de algunas de las variables.

Otras razones de peso por la que se escogio la “Teoria de la Expectativa” como teoria central, son
porque ha sido una de las teorias que ha dominado las investigaciones respecto a la motivacion
desde principios de los afios setenta, sobre todo porque cuenta con un sélido sustento empirico,
integra diversas perspectivas sobre la motivacién y presenta medios explicitos para mejorar la
motivacién de los empleados. Finalmente, la Teoria de las Expectativas ofrece un panorama
completo de la motivacion que integra muchos de los elementos de las teorias de las necesidades,

la igualdad y el refuerzo.

A continuacion se hard una breve descripcion de las siguientes teorias: “Teoria de la Jerarquia de
Necesidades”,” Teoria de los Dos Factores”, “Teoria ERG”, “Teoria de la Motivacién por Poder,

Logro y Afiliacion” y la “Teoria de las Expectativas”.

' R.M. Hodgetts, S. Altman. Comportamiento en las Organizaciones. Interamericana, 1981, Pags. 96,97.
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1.1.

TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES

Maslow planteaba en su teorfa los siguientes dos grandes supuestos™:

1)

2)

Dentro de un individuo determinado hay grandes diferencias en la fuerza motivacional de
las diferentes necesidades. Lo que motiva en un momento determinado puede no tener
potencial de motivacion en otro momento determinado. Esto es asi por dos razones: 1)
ciertas necesidades se desarrollan Gnicamente después que otras estan satisfechas y 2) una

necesidad satisfecha no motiva.

Las necesidades humanas pueden clasificarse dentro de una escala definida de prioridades
que constituyen una jerarquia de necesidades. Primero se satisfacen las necesidades del
nivel mas bajo, y las necesidades de orden mas alto sdlo se desarrollan a medida que las
necesidades del nivel mas bajo, quedan razonablemente bien satisfechas. Cuando se
satisfacen las necesidades del nivel mas bajo, las necesidades emergentes del nivel mas
alto adquieren prioridad como factores motivacionales. Esto no significa que necesidades
de diferentes niveles no puedan motivar simultdneamente, pero en cualquier momento
determinado existe un nivel de necesidades dentro de la jerarquia que esta especialmente

activo.

En la figura No.1 se muestra la jerarquia de las necesidades en forma

piramidal y la descripcién de cada una, las cuales Maslow las consider6

aplicables a los individuos en general.

153, Clifton Williams, Marta Calas de Birriel. Conducta Organizacional. Iberoamérica, 1984, Pags. 151,

152
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Figura No.1 JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW

Fuent

Realizacién
personal

Valorizacion

Permanencia
y amor

Seguridad y
proteccion

Preponderancia de necesidades: La necesidad insatisfecha inmediata
inferior

Hall. 1

ijoy

1.2.

Sexo.

Necesidades de seguridad y proteccion: describen el afan de la persona por disfrutar de
seguridad y proteccion.

Necesidades de pertenencia y sociales: este nivel se refiere al amor, el sentido de
pertenencia y el involucramiento social.

Necesidades de estimacién y estatus: los individuos necesitan sentirse importantes y
deben recibir de los demas reconocimiento que respalde estos sentimientos.

Las necesidades de autorealizacion: a este nivel, el individuo lucha por lograr todo su
potencial en lo que respecta a autodesarrollo y creatividad en el sentido mas amplio de la

palabra.

TEORIA DE LOS DOS FACTORES
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La teoria de los dos factores (motivacion - higiene) fue propuesta por el psicdlogo Frederick

Herzberg. Suponiendo que la relacién de un individuo con su trabajo es bésica y que su actitud
hacia el trabajo puede ayudar a determinar éxito o fracaso, Herzberg investigé lo siguiente: ;Qué
es lo que las personas quieren de sus trabajos? Les pidié a un grupo de ingenieros y contadores
que describieran en detalle situaciones en las que se sentian excepcionalmente bien o mal con sus

trabajos. Los resultados aparecen en la figura 2.

Figura No. 2 LA TEORIA DE MOTIVACION-HIGIENE DE HERZBERG

Motivador Factores de higiene

Logros
Reconocimiento
El trabajo en si
Responsabilidad
Ascensos
Crecimiento

Supervision
Politicas de la compafiia
Relacidn con el supervisor
Condiciones de trabajo

Sueldos

Relaciones con sus compafieros,
Vida personal,
Relaciones con los
subordinados
Estatus
Seguridad
Ente

1 cho

Sumamente
satisfecho

Fuente: Stephen P. Robbins. Adminiag[jet']rglién Teoria y Practica. México. Prentice
Hall. 1944. Pag. 493

Como se ve en la figura No. 2, ciertas caracteristicas tienden a estar relacionadas constantemente
con la satisfaccidn (factores del lado derecho de la figura). Los factores intrinsecos, tales como el
logro, reconocimiento, el trabajo mismo, responsabilidad, avance y crecimiento parecen estar
relacionados con la satisfaccion. Cuando los sujetos se sentian bien con su trabajo, tendian a
atribuirse esas caracteristicas a si mismos. Por otro lado, cuando estaban insatisfechos, tendian a
citar factores externos, tales como la politica y la administracién de la compafiia, la supervision,

las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo.

De acuerdo con Herzberg, los factores que conducen a la satisfaccién estan separados y son
distintos de aquellos que procuran la insatisfaccion. Por ello, los administradores que buscan
eliminar los factores que pueden crear insatisfaccién podrén originar paz, pero no necesariamente
motivacion. Estan aplacando su fuerza de trabajo mas que motivandola. Y por ello caracteristicas
como politica y administraciéon de la compafiia, supervision, relaciones interpersonales,
condiciones de trabajo y salario han sido caracterizadas por Herzberg como factores de higiene.

Cuando estos factores son adecuados, las personas no estaran insatisfechas; sin embargo, tampoco
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estarén satisfechas. Si se quiere motivar a las personas en sus trabajos, Herzberg sugiere enfatizar

los motivadores como el logro, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el

crecimiento. Estas son las caracteristicas que la gente considera intrinsecamente gratificantes.

1.3. LA TEORIA ERG

Clayton Alderfer desarrollé otra teoria de las necesidades, llamada teoria ERG (Existence Needs,
Relatedness Needs y Growth Needs, es decir Necesidades Existenciales, de Relaciones y de
Crecimiento). Alderfer lo que hizo fue agrupar las necesidades de Maslow en tres grandes grupos:
existenciales, relaciones y crecimiento. Las necesidades existenciales, o de orden inferior, incluyen
las necesidades fisioldgicas y las de seguridad. Las necesidades de relaciones corresponden a las
necesidades de pertenencia y amor de Maslow. Las necesidades de crecimiento, que corresponden

a las necesidades de valorizacion y realizacion personal de Maslow.

La teoria de Alderfer, como la de Maslow, afirmaba que las necesidades insatisfechas motivan a
las personas. Sin embargo, su mecanismo de satisfaccion de las necesidades es diferente del de
Maslow. Aunque los dos tedricos estaban de acuerdo en que las personas primero satisfacen las
necesidades basicas y después las secundarias, Alderfer opinaba que la satisfaccion de las
necesidades secundarias hacia que aumentara la importancia de estas.

En algunas circunstancias, la persona podria ver frustrada la posibilidad de satisfacer una

necesidad secundaria, lo que haria que volviera a una necesidad basica.

1.4. TEORIA DE LA MOTIVACION POR LOGRO, PODER Y AFILIACION

David McClelland y sus colaboradores ofrecen una forma muy diferente de concebir las
necesidades. Sus investigaciones se ampliaron concentrandose en tres necesidades: la necesidad de
logro, afiliacion y poder. La necesidad de logro refleja el afan del individuo por alcanzar objetivos
y demostrar su competencia y maestria. Las personas con esta necesidad tienden a ser exigentes
consigo mismos, disciplinados y muy eficientes. La necesidad de afiliacion, se parece a la
necesidad de pertenencia de Maslow y a la necesidad de relaciones de Alderfer. Describe la
necesidad de afecto, amor e interaccion con la sociedad. La necesidad de poder, refleja la
necesidad de ejercer control en el trabajo personal o en el de otros. Los monarcas, gobernantes,

lideres politicos y algunos ejecutivos de grandes empresas seguramente tienen necesidad de poder.

Mc Clelland y sus comparfieros argumentan que es posible ensefiar a las personas a aumentar su
necesidad de logro y, en consecuencia, a mejorar su desempefio. Una persona puede presentar cada
una de las necesidades en forma abierta o encubierta. Aun cuando todas las personas tienen las tres

necesidades en cierta medida, solo una de ellas suele motivar a la persona en un momento dado.
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Hasta este momento se han descrito de una manera simple las teorias de necesidades las cuales

aparecen comparadas en la figura No.3. A continuacion se describira la Teoria de la Expectativa.
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Fue

15

Figura No.3 COMPARACION DE LOS MODELOS DE CONTENIDOS

MODELO DE NECESIDADES
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v" Sueldo .
v Condiciones de trabajo NZ?ﬁ?;i?gnde
. —>
Seguridad
Bésicas
Fisiolégicas

, Woodman. Comportamiento Organizacional, México. International Thomson Editores.1999, Pag.
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1.5. TEORIA DE LA EXPECTATIVA

La teoria de la expectativa se asocia tipicamente con las investigaciones realizadas con Vroom®®y
con las de Porter y Lawler,*” aunque la teoria basica se desarrollé inicialmente en la década de los
treinta con los trabajos de E.C. Tolman®® y Kurt Lewin'®. Esta teorfa postula que los individuos
son seres pensantes y razonables, que abrigan creencias, que tienen esperanzas y expectativas
respecto a eventos futuros en sus vidas. Por lo tanto, cuando se analizan para determinar sus
motivaciones, es preciso examinar lo que las personas buscan en la organizacién, y como creen
poder obtenerlo. Para comprender el modelo de expectativas hay que definir sus variables mas
importantes y explicar su funcionamiento. Estas consisten en resultados de primero y segundo

nivel, expectativas, valencias e instrumentalidad.

Resultados de Primero y Segundo Nivel. Los resultados de los
comportamientos relacionados con realizar el trabajo en si se denominan
resultados de primer nivel. Incluyen el nivel de desempefio, la cantidad de
ausentismo vy la calidad del trabajo. Los resultados de segundo nivel son
las recompensas (positivas 0 negativas) que con probabilidad produciran
los resultados de primer nivel. Abarcan aumentos de sueldo, ascensos,

aceptacion de los compafieros de trabajo y seguridad en el empleo.

La Expectativa se refiere a un juicio personal acerca de la probabilidad de que un resultado
especifico seguird a un curso de accidn especifico. Por ejemplo, una expectativa pudiera expresar
el juicio de un empleado de que un aumento de sueldo serd el resultado de un aumento en
productividad. La expectativa es una estimacion subjetiva de probabilidades, que puede variar, y
es uno de los mayores determinantes de que un incentivo, como la perspectiva de un aumento de
sueldo o de una promocién, motive a un individuo dado o no.

Ya que la expectativa es una estimacion de probabilidad, se clasifica
fluctuando desde cero (la total incredulidad de que un resultado especifico
sera la consecuencia de un curso de accién) a 1.00 (la creencia absoluta

de que un resultado especifico seguira a la accion).

8\, H. Vroom, Work and Motivation (New York: John Willey and Sons, Inc., 1964)
7L, W. Porter y E.E. Lawler, 111, Managerial Attitudes and Performance (Homewood, Ill.:Dorsey-Irwin,
1968)
'8 Edward C. Tolman. Purposive Behavior in animals and Men (Nueva York: Century Company, 1932)
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La Valencia describe el valor que la persona otorga a diversos resultados que se derivan del
desempefio. Por ejemplo, un empleado puede imaginar una promocion como el resultado probable
de un rendimiento sobresaliente en el trabajo. La valencia para la promocion seria alta para una
persona con un deseo fuerte de promocidn, neutral para una persona indiferente en cuanto a ella 'y

negativa para una persona que esté en contra de ella.

En la figura No.4 se puede apreciar como la valencia varia de —1.00 a
+1.00, dependiendo de la fuerza y la direccion de la preferencia de cada
persona. El sentido comin sugiere que cuanto mas alta sea la valencia de
un resultado dado, mas fuerte sera la motivacion para lograrlo.

Tedricamente una valencia de signo negativo de una cantidad dada, sirve

Un despreciéle factor motivacional tanto como una valeadirigositiva de valor

fuerte del
resultado

comparable. Por ejt%gﬁ\éggﬂﬁ deseo de evitar %Eggéeé]ﬁﬁho, expresado en

upa valepcia de7-.90,. ¢endria gsupuestarr}?nte eljgﬂsmo igbpacto, £OMO 4 44

in1pum_hu33Ldﬁseojd_mcMLhnjumenMEjUAMQ_expkesado_eﬂnma_|_

V lancin nacikiviadal micmae valar Ak
Criciu puoitrvo Ut LE=J \%4 UTUT (e ] ¥}

existen unos efectos secundarios a largo plazo, derivados de los
resultados cargados de valencia negativa (el uso de la amenaza, por
ejemplo) que hacen su impacto motivacional distinto de aquellos
resultados cargados de valencia positiva. Una amenaza de despido puede
motivar a un administrador a realizar su trabajo con mas diligencia, pero
el resentimiento causado por la amenaza puede tener, con posterioridad,
un impacto no previsto sobre la motivacion. La incapacidad de considerar

tales variables puede ser un punto débil de la teoria de la expectativa.

Figura No. 4 EL ALCANCE DENTRO DEL CUAL PUEDE
VARIAR LA VALENCIA

9 Kurt Lewin. A Dynamic Theory of Personality (Nueva York: John Wiley and Sons, 1964)
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Fuente: J. Clifton Williams, Marta Calas. Conducta Organizacional. U.S.A. Grupo
Editorial Iberoamericana. 1984. Pag. 163

La Instrumentalidad, segiin VVroom, se refiere a la percepcién del individuo de que el desempefio
producira ciertos resultados positivos 0 negativos, como serian una promocion, un aumento

salarial, un mayor cansancio o un aislamiento interpersonal.

LA FUERZA DE LA MOTIVACION

Una alta valencia o expectativa por si sola no servird como una motivacidn, es por ello que tanto la
alta expectativa como la alta valencia son necesarias para la motivacion; se puede expresar la

expectativa del modelo de la siguiente manera:
La Fuerza de la motivacion (FM) = La Expectativa (E) x La Valencia (V).

Asi cuando la expectativa o la valencia tenga un valor de cero, la fuerza de la motivacion sera
también de cero. Si ambos E y V = 1.00, FM también seria +1.00.

El Modelo de Expectativas Empleado. Las cinco variables antes mencionadas conducen a un
modelo general de la motivacion de expectativas, tal como se muestra en la figura No.5. Segun
este modelo, la motivacion es un proceso que regula la seleccién de los comportamientos. El
individuo percibe las consecuencias de cada alternativa de comportamiento como resultados que
representan una cadena de relaciones entre medios y fines. De ese modo, cuando el individuo
busca un resultado de primer nivel (por ejemplo, elevar la productividad), esta en procura de los
medios para alcanzar los resultados de segundo nivel (dinero, beneficios sociales, apoyo del
supervisor, ascenso o aceptacion del grupo). La figura No.5 representa la expectativa por lograr

resultados de segundo nivel a través del alcance de resultados de primer nivel.
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Figura No.5 MODELO DE EXPECTATIVAS EMPLEADO

) Resultados de Resultados de
Expectativa Primer Nivel Segundo Nivel
Esfuerzo — Dinero
(comportamiento Desempefio (alta
del individuo) productividad)

i —> Ascensos
Beneficios
' Sociales
Instrumentalidad: Probabilidad percibida Apoyo del
de obtener un resultado de segundo nivel, —> Supervisor
de acuerdo al desempefio exitoso
(resultado del primer nivel). é
Aceptacién
del grupo
Fuente: Adaptado de Hellriegel, Slocum, Woodman.—Compottamiento

Organizacional México: International Thomson Editores, 1999

Cada individuo tiene preferencias (valencias) por determinados resultados finales, segun la teoria
de campo (Lewin). Una valencia positiva indica el deseo de alcanzar cierto resultado final, en
tanto que una valencia negativa indica un deseo de escapar de determinado resultado final. Los
resultados de primer nivel presentan la valencia en funcion de su relacion con los resultados
finales deseados (de segundo nivel). En la figura No.5 la productividad (resultado de primer nivel)
no posee valencia en si misma, sin embargo, la logra porque esta relacionada con el deseo del
individuo de conseguir determinados resultados finales. Esta relacion causal entre resultado de
primer nivel y resultado de segundo nivel se denomina instrumentalidad, la cual presenta valores
que varian de +1.0 a —1.0 (coeficientes de correlacién), si estd o no ligada directamente a la
obtencién de los resultados de segundo nivel. En la figura No.5, por ejemplo, si el individuo
percibe que no existe relacién entre su elevada productividad y el dinero, la instrumentalidad sera

igual a cero; es decir, la productividad no le sirve para ganar dinero.

El deseo del individuo (valencia) de lograr una elevada productividad, esta determinado por la
suma de las instrumentalidades y valencias de los resultados finales. Es por ello que la teoria de
Vroom se denomina modelo contingente de motivacion, ya que hace énfasis en las diferencias
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entre personas y cargos. El nivel de motivacion de una persona bajo la accidn de dos fuerzas que

operan en una situacién de trabajo —las diferencias individuales y los modos de manifestarlas— es

contingente.

El punto de partida mas importante para entender el comportamiento de los individuos en la
organizacion, es a través de la comprension de las necesidades de los empleados. En este sentido
las teorias motivacionales anteriormente descritas serviran para explicar el fendmeno de la
permanencia laboral, el cual se entiende como la cantidad de tiempo que una persona permanece
en forma voluntaria en una empresa. Dado que la permanencia laboral es considerada como un
comportamiento, este se ve afectado por una serie de impulsos motivacionales que los mismos
individuos tienden a desarrollar como producto del entorno cultural en el que viven (familia,
escuela, amigos, iglesia, etc.), impulsos que influyen en la concepcién de su trabajo y en la forma

en la que conducen su vida.

Segun la figura No.3 mencionada en péarrafos anteriores, sobre la comparacion de las teorias de
contenido o de necesidades, todos los autores coinciden en que los impulsos o necesidades pueden
agruparse en tres grandes categorias: necesidades de seguridad, sociales y de crecimiento.

De acuerdo a lo reflejado en las investigaciones exploratorias realizadas en el sistema bancario de
Tegucigalpa, en los distintos niveles organizacionales de este (nivel alto, mandos intermedios y
nivel operativo), se pudo identificar algunos impulsos motivacionales que motivan a los
individuos en los distintos niveles de la organizacién a permanecer en ella como son: Sueldo,

Desarrollo de Carrera, Estatus Desarrollo de Potencialidades y Seguridad laboral.

Para poder comprender mejor la influencia que estos factores ejercen en la permanencia laboral, se

procederd a continuacién a describir cada uno de estos:

XX. DESCRIPCION DE LAS VARIABLES DEL ESTUDIO

1. SUELDO

Para poder definir la variable sueldo, es necesario hacerlo a la luz del término que engloba al
mismo, la compensacion. Segun Werther y Davis la definen como la gratificacion que los
empleados reciben a cambio de su labor®. Para George Milkovich en su libro Compensation® la

describe como una relacion de intercambio o retribucidon del trabajo, que puede ser o no de

20 William B. Werther, Jr., Keith Davis. Administracién de Personal y Recursos Humanos. México.
McGraw Hill. 1996. Pag. 331.
2! George T. Milkovich, Jerry M. Newman. Compensation. USA. McGraw Hill, 1996
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caracter financiero. El trabajo se retribuye con compensaciones que pueden ser de caracter

financiero o no financiero, las cuales pueden ser a su vez directas o indirectas.

Las compensaciones de caracter financiero son directas cuando el empleado recibe el pago de su
trabajo en forma de sueldos, salarios, primas y comisiones; e indirectas, llamadas también
beneficios, cuando reciben toda clase de recompensas que no estan incluidas en las

compensaciones directas, como vacaciones, seguros, tiempo libre, oficinas propias, etc.

Cabe hacer notar que a través del desarrollo o evolucién del sistema empresarial, las
compensaciones han recibido nombres segln el sistema bajo el cual sé esta cobijado: sueldos,
salarios, jornales, pagos e incentivos financieros. Para fines de este estudio se utilizara el término

sueldo.

El pago constituye una medida cuantitativa del valor relativo de un empleado. Para la mayor parte
de los empleados, el pago tiene una relacién directa no sélo con su nivel de vida, sino también con
el estatus y reconocimiento que pueden lograr dentro y fuera del trabajo. Como el pago representa
una recompensa recibida a cambio de sus contribuciones, resulta esencial, segln la teoria de la
equidad, que el pago sea equitativo en funcidn de esas contribuciones. Resulta ademéas esencial
que el pago al empleado sea equitativo en relacion con lo que otros empleados estan recibiendo

por sus contribuciones.

No sélo el pago debe ser equitativo, sino que también los empleados deben percibirlo asi. Las
investigaciones demuestran en forma contundente que la percepcién de los empleados respecto a
lo equitativo o no equitativo del sueldo pueden tener un efecto dramético en la motivacion de su
comportamiento en el trabajo asi como en su productividad. Los empleados deben percibir que los
niveles de sueldo de los distintos puestos que hay en la empresa se aproximan al valor del trabajo
para la empresa. Asimismo, los niveles de sueldo de la organizacion deben corresponder en gran

manera con los niveles de sueldo prevalecientes en el mercado laboral.

a) COMPONENTES DE LA MEZCLA DEL SUELDO

Existe una combinacién de factores externos e internos que pueden influir directa o
indirectamente, en las tasas de pago para los empleados®. A través de su interaccion,

estos factores constituyen la mezcla de sueldo como puede apreciarse en la figura No.6.

22 William L. White y Douglas O. Jensen. Pressure Points: Factors Influencing Total Compensation.
Compensation Review, Vol.6, No.2 (Segundo Trimestre,1984), pp.63-70.
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Figura No. 6 FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE
AFECTAN LA MEZCLA DE SUELDOS

FACTORES EXTERNOS FACTORES INTERNOS

Condiciones del mercado laboral

Niveles de sueldo en
el area Valor del

trabajo
Fuente: Arthur W\ ‘/Sherman Jr.,

George  W. Bohlander. Administracion de los
Recursos  Humanos.  Grupo Editorial Iberoamericana.

Mezcla Valor relativo de
1994. PegudBdvica Salarial D E— los empleados

b) FACTORES / EXTERNOS

BoliEEatsy ARt enen

uree leetyea influencia en los niveles de sueldos pdgoluyen las
Anl natrAn

condiciones del mercado laboral, los niveles de sueldo del &rea donde
opera Inﬂ‘ﬁencia géganizacién, el costo de la vida y la negociacién colectiva si
el patrén esta sindicadizigdoo
1) Condiciones del Mercado Laboral. EI mercado laboral refleja las fuerzas de la

oferta y la demanda de mano de obra calificada dentro de un érea. Estas fuerzas
influyen en los niveles de sueldo necesarios para reclutar o retener a empleados

competentes.
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2)

3)

4)

Niveles de Sueldo del Area. Una estructura formal de sueldos debe establecer
pagos que estén al mismo nivel de lo que otros empleadores pagan por trabajos
comparables dentro de la misma &rea. Cuando los sueldos se alejan por encima
de los niveles que hay en el area, los costos laborales del patron pueden volverse
excesivos. En forma inversa, si caen muy por debajo de los niveles del &rea,

pueden surgir dificultades para reclutar y retener personal competente.

Costo de la Vida. Debido a la inflacion, los indices de remuneracion se han
tenido que ajustar periédicamente hacia arriba para ayudar a los empleados a
mantener su poder adquisitivo. Esto se puede lograr con las clausulas de escala
diferencial que se encuentran en diversos convenios laborales. Estas clausulas
prevén ajustes trimestrales al costo de la vida en los sueldos, con base en los
cambios indices de precios al consumidor (IPC). El IPC es una medida del
cambio promedio que se presenta con el tiempo en los precios de la “canasta

.. . . . 23
basica” de bienes y servicios”.

El IPC se usa mucho para determinar los salarios. Se basa en los precios de los
alimentos, ropa, vivienda, combustibles, tarifas de transportes, cobros por
servicios médicos y otros bienes y servicios que la gente adquiere para su vida

cotidiana.

Negociacidon Colectiva. Una de las funciones principales de un sindicato, es
negociar colectivamente las condiciones de empleo, de las cuales la
remuneracion es la mas importante. El objetivo del sindicato con cada nuevo
convenio es lograr aumentos en los salarios reales (aumentos méas grandes que el
aumento del IPC), mejorando asi el poder adquisitivo y el nivel de vida de sus

integrantes.

FACTORES INTERNOS

Los factores internos que influyen en los niveles de sueldo son: el valor del trabajo, el

valor relativo del empleado en términos de satisfaccidn de requerimientos del trabajo y la

capacidad de pago del empleador.

2 CPI Detailed Report September 1985, U.S. Department of Labor, Bureau of Labor Statistics (Diciembre

de 1989): 106
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1)

2)

3)

Valor de un Trabajo. No todas las empresas tienen programas formales de
compensaciones que dependan de un sistema de evaluacion del puesto para que
ayude a determinar los sueldos. En tal caso, las empresas basan el valor del
trabajo en las opiniones subjetivas de la gente familiarizada con ellos, por lo que
los niveles de pago se ven influenciados fuertemente por el mercado laboral.

Valor Relativo del Empleado. Las empresas pueden reconocer y recompensar las
diferencias de desempefio en el trabajo a través de los ascensos y varios sistemas
de incentivos. Para que los aumentos por méritos tengan el valor que se quiere,
deben estar determinados por un sistema efectivo de evaluacidn del desempefio
que establezca la diferencia entre los empleados que merecen los aumentos y los
que no. Por desgracia, son demasiados los sistemas Ilamados de méritos que
prevén que los aumentos se otorguen en forma automatica. Como resultado, los
empleados tienden a recibir recompensas por estar presentes, mas que por ser

productivos en el trabajo.

Capacidad de pago del empleador. Los niveles de pago estan limitados por las
ganancias que los empleadores puedan obtener de los bienes y servicios que
producen sus empleados. Por lo tanto, la capacidad que tiene una empresa para
pagar esta determinada en parte, por la productividad de sus empleados. Esta
productividad es resultado no Unicamente de su desempefio, sino también de la
cantidad de capital que la empresa ha invertido en equipo que ahorra mano de
obra.

Las condiciones econémicas y la competencia que experimentan los patrones
también pueden afectar en forma importante los pagos que pueden realizar. La
competencia y las recesiones pueden forzar a una baja en los precios y reducir el

ingreso a partir del cual se derivan los pagos de remuneracion.

En el modelo de Herzberg, el sueldo o la remuneracion se concibe principalmente como

factor de higiene, aunque también puede tener valor motivacional, al menos a corto plazo.

En los demas modelos de necesidades, el sueldo es mas facil de entender en su capacidad

para satisfacer las necesidades de orden menor o béasicas (como las necesidades

fisioldgicas y de seguridad de Maslow o las necesidades de existencia de Alderfer). Sin

embargo, también es facil advertir su relacion con otros niveles, como el de las
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necesidades de estima y de autorrealizacion como lo plantea Lawler 111 en la teoria de la

expectativa, cuyas conclusiones al respecto son®*:

Las personas desean ganar dinero, no solo porque este les permite satisfacer sus
necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también porque genera las condiciones
para satisfacer las necesidades sociales de estima y autorrealizacion. El dinero se
convierte en este sentido en un medio y no en un fin.

Las personas creen que su desempefio es, al mismo tiempo, posible y necesario para

obtener mas dinero.

El dinero es valioso por muchas razones. Es un instrumento con el cual la gente puede
comprar lo que quiera, por lo que hasta cierto punto, el valor del dinero para los
individuos esta determinado por el valor para ellos de lo que quieren comprar. La
posicion y el gasto de dinero son también un simbolo personal de éxito o posicion, una
base sobre la cual la condicion y valia de una persona puede ser comparada con las de

otro.

Esto ayuda a dar razén de la importancia que dan los empleados al diferencial entre el
nivel de su paga y el de otros. Los psicologos también han sugerido que el dinero puede
llegar a ser buscado por su propio valor. Los individuos pueden adquirir el impulso de
hacer dinero, porque la falta de este esta asociada en sus mentes con no poder satisfacer
sus necesidades béasicas y es una posibilidad que provoca ansiedad a los empleados. De
manera adicional, debido a que el dinero esta asociado a otras recompensas deseadas, se
supone el poder de incentivo de esas recompensas Yy esto puede dar como resultado que
las personas estén condicionadas a buscar el dinero, en la misma forma que los perros de

Pavlov salivaban al sonido de una campana en vez de a la vista de la comida en si.

Por lo tanto, no es sorprendente que el pago en dinero sea una recompensa que evoca un
considerable interés entre casi todos los empleados de todos los niveles en las

organizaciones

Otro aspecto que puede ser analizado del pago a la luz de la teoria de la expectativa, es
que predice que el nivel de motivacion de una persona depende de lo atractivo de la
recompensa buscada. Por lo tanto, esta teoria establece que los empleados se esforzaran

mas si existe alguna razén para esperar que su esfuerzo en el trabajo dé como resultado

2% 1dalberto Chiavenato. Administracién de Recursos Humanos. Bogota. Mc. Graw Hill. 1994. Pag. 61
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una recompensa que consideren valiosa. Para motivar este esfuerzo, el atractivo de
cualquier recompensa monetaria debe ser muy alto. Asimismo, los empleados deben creer
que su empleador valora su buen desempefio, lo cual hard que reciban la recompensa

esperada.

La percepcién que el empleado tiene de la compensacion puede ser un factor importante
para determinar el valor motivacional de la compensacién. Mas aln, la comunicacion
efectiva de la informacion respecto al pago, aunada a un ambiente organizacional que
genere confianza de los empleados hacia la direccion, puede colaborar para que los
empleados tengan percepciones mas exactas respecto a su pago. Las percepciones de los
empleados respecto a su pago se ven influenciadas por la exactitud de sus conocimientos

y su comprension sobre el programa de compensaciones.

Es importante tomar en cuenta que el pago inadecuado de un sueldo ocasiona el
abandono de los empleados de la organizacion, en otras palabras, se ve afectada la
permanencia de estos en la misma. En la figura No.7, se presenta un modelo que refleja

algunas consecuencias de la falta de satisfaccion por la compensacién inadecuada.
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Figura No. 7 MODELO DE LAS CONSECUENCIAS DE LA FALTA DE
SATISFACCION POR LA COMPENSACION
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I

Fuente: Edward E. Lawler
York, McGraw-Hill 1971, p.

111, Pay and Organizational Effectiveness: A Psychological View, Nueva

Ausentismo 233.  Reproducido
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Los resultados de la falta de

satisfaccion que se muestra en la figura No.7 pueden afectar la productividad de la
organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el

deseo de obtener una mejor paga puede disminuir el desempefio, incrementar el nivel de quejas o conducir
a los empleados a buscar un trabajo diferente.

2. DESARROLLO DE CARRERA

El desarrollo de carrera es la otra variable que influye en la permanencia laboral de los empleados
bancarios. Sherman y Bohlander® la definen como la secuencia de empleos que el individuo tiene
durante su historia de trabajo, sin importar su ocupacion o nivel en la organizacion.

25 Arthur W. Sherman Jr., George W. Bohlander. Administracién de los Recursos Humanos. México.
Grupo Editorial Iberoamericana. 1992. Pag. 192.
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Mondy y Noe?® definen el desarrollo de carrera como un enfoque formal que asume la
organizacion para cerciorarse de que estaran disponibles las personas con las aptitudes y
experiencia correctas, cuando se les necesite.

La planeacién y el desarrollo de carrera benefician tanto al individuo como a la organizacion. Por
planeacion de carrera se entiende el proceso continuo por el cual un individuo fija sus metas de

carrera e identifica los medios para alcanzarlas®’.

El aumento en la competencia por las promociones, las innovaciones constantes en la tecnologia,
las presiones por tener igualdad de oportunidades de empleo, las reestructuraciones y cambios de
tamafio de las empresas, asi como el deseo de los empleados de obtener el mayor provecho de sus
ocupaciones, son fuerzas primordiales que obligan a las empresas a ofrecer programas de

desarrollo de carrera.

El deseo de los empleadores de hacer un uso mejor de los conocimientos y habilidades de sus
empleados y de conservar a aquellos que son valiosos para la organizacién, también son factores
importantes. Cada vez los empleadores estdn mas conscientes de que el programa de desarrollo de
carrera no sélo puede beneficiar a los directores, supervisores y sus subordinados, sino también a

toda la organizacién.?®

El desarrollo de los recursos humanos es un método efectivo para enfrentar varios desafios del
area de recursos humanos, entre los cuales se incluyen la obsolescencia de los conocimientos del
personal, los cambios sociales y técnicos y la tasa de rotacion de empleados.

Las carreras individuales y las organizacionales no estan separadas ni son distintas. Una persona
gue no pueda seguir con su plan de carrera individual dentro de la organizacion tal vez salga de
ella tarde o temprano. O si no hay oportunidades disponibles en ninguna otra parte, una persona
puede dejar indirectamente a la empresa al permitir que se reduzca la productividad. Es por ello
que las organizaciones deben de ayudar a sus empleados en su planeacién de carrera para que

ambos puedan satisfacer sus necesidades.

a) FACTORES QUE AFECTAN LA PLANEACION DE CARRERA

8 R. Wayne Mondy, Robert M. Noe. Administracion de Recursos Humanos. México. Prentice Hall. 1997.
Pag. 300.

27 bid

8 Douglas T. Hall. Careers in Organizations (Santa Ménica, CA: Goodyear Publishing, 1976),36; y Zandy
B. Leibowitz, Caela Farren, y Beverly L. Kaye, Designing Career Development Systems (San Francisco:
Jossey Bass, 1986), Pag.7.
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Existen diversos factores que pueden afectar el punto de vista que una persona puede

tener respecto a su carrera, los cuales deben ser tomados en cuenta al planearla. A

continuacién se describen tres de esos factores: etapas de la vida, anclas de carrera y el

ambiente.

1) ETAPAS DE (A VIDA

Las personas a medida que transcurre el tiempo van cambiando y por lo tanto, ven diferente su

carrera en diversas etapas de su vida. Algunos de estos cambios resultan del proceso de

envejecimiento y otros de oportunidades para crecimiento y estatus. En la figura No.8 se muestran

las etapas basicas de la vida.

FiguraNo.8 ETAPAS DE LA VIDA

Establecimiento de la
identidad

A 4

Crecimiento y
establecimiento

A 4

Automanteni-
miento y ajuste

Fuente: Adaptado de James W. Wi

Company, 1980). Utilizado con perm DEBEEE

ing (Nueva York: McGraw-Hill Book

mpany.

2)  ANCLAS DE CARRERA

Todos los individuos tenemos diferentes aspiraciones, antecedentes y experiencias. Nuestra

personalidad estd moldeada, hasta cierto punto, por los resultados de nuestras interacciones con el
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ambiente. Edgar Shein identifica cinco diferentes motivos que dan cuenta de la forma en que las

personas seleccionan y se preparan para una carrera. Las cuales llamé anclas de carrera®.

Competencia gerencial. La meta de carrera de los gerentes es desarrollar aptitudes de competencia
interpersonal, analitica y emocional. Las personas que utilizan esta ancla desean manejar a

la gente.

Competencia técnica/funcional. El ancla para los técnicos es el desarrollo continuo de su talento

técnico. Estos individuos no buscan puestos gerenciales.

Seguridad. El ancla para los individuos conscientes de la seguridad, es la estabilidad de sus
situaciones de carrera. Con frecuencia se ven atados a una organizacién especifica o

ubicacién geografica.

Creatividad. Los individuos creativos son algo emprendedores en sus actitudes. Desean crear o

construir algo que sea totalmente suyo.

Autonomia e independencia. El ancla de carrera para las personas independientes, es un deseo de
estar libres de las restricciones organizacionales. Valoran la autonomia y desean ser su

propio jefe y trabajar a su propio paso.

Un corolario de estas anclas de carrera, es que las organizaciones deben ser lo suficientemente

flexibles para proporcionar rutas alternas que satisfagan las diversas necesidades de la gente.

b) EL AMBIENTE

En afios recientes ha cambiado el ambiente de trabajo en el que tiene lugar la planeacion
de carrera. En todos los paises se estd experimentando la reduccion del tamafio de las
organizaciones. Tanto trabajadores como gerentes han sido destituidos. Por lo tanto, el
factor ambiente de trabajo es un factor muy importante que afecta la planeacion de

carrera.

3. EL ESTATUS

# Edgar Shein. Dinamica de la Carrera Empresarial. México. Fondo Educativo Interamericano. 1982. Cap.

10
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Otra de las variables que afecta la permanencia laboral de los empleados bancarios es el estatus.

Segun Davis y Newstrom® definen el estatus como el rango social de una persona en un grupo. Es

una sefial del grado de reconocimiento, respeto y aceptacion concedido a una persona.

Desde principios de la civilizacion los grupos han reconocido que hay diferencias de estatus. Los
individuos se organizan en jerarquias de estatus, los cuales definen su rango en relacion con los
demas integrantes del grupo. Si a estos el estatus les interesa sobremanera, el alcanzarlo o perderlo

les causara angustia.

En algunas sociedades la pérdida de estatus es mas devastadora que en otras. Sin embargo, en
ambas situaciones la gente se vuelve sumamente responsable a fin de proteger y desarrollar su
estatus.

Dada la importancia del estatus para los individuos, este representa uno de los motivadores mas
fuertes para los individuos en las organizaciones y los cuales a la luz de las teorias de las
necesidades estaria a nivel de necesidades de estima en la jerarquia de Maslow, para Herzberg

representa un factor motivador y para Alderfer es una necesidad de crecimiento.
a) EFECTOS DEL ESTATUS

Los miembros de alto estatus de un grupo suelen disponer de mas poder e influencia que los de
bajo estatus. Reciben asimismo mas privilegios de su grupo y tienden a participar mas en las
actividades grupales. Interactiian mas con sus iguales que con quienes ocupan posiciones de menor
rango. Basicamente, el alto estatus les ofrece a los individuos la oportunidad de desempefiar un rol
de mayor importancia en una organizacion. Como resultado de ello, los miembros de rango mas
bajo tienden a sentirse separados de la corriente general y a mostrar mas sintomas de tension que

los miembros de alto rango.

b) SIMBOLOS DE ESTATUS

Estos son los objetos externos visibles asociados con una persona o lugar de trabajo que dan
evidencia de su rango social. Existen oficinas, fabricas, almacenes, refinerias y cualquier otro sitio
en el que se congreguen grupos de trabajo. Sin embargo, son mas evidentes entre diferentes
niveles de administradores, puesto que por lo general cada nivel sucesivo cuenta con la autoridad
de concederse condiciones un tanto diferentes a las de las personas de nivel inferior en la

estructura.

%0 Keith Davis, John W. Newstrom. Comportamiento Humano en el Trabajo. México. Mc Graw Hill. 1999.
Pag. 107.
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El interés en los simbolos de estatus puede parecer incidental, pero lo cierto es que se trata de un
asunto serio. Puede poner en peligro la satisfaccion laboral, porque los empleados carentes de
estos, que creen merecer, pueden obsesionarse con esa necesidad. Cuando, por ejemplo, un
empleado le concede irrazonable atencidn a los simbolos de estatus, esto evidencia su angustia de

estatus.

c) FUENTES DEL ESTATUS

Las fuentes de estatus son muy numerosas, pero en situaciones parecidas de trabajo es facil
identificar varias de estas. El nivel de estudio y de puesto son dos importantes fuentes de alto
estatus. También capacidades, habilidades laborales y tipo de trabajo de una persona, son

importantes fuentes de estatus.

Otra fuente de estatus es el nivel salarial, la antigliedad y la edad. La remuneracion ofrece
reconocimiento econémico y la oportunidad de gozar en mayor cantidad de los placeres de la vida,
como viajes. Antigliedad y edad suelen conceder ciertos privilegios, como el de primera opcién en
periodos vacacionales, o el respeto de los comparfieros de trabajo por el nimero de afios en el
trabajo. También el método de remuneracién (por hora en oposicion al sueldo) y las condiciones

de trabajo constituyen importantes distinciones de estatus.

d) SIGNIFICADO DEL ESTATUS

El estatus influye en el tipo de transferencias que los empleados aceptaran, porque nadie va
aceptar un sitio o puesto de menor rango. Sirve para motivar a quienes desean ascender en la
organizacion. Algunos buscan con afan el estatus, de manera que desean ocupar puestos de alto
estatus sin que les importen las demas condiciones de trabajo. A estas personas se les puede
alentar a hacerse merecedoras de puestos de elevado estatus para que se sientan debidamente
retribuidas.

La primera etapa es el establecimiento de la propia identidad. Una persona llega a esta etapa entre
los 10 y los 20 afios. El individuo explora alternativas de carrera y comienza a ingresar en el
mundo de los adultos. La etapa dos implica el crecimiento y establecimiento en una carrera; esta
etapa suele darse de los 20 a los 40 afios. Durante esta etapa, la persona elige una ocupacion y
establece la ruta de carrera. La tercera etapa, automantenimiento y ajuste, suele durar hasta los 50
afios y mas alla. En este momento, una persona acepta la vida como es o hace ajustes. La Ultima

etapa es la declinacion. Una reduccidn de las capacidades fisicas y mentales pueden acelerar esta
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etapa. Una persona puede tener menores aspiraciones y menos motivacion durante la etapa de

declinacion.

Aunque la mayoria de los individuos tienen necesidades de desarrollo de carrera a lo largo de su
vida laboral, la mayor parte de las actividades de desarrollo se dirigen a los trabajadores nuevos y

mas jovenes.

4. DESARROLLO DE POTENCIALIDADES
El término de potencialidades, esta intimamente relacionado con las habilidades que poseen los
individuos, las cuales guardan una relacion muy estrecha con las diferencias individuales,

problema en el cual los psic6logos han estado muy interesados.

Se puede definir las habilidades mediante la pregunta: ;qué tan bien ejecutan las personas las
diversas tareas que se les presentan?, es decir, ;qué habilidades son necesarias para ejecutar una

tarea a partir de un criterio estdndar minimo de ejecucion?.

No se puede estudiar un tipo particular de habilidad sin definir antes que entendemos por “que tan
bien es la ejecucion de una tarea” dada en forma objetiva. La definicion implica que la “persona
intenta hacer algo”, lo cual pone de manifiesto la necesidad de medir las habilidades en aquellas
situaciones en las que se supone que los individuos estdn motivados para hacer el trabajo “lo mejor

que puedan”.

Las diferencias entre las personas, de una a otra habilidad, son infinitas. A través de las
investigaciones realizadas en este campo se han encontrado solo algunas habilidades que merecen
la atencion. De este modo, se distinguen las habilidades intelectuales de las habilidades especiales.
Las primeras, por darles un significado que nos permita entenderlas, son aquellas que se requieren
para el trabajo cientifico y que tienen una presencia absoluta y demostrable, aunque sea en minima
cantidad. Las segundas son la destreza o exactitud con que se ejecuta una tarea particular. No
obstante estas definiciones, es dificil hacer una clara distincion entre ambas clases de habilidades y

establecer una separacién entre ellas.

a. Desarrollo y Utilizacién de las Potencialidades ( Habilidades)

Esto puede tomar la forma de desarrollo de nuevas capacidades y mejoramiento de las anteriores,
y de expresidn de nuestras capacidades en formas constructivas y creativas. Aln cuando una
persona no posea talentos especiales en atletismo, arte, redaccion u otras areas, puede hallar
altamente realizante, desarrollar y utilizar las potencialidades que posee; cuando una persona
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posee ciertos talentos especiales, puede ser muy frustrante el que se le niegue la oportunidad para

desarrollarlos y expresarlos.

El aumentar la informacién y la comprension sobre nosotros y nuestro mundo es otro medio en
que podemos desarrollar nuestras potencialidades. Leemos y oimos para saber lo que esta
ocurriendo, que fue lo que ocurrié y qué es lo que piensan los demés al respecto. Tratamos de
ampliar nuestro punto de vista, de alcanzar una imagen mas completa, de expandir nuestras
supuestas generalizaciones basicas, y sobre lo que es verdadero, lo que es posible y lo que es
importante, nuestros supuestos concernientes a la realidad, la posibilidad y el valor. También
podemos tratar de mejorar nuestra comprension por medio de la redefinicion y la reorganizacion

de las ideas y supuestos que ya tenemos y tratando de reconciliar los elementos contradictorios.

Mas aun, el desarrollo y el uso de nuestras potencialidades puede ser alcanzado al aumentar
nuestro atractivo personal, al esforzarnos por relaciones interpersonales mas satisfactorias, al

convertirnos en personas mas auténticas y al ensayar nuevas formas de ser.

b. Las Habilidades y el Ajuste al Puesto
Los trabajos crean demandas distintas sobre la gente y esta difiere en cuanto a las habilidades que
poseen. El desempefio del empleado, por tanto, se incrementa cuando existe una alta

compatibilidad entre las habilidades y el trabajo.

Las habilidades especificas intelectuales o fisicas requeridas para un adecuado desempefio en el
trabajo dependen de los requerimientos de habilidad del trabajo. Asi, por ejemplo, los pilotos de
las lineas aéreas necesitan fuertes habilidades de visualizacion espacial; los salvavidas de las
playas necesitan tanto de habilidades de visualizacién espacial como de coordinacién corporal; los
ejecutivos necesitan habilidades verbales; los trabajadores dedicados a la construccion de edificios
altos necesitan el equilibrio; y los periodistas con pobres habilidades de razonamiento podrian

tener dificultades para llegar a los estdndares minimos de rendimiento en el trabajo.

Al dirigir la atencidn sélo a las habilidades de los empleados o solamente a los requerimientos de
habilidad del trabajo, se ignora el hecho de que el desempefio del empleado depende de la

interaccion de los dos.

Que prondstico se puede hacer cuando el ajuste es pobre?. Como se aludié previamente, si los
empleados carecen de las habilidades requeridas, es probable que fracasen. Si a una persona se le

contratara para manejar un procesador de palabras y no retne los requerimientos bésicos del
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manejo del teclado, su rendimiento va a ser pobre sin importar su actitud positiva o su alto nivel de

motivacion. Cuando la compatibilidad entre las habilidades y el trabajo esta fuera de sincronia
porque el empleado tiene habilidades que exceden por mucho los requerimientos del puesto, el
prondstico seria muy diferente. Es probable que el rendimiento del trabajo sea adecuado, pero
existirian ineficiencias organizacionales y posibles descensos en la satisfaccion del empleado.
Dado que la paga tiende a reflejar el mas alto nivel que el empleado posee, si las habilidades del
empleado exceden por mucho aquellas necesarias para hacer el trabajo, la gerencia estara pagando
mas de lo que necesita. Las habilidades que estan significativamente por encima de las requeridas
pueden también reducir la satisfaccion laboral del empleado, cuando el deseo de este de usar sus

habilidades sea particularmente fuete y se vea frustrado por las limitaciones del trabajo.

5. SEGURIDAD LABORAL

Como pago o producto de su trabajo, los empleados buscan no solo la satisfaccion personal y las
retribuciones financieras, sino también la seguridad. En especial cuando se vuelven viejos y
menos empleables, o cuando estan incapacitados o demasiado viejos para trabajar, la seguridad
laboral es de importancia extrema para ellos. Estrechamente relacionada con la seguridad laboral
se encuentra la seguridad emocional, o la sensacion de bienestar que resulta de sentirse capaz para
enfrentarse tanto a los problemas financieros como al ajuste personal que se puedan presentar
durante su empleo o después de retirarse de él.

La mayoria de los empleados desean obtener seguridad en sus empleos. Desean sentir que estan
protegidos contra la pérdida de su empleo o de sus utilidades, ya sea debido a un accidente, una
enfermedad, trabajo insuficiente para mantenerlos ocupados, despidos arbitrarios, u otras razones.
Estan interesados en su seguridad para los afios siguientes a su retiro. Asi pues, la seguridad es un
incentivo positivo para el trabajo. EI empleado que se encuentra razonablemente seguro, goza de
un tipo de libertad e independencia que le estimula a participar mas entusiastamente en el trabajo y
a trabajar hacia el alcance de los objetivos de la organizacién. Se encuentra en la posicién de verse
libre para dirigir sus energias principalmente hacia las metas de la compafiia, mas bien que hacia el

logro de seguridad personal.

La seguridad laboral es una necesidad humana fundamental; para muchas personas es mas
importante que la paga o la promocidn. Las fuerzas que impulsan el sindicalismo, los problemas
mas graves de relaciones entre superior y subalterno, los temores relativos a los cambios de

tecnologia todo esto gira en torno a las necesidades de seguridad.

No le basta al hombre ver sus necesidades materiales satisfechas dia tras dia; necesita estar seguro

de que seguirdn siendo satisfechas en el futuro. En algunos casos, la antigiedad en el empleo
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ofrece al trabajador no calificado un sentimiento de seguridad parecido al que experimenta el

campesino propietario de su parcela o el artesano que posee destrezas especiales. Ultimamente la
automatizacion y otros cambios econdmicos han traido desempleo para muchos que antes creyeron
seguros sus empleos. Los hombres de mayor edad, los miembros de los grupos minoritarios y los
que tienen una educacion limitada o poseen destrezas pasadas de moda, encuentran sumamente
dificil conseguir trabajo permanente y por consiguiente, perder el empleo puede ser para ellos una
catastrofe tanto material como sicolégica. De ahi que el empefio de los trabajadores por conservar
los “derechos de propiedad” de sus empleos, hayan llevado a disputas obrero-patronales sobre los
reglamentos del trabajo y la imposicion de trabajadores innecesarios, especialmente en las

industrias donde el volumen de empleo esta disminuyendo.

La enfermedad y la vejez constituyen otras amenazas para la seguridad. Es comprensible por eso
que muchas compafiias y sindicatos estén buscando actualmente como dar a sus trabajadores una

seguridad “total” o “del empleo a la tumba” contra toda especie de interrupcion del ingreso.

La profesionalizacién de la administracion de personal ha dado como resultado que se ponga mas
interés en el bienestar y en la seguridad financiera de los empleados durante su empleo y después
de su jubilacion. La creciente preocupacién por la seguridad del empleado también se ha debido a
los efectos sobre los empleadores de la competicién por personal calificado, de la legislacion

gubernamental, y las negociaciones sindicales.

La existencia de programas patrocinados por el gobierno, como el programa de Seguridad Social,
ademas, ha hecho que los empleados tengan percepciones por seguridad para complementar las
que reciben de sus empleadores.

Formas de Seguridad en las Percepciones

La forma méas importante de seguridad en las percepciones para los empleados es la que se logra a
través de un empleo continuo. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos preventivos, en ocasiones son
inevitables las suspensiones y las terminaciones, de manera que deben tomarse provisiones para
proporcionar al individuo algun ingreso para que puedan ser satisfechas sus necesidades
financieras, por los menos parcialmente, hasta que pueda volver a tener empleo. También deben
tomarse provisiones para minimizar la pérdida de ingresos a un empleado que no pueda trabajar a

causa de enfermedad, incapacidad o edad avanzada.

Los factores anteriormente analizados: estatus, desarrollo de carrera, desarrollo de

potencialidades son parte de las necesidades de crecimiento de los modelos de Maslow, Herzberg
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y Alderfer. Sin embargo, la seguridad laboral se considera como una necesidad en la categoria de

seguridad en estos mismos modelos.

Se podria interpretar las variables estatus, desarrollo de carrera, desarrollo de potencialidades y
seguridad laboral a la luz del modelo de la expectativa, el cual afirma que las personas estan
motivadas a trabajar cuando esperan lograr cosas que desean de sus trabajos. En este caso, los
empleados bancarios, se ven motivados a tener un mejor desempefio en la medida que esperan
tener una mejor recompensa, mayor estatus, desarrollo de carrera, desarrollar sus potencialidades y
una mejor seguridad laboral. Una premisa béasica del modelo de expectativa es que los empleados
son personas racionales. Antes de realizar sus trabajos piensan en lo que deben hacer para obtener
recompensas y lo que esas recompensas representan para ellos. Hay cuatro suposiciones sobre las

causas de las conductas en las organizaciones que proporcionan la base para este modelo®:.

Primero, una combinacion de fuerzas en la persona y en el ambiente determina el
comportamiento. Ni la persona ni el ambiente por si solos determinan el comportamiento. Las
personas se unen a empresas con expectativas sobre sus empleos con base en sus necesidades,
motivaciones y experiencias anteriores. Todos estos factores influyen sobre la forma en que las
personas responden a una organizacion, pero dichos factores cambian irremediablemente con el

transcurso del tiempo.

Segundo, las personas deciden sus propias conductas en las organizaciones, aun cuando existan
muchas limitaciones al comportamiento individual (por ejemplo, mediante reglas, tecnologia y
normas de los grupos de trabajo). La mayoria de las personas toman dos clases de decisiones
conscientes: 1) decisiones acerca de acudir al trabajo, permanecer en la misma empresa y unirse a
otras (decisiones de permanencia) y 2) decisiones acerca de que tanto producir, cuan intensamente

laborar y con relacion a la calidad del trabajo (decisiones sobre el desempefio del trabajo).

Tercero, personas diferentes tienen distintas necesidades y metas. Los empleados desean
recompensas diferentes por su trabajo (por ejemplo, seguridad en el empleo, ascensos, buena
remuneracion y retos). De nuevo, no todos los empleados quieren las mismas cosas de sus

trabajos.

Cuarto, las personas deciden entre diversas alternativas con base en su percepcion de si cierto

comportamiento conducird al resultado deseado. Las personas llevan a cabo aquello que perciben

% Hellriegel, Slocum, Woodman Comportamiento Organizacional. México. International Thomson
Editores. 1999. Pag.154
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que les conducird a las recompensas deseadas y evitan realizar lo que perciben que conducird a

resultados indeseables.

En general, el modelo de expectativas afirma que las personas tienen sus propias necesidades e
ideas sobre lo que desean de su trabajo (recompensas). Al tomar decisiones sobre la organizacion
donde trabajaran y cuan intensamente lo harén, actlan con base en tales necesidades e ideas. El
modelo también afirma que las personas no se hallan motivadas o desmotivadas de manera
inherente sino que la motivacién mas bien depende de la situacion que enfrenten las personas y la

forma en que se adapte a sus necesidades.

Los empleados aprenden por medio de la experiencia a conceder diferente valor a las retribuciones
a su disposicion, asi como a los diversos niveles de retribuciones que se le ofrecen. Desarrolla
asimismo estimaciones de expectativas e instrumentalidad tanto mediante su experiencia directa
como a través de sus observaciones de lo que les ocurre a los demas. En consecuencia, los
empleados realizan un tipo de anélisis costo-beneficio (a menudo implicito) de su comportamiento
en el trabajo. Si el beneficio estimado justifica el costo, es probable que empefien un mayor

esfuerzo.

6. SATISFACCION LABORAL

Se entiende por satisfaccion laboral a la actitud general de individuo hacia el trabajo. El trabajo de
una persona es mucho mas que las actividades obvias de ordenar documentos, esperar clientes o
manejar un camién. Los trabajos requieren la interaccion con los colegas y los jefes, seguir las
reglas, y politicas organizacionales, cumplir los estandares de desempefio, vivir con condiciones
de trabajo que a menudo son inferiores a lo ideal, y otras cosas similares. Por lo tanto, la
evaluacion de un empleado de cuan satisfecho o insatisfecho esta con su trabajo es una suma

compleja de un nimero de elementos discretos de trabajo.

a) ¢ Qué determina la satisfaccion laboral?
¢Qué variables relacionadas con el trabajo determinan la satisfaccion laboral? Una
revision extensa de bibliografia indica que los factores mas importantes que contribuyen
a la satisfaccion laboral son el reto del trabajo, los premios equiparables, las condiciones
de trabajo favorables y colegas que gusten apoyar. A esta lista también debe de agregarse
la importancia de una buena personalidad, la compatibilidad con el trabajo y la

disposicidn genética del individuo.

1) Trabajo Mentalmente Desafiante
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Los empleados tienden a preferir trabajos que les den la oportunidad de usar sus

habilidades y que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacion de como
se estan desempefiando. Estas caracteristicas hacen que un puesto sea mentalmente
desafiante. Los trabajos que tienen muy poco desafio provocan aburrimiento pero un reto
demasiado grande crea frustracién, sensacion de fracaso. En condiciones de reto

moderado, la mayoria de los empleados experimentara placer y satisfaccion.

2) Recompensas Justas

Los empleados quieren sistemas de salario y politicas de ascensos justos, sin
ambigiedades y acordes con sus expectativas. Cuando el salario es visto como justo con
base en las demandas de trabajo, el nivel de habilidad del individuo y los estandares del
salario en el mercado, se favorece la satisfaccion. Sin embargo, no todo el mundo busca
el dinero; mucha gente acepta con gusto menos dinero a cambio de trabajar en una area
preferida, o en un trabajo menos demandante, o de tener mayor discrecion en su puesto o
de trabajar menos horas. Pero la clave en el enlace del salario con la satisfaccién no es la
cantidad absoluta que uno recibe, sino la percepcion de justicia. De igual manera, los
empleados buscan politicas y précticas justas de ascensos. Las promociones proporcionan
oportunidades para el crecimiento personal, més responsabilidades y ascenso en el estatus
social. Los individuos que perciben que los ascensos son hechos en forma justa se

sentirdan mas satisfechos en sus trabajos.

3) Condiciones Favorables del Trabajo

Los empleados se interesan en su ambiente de trabajo tanto para el bienestar personal
como para facilitar el hacer una buen trabajo. Los estudios demuestran que los empleados
prefieren ambientes fisicos que no sean peligrosos o incomodos . La temperatura, la luz,
el ruido y otros factores ambientales no deberian ser en extremo demasiado calientes o
con muy poca luz. Ademas, la mayoria de los empleados prefiere trabajar relativamente

cerca de la casa, en instalaciones limpias y mas 0 menos modernas, con equipo adecuado.

4) Colegas que Brindan Apoyo

La gente obtiene del trabajo mucho mas que simplemente dinero o los logros tangibles.
Para la mayoria de los empleados, el trabajo también cubre la necesidad de interaccién
social. No es de sorprender, por tanto, que tener compafieros amigables que brinden

apoyo lleve a una mayor satisfaccion en el trabajo.

5) Compatibilidad entre la personalidad y el Puesto
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b)

Una de las conclusiones de Holland era que el alto grado de acuerdo entre la personalidad
del empleado y la ocupacidn da como resultado un individuo mas satisfecho. Su l6gica
fue esta: la gente con tipos de personalidad congruentes con sus vocaciones escogidas
poseeran talentos adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos.
Por tanto, es probable que sean mas exitosos en esos trabajos y, debido a este éxito,

tengan una mayor probabilidad de lograr una alta satisfaccion en su trabajo.

6) Cuestion de Genes

Cuando mucho 30% de la satisfaccion de un individuo puede explicarse por la herencia®.
Un analisis de los datos relativos a la satisfaccién de una muestra de individuos, llevado a
cabo durante un periodo de mas de 50 afios, encontrd que los resultados individuales eran
estables con el tiempo, aln cuando estas personas cambiaban de empresa y de ocupacion.
Esta y otras investigaciones sugieren que una porcidn significativa de la satisfaccion de
algunas personas se determina genéticamente. Esto es, la disposicion del individuo hacia
la vida, positiva 0 negativa, se establece por su composicion genética, se mantiene con el
tiempo y se transporta sobre su disposicion hacia el trabajo. Dada esta evidencia, podria
ser que, cuando menos para algunos empleados, no existan muchos gerentes que puedan
influir en su satisfaccion laboral. Manipular las caracteristicas del trabajo, las condiciones
laborales, los premios, y el ajuste al trabajo podria tener muy poco efecto.

EL Efecto de la satisfaccion laboral sobre el desempefio del empleado
El interés de los gerentes en la satisfaccién laboral de sus empleados se centra

basicamente en la relacion de esta con la productividad, el ausentismo y la rotacion.

1) Satisfacciéon y Productividad

Muchos estudios se han llevado a cabo para determinar la correlacién existente entre la
satisfaccion y la productividad. Las primeras investigaciones realizadas en este campo se
hicieron en las décadas de los cincuenta y sesenta, sin hallar una relacién consistente.
Hay otros estudios que han demostrado que la relacion es a la inversa “un trabajador
productivo serd un trabajador satisfecho” y no al contrario como se habia planteado. Si
los individuos hacen un buen trabajo, se sienten intrinsecamente bien. Ademas,
asumiendo que la organizacién premia la productividad, su alta productividad deberia
incrementar el reconocimiento verbal, su nivel de salario y sus probabilidades de ascenso.

Estos premios en cambio incrementan su nivel de satisfaccion laboral.
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Cuando los datos sobre la satisfaccion y la productividad se retnen para la organizacion

como un todo, mas que a un nivel individual, encontramos que las organizaciones con
empleados mas satisfechos tienden a ser mas eficaces que las organizaciones con

empleados menos satisfechos.

2) Satisfaccion y Ausentismo

Existe una consistente relacion negativa entre la satisfaccion y el ausentismo, pero la
correlacién es moderada, por lo comin, menos de 0.40. Ciertamente tiene sentido que los
empleados insatisfechos tal vez falten méas al trabajo; sin embargo, hay otros factores

que tienen un impacto en la relacién y reducen el coeficiente de correlacion.

3) Satisfaccion y Rotacién

La satisfaccion esta también relacionada negativamente con la rotacion, pero la
correlacién es mas fuerte que la que se encuentra entre la satisfaccion y el ausentismo.
Sin embargo, otra vez, otros factores como las condiciones del mercado laboral, las
expectativas de oportunidades opcionales de trabajo, y la antigliedad en la organizacion

son restricciones importantes con la decisién real de dejar el trabajo actual.

La evidencia indica que un moderador importante de la relacién satisfaccion — rotacion es
el nivel de desempefio del empleado®. Especificamente, el nivel de satisfaccion es menos
importante en la prediccion de la rotacién para quienes tienen un desempefio superior.
¢Por que?. La organizacién tipicamente hace esfuerzos considerables para mantener a
estas personas. Obtienen incrementos de salario, grandes elogios, reconocimientos,
oportunidades de ascensos mayores y otros. Lo opuesto tiende a aplicar para quienes
tienen un desempefio pobre. Pocos intentos se hacen por parte de la organizacion para
retenerlos. Incluso podria haber presiones sutiles para alentarlos a renunciar. Se espera
por tanto, que la satisfaccion en el trabajo, constituyera una influencia mas importante
para los empleados de pobre desempefio que para los de desempefio superior. Sin
importar el nivel de satisfaccion, es mas probable que los Gltimos permanezcan en la
organizacion, ya que al recibir el reconocimiento, la admiracién y otros premios, tienen

mas razones para quedarse.

%2 B. Gerhart, How important are Dispositional factors as Determinants of Job Satisfaction? Implications
for Job Design and Other Personnel Programs, Journal of Applied Psycology, agosto de 1987, pp. 366-373.
¥ 5.L. McShane, Job Satisfaction and Abseteeism: A Meta-Analityc Re-Examination, Canadian Journal of
Administrative Science, junio 1984,pp.61-77 y

D.G. Spencer y R.M. Steers. Performance as a Moderator of the Job Satisfaction-Turnover Relationships.
Journal of Applied Psycology. Agosto de 1981, pp. 511-514
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7. COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Otra importante actitud hacia el trabajo con repercusion en el comportamiento organizacional es el
compromiso organizacional. Este consiste en la intensidad de la participacion de un empleado y su
identificacion con la organizacion. Por ejemplo, un compromiso organizacional intenso se

caracteriza por:

- Creencia y aceptacion de las metas y los valores de la organizacion;
- disposicidn a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organizacion, y

- el deseo de mantenerse dentro de la organizacion.

El compromiso organizacional va mas alla de la lealtad y llega a la contribucion activa en el logro
de las metas de la organizacion. EI compromiso organizacional es una actitud hacia el trabajo mas
amplia que la satisfaccion porque se aplica a toda la organizacién y no s6lo al trabajo.
Generalmente, el compromiso consiste en algo mas estable que la satisfaccidn pues es poco

probable que los acontecimientos cotidianos lo cambien.

A.- Fuentes de Compromiso

Al igual que la satisfaccion en el empleo, las fuentes de compromiso organizacional varian de una
persona a otra. El compromiso inicial de los empleados con una organizacion esta determinado en
gran parte por las caracteristicas individuales (como la personalidad y los valores) y cuan bien las
experiencias de trabajo iniciales correspondan a las expectativas. Mas tarde, las experiencias en el
trabajo contintan influyendo en el compromiso organizacional, con la participacién de muchos de
los mismos factores que conducen a la satisfaccion laboral, para que este se dé o no:
remuneracion, relaciones con los supervisores y compafieros, condiciones de trabajo,
oportunidades de ascenso, etc. Con el tiempo, el compromiso organizacional tiende a fortalecerse
porque: 1) las personas establecen vinculos mas fuertes con la organizacion y con sus compafieros
de trabajo porque pasan mas tiempo con ellos; 2) con frecuencia la antigtiedad en el trabajo brinda
ventajas que tienden a crear actitudes de trabajo mas positivas; y 3) las oportunidades en el
mercado del trabajo disminuyen con la edad, provocando que los trabajadores se vinculen con méas

fuerza al empleo actual.**

# Miner, Industrial-Organizational Psycology,pp.124-128
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B.- Relacion con el comportamiento de trabajo

Como con la satisfaccion en el trabajo, los gerentes se interesan mucho en las relaciones entre el
compromiso organizacional y el comportamiento en el trabajo. Para las organizaciones, la relacion
entre el compromiso organizacional y la rotacién es uno de los mas importantes. Dicho en forma
sencilla, mientras mas intenso sea el compromiso del empleado con la organizacién, menos
probable es que renuncien. También resulta frecuente que un compromiso firme se correlacione
con bajo ausentismo y productividad relativamente alta. La asistencia al trabajo (llegar a tiempo y
perder poco tiempo) por lo general es mayor en los empleados con compromiso organizacional
fuerte. Es mas, las personas comprometidas tienden a dirigirse mas hacia las metas y perder menos
tiempo durante el trabajo, con una repercusion positiva sobre las mediciones tipicas de la

productividad.
8. PERMANENCIA LABORAL

Uno de los aspectos mas importantes de la dinamica organizacional es la baja permanencia laboral

de los recursos humanos o rotacion de personal.

El término rotacién de recursos humanos se utiliza para definir la fluctuacién de personal entre una
organizacion y su ambiente; esto significa que el intercambio de personas entre la organizacion y
el ambiente se define por el volumen de personas que ingresan en la organizacién y el de las que
salen de ellas. En general, la rotacion de personal se expresa mediante la relacién porcentual entre
las admisiones y los retiros, y el promedio de trabajadores que pertenecen a la organizacion en
cierto periodo. Casi siempre la rotacion se expresa en indices mensuales o anuales, con el fin de

realizar comparaciones, elaborar diagndsticos, dictar disposiciones o establecer predicciones.

En la actualidad, uno de los problemas que preocupa a los ejecutivos del area de recursos humanos
de las organizaciones es precisamente el aumento de salidas o pérdidas de recursos humanos,
situacion que hace necesario compensarlas mediante el aumento de entradas. Es decir, los retiros
de personal deben ser compensados con nuevas admisiones, a fin de mantener el nivel de recursos

humanos en proporciones adecuadas para que opere el sistema.

Principales causas de la rotacion de personal

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fenémenos producidos en el
interior o el exterior de la organizacién, que condicionan la actitud y el comportamiento del
personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o menor grado) de los fenémenos

internos o externos de la organizacion.
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Como fendmenos externos pueden citarse la situacioén de oferta y demanda de recursos humanos

en el mercado, la situacién econémica, las oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc.

Entre los fendmenos internos pueden mencionarse:

- Politica salarial de la organizacion

- Politica de beneficios sociales

- Tipo de supervision ejercida

- Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organizacion
- Tipo de relaciones humanas existentes en la organizacion

- Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

- Moral del personal de la organizacion

- Cultura organizacional de la empresa

- Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos

- Criterios y programas de capacitacion y entrenamiento de los recursos humanos
- Politica disciplinaria de la organizacién

- Criterios de evaluacion del desempefio

- Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacién

La rotacion de los empleados puede tener varias consecuencias negativas, especialmente si la tasa
de rotacion es elevada. A menudo es dificil reemplazar a los empleados que se han ido, ademas de
que los costos directos e indirectos del reemplazo de trabajadores para la organizacién son altos.
Los empleados que se quedan pueden desmoralizarse por la pérdida de compafieros valiosos y los
patrones tanto de trabajo como sociales pueden deteriorarse hasta que se encuentren reemplazos.

Asimismo, el estatus de la organizacion en el medio puede resentirse.

9. NIVEL ORGANIZACIONAL

Los gerentes trabajan en organizaciones, pero no todos los integrantes de una organizacién son
gerentes. En términos sencillos, se puede dividir a los miembros de una organizacién en dos
categorias: personal operativo y gerentes. El personal operativo esta compuesto por personas que
trabajan directamente en un puesto o tarea y carecen de responsabilidad para supervisar las labores
de otros, en cambio los gerentes dirigen las actividades de otras personas. Asimismo, como
aparece en la figura 9  generalmente se clasifica a los gerentes como de primera linea

(supervisores), intermedios y superiores o de alta direccion.
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FiguraNo.9 NIVELES DE LA ORGANIZACION

Alta
gerencia

Mandos Medios

Primera Linea

Nivel Operativo
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Los gerentes de primera linea son llamados por lo comin supervisores. Los

gerentes intermedios se ubican a todos los niveles de gerencia entre el nivel de
supervision y la alta direccion de la organizacidn. Pueden tener titulos como jefes
de unidad, decanos, obispos o gerentes de divisiébn. En la clpula de la
organizacion estan los gerentes de alta direccidn, que son los encargados de
tomar las decisiones de la organizacion y establecer las normas y estrategias que
afectan todos los aspectos de la empresa. Es comun que estos individuos tengan
titulos como vicepresidentes, presidente, canciller, director administrativo,
director de operaciones en jefe, director ejecutivo o presidente del consejo de

administracion.
IV. VARIABLES DE ESTUDIO

A.- Definiciones conceptuales de la variable
B.- Definiciones operacionales de las variables
C.- Indicadores
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IV.

VARIABLES DE ESTUDIO

Para facilitar el manejo y la comprension de las variables seleccionadas en

este estudio, a continuacion se presenta la simbologia que se utilizara

para identificar cada una de las variables. Asimismo, se elabord un

diagrama sagital, el cual permite establecer de una manera practica y

grafica la relacion entre las variables involucradas en el estudio.

Variables Independientes

Xi = Sueldo
X, = Estatus

X3 = Desarrollo de Carrera

X, = Desarrollo de Potencialidades
Xs = Seguridad Laboral

Variable Dependiente

Y = Permanencia Laboral

Variables Intervinientes

W1 = Satisfaccion Laboral

W?2 = Compromiso Organizacional
Variables Contextuales
Z1 = Nivel Laboral

Z2 = Sexo
Z3 = Edad
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A. DEFINICIONES CONCEPTUALES DE LAS VARIABLES DE
ESTUDIO

Sueldo

Es la gratificacion que los empleados reciben a cambio de su labor.*
Recompensa que el empleado recibe a cambio de sus contribuciones.*

Desarrollo de Carrera
Es la educacion tendiente a ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre para su crecimiento
profesional en determinada carrera en la empresa o para que se vuelva mas eficiente y productivo

en su cargo.”’
Es la secuencia de los puestos de trabajo que desempefia una persona a lo largo de toda su vida.*®

Como se expuso en el capitulo del Marco Tedrico, la permanencia laboral es un complemento de
la variable rotacién de personal, por lo que la definicion conceptual que se manejara sera la de
rotacion de personal.

Desarrollo de Potencialidades

Se refiere al desarrollo de nuevas capacidades y mejoramiento de las anteriores, y de expresion de
nuestras capacidades en formas constructivas y creativas.*

Estatus

Es el rango social de una persona en un grupo.*’

% Werther B. William, Davis Keith. Administracién de Personal y Recursos Humanos. México. Mc Graw
Hill. 1996. Pag. 331.
% Sherman W. Arthur, Bohlander W. George. Administracién de los Recursos Humanos. México. Grupo
Editorial Iberoamérica. 1994. Pag. 258-259.
%" Chiavenato, Idalberto, opa. Cita., Pag. 415.
% Robbins P. Stephen, Coulter Mary. Administracién. México. Prentice Hall. 1999. Pag. 357.
% Coleman C. James y Hammen Constance. Psicologia Contemporanea y Conducta Eficaz. México. Edit.
El Manual Moderno. 1977. Pag. 77.
%0 Davis Keith, Newstrom W. John. Comportamiento Humano en el Trabajo. México. Mc Graw Hill. 2000.
Pag. 107.
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Seguridad Laboral

Es el deseo que tienen los empleados de sentir que estan protegidos contra la pérdida de su empleo

o de sus utilidades. La seguridad laboral se considera un incentivo positivo para el trabajo.**

Rotacion de Personal

Se define como la fluctuacion de personal entre una organizacién y su ambiente.*?
Stephen Robbins®® la define como el retiro permanente voluntario e involuntario de la

organizacion.

Satisfaccion Laboral

Una actitud general hacia el trabajo de uno; la diferencia entre la cantidad de recompensas que los

trabajadores reciben y la cantidad que ellos creen que deberian recibir.**

La satisfaccion se refiere a los sentimientos de la gente hacia las recompensas que recibe.*

Compromiso Organizacional
Consiste en la intensidad de la participacién de un empleado y su identificacion con la

organizacion.°

VARIABLES CONTEXTUALES

Nivel Organizacional

El nivel organizacional esta constituido por aquellos miembros de la organizacion que se dividen

en dos categorias: El nivel administrativo y el nivel operativo.*’

El nivel administrativo comprende a todos los administradores que dirigen el trabajo de otros,
incluyéndose dentro de esta categoria, gerente general, subgerente, gerentes funcionales, jefes y

supervisores.

*! Chruden y Sherman. Administracion de Personal. Mexico. CECSA. 1973. 346.
*2 Chiavenato Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Bogota. McGraw Hill. 1995. Pag. 148.
*® Robbins P. Stephen. Comportamiento Organizacional. México. Prentice Hall. 1998. Pag. 24.
* 1bid. Pag. 25.
*® Lawler 111 E. Edward. High Involment Management, San Francisco. Jossey-Bass. 1990. pag.32.
* Hellriegel, Slocum y Woodman. Comportamiento Organizacional. Mexico. Soluciones Empresariales.
1999. pag. 56
*" Robbins P. Stephens. Administracién Teoria y Practica. México. Prentice Hall. 1987. pag. 3.
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El nivel operativo lo constituyen todos los que trabajan directamente en cualquier trabajo o tarea y

que no tienen la responsabilidad de supervisar la labor de otros.

Edad
Tiempo que una persona ha vivido a contar desde que nacid. Cada uno de los periodos en que se
considera dividida la vida humana.*®

Sexo

Condicion por la que se diferencian los machos y las hembras en la mayoria de las especies

animales y vegetales superiores.*’

B. DEFINICIONES OPERACIONALES DE VARIABLES

A continuacion se presenta la operacionalizacidn de las variables seleccionadas para este estudio,
las cuales no se manejan en el sentido amplio de su definicién sino de una manera mas préactica y

relacionada directamente con el objeto de estudio.

Sueldo

Es la cantidad de dinero que recibe un empleado mensualmente.

Estatus
El estatus de las personas se define por: el nivel laboral que ocupa un

individuo dentro de la organizacidon y el nivel de ingresos recibido.

Desarrollo de Carrera

Es el nimero de puestos ocupados por un empleado dentro de la organizacion.

Desarrollo de potencialidades

El grado de adecuacidn entre las exigencias de un puesto y las habilidades de un individuo.

Seguridad Laboral

El grado en que un individuo se siente protegido contra la pérdida de su empleo.

*8 Diccionario lustrado. Océano de la Lengua Espafiola. Madrid. Editorial Océano. Pag. 367
*° Diccionario ustrado Océano de la Lengua Espafiola. Op. Cit. Pag. 896
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Permanencia Laboral

Cantidad de tiempo en afios que una persona permanece voluntariamente en una organizacion.

Satisfaccion Laboral

Es el indice de satisfaccién que experimenta una persona al recibir lo que espera de la empresa.

Compromiso Organizacional

Es el grado de identificacion del empleado con las creencias y aceptacion
de las metas y valores de la organizacion, asi como el nivel de deseo de

mantenerse en la organizacion.

VARIABLE CONTEXTUAL

Nivel Organizacional

Son los distintos niveles en que se divide la jerarquia de la organizacion: nivel de alta gerencia,

nivel de mandos intermedios y nivel operativo.

v Nivel de Alta Gerencia

Son las personas que toman las decisiones que rigen los destinos de la organizacién mas en el
largo plazo que en el mediano y corto plazo.

v Nivel de Mandos Intermedios
Son las personas responsables de hacer que se cumplan las decisiones

emanadas de la alta gerencia.

v" Nivel operativo
Son las personas que no tienen personal bajo su mando y que

ejecutan el trabajo asignado por los mandos intermedios.
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C. CONCEPTUALIZACION, OPERACIONALIZACION E INDICADORES DE LAS VARIABLES DE ESTUDIO

VARIABLE

OPERACIONALIZACION

INDICADORES

Sueldo

Es la cantidad de dinero que recibe un empleado
mensualmente.

— Cantidad de dinero percibida mensualmente.

Desarrollo de carrera

Es el avance en la escala ocupacional dentro de la misma
organizacién

— Numero de puestos que ha ascendido en la
escala ocupacional.

Estatus

El estatus de las personas se define por: el nivel laboral que
ocupa un individuo dentro de la organizacion, el nivel
educativo y el nivel de ingresos

— Nivel laboral
— Nivel educativo

— Nivel de ingresos

Desarrollo de Potencialidades

El grado de adecuacion entre las exigencias de un puesto y las
habilidades del individuo.

—  Grado de relacion entre lo que el empleado
desempefia en el puesto y el potencial que
este tiene para realizarlo.

VARIABLE

OPERACIONALIZACION

INDICADORES

Seguridad Laboral

El grado en que un individuo se siente protegido contra la
pérdida de su empleo.

—  Mayor o menor grado de posibilidad que
tiene un empleado de permanecer en forma
continua en la organizacion.
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Compromiso organizacional

Es el grado de identificacion del empleado con
las creencias y aceptacion de las metas y los
valores de la organizacion, asi como el nivel de
deseo de mantenerse en la organizacion.

Grado de identificacion del empleado con las
creencias, valores y metas.

Mayor o menor deseo de mantenerse en la
organizacion.

Satisfaccion laboral

Grado de satisfaccion que la persona percibe en la
organizacion.

Mayor o menor grado de satisfaccion percibida
por el empleado.

Permanencia laboral

Cantidad de tiempo en afios que una persona permanece
voluntariamente en una organizacion.

NUmero de afios que un empleado
permanece en el banco.

Nivel Organizaciones

Son los distintos niveles en que se divide la jerarquia de la
organizacion: nivel de alta gerencia, nivel de mandos
intermedios y nivel operativo.

Nivel de Alta Gerencia
Nivel de Mandos Intermedios

Nivel Operativo

Edad

Numero de afios alcanzado por una persona

Numero de afios vividos

Sexo

Categoria del individuo de acuerdo a su naturaleza

Femenino o masculino
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V. HIPOTESIS
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V. HIPOTESIS

En el presente capitulo se pretende establecer la relacidn existente entre
variables independientes, intervinientes, y la dependiente. Asimismo, se
establecerd si existe alguna influencia de las variables contextuales: nivel
organizacional, edad y sexo. Finalmente, se espera determinar el valor de verdad

de las siguientes hipdtesis:

H1 A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor satisfaccion
laboral.

H2 A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
satisfaccion laboral.

H3 A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor satisfaccion laboral.

H4 A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios, mayor
satisfaccion laboral.

H5 A mayor seguridad laboral de los empleados bancarios, mayor satisfaccion
laboral.

H6 A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor compromiso
organizacional

H7 A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
compromiso organizacional.

H8 A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor compromiso
organizacional.

H9 A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios, mayor
compromiso organizacional.

H10 A mayor seguridad laboral de los empleados bancarios, mayor
compromiso organizacional.

H11 A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor permanencia

laboral.
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H12

H13
H14

H15

H16

H17

H18

H19

H20

H21

H22

H23

H24

H25

H26

A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral.

A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor permanencia laboral.
A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral.

A mayor seguridad laboral de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral.

A mayor satisfaccion laboral de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral.

A mayor compromiso organizacional de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral.

A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor permanencia
laboral porque existe una mayor satisfaccion laboral.

A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.

A mayor estatus ofrecido de los empleados bancarios, mayor permanencia
laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.

A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.

A mayor seguridad laboral de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.

A mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor permanencia
laboral porque existe un mayor compromiso organizacional.

A mayor desarrollo de carrera de los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral, porque existe un mayor compromiso organizacional.
A mayor estatus de los empleados bancarios, mayor permanencia laboral,
porque existe un mayor compromiso organizacional.

A mayor desarrollo de potencialidades de los empleados bancarios, mayor

permanencia laboral, porque existe un mayor compromiso organizacional.
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H27 A mayor seguridad laboral de los empleados bancarios, mayor

permanencia laboral, porque existe un mayor compromiso organizacional.
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XI. METODOLOGIA
A. Instrumento de Medicidn
B. Estudio Muestral
C. Plan de Analisis
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VI.

METODOLOGIA

A. INSTRUMENTOS DE MEDICION

Para poder medir las variables planteadas en este estudio de
investigacion, se necesito llevar a cabo la recoleccién de datos, la cual se
hizo a través de la aplicacion del instrumento de medicién (encuesta),
practicado a unidades muestrales, que para fines de este estudio estaban
representadas por: empleados bancarios del nivel de alta gerencia,

mandos intermedios y operativo.

El instrumento de medicidon que se utilizd para recolectar los datos
contiene dos secciones las cuales se describiran a continuacion: (ver

anexo No. 1)

Primera Seccidn

En la primera seccion se elabord una escala de Likert , la cual cuenta con
trece items con cinco alternativas de respuestas que van desde muy de

acuerdo, de acuerdo, indeciso, en desacuerdo hasta muy en desacuerdo.

Los primeros siete items de la escala de Likert miden la variable
satisfaccion laboral, los cuales se obtuvieron de un instrumento ya
validado elaborado por Brayfield y Rothe (1951) con indices de correlacion
entre 0.70 y 0.80 de todas estas medidas. El ocho y el nueve miden
desarrollo de potencialidades, el diez y once miden seguridad laboral y el
doce y trece miden el desarrollo de carrera, estos ultimos items fueron
elaborados por el investigador de este estudio y validados a través de la

prueba piloto realizada para tal efecto.
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Segunda Seccidn

En esta seccidn se utilizaron preguntas cerradas y de caracter dicotdmico,

si y no, preguntas abiertas y preguntas de seleccién mdltiple.

Esta seccidon continlia con la pregunta catorce hasta la treinta y uno. La
pregunta catorce y quince miden desarrollo de carrera; la pregunta
dieciséis, diecisiete, dieciocho, diecinueve, veinte y veintiuno miden
estatus; las preguntas veintidos, veintitrés, veinticuatro, veinticinco y
veintiséis, miden compromiso organizacional; la pregunta veintiocho mide
el sueldo; la veintinueve mide permanencia laboral; la treinta mide edad y

la treinta y uno el sexo.

El instrumento fue disefiando de manera tal que permitiera precodificarse,

para lo cual se le incluyd una casilla para anotar el cddigo.

B. ESTUDIO MUESTRAL

Aunque el objetivo fundamental de este estudio de investigacién, no era,
el de estimar parametros, sino que el de definir relaciones entre variables
resultd alcanzar ambos propdsitos por la naturaleza de la muestra

seleccionada.

De los veintitn bancos existentes a la fecha en el pais, se encuestd un
50% de los mismos lo que hace que sea una muestra altamente
representativa, en una poblacion bastante homogénea como es el caso de
la banca, y dentro de esta poblacidon se estratificd la muestra por nivel

laboral: alto, medio y operativo. La muestra resultdé aproximadamente
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proporcional y se encuestd a 129 unidades muestrales. Tamafio de

muestra que supera los 120 elementos a partir de donde las distintas
funciones de probabilidad tienden a comportarse como constante y por lo
tanto poder afirmar si las relaciones entre dos o mas variables son

significativas, utilizando los grados de libertad correspondientes.

C. PLAN DE ANALISIS

Para determinar el valor de verdad de las hipdtesis planteadas en el
presente estudio de investigacién, se procedid a hacer una revision
analitica de la informacion recolectada, la cual permite explicar las

relaciones entre variables para lo cual se siguen los siguientes pasos:

1. Construccion de la Hoja de Codificacion
La hoja de codificacién contiene todas las variables con sus respectivos
items, las categorias de respuestas, el codigo y la columna

correspondiente a cada una de las variables. (ver anexo No. 2)

2. Andlisis Estadistico
a) Aplicando la hoja de cddigos y habiendo disefiando un instrumento
precodificado, se procede a escribir los cddigos definidos en la

columna derecha del instrumento. (ver anexo No. 1)

b) Una vez codificado el instrumento se procede a crear la matriz
general de datos y para lo que se utiliza el paquete SPSS 10.0.
Luego se introducen los datos en la matriz general de datos. (ver

anexo No. 3)

118



Factores de Mayor Incidencia en la Permanencia Laboral de los Empleados Bancarios
d) Una vez creada la matriz de datos se procedié a incrementar las

columnas que miden las variables como producto de procesar cada
uno de los items o preguntas para obtener los indices sumativos

para cada una de las variables.

e) Luego se procedié a hacer con el mismo paquete las pruebas
estadisticas que permitieran determinar el valor de verdad de cada
una de las hipdtesis planteadas y que permitiera analizar el
comportamiento del modelo en las distintas variables contextuales

de este estudio.

3. Analisis e Interpretacion de Datos
Al analizar e interpretar los resultados se hace utilizando un nivel de
significancia de 0.01 y 0.05 que es el maximo permitido como probabilidad

de error para estudios de esta naturaleza.

Ademas de los andlisis cuantitativos, se hara una interpretacion de los

resultados, a la luz del marco tedrico.
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XII. ANALISIS DE DATOS
A. Validez del Instrumento
B. Confiabilidad de los Instrumentos

C. Analisis e Interpretacion de Datos
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VII.

ANALISIS DE DATOS

A. VALIDEZ DEL INSTRUMENTO

El instrumento estd conformado por items que corresponden a
indicadores, los cuales ayudan a medir cada una de las variables

planteadas en el marco tedrico.

Para validar las escalas del instrumento se procedié a levantar una prueba
piloto con tres categorias de personas: una que se aplicO a sesenta
estudiantes de la carrera de Administracion de Empresas que no trabajan
actualmente, otra a diez estudiantes de maestria en Administracion y la
tercera a ocho empleados bancarios de los tres niveles organizacionales,

nivel de alta gerencia, mandos intermedios y operativo.

El propdsito de utilizar tres grupos distintos, es para obtener mayor
objetividad en la interpretacion de los items, ya que al validar las escalas
del instrumento lo que se pretende es determinar si este realmente mide

lo que se quiere medir.

Entre los inconvenientes comunes que se presentaron en los tres grupos,

se detectaron los siguientes:

Las instrucciones de la seccidon I no estaban redactadas con claridad, se
utilizaba el término circular y lo que habia que hacer realmente era marcar

la respuesta que aparecia en la casilla superior.

Se elimind un item de la seccién I que media satisfaccion laboral, por

considerarse muy similar a otro.
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3. En la seccién II, se le agregd a la palabra cédigo que aparece en el lado
derecho del item, las palabras “uso privado”, ya que ocasionaba confusion

al encuestado, por no saber que hacer con esta casilla.

4. Se elimind la pregunta que hacia referencia a la “categoria del puesto”, ya

que ocasiond confusion y ademas solo era aplicable para el nivel de caja.

5. Se cambid la pregunta que hacia referencia al grado académico, en vista

de que las personas confundian “que titulo tiene” con el titulo del puesto.

6. Se mejord la redaccidon de la pregunta que hacia referencia a “el sueldo

I"

con respecto al de sus compafieros en el mismo nive

7. La pregunta que mide la variable sueldo se mejord la redaccion, utilizando
para el establecimiento de los rangos la Encuesta Salarial de Price

Waterhouse.

Luego se procedid a analizar los items de cada una de las escalas, para
determinar si estos contribuian significativamente a explicar una mayor
proporcion de varianza de la variable que se estaba midiendo. Como
resultado de este proceso se encontrd que algunos items no contribuian a

la validez de la misma, por lo que se eliminaron como items.

Entre los items eliminados de todo el instrumento estan los siguientes:
Para la variable desarrollo de carrera se eliminaron las preguntas 12, 13, y
15.

A la variable estatus se le elimind las preguntas 18, 19, 20 y 21.
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A la variable compromiso organizacional se le eliminaron las preguntas 24,

25y 26.
Quedando el instrumento integrado con un total de veintiin preguntas

para medir las distintas variables.
B. CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS

La confiabilidad del instrumento se verifico a través de dos vias: una
fundamentada en aspectos tedricos basados en las definiciones
conceptuales y operacionales de las variables extraidas del marco tedrico.
La otra de caracter estadistico, fundamentada en datos, y calculando el
coeficiente de confiabilidad Alfa-Cronbach para determinar si las escalas

eran o no confiables al tratar de medir las variables respectivas.

Se calculd el coefli\lcignte de Alfa-Cronbach aplicando la siguiente férmula:

X —

1+ P(N-1)
>P ~ Al promedio de las correlaciones entre los
P - Q- - = ftems
N

donde N = al nimero de items de la escala

Los coeficientes de confiabilidad Alfa — Cronbach para las escalas que se

calcularon dichos coeficientes oscilaron entre 0.84 y 0.94. Los que son
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muy aceptables, dado que un coeficiente de confiabilidad Alfa — Cronbach

es muy aceptable de 0.7 o mas.

Para cualquier detalle al respecto véase los items de cada escala en la

matriz general de correlaciones anexas.

En suma, al ser validas las escalas en los instrumentos de medicion, se
garantiza la independencia entre si de las variables estudiadas. Y lo que
en el presente estudio queda ratificado y comprobado estadisticamente
ademas de las pruebas de confiabilidad y validez hechas porque las
variables tuvieron comportamientos distintos en contextos diferentes.
Dado que si no fueran realmente independientes generarian un sesgo en

los distintos contextos.

C. ANALISIS DE LOS DATOS

Una vez recogidos los datos, creada la matriz general de datos y
procesados estos, con la ayuda del paquete estadistico SPS 10.0, a
continuacion y a partir de la informacién resultante, como producto de tal
procesamiento, se hace el andlisis y la interpretacion de la misma. (ver

anexo No. 4)

Las hipdtesis planteadas en este trabajo, a continuacion se confrontan con
los resultados obtenidos. A cada hipdtesis se le determina su respectivo

valor de verdad.

La H1, que plantea que a mayor sueldo recibido, por los empleados

bancarios, mayor satisfaccion laboral; se acepta con un nivel de
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significancia de 0.05, dado que el coeficiente de correlacidon calculado u

obtenido es r, = 0.200, mayor que el coeficiente de correlacidn critico que
es rc= 0.174 con 127 grados de libertad.

La H2, que afirma que a mayor desarrollo de carrera obtenida por los
empleados bancarios, mayor satisfaccion laboral, se acepta con un nivel
de significancia de 0.05; dado que el coeficiente de correlacion calculado u
obtenido es r, = 0.240, mayor que el coeficiente de correlacidn critico r.
= 0.228 con 127 grados de libertad.

La H3, que sustenta que a mayor estatus alcanzado por los empleados
bancarios, mayor satisfaccion laboral, se acepta con un nivel de
significancia de 0.05; dado que el coeficiente de correlacion calculado es
ro = 0.197, mayor que el coeficiente de correlacién critico r. = 0.174

con 127 grados de libertad.

La H4, que sustenta que a mayor desarrollo de potencialidades logrado
por los empleados bancarios, mayor satisfaccion laboral, se acepta con un
nivel de significancia de 0.01; dado que el coeficiente calculado es r, =
0.560, mayor que el coeficiente de correlacién critico r. = 0.174 con 127

grados de libertad.

La H5, que afirma que a mayor seguridad laboral percibida por los
empleados bancarios, mayor satisfaccion laboral, se reserva el juicio
porque el coeficiente de correlacion calculado que es de r, = 0.044 con un
nivel de significancia de 0.05, es menor que el coeficiente de correlacion

critico r. = 0.174 con 127 grados de libertad.
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La H6, que plantea que a mayor sueldo recibido por los empleados

bancarios, mayor compromiso organizacional, se acepta con un nivel de
significancia de 0.05; dado que el coeficiente de correlacion calculado u
obtenido es r, = 0.199, mayor que el coeficiente de correlacion critico
r. = 0.174 con 127 grados de libertad.

La H7, que sustenta que a mayor desarrollo de carrera obtenido por los
empleados bancarios, mayor compromiso organizacional, se acepta con un
nivel de significancia de 0.05; dado que el coeficiente de correlacién
calculado u obtenido es r, = 0.275, mayor que el coeficiente de

correlacion critico r. = 0.228 con 127 grados de libertad.

La H8, que plantea que a mayor estatus alcanzado por los empleados
bancarios, mayor compromiso organizacional, se acepta con un nivel de
significancia de 0.05; dado que el coeficiente de correlacion calculado u
obtenido es r, = 0.204, mayor que el coeficiente de correlacion critico
r. = 0.174 con 127 grados de libertad.

La H9, que propone que a mayor desarrollo de potencialidades logrado
por los empleados bancarios, mayor compromiso organizacional, se acepta
con un nivel de significancia de 0.05; dado que el coeficiente de
correlacion calculado u obtenido es r, = 0.204, mayor que el coeficiente

de correlacion critico r. = 0.174 con 127 grados de libertad.

La H10, que establece que a mayor seguridad laboral percibida por los
empleados bancarios, mayor compromiso organizacional, se reserva el
juicio porque el coeficiente de correlacién calculado u obtenido que es de
r, = - 0.038 con un nivel de significancia de 0.05, es menor que el

coeficiente de correlacion critico r. = 0.174 con 127 grados de libertad.
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La H11, que sustenta que a mayor sueldo recibido por los empleados
bancarios, mayor permanencia laboral, se acepta con un nivel de
significancia de 0.01; dado que el coeficiente de correlacidon calculado u
obtenido es r, = 0.525, mayor que el coeficiente de correlacion critico
r. = 0.228 con 127 grados de libertad.

La H12, que propone que a mayor desarrollo de carrera alcanzado por los
empleados bancarios, mayor permanencia laboral, se acepta con un nivel
de significancia de 0.01; dado que el coeficiente de correlacion calculado u
obtenido es r, = 0.582, mayor que el coeficiente de correlacidn critico r.
= 0.228 con 127 grados de libertad.

La H13, que afirma que a mayor estatus alcanzado por los empleados
bancarios, mayor permanencia laboral, se acepta con un nivel de
significancia de 0.01; dado que el coeficiente de correlacion calculado u
obtenido es r, = 0.525, mayor que el coeficiente de correlacion critico
r. = 0.228 con 127 grados de libertad.

La H14, que sustenta que a mayor desarrollo de potencialidades logrado
por los empleados bancarios, mayor permanencia laboral, se acepta con
un nivel de significancia de 0.05; dado que el coeficiente de correlacién
calculado u obtenido es r, = 0.191, mayor que el coeficiente de

correlacion critico r. = 0.174 con 127 grados de libertad.
La H15, que propone que a mayor seguridad laboral percibida por los

empleados bancarios, mayor permanencia laboral, se reserva el juicio

porque el coeficiente de correlacion calculado u obtenido que es de ro
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= 0.085, con un nivel de significancia de 0.05, es menor que el coeficiente

de correlacion critico r. = 0.174 con 127 grados de libertad.

La H16, que establece que a mayor satisfaccion laboral percibida por los
empleados bancarios, mayor permanencia laboral, se reserva el juicio,
porque el coeficiente de correlacion calculado u obtenido que es de
r, = 0.066, con un nivel de significancia de 0.05, es menor que el

coeficiente de correlacion critico r. = 0.174 con 127 grados de libertad.

La H17, que plantea que a mayor compromiso organizacional mantenido
por los empleados bancarios, mayor permanencia laboral, se acepta con
un nivel de significancia de 0.05; dado que el coeficiente de correlacion

calculado u obtenido es r, =W3L204, mayor que el coeficiente de

correlacion critico r. = 0.174
0.200 0.066

con 127 grados de

libertad.

La I-ﬁJB, > Y que

sustenta que a mayor sueldo recibido por los empleados bancarios, mayor
permanencia laboral porque existe una mayor satisfaccion laboral. Se
reserva el juicio y por lo tanto no se puede aceptar la hipdtesis alterna,
dado que la correlacion entre satisfaccion laboral y permanencia laboral
no resultd significativa (ver anexo No. 6) y al calcular el coeficiente de
correlacién parcial entre la variable sueldo recibido y permanencia laboral,
controlando satisfaccion laboral resultdé que este no tuvo una sensible

disminucién, como se observa en la siguiente grafica.
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wi
)

0.200 0.066
La H19, que plantea que
a maygy 0.582 desarrollo
de carrera alcanzado por los empemdos bancarios,

mayor permanencia laboral, porque existe una mayor satisfaccion laboral.
Se reserva el juicio y por lo tanto no se puede aceptar la hipdtesis alterna,
dado que la correlacion entre satisfaccion laboral y permanencia laboral
no resultd significativa (ver anexo No. 7) y al calcular el coeficiente de
correlacién parcial entre la variable desarrollo de carrera y permanencia
laboral, controlando satisfaccion laboral resultdé que este no tuvo una

sensible disminucidn, como se observa en la siguiente grafica.

0.525

05236

X1 Y

»
»

La H20, que afirma que a mayor estatus de los empleados bancarios,
mayor permanencia laboral, porque existe mayor satisfaccion laboral. Se
reserva el juicio y por lo tanto no se puede aceptar la hipotesis alterna,

dado que la correlacion entre satisfaccion laboral y permanencia laboral

* Obsérvese que en cada diagrama sagital, el coeficiente de correlacién que se escribe debajo de la flecha
es el coeficiente de correlacion parcial calculado. Controlando la variable que se asumié como interviniente.
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no resultd significativa (ver anexo No. 8) y al calcular el coeficiente de

correlacién parcial entre la variable estatus y permanencia laboral,
controlando satisfaccion laboral resultd que este no tuvo una sensible

disminucion, como se observa en la siguiente grafica.

w1

0.560 0.066

0.191
X1 Y

0.1866
La H21, que sustenta que a mayor desarrollo de potencialidades de los

empleados bancarios, mayor permanencia laboral, porque existe mayor
satisfaccion laboral. Se reserva el juicio y por tanto no se puede aceptar la
hipotesis alterna, dado que la correlacién entre satisfaccion laboral y
permanencia laboral no resulté significativa (ver anexo No. 9) y al calcular
el coeficiente de correlacion parcial entre la variable desarrollo de
potencialidades y permanencia laboral, controlando satisfaccion laboral,
resultdé que éste no tuvo una sensible disminucién, como

se observa 0197 en la siguiente 0.066  grafica.

0.525

0.5235

La H22, que afirma que a mayor seguridad laboral de los empleados

bancarios, mayor permanencia laboral, porque existe mayor satisfaccion
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laboral. Se reserva el juicio y por tanto no se puede aceptar la hipotesis

alterna, dado que la correlacidon entre satisfaccion laboral y permanencia
laboral, no resultd significativa (ver anexo No. 10) y al calcular el
coeficiente de correlacion parcial entre la variable seguridad laboral y
permanencia laboral, controlando satisfaccién laboral, resulté que este no

tuvo una sensible disminucidn, como se observa en la siguiente grafica.

0.525

v
<

X1
0.5050

0.199 0.204

W2
La H23, que plantea que a mayor sueldo recibido por los empleados

bancarios, mayor permanencia laboral, porque existe mayor compromiso
organizacional. Se reserva el juicio y por tanto no se puede aceptar la
hipotesis alterna, dado que la correlacion entre compromiso
organizacional y permanencia laboral no resultd significativa (ver anexo
No. 11) y al calcular el coeficiente de correlacion parcial entre la variable

sueldo y permanencia laboral, c®¥fitrolando compromiso organizacional

resultdé que este no tuvo
0.044

como se observa en

una nsible  disminucion
0.086 '

la siguiente grafica.

0.085
- 0.0887

X1

v
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La H24, que establece que a mayor desarrollo de carrera de los
empleados bancarios, mayor permanencia laboral, porque existe mayor
compromiso organizacional. Se reserva el juicio y por tanto no se puede
aceptar la hipotesis alterna, dado que la correlacién entre compromiso
organizacional y permanencia laboral no resultd significativa (ver anexo
No. 12) y al calcular el coeficiente de correlacion parcial entre la variable
desarrollo de carrera y permanencia laboral, controlando compromiso
organizacional resultd que este no tuvo una sensible disminucidn, como se

observa en la siguiente grafica. 0.525

v

X3
0.5046

0.204 0.2004

W2

La H25, que propone que a mayor estatus de los empleados bancarios,
mayor permanencia laboral porque existe mayor compromiso
organizacional. Se reserva el juicio y por tanto no se puede aceptar la
hipotesis alterna, dado que la correlacion entre compromiso
organizacional y permanencia laboral no resultd significativa (ver anexo
No. 13) y al calcular el coeficiente de correlacion parcial entre la variable
estatus y permanencia laboral, controlando la variable compromiso
organizacional resultd que este no tuvo una sensible disminucidn, como se

observa en la siguiente graf|ca0_582

v
<

X2
0.5589

0.275 0.204
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0.191

v
<

X4 0.156

0.204
La H26, que

desarrollo de

declara que a mayor
potencialidades de los
empleados bancarios, W2 mayor permanencia laboral porque
existe mayor compromiso organizacional. Se reserva el juicio y por tanto
no se puede aceptar la hipdtesis alterna, dado que la correlacién entre
compromiso organizacional y permanencia laboral no resultd significativa
(ver anexo No. 14) y al calcular el coeficiente de correlacion parcial entre
la variable desarrollo de potencialidades y permanencia laboral,
controlando la variable compromiso organizacional resultd que este no

tuvo una sensible disminucién, como se observa en la siguiente grafica.

La H27, que plantea que a mayor seguridad laboral de los empleados
bancarios, mayor permanencia laboral porque existe mayor compromiso

organizacional. Se reserva el juicio y por tanto no se puede aceptar la
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hipétesis alterna, dado que la correlacion entre compromiso

organizacional y permanencia laboral no resultd significativa (ver anexo
No. 15) y al calcular el coeficiente de correlacién parcial entre la variable
seguridad laboral y permanencia laboral, controlando Ila variable
compromiso organizacional resulté que este no tuvo una sensible

disminucion, como se observa en la siguiente grafica.

A manera de un resumen parcial del analisis de las hipdtesis que
anteceden, se puede concluir que de las cinco variables planteadas como
determinantes de la permanencia laboral, cuatro resultan ser

significativamente determinantes,O ggmo causales directos y no como

causales xs 0,079 > v

indirectos. En vista

de que Ilas variables que

se sustentaron como intervinientes en
ningln caso resultd que estas funcionaran como tal

al calcular el coeficiente de correlacidi’parcial.

Por lo tanto, el modelo planteado a nivel general, queda definido de la
siguiente manera donde las variables sueldo, desarrollo de carrera,

estatus y desarrollo de potencialidades si son determinantes de la
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permanencia laboral. Pero, la seguridad laboral no es una determinante de

la misma. (ver anexo No. 16)

A continuacién se analiza los resultados del modelo general planteado en
distintos contextos. Para ver el comportamiento de las variables en
cuestién en tales referentes.

Al analizar el modelo en la Alta Gerencia (ver anexo No. 17) se observa
que el estatus y el desarrollo de potencialidades son determinantes en la
satisfaccion de dicho nivel, ya que sus coeficientes de correlacion
calculados r, = 0.431 y 0.617 respectivamente con niveles de significancia

de 0.01 y 0.05 también en forma respectiva.

El desarrollo de carrera resultd determinante del compromiso
organizacional con un coeficiente de correlacion obtenido r, = 0.568 con

un nivel de significancia de 0.01.

También se observa que la Seguridad Laboral es un factor de alta
incidencia en la permanencia laboral de dicho nivel jerarquico, en el que
se observa un coeficiente de correlacion obtenido r, = 0.62 con un nivel

de significancia de 0.01.

En el nivel laboral medio (véase anexo No. 18) se observa que el
desarrollo de carrera y el desarrollo de potencialidades son determinantes
de la satisfaccion laboral con los coeficientes de correlacién obtenidos de

r, = 0.350 y r, = 0.654 con niveles de significancia de 0.05 cada uno.

El desarrollo de carrera también es determinante de la permanencia
laboral en dicho nivel, con un coeficiente de correlacion obtenido de r, =

0.392 y con un nivel de significancia de 0.05.
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Y en el nivel laboral medio la satisfaccion laboral es un determinante de la
permanencia laboral con un coeficiente de correlacién obtenido de r, =

0.325 y un nivel de significancia de 0.01.

En el nivel laboral operativo las variables desarrollo de potencialidades y
seguridad laboral son determinantes de la satisfaccion laboral con
coeficientes de correlacion obtenidos de r, = 0.485 y r, = 0.289 con
niveles de significancia de 0.01 y 0.05 respectivamente. (ver anexo No.
19)

En dicho nivel también se observa que las personas que tienen una mayor

satisfaccidn laboral tienen un mayor compromiso organizacional.

Al analizar el modelo en el contexto de la edad se observa (ver anexo No.
20), que los jovenes que perciben un mayor sueldo estan menos
satisfechos porque se obtuvo un coeficiente de correlacion de r, = - 0.507

con un nivel de significancia de 0.01.

Los jovenes que tienen un mayor estatus también tienen un menor nivel
de satisfaccion laboral con u n r, = 0.507 con un nivel de significancia de
0.01.

En cambio los jovenes que tienen la oportunidad de desarrollar mas sus
potencialidades si tienen un mayor nivel de satisfaccién laboral, dado que
el coeficiente de correlacion obtenido fue de r, = 0.575 con un nivel de

significancia de 0.01.
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Los jovenes que perciben una mayor seguridad laboral también se les

observa que tienen un mayor nivel de satisfaccion laboral con un

coeficiente de correlacién r, = 0.325 con un nivel de significancia de 0.05.

En las personas que tienen una edad media (ver anexo No. 21), se
observa que el desarrollo de carrera y el desarrollo de potencialidades son
determinante de su satisfaccion laboral con coeficientes de correlacion de
r, = 0.360 y r, = 0.395 con niveles de significancia de 0.05 cada uno. El
desarrollo de carrera es determinante de su compromiso organizacional,
con coeficientes de correlacion de r, = 0.304 con un nivel de significancia
de 0.05. Y la seguridad laboral es determinante de la permanencia laboral
en dicho nivel, dado que se obtiene un coeficiente de correlaciéon de r, =

0.360 con un nivel de significancia de 0.05.

En el personal de mayor edad (ver anexo No. 22), se observa que el
desarrollo de carrera y el desarrollo de potencialidades, son determinantes
de su satisfaccion laboral en el que se obtienen los coeficientes de
correlacién de r, = 0.360 y r, = 0.471 respectivamente con sus

correspondientes niveles de significancia de 0.05 y 0.01.

También el desarrollo de carrera es determinante de su permanencia
laboral dado que se obtienen un coeficiente de correlaciéon de r, = 0.513

con un nivel de significancia de 0.01.

Al analizar el modelo en la variable contextual sexo (ver anexo No. 23), y
especificamente en el sexo femenino, se observa que en las mujeres el
desarrollo de potencialidades es determinante de su satisfaccién laboral,
con un coeficiente de correlacion obtenido de r, = 0.418 con un nivel de

significancia de 0.05.
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En las mujeres también se observa que el sueldo, el desarrollo de carrera
y el estatus son determinantes de su permanencia laboral, con
coeficientes de correlaciéon de r, = 0.547, r, =0.551 y r, = 0.551

respectivamente y todos con un nivel de significancia de 0.01.

También en las mujeres se observa que el desarrollo de carrera es
determinante de su compromiso organizacional en el que se observan
coeficientes de correlacion de r, = 0.235 con un nivel de significancia de
0.05.

En los hombres se observa (ver anexo No. 24), que el sueldo, el
desarrollo de carrera, el estatus y el desarrollo de potencialidades son
determinantes de su satisfaccion laboral, con coeficientes de correlacion
de r, =0.337, r, =0.341, r, = 0.371 y r, = 0.722 respectivamente, con
niveles de significancia de 0.05 las dos primeras y 0.01 las dos ultimas

variables.

Las mismas variables antes referidas también son determinantes de la
permanencia laboral en los hombres dado que los coeficientes de
correlacion obtenidos son de r, = 0.514, r, = 0.615, r, = 0.499 y r, =

0.368 con niveles de significancia de 0.01 cada uno de ellos.

También en los hombres se observa que el sueldo es un determinante de
su compromiso organizacional con un coeficiente de correlacion de r, =
0.316 y un nivel de significancia de 0.05. Que el desarrollo de carrera es
determinante de su compromiso organizacional con un coeficiente de

correlacién de r, = 0.375 y con un nivel de significancia de 0.05 y que el
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estatus también es determinante de su compromiso organizacional con un

coeficiente de correlacion de r, = 0.302 y un nivel de significancia de 0.05

En los hombres se observa que a mayor satisfaccién laboral obtienen una
mayor permanencia laboral con un coeficiente de correlacion observado
de r, = 0.327 y con un nivel de significancia de 0.01, y también a mayor
compromiso organizacional, mayor permanencia laboral con un coeficiente

de correlacion de r, = 0.321 con un nivel de significancia de 0.05.

Como corolario de lo que antecede se puede afirmar que el modelo al
excluir la variable seguridad laboral, se comporté en el sexo masculino tal
como fue planteado, en donde las variables sueldo, desarrollo de carrera,
estatus y desarrollo de potencialidades son determinantes de la
satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la permanencia

laboral.

Al correlacionar solamente las variables independientes o determinantes
entre si excluyendo la seguridad laboral, se observan (ver anexo No. 25),
coeficientes de correlacion significativos con niveles de significancia de
0.01. Lo que significa que en forma independiente y de conjunto estas
variables explican una alta proporcion de varianza en la variable

dependiente permanencia laboral.
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