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COMPROMISO ORGANIZATIVO Y ROTACION:
STATUS QUESTIONS

Hace ya varios lustros que las organizaciones se preocupan por entender las causas del menor
commitment por parte de los empleados y del aumento en las cifras de rotacién y absentismo.
La bibliografia al respecto es abundante, pero fragmentada. Algunos autores han puesto de
relieve que los cambios socioeconomicos, técnicos y demograficos afectan el entorno laboral y
repercuten en los vinculos creados entre los empleados y las organizaciones (Kerr, Yankelovich,
Etzioni y Katzell, todos ellos en trabajos publicados en 1979). Segun dichos autores, esos
cambios en la sociedad contemporanea estdn modificando las creencias basicas de los
individuos sobre lo que es aceptable en su relacion con las empresas.

Cuando una persona entra a trabajar en una organizacion se crean unas expectativas por ambas
partes sobre lo que cada una de ellas va a dar y a recibir a causa de la relaciéon laboral. Esta
prevision de intercambios futuros entre los que se encuentran factores econdmicos y no
econdmicos es a lo que varios autores han llamado “contrato psicolégico”. Es en ese momento
cuando comienza el vinculo del empleado con la organizacion como miembro de ella.

El rango de miembro supone una decision a pertenecer a la organizacion, pero la calidad de ese
rango dependera de la lealtad, la adhesion, la involucracion y el grado de compromiso que la
persona en cuestion posea en un momento dado (Mowday et al., 1982). Varios estudios han
mostrado como el tener fuertes vinculos con la organizacion puede tener consecuencias
positivas, negativas o neutras para el empleado, segun las circunstancias.

Nuestra investigacion pretende centrarse en la marcha voluntaria de los directivos de las
organizaciones a las que, hasta entonces, habian pertenecido. Nuestro interés se situa, pues,
dentro de la bibliografia sobre rotacion organizativa y, mas concretamente, sobre la “rotacién
voluntaria”. Segun Price (1977), la rotacion voluntaria es el movimiento individual, a través de
los limites de pertenencia de un sistema social, iniciado por el individuo.

Desde principios del siglo XX ha habido varios cientos de estudios cualitativos y cuantitativos
sobre el tema de la rotacién en las organizaciones. Los trabajos de Slichter (1919) y Mayo
(1924) fueron pioneros al respecto. Desde entonces, Bluedorn contabilizéo mas de 1.500 estudios
al respecto. En las ultimas décadas, los estudios sobre rotacion pueden englobarse en uno de
estos dos tipos: los que la identifican como la variable dependiente que debe ser explicada
(Knowles, 1964; Schuh, 1967; Stoikov y Raimon, 1968; Burton y Parker, 1969; Pencavel, 1970;
Farris, 1971; Lefkowitz, 1971; Clowes, 1972; Goodman, Salipante y Paransky, 1973; Pettman,
1973; Porter y Steers, 1973; Bowey, 1974; Schoenherr y Greeley, 1974; Bluedorn, 1976), o los
que la consideran como una variable dependiente entre otras que deben ser explicadas, como
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componente de un fenémeno mas general de desapego o distanciamento (withdrawal) de la
empresa (March y Simon, 1958; Vroom, 1964; Lyons, 1968; Katzell, Korman y Levine, 1971;
Argyris, 1973; Lawler, 1973).

Aunque la investigacidn sobre el tema ha sido prolifica, todavia no existen conclusiones firmes,
a pesar de las sucesivas revisiones de la bibliografia que han tenido lugar desde la década de los
cincuenta. Mowday, Porter y Steers (1982) recogen un resumen de las mismas hasta 1980.

Las primeras revisiones en este campo fueron las realizadas por Brayfield y Crockett (1955) y
Herzberg et al. (1957). Ambas encontraron una relacidon significativa entre la insatisfaccion del
empleado y la subsiguiente marcha de la empresa.

Al afio siguiente aparecio el ya clasico libro “Organizations” de March y Simon (1958), en el
que se presentaba un modelo sobre la decision a pertenecer. El postulado basico, siguiendo a
Barnard (1938), era el siguiente: cuando en la relaciéon incentivos-contribuciones los primeros
aumentan, la propension del individuo a abandonar la organizacion decrece, mientras que si
disminuyen, el efecto es el contrario. Postulaban también que el equilibrio entre incentivos y
contribuciones podia verse influido por dos factores: el deseo percibido de abandonar la
organizacion y la facilidad percibida de cambiar de empresa.

En afios posteriores, Vroom (1964) reviso siete estudios y descubri6 una modesta pero
consistente relacion entre insatisfaccion en el trabajo y rotacion. Razonando segun la teoria de
las expectativas y las valencias, sugirid6 que la probabilidad de que alguien abandonase la
empresa era funcion del diferente peso de dos fuerzas opuestas: la fuerza para quedarse,
reflejada en los niveles de satisfaccion en el trabajo, y la fuerza para marcharse, que estaria
influida por la valencia de resultados que un individuo no puede obtener sin abandonar su
posicion actual, y por la expectativa de que dichos resultados puedan obtenerse realmente en
algun otro sitio.

En 1967, Schuh se centr6 en estudios que pretendian predecir la rotacion a través de datos
biograficos, vocacionales y de personalidad. Segun los resultados de su investigacion, no existe
una relaciéon consistente entre la rotacidn y los resultados de los tests de inteligencia, de aptitud
o personalidad.

En 1971, Lefkowitz examind la bibliografia desde una perspectiva mas psicologica y apunté las
siguientes influencias en la rotacion:

a) Expectativas iniciales del empleado con respecto al tipo de trabajo.
b) Satisfaccion en el trabajo.

c) Entorno fisico del trabajo.

d) Compensacién econdémica.

e) Aspectos intrinsecos del trabajo.

f) Estilo de supervision y dinamica del grupo de trabajo.

En 1973 hubo dos revisiones de la bibliografia existente. Por un lado, Pettman se centro en los
estudios relacionados con el modelo de March y Simon. Los resultados contradictorios
mostraban la equivoca naturaleza de algunas hipdtesis del modelo, aunque él atribuyd esos
resultados a la utilizacion de una metodologia pobre.
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La otra revision fue la realizada por Porter y Steers (1973) sobre sesenta estudios. En ella
encontro suficiente soporte la satisfaccion en el trabajo de un individuo como influyente en su
decision a pertenecer. La satisfaccién en el trabajo quedaba reflejada como la suma de
expectativas del individuo que se habian visto colmadas en el trabajo. Los factores que podian
influir en el conjunto de expectativas de un empleado y, en consecuencia, en su decision a
marcharse, se encontraban en los cuatro niveles siguientes: la organizacion en su conjunto (por
ejemplo, politicas salariales y de promocion), el entorno laboral inmediato (el tamafio de su
unidad de trabajo, el estilo de supervision, las relaciones entre compafieros de trabajo), el
propio trabajo (su naturaleza y requisitos para realizarlo), y el individuo (edad, antigiiedad).
El estudio concluia asi: «Vistos los resultados, las principales raices de la rotacion parecen estar
desparramadas por varios niveles de la estructura organizativa, al interaccionar con tipos de
individuos concretos».

March y Simon (1958) disefiaron un modelo detallado del proceso de decision a pertenecer o a
abandonar la empresa. Como hemos ido viendo, a pesar de la necesidad de desarrollar y evaluar
ese modelo, gran parte de la investigacion realizada en las dos décadas siguientes se ha venido
centrando en la relacidn satisfaccion-rotacion. Porter y Steers argumentaban que, en el futuro,
se deberia hacer mucho mas hincapié en la psicologia del proceso de distanciamiento
(Withdrawal process), pues «si bien abundan estudios de correlaciones entre distintos factores y
el distanciamiento, nuestra comprension del modo por el cual se toma esa decisidn esta lejos de
ser completar. También sugerian que se prestara atencion al nivel de eficacia de los empleados
al estudiar la rotaciéon, ya que «es posible que los empleados de alto rendimiento (high
performers) se marchen por razones distintas a las de los empleados menos eficientes».

Mobley (1982) hace la siguiente puntualizacion: «El uso de la etiqueta withdrawal para describir
comportamientos tales como el absentismo o la rotacién puede llevar a confusion si por ello se
entiende un comportamiento con el que se quiere evitar o escapar de la organizacidon. La
rotacion puede estar motivada por una atraccion positiva de alternativas externas, en lugar de
por escapar de un trabajo indeseable». Subraya asi la ya clasica distinciéon de March y Simon
entre push y pull.

En el aflo 1977 se publicaron los resultados de tres revisiones sobre rotacion. Desde una
perspectiva mas socioldgica, Price afirma que cinco son los factores determinantes de la
satisfaccion en el trabajo, a saber: salario, integracion, comunicacién instrumental,
comunicacion formal y centralizacidén, y que la satisfaccién, junto con la oportunidad de
abandonar la empresa, es lo que determina la marcha. Interesante también en su libro es la
disgresion acerca del impacto de la rotacion de los empleados sobre la organizacion. Empezé a
intuirse la contingencia de su bondad o maldad.

Por otro lado, Forrest y sus colegas (1977) propusieron un modelo de expectativas y valencias
que incorporaba factores psicolégicos y econdmicos como posiblemente influyentes en la
atractividad del trabajo y, consiguientemente, en la voluntad del empleado de seguir siendo
miembro de la organizacion.

El tercer estudio, publicado en 1977, fue el modelo heuristico de Mobley, que se centré en
entender mejor los vinculos intermedios de la relacion existente entre la satisfaccion en el
trabajo y la rotacion: como la satisfaccion conduce o no conduce hacia la rotacion. Su hipdtesis
es que la insatisfaccion lleva a pensar en marchar, de ahi la intencién de buscar algo fuera, la
intencion de quedarse o marcharse y, finalmente, la marcha. Dos afios méas tarde, Mobley et al.
(1979) presentaron un modelo mas centrado en la intencion de quedarse o marcharse como
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penultimo determinante de la rotacién. Intentaban trazar una cadena de causalidad o, por lo
menos, de antecedentes de la rotacion. Incluian factores individuales, organizativos y
econdmicos, y reconocian de modo explicito el papel que jugaban en la decision de marcharse
las percepciones, las expectativas, los valores y las alternativas de trabajo disponibles.

En 1979, Muchinsky y Tuttle revisaron 150 estudios sobre las causas de la rotacion. En sus
conclusiones confirmaron la importancia de una prevision realista del trabajo, asi como de las
expectativas cumplidas, a fin de reducir la rotacion. También subrayaron que habia multiples
circunstancias por las cuales la rotacién podia ser positiva, tanto para el individuo como para la
organizacion.

En ese mismo afio, Hom, Katerberg y Hulin (1979) realizan un estudio en el que hacen competir
tres enfoques para la prediccion de la rotacion: a) la satisfaccion en el trabajo; b) el
compromiso con la organizacion, y c) el modelo de Fishbein (1967). Los dos ultimos resultan ser
los que mejor "predicen” la rotacion.

La teoria de Fishbein (Ajzen y Fishbein, 1973) se basa en desarrollos teéricos de Dulany (1968)
y supone que el comportamiento de una persona (B) es funcion de la intencion de realizar ese
comportamiento (BI). Esta BI, a su vez, es funcion de dos determinantes basicos: la actitud hacia
la realizacion de dicha accion (Aact) y una norma subjetiva respecto a la misma (SN). El
componente social del modelo de Fishbein, SN, es la percepcion del individuo sobre si la
mayoria de personas que son importantes para ¢l piensan que tiene que realizar tal accidn, o
no. A su vez, SN es funcion de las creencias de la persona sobre qué piensan otras personas
importantes que se ha de hacer (creencias normativas, NB), sopesadas por la motivacion para
complacer a esas otras personas (MCs). Las creencias normativas personales son la obligacion
moral que la persona siente para realizar un acto. Lo que mejor predice cualquier
comportamiento es la intencién de realizarlo (BI). Si los demas parametros del modelo
permanecen constantes, las correlaciones de las variables externas con BI seran bajas y no
significativas.

A finales de la década de los setenta, los modelos sobre rotacién se habian ido complicando
cada vez mas, llegando a incorporar hasta mas de cuarenta variables (Mobley, Griffeth, Hand y
Meglino, 1979). En 1981, Steers y Mowday, intentando integrar los trabajos de investigacion
anteriores y superar algunas de sus deficiencias, propusieron un amplio modelo cognoscitivo
sobre la rotacion, que se centraba en los procesos conducentes a la decision de pertenecer o de
distanciarse.

El modelo partia del individuo y de sus expectativas y valores. Las expectativas se suponian
influenciadas por, al menos, tres factores:

a) Caracteristicas individuales.
b) Informacion disponible sobre el trabajo y la organizacidn.
c) Oportunidades de trabajo alternativas.

Mowday y McDade (1979) descubrieron que la influencia que otros trabajos alternativos
atractivos podian tener en las actitudes del empleado, cambiaba con el paso del tiempo.
También su nivel de expectativas cambia. Segun Salancik (1977): «Después de haber estado en
un puesto de trabajo por un tiempo, las expectativas tienden a volverse mas realistas, y el
empleado va desarrollando un compromiso mayor con la empresa a través de sus
comportamientos, lo cual le hace menos atractivo irse a otro lugar».
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El siguiente paso en el modelo de Steers y Mowday (1981) relaciona las expectativas y los
valores con las actitudes en el trabajo. Cuanto mas congruentes son las experiencias vividas en
la realidad organizativa con lo que uno espera, mayor es la propension a sentirse satisfecho y a
desear quedarse en la organizacion. Entre los aspectos de la vida organizativa que pueden
influir en el grado en que se cumplen las expectativas, los autores incluyen: las politicas de
compensacion y promocion, las tareas a realizar en el puesto de trabajo, las relaciones con los
compafieros de trabajo, el tamafio del grupo de trabajo, el estilo del superior jerarquico, la
estructura organizativa, las oportunidades de participar en la toma de decisiones, la localizacién
geografica, y los objetivos y valores de la organizacion (Dansereau et al., 1974; Waters et al.,
1976; Marsh y Mannari, 1977; ligen y Dugoni, 1977; Koch y Steers, 1978; Krackhardt et
al., 1981).

La segunda parte del modelo examina la relacion entre las actitudes con respecto al trabajo y el
deseo o intencion de quedarse o marcharse. Se sugiere que esta intencion dependera de las
respuestas afectivas del empleado con respecto al trabajo y a la organizacion (grado de
satisfaccion en el trabajo y grado de compromiso con la empresa), asi como de influencias
extralaborales, tales como consideraciones familiares o de carrera, o de como los demas se van
a sentir tras la marcha.

La tercera y ultima parte del modelo se centra en la relacion existente entre la intencion de
marcharse de la organizacion y el abandono real de la misma. Se propone que la intencidn
de marcharse puede influir en la subsiguiente marcha de dos maneras, a saber: directamente, es
decir, causando la marcha aun a falta de trabajos alternativos, o indirectamente, iniciando la
busqueda de alternativas de trabajo preferibles. El grafico del modelo queda recogido en el
Cuadro 1.

En la pasada década, ademas de algunas revisiones cualitativas (Muchinsky y Morrow, 1980;
Bluedorn, 1982; Mobley, 1982; Baysinger y Mobley, 1983), también se han realizado varios
metaanalisis, a fin de resumir estadisticamente la informacion recogida en estudios empiricos
dirigidos a predecir la rotacion (Cotton y Tuttle, 1986; McEvoy y Cascio, 1987). Lo cierto es que
las interpretaciones de los resultados de tan numerosas investigaciones se presentan dificiles,
dado que muchos de los estudiosos del tema llaman de maneras distintas a variables muy
similares desde un punto de vista conceptual. El hecho es que se han encontrado algunas
correlaciones entre diversos factores y la rotacion, pero varios estudios han resultado
contradictorios en sus conclusiones en temas tales como salario, promocion, repetitividad de la
tarea...

Estos resultados nos ayudan a recordar que correlacion no significa causacion, y que poco de lo
que hemos aprendido sobre rotacion puede llamarse conocimiento causal (Clegg, 1983) o ser de
alguna utilidad para los directivos. La relacion mas significativa encontrada hasta el dia de hoy
es la relacion entre la intencién de marcharse y la marcha misma (Steel y Ovalle, 1984), aunque
Arnold y Feldman (1982) descubrieron que la intencion de buscar otras alternativas predecia
aun mejor la marcha. Este resultado se repitio en otro estudio posterior: lo que predice de modo
inmediato el abandono de la organizacion por parte de un empleado es la exploracion del
entorno (Stumpfy Hartman, 1984).
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Quizas el problema esté en la metodologia de investigaciéon empleada o en la finalidad que se
busca. Los estudios empiricos se realizaron sobre diversas poblaciones, poniendo mayor énfasis
en determinadas variables (personales, externas o relacionadas con el trabajo) y olvidando
otras. Tradicionalmente, los estudiosos de las organizaciones estuvieron mucho mas interesados
en predecir las actitudes y los comportamientos que en entender los procesos por los cuales se
llega a ellos. Claramente, el problema no es de cantidad de investigaciones, sino del tipo de
investigacion, en el sentido de si ayuda o no a aumentar nuestra comprension del fendmeno.
Mas recientemente, algunos autores han abogado por un enfoque integrador del proceso de
distanciamiento, cuya ultima etapa seria el abandono de la compaiiia por parte del empleado.

Mobley (1982) define como inadecuados los supuestos estaticos sobre los que se basan los
andlisis, también estaticos, no importando cuan sofisticado sea el modelo o instrumento
estadistico utilizado (regresiones o path analysis). Se pregunta si no es tiempo ya de abordar el
estudio de la rotacion como un proceso temporal y dindmico. En este sentido, cita a Sheridan
(1980) y su utilizacion del modelo de catastrofe como el unico intento de enfocar el estudio del
proceso de rotacion de otra forma que no sea la de un modelo lineal estatico. «Sera necesario
adoptar un enfoque longitudinal, individual, de proceso... con los cambios, los feedback y las
interacciones en el tiempo».

Hace mas de treinta afios, Simon afirmaba que la decision a abandonar la organizacion por
parte de un empleado no debia considerarse una accién impulsiva, sino una acciéon que se va
racionalizando con el tiempo. Mobley, Horner y Hollingsworth (1978) sugieren que el proceso
de decision para marcharse puede ser descrito como una secuencia de estados cognoscitivos,
algunos de los cuales no son observables, y que empieza con una insatisfaccion inicial con el
trabajo actual. Cada etapa sucesiva supone un mayor distanciamiento de la organizacion.
También proponen un tipo de investigacion que capte la dimensién temporal y la naturaleza
dinamica del proceso.

Price y Mueller (1981), al poner énfasis en la “intenciéon de quedarse” como variable intermedia
entre la satisfaccion en el trabajo y la rotacion, sospechan que esta distincion pueda parecer
trivial para algunos, pero subrayan que se trata de una importante distincion cuando el objetivo
de la investigacion es explicativo, no predictivo. En este sentido, afirman que las variables
demograficas per sé no explican cémo influyen en el proceso y que, por tanto, deberan buscarse
modelos tedricos mas elaborados (constructs).

En 1983, McCain, O'Reilly y Pfeffer tratan de estudiar los efectos de las caracteristicas
demograficas de los departamentos de una universidad sobre la rotaciéon. Este cambio de
enfoque se basa en el argumento utilizado por varios autores al estudiar la rotacién y
la velocidad de sucesion de los altos ejecutivos, segun el cual el comportamiento que lleva a la
rotacion puede ser también una caracteristica del sistema organizativo en el que ocurre,
dependiendo, por ejemplo, del tamafio o de los resultados de la unidad (McEachern, 1975;
Pfeffer y Salancik, 1977; Allen et al., 1979; Pfeffer y Moore, 1980). Los resultados del estudio
encontraron una relacion positiva entre la distancia entre “cohortes” (individuos que entraron a
trabajar en la compafia aproximadamente en el mismo intervalo de tiempo) y la rotacion
individual.

Con este mismo enfoque y abogando por una visidn relacional de las variables a estudiar,
Wagner, Pfeffer y O'Reilly (1984) llevan a cabo un estudio de 599 altos directivos y su grado de
rotacion, segun la edad y el momento de entrar en la organizacion, «sin distinguir entre
voluntaria e involuntaria, porque despedir a nivel de altos ejecutivos rara vez recibe este
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nombre» —varios autores han resaltado la dificultad de distinguir la rotaciéon verdaderamente
voluntaria de la animada por la empresa (Jackofsky, 1984; McEvoy y Cascio, 1985). Los
resultados apoyaron sus hipotesis iniciales, segun las cuales: a) la rotacion es funcion del grado
de integracion en el grupo de alta direccién, lo cual dependera de los atributos personales en
relaciéon con los atributos de los demas integrantes del grupo. Segun dichos autores, el tipo de
valores compartidos dependerd, en gran medida, de la proximidad de fechas de entrada en la
compaiia, y b) cuanto mejores son los resultados financieros de la sociedad, menor es
la proporcion de miembros del equipo directivo que se marchan de la compaiiia.

En esta misma linea de investigacion, O'Reilly, Caldwell y Barnett (1989) han explorado la
relacion entre demografia del grupo, integracion social y rotacion individual. Los resultados
sugieren que la heterogeneidad entre los miembros del grupo esta relacionada con niveles bajos
de integracidon social en el grupo, y que los miembros mas distantes son los mas propensos a
rotar. El argumento de fondo es que la proximidad en el momento de entrada en el grupo puede
facilitar tanto la atractividad como la integracion «por vivir experiencias similares, ver las cosas
desde una perspectiva comun y tener mas posibilidades de interaccion» (Byrne, 1971; Tsui y
O’Reilly, 1989).

Dos estudios puntuales han ayudado a clarificar algo mas el concepto de rotacion. El primero
distingue entre “rotacion del puesto” y “rotacidon organizativa”, y verifica la hipdtesis de March
y Simon sobre la decision a pertenecer (segun la cual, la decision de abandonar una
organizacion dependera del deseo de marcharse y de la facilidad del cambio), para ambos tipos
de rotacion: dentro de la compafiia (rotacion del puesto) y fuera de ella (rotacion organizativa).
Es importante, en cada caso, saber si nos encontramos ante una marcha por razones especificas
del puesto o por razones especificas de la organizaciéon. La primera seria la forma mas general
de rotacion, y la segunda un caso particular de la primera (Jackofsky y Peters, 1983).

Los antecedentes de la rotacion y de un traspaso interno a otro puesto de trabajo son
sumamente similares. Un movimiento intraorganizacional para la persona descontenta con su
trabajo parece ser un mecanismo de distanciamiento tan efectivo como abandonar la
organizacion (Todor, 1980). Segun los resultados de una investigacion posterior, el impacto
atenuante de la movilidad interna sobre la rotacion es evidente: los empleados que pidieron un
cambio de puesto y lo consiguieron, redujeron su probabilidad de marcha en 3-4 veces (Dalton
y Todor, 1987). En esta misma linea, Hom, Katerberg y Hulin (1979) afirman que la dimision
supone un rechazo de la organizacion, pero no necesariamente un rechazo del trabajo en si. La
persona que sale de una organizacion puede entrar en otra para desempefiar el mismo tipo de
trabajo. De ahi que varios estudios encuentren que el compromiso con la organizaciéon esta mas
directamente relacionado con la marcha que las actitudes ante el trabajo (involucracion,
satisfaccion en el trabajo, etc.).

El segundo estudio parte de la base de que la rotacién no es un fenomeno inherentemente
negativo, y distingue dos tipos de rotacion: la funcional y la disfuncional (Dalton et al., 1982).
Se entiende por rotacion disfuncional la marcha voluntaria de empleados que la organizacidon
preferiria retener, porque han hecho buenas contribuciones para la empresa y porque su pérdida
puede amenazar la eficiencia organizativa. En un estudio posterior llegan a hacer un calculo de
los ahorros y fondos recuperados con la marcha de empleados a distintos niveles (Dalton y
Todor, 1982). En realidad, las consecuencias organizativas de la rotacion dependeran de quién
se va y de quién se queda (Mobley, 1982).

Sheridan y Abelson (1983) dan un importante paso en la elaboracion de modelos sobre el
proceso de distanciamiento y la consiguiente rotacion. Ellos parten de la hipdtesis de que las
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presuntas causas de distanciamiento pueden ir cambiando lenta y paulatinamente, hasta que se
alcanza un umbral que supone un cambio brusco por el que se pasa de mantener el puesto al
abandono del mismo. Su modelo de catastrofe describe la transicion entre el mantenimiento del
puesto y su abandono, como un fenémeno por el cual el empleado intenta retener su empleo en
la organizacion el mayor tiempo posible. Parten de los dos factores que tradicionalmente se han
venido relacionando con la progresion del distanciamiento del empleado en sus sucesivas
etapas (Mobley et al., 1979):

1. Evaluacién del empleado sobre el valor futuro esperado de la organizacion con respecto
a sus aspiraciones de trabajo, operacionalizado por varios autores como una medida de
compromiso de intercambio con la organizaciéon (Becker, 1960; Alutto, Hrebiniak y
Alonso, 1973; Kraut, 1975; Stevens, Beyer y Trice, 1978). El compromiso es medido por
la intencién del empleado de continuar trabajando para la organizacion en lugar de
aceptar un trabajo alternativo que, potencialmente, le puede ofrecer mejores beneficios
socioecondmicos.

2. La tensidon del puesto, es decir, la tension provocada por condiciones de trabajo tales
como la ambigiiedad de roles, los conflictos dentro de la organizacion, los conflictos
con otras responsabilidades (familiares, sociales, etc.), la sobrecarga de trabajo, los
recursos inadecuados o la falta de habilidades para realizar el trabajo como se espera
(Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek y Rosenthal, 1964).

El comportamiento de distanciamiento puede considerarse como una variable discontinua con
cambios bruscos observables entre un estadio de distanciamiento y el siguiente. Cada empleado
seguira un camino especifico a lo largo del tiempo, y no todos tienen por qué cruzar el llamado
plano de bifurcacion, que representa un estado de desequilibrio en el cual el empleado esta a
punto de pasar a abandonar la empresa. Cuando un empleado se acerca a esa zona, incluso
pequefios cambios en las variables de control citadas pueden resultar en una discontinuidad. Se
supone que existe un punto de inflexion en las variables de control del que se marcha al irse
acercando la fecha de su dimision.

Parece ser que este modelo de catastrofe tiene una validez predictiva mayor que los modelos
lineales continuos (28% frente a 55% de los abandonos reales). Frente a los modelos lineales, la
teoria de la catastrofe intenta no sélo predecir, sino también proporcionar una analogia
descriptiva de los fendmenos de comportamiento subyacentes (Fararo, 1978; Postle, 1980). Esta
metodologia representa un modelo isomorfico de como causas continuas pueden producir
efectos discontinuos y divergentes. En un estudio posterior, los resultados sugieren que la
rotacion de empleados con mas antigiiedad en la empresa es mas sensible a variaciones en
la tension del trabajo que a variaciones en la cohesion del grupo, mientras que la rotacion de
los empleados noveles es mas sensible a las variaciones en la cohesion del grupo (Sheridan,
1985).

Abelson y Baysinger (1984) recuerdan que la presuncion de que toda rotaciéon es disfuncional
ha sido desechada por numerosos estudios y, con esta premisa, intentan dar un enfoque
macroorganizativo a la rotacidn individual. Segun dichos autores, los empleados examinan con
frecuencia los pros y contras financieros y psiquicos que se derivarian de cambiar de
organizacion. La percepcion de esos costes y beneficios varia en funcién de factores
individuales, organizativos y del entorno, lo cual influirda en el nivel de rotacién de la
compafiia. Ellos proponen un modelo econémico para conseguir la optimizacion organizativa,
reteniendo a los empleados en base a un mero ajuste de costes.

IESE Business School-Universidad de Navarra - 9



A mediados de la pasada década se publican dos estudios de Krackhardt y Porter (1985, 1986),
que también destacan el lado macro del fendmeno de la rotacion, dentro del cambio de enfoque
miniparadigmatico (Dalton y Todor, 1979) hacia los efectos del fendmeno, en lugar de sus
causas. Basandose en la literatura socioldgica de Burt (1982), estos autores subrayan la
importancia de las redes sociales dentro de las organizaciones, como fuerzas que influyen los
motivos individuales y otros fenomenos mas agregados. Su investigacion se centra en el efecto
de la rotacion en los que se quedan en la organizacion. Afirman que la rotacion se da en
pequefios grupos y que este efecto de “bola de nieve” tendra lugar entre empleados con roles
similares en la red de comunicacion. «Asi como los copos de nieve no se van acumulando al
azar, sino siguiendo un camino visible, también la rotacién tiene lugar segun unas pautas que
pueden ser delineadas por las redes sociales.

Los efectos de la marcha de un compaifiero pueden ser positivos o negativos, dependiendo de
cuadn proximo estaba el que se marcho en la red de amistades del que se queda, segun lo percibe
este ultimo. Si el que march6 era amigo del que se queda, éste puede atribuir la marcha a
diversas razones. Si la atribuye a razones exdgenas, es previsible que no haya cambios en su
actitud con respecto al trabajo. Una segunda alternativa es atribuir la marcha a la insatisfaccion
del amigo con su trabajo. Ante esta interpretacion, el que se queda trabajando en la
organizacion va a experimentar cierta disonancia cognoscitiva, que podra ser resuelta de dos
modos opuestos:

a) Sintiéndose mas insatisfecho con su trabajo.

b) Buscando mayor justificacion a su decision de permanecer en la compaiia y
desarrollando una actitud mas positiva hacia el lugar de trabajo.

La importancia de estudiar la rotacion desde la perspectiva de los que se quedan en la
organizacion fue subrayada por Steers y Mowday (1981). Estos autores identificaron la teoria de
las atribuciones como un buen marco tedrico para intentar explicar cémo los empleados que
permanecen en la empresa desarrollan creencias sobre las razones de la marcha de sus
compaifieros. Dos tipos de sesgo pueden distorsionar ese proceso cognoscitivo: a) el sesgo
defensivo del ego, cuando la marcha del otro es una amenaza para la propia estima del
observador o para el concepto de si mismo, y b) el sesgo egocéntrico o de falso consenso,
tendencia general a ver nuestros propios sentimientos o creencias como adecuados y
ampliamente compartidos por los demas. Los empleados que han hecho una mayor inversion en
la compaiiia, o aquellos que podrian marchar pero que deciden no hacerlo, sentiran la marcha
de otros mas como una amenaza potencial. Sera menos probable que crean que otros han
abandonado la organizacion por insatisfaccion en el trabajo (push), y acabaran pensando que
han sido causas externas (pull) las que han motivado la marcha.

En 1987, Lee y Mowday realizan una investigacion empirica del modelo de Steers y Mowday
(1981) con 445 empleados de una institucion financiera. Los resultados indican que las
expectativas cumplidas, los valores y actitudes en el trabajo, la intencién de abandonar la
organizacion y la marcha final, estan relacionados con muchas de las variables que propone el
modelo, pero no con todas. Ante estos datos, los autores recuerdan que aunque los
investigadores tiendan a destacar la predicciéon como criterio para juzgar modelos, no se debe
olvidar la importancia del conocimiento como objetivo de la investigacion cientifica, y que ya
Steers y Mowday, en su momento, habian previsto que la secuencia podia cambiar dependiendo
del individuo. Como colofén del estudio, animan a que la futura investigacion considere los
estadios de carrera en que se encuentran los diferentes individuos para mejor predecir si van a
abandonar la organizacion.
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En una etapa inicial de la carrera, el empleado se encuentra en el proceso de evaluar su elecciéon
de trabajo, de aprender sobre su trabajo y sobre la organizacidn, y de decidir si se queda o se
va. Las tareas y su marco laboral inmediato seran probablemente muy importantes en su
proceso de evaluacion y muy influyentes en su decision de quedarse o marcharse. En un estadio
mas avanzado de la carrera, ese proceso de evaluacidn inicial ya se habra completado y el
empleado habra tomado la decisién de quedarse en la organizacion. Otros factores, incluidos los
no laborales, seran probablemente mds importantes que las caracteristicas del trabajo o de la
organizacion para que comience el proceso de abandono o distanciamiento (London y Stumpf,
1982).

Ante las estadisticas que sefialaban un 500 de rotacion de los graduados universitarios, en
muchas compaifiias, durante los cuatro o cinco primeros aflos de empleo tras finalizar los
estudios, Dunnette, Arvey y Banas (1973) realizaron una investigacion con mas de
1.000 graduados que estaban trabajando o habian trabajado para una compafiia americana. Por
lo general, antes de entrar a trabajar en la empresa tenian una vision muy optimista de sus
futuros trabajos. Creian que iban a encontrar seguridad, buena remuneracion, buenas
condiciones de trabajo, puestos interesantes donde poder utilizar sus habilidades, experimentar
sentimientos de logro y tener oportunidades de promocién. La realidad fue muy distinta. Su
primera asignacion de trabajo frustro sus esperanzas y expectativas de poder utilizar sus
habilidades, o por exceso o por defecto. Sélo los niveles de salario se acercaron al nivel de sus
expectativas.

Utilizando el modelo de motivacion de Vroom (1964), crearon un indice de motivacién como
resultante de multiplicar los tres elementos (valencia, instrumentalidad y expectativa). Una baja
puntuacion suponia que el empleado percibia muy poca congruencia entre lo que ¢l valora o
quiere de un trabajo y la probabilidad de que el trabajo duro y el esfuerzo tengan como
resultado lo que ¢l quiere. Evidentemente, los que se marcharon encontraban su situacién
laboral en la empresa mucho menos congruente con lo que querian que los que se quedaron. La
alta rotacion de esta poblacion esta relacionada de modo altamente significativo con las
grandes discrepancias encontradas por muchos de ellos entre sus experiencias en el trabajo y
sus esperanzas y expectativas cuando decidieron entrar en la organizacion.

Otro estudio de recién graduados que entran en la empresa como management trainees muestra
como los que abandonaron la empresa dentro de los primeros quince meses empezaron a
mostrar una clara disminucién de su grado de compromiso antes de marcharse (Porter,
Crampon y Smith, 1976). Un estudio sobre la rotacion de técnicos psiquiatricos llegd a una
conclusion similar: el compromiso con la organizacion resulta ser mejor predictor de la futura
rotacion que las medidas de satisfaccion en diversas facetas del trabajo. Un tema que queda por
investigar son los sucesos criticos en la vida laboral del empleado que le hacen empezar a
pensar en marcharse y empezar a rebajar su grado de compromiso con la organizacion (Porter
et al., 1974).

Segun Argyris (1964), la mayoria de las organizaciones estin constantemente involucradas en
un “proceso de ajuste” entre los individuos y la organizacion. Hay dos importantes ajustes que
ocurren en el proceso de entrada de nuevos empleados:

a) Los talentos individuales con los talentos requeridos por la organizacion.

b) Las necesidades individuales con las caracteristicas del puesto para satisfacer
necesidades.
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Este proceso de ajuste entre el individuo y la organizacién es continuo, porque tanto las
personas como los trabajos cambian con el tiempo. Sin embargo, un buen comienzo pasa por
tener informacion fehaciente de la otra parte. Asi, los resultados de varios estudios han
concluido que facilitar una visién previa realista del puesto reduce las posibilidades de
subsiguientes desencantos (Weitz, 1956; Youngberg, 1963). Tras una investigacion de campo,
Wanous (1973) publicaba que los que habian recibido una vision previa realista del puesto,
comparado con aquellos que recibieron la informacion tradicional, tuvieron expectativas mas
realistas acerca de su trabajo, pensaron menos en marcharse y tuvieron un menor nivel de
rotacion.

Se han realizado pocos estudios sobre la rotacion de los directivos (Mobley, Griffeth, Hand y
Meglino, 1979; Porter y Steers, 1973). Quiza parte de esta escasez se deba a la poca rotacion
existente entre los mismos y al pequefio numero en cualquier organizacion, lo cual dificulta su
investigacion (Porter y Lawler, 1968). Con los cambios socioeconomicos que han tenido lugar
en las ultimas décadas, pienso que al menos el primero de los argumentos ya no reza para
nuestros dias.

En 1981, Mitchel intenta probar una serie de aspectos del modelo de Mobley sobre rotacién con
esa poblacion sobre la cual ha habido falta de investigaciones relevantes, es decir, los
directivos. El resultado mas claro del estudio es la relacién entre la intencion de marchar y la
subsiguiente marcha. Las variables biograficas y demograficas, asi como el tamafio de
la organizacién, no resultaron estar correlacionadas con la rotacién. Los factores biograficos se
utilizan generalmente para predecir la rotacion del personal nuevo. Esta muestra era de
directivos que llevaban al menos cinco afios en su posiciéon actual. Quizas el proceso
de rotacion sea distinto para los directivos noveles y para los directivos con larga experiencia.
Mobley et al. (1979) afirman que el efecto de las variables antecedentes en el proceso de
rotacion tiene lugar a través de su efecto en las percepciones individuales: «Si las personas
definen una situacion como real, esa situacion sera real en sus consecuencias» (Thomas, W.L).

Harrison, Torres y Kukalis (1988) afirman que hay escasos estudios sobre la rotacion de altos
directivos y que no existe una teoria general que incluya los tres niveles de causas de rotacion
de los mismos: caracteristicas individuales (edad), organizativas (tamafio, resultados) y del
entorno (crecimiento de la productividad en el sector). Segun los resultados de su estudio, que
se reduce a factores externos a la persona, tanto la rotacion como el cambio estructural en las
posiciones mas altas dependen de los resultados de la compaiiia, de la estructura del sector, de
la estructura de los puestos y del tamafio de la compaiiia.

Las consecuencias de la rotacion para el individuo y para la organizacion pueden ser muy
variadas y dependeran de multiples factores. Veamos las consecuencias mas relevantes de la
rotacion de los directivos:

e Es probable que sea mdas costoso y mas lento reemplazar a un directivo que a un
empleado recién contratado o a un empleado que trabaja en tareas rutinarias.

e La dimision de un alto directivo puede tener un efecto desmoralizador para los que se
quedan, especialmente si el que se va es un directivo popular y eficiente.

e La marcha de un directivo puede provocar un efecto similar en todo su equipo y
empezar asi una didspora que ponga en peligro a la empresa en el corto plazo.
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e La dimision de un alto ejecutivo muy insatisfecho puede conllevar publicidad negativa
que afecte a la imagen de la empresa y, en consecuencia, dificultar la atraccién de
nuevos directivos valiosos para la misma.

e Si nos encontramos ante una organizacion muy centralizada, la dimision de personas
clave puede aumentar el grado de ruptura que causara su marcha.

Posibles consecuencias para la organizaciéon, asi como en las actitudes y en los
comportamientos del decisor, tras haber decidido abandonar la compafiia o seguir
perteneciendo a ella, quedan recogidas en el Cuadro 2.

Otra parte de la bibliografia que seria interesante revisar es la relativa a la involucracién de la
persona con su trabajo y su compromiso con la organizacion.

Ya en 1969, William H. Whyte se preguntaba: «,qué ha pasado con la lealtad corporativa?». En
los afios cincuenta, la organizacién era como la “ciudadela de la pertenencia” y el lema
entonces era: «Sé leal con tu compaiia y la compaiia sera leal contigo». Paul Lawrence (1958)
afirmaba: «Lo ideal seria que hubiera un sentimiento dominante en todos los empleados, desde
la capula hasta la base, una completa lealtad hacia los fines de la organizaciéon». Las cosas han
cambiado. Como recogia la revista Fortune (9 de febrero de 1981): «Aunque los sintomas de la
erosion de la lealtad estan ampliamente reconocidos, la gravedad de la enfermedad es
alarmante. La rotacion entre los directivos salidos de las escuelas hace menos de cinco afios, se
ha cuadruplicado desde 1960. Hoy, la empresa promedio esta perdiendo el 500% de sus
directivos recién graduados durante los cinco primeros afios de trabajon.

Ante estos datos, se comprende por qué las empresas y los académicos se preocupan por
conocer las causas del menor compromiso por parte de los empleados y la mayor rotacion. Los
estudios empiricos han confirmado que el grado de compromiso con la empresa es un buen
predictor de la rotacidén, aunque el porcentaje de varianza va desde el 34 al 3%. Las
inconsistencias de los estudios previos pueden deberse a varias causas: distintas
conceptualizaciones sobre lo que es compromiso o sobre lo que se entiende por rotacién, o
errores de muestreo y medicion (Blau y Boal, 1987).

Hay gran cantidad de ocasiones en las que las organizaciones necesitan que sus miembros,
especialmente aquellos que estdn en posiciones mas criticas, aporten mas esfuerzo que el
estipulado en el contrato. Solo si existe ese compromiso y lealtad con la organizacion se daran
estos comportamientos mas alla de lo formalizado en la descripcion de puestos. Cualquier signo
de que los directivos de la organizacion no tienen el suficiente grado de compromiso con ella
puede tener efectos gravisimos en la moral y en el desempefio de los que estdn en niveles mas
bajos.

La abundante bibliografia a partir de la década de los sesenta hasta nuestros dias, ha dado lugar
a definiciones muy diversas de lo que se entiende por “organizational commitment”. Ante esta
falta de consenso respecto a la definicion del concepto, Mowday et al. (1982) recogen tres
tipologias del compromiso organizativo que pueden ayudar a clarificarlo.

IESE Business School-Universidad de Navarra - 13



JUBSWIHWWOD pasealou|
uoIS8Y02 pasealdu|
uonoejsies pasealou|
S13)J0M-09 M3U
WoJ} UOITeZI|INSJ-S00II ‘uoneinwns
Anunuoddo Aljigqow [eulalul pasealou|

JUBWIIWWOI pasealdaq
uoIsayod pasealdad
juswaoe|dal
1o} yoreas Jaye Ajgreipawul
pue Bulnp [e20] 3Jom pasealou|
uonoejsnes pasealdad
SJ3XJ0MO02 panjeA Ajjeuonouny Jo SSo7
sulaned
uonedIUNWWOD pue [elaos jo uondnisiq

juswdojanap-j|as
suondaaiad Adediya-jas pasueyuy
SanjeA }J0MUOU JO Juswureny
JUBWUOJIAUS M3U Ul UoiTe|nwiS pamauay
S)Salalul ‘s||s JO
asn Janaq ‘ssans ss9| (a)dwexa 10y)
sny1 ‘1) uoneziuebio-uosiad, Janag
uaWadUeApE J93IeD
sBujures pasealou|

uoisaibai yred 1aare)d

yred Jaaled s,asnods jo uondnisig

SSal1S pale|al uonisuel |
(1s02

abebiow "6°9) S1S09 parejal uoneju|
wawuoisnjjisip Juanbasgns

pue uouswouayd ,Jausaib si sselo),
swajsAs 1oddns

[e100s pue Ajwey jo uondnisiq

SHjauaq PaISOAUOU JO SSOT
sansinbalaid

pale|al pue AII0IUaS JO SSOT

uonepIosuod

‘uononpal 1s09 Joj saniunuoddo
sloineyaq

Jemeipyim, Jayio ul asealdsq

s1aAels Buowe uonoejsiies pasealou|

ANjIgIxay} [eanonis pasealou|

sanunuoddo Aljiqow [eudsjul pasealou|

aonoeld pue Adijod ul sabueyd arenwns
suawaoe|dal BeIA

ABojouydayabpajmouy mau Jo uoisnju|

sJawuopiad Jood Jo Juswaoe|dsig

s82uanbasuo) aANISOd 8|qISsod

SIanes| Woly Yd annebaN
saibare.1s |0,3U09 JaAoUIN]
«parenualsyipun, sreinuns
slakels Buowe uonoejsnes pasealdag
sJawopad ybiy Jo sso
(Burenas pue yoress
juswaoe|dal Bulinp) sso| AlAnonpold
sainjnis
uoIFeIUNWIWOD pue [el1o0s jo uondnisiq
S1509 Buissasoud-1nO
S1S09 Juswade|day
(Bururen
‘uonejiuisse ‘Buuiy ‘Bunnioal) s1s0D

saouanbasuo) aAnebau a|qissod

(siehe1s) [enpiaipu

(s1aned) renpiaipul

uoneziuebio

Janouin] aakojdw3 Jo saauanbasuo) [euoiieziueblO pue [enpiAipiu] eAlleBaN pue aAllIS0d 9]g1SSOd aWosS ‘g olpen)d

IESE Business School-Universidad de Navarra

14 -



Etzioni (1961) fue el que primero intenté desarrollar una tipologia del compromiso sobre la base
de la conformidad del miembro de la empresa con las directrices de la misma. Etzioni
argumenta que el poder o la autoridad que las organizaciones tienen sobre los individuos tienen
sus raices en la naturaleza de la involucracion del empleado en la organizacion. Esta
involucracion o compromiso puede ser de tres tipos:

a) Compromiso moral, que supone una intensa orientacion positiva hacia la organizacion,
basada en la internalizacion de los valores, objetivos y normas de la organizacion, y en
la identificacion con la autoridad.

b) Compromiso calculador, que supone una relacion menos intensa con la organizacion y
que se basa en la relaciéon de intercambio que se desarrolla entre la organizacion y sus
miembros. Esta nocion es similar a la teoria de March y Simon sobre incentivos y
contribuciones.

c¢) Compromiso alienante, que supone una orientacion negativa hacia la organizacidn,
facilmente observable en ocasiones en que el comportamiento individual esta
severamente restringido.

Etzioni sugiere que tres son también los tipos de mecanismos de control utilizados por las
organizaciones para conseguir la conformidad con sus directrices, y que se corresponden con
los tipos de compromiso individual, a saber:

a) Poder normativo, que se basa en la asignacion de premios simbélicos.
b) Poder remunerativo, tipicamente asociado con el compromiso calculador.
c) Poder coercitivo, utilizado en situaciones de alienacion.

Kanter (1968) argumenta que los diferentes tipos de compromisos resultan de las diferentes
exigencias de comportamiento impuestas por la organizacién a sus miembros. También sugiere
tres tipos de compromiso:

a) Compromiso de continuidad, causado por la dedicacion del miembro a la supervivencia
de la organizacion y por los sacrificios personales e inversiones realizadas en la empresa
hasta un nivel en el que es dificil o costoso abandonarla.

b) Compromiso de cohesion, adhesion a las relaciones sociales dentro de la organizacion,
fomentadas por diversas técnicas y actividades.

c¢) Compromiso de control, adhesion del miembro a las normas y valores de la
organizacion que configuran su comportamiento en la direccion deseada. El sindrome
del “hombre-organizacion” (Whyte, 1956), en el que las vidas de los empleados estan
ampliamente determinadas por la preocupacion de qué es mejor para la organizacidon
y qué es lo que la organizacion aprobara, representa un buen ejemplo de normas y
valores que configuran el comportamiento y la adhesion de la persona.

Kanter afirma que estos tres tipos de compromiso estdn muy interrelacionados, y que las
organizaciones utilizan los tres enfoques de modo simultaneo. Asi, por ejemplo, un empleado
puede estar comprometido con la organizacion como consecuencia de su dedicacion a la
supervivencia del sistema, de un sentimiento de cohesién de grupo y de una identificacion con
las normas y valores de la empresa. Cada uno de estos tres aspectos del compromiso refuerza a
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los otros y, juntos, influyen en que el miembro de la organizacidon refuerce sus vinculos con la
misma.

Segun Porter y Smith (1970), el compromiso organizativo es el peso relativo de la identificacion
del individuo con una organizacion determinada y su grado de involucracién en ella.
Conceptualmente, puede identificarse por estos tres factores:

a) Fuerte creencia en y aceptacion de los objetivos y valores de la compaiiia.
b) Predisposicion a realizar esfuerzos considerables en interés de la organizacion.
c) Fuerte deseo de seguir siendo miembro de la compafiia.

Vemos que se trata de algo mdas que de una mera lealtad pasiva hacia la organizacién. Parece
razonable que el compromiso con la organizacion deberia ser mas estable que la satisfaccion
con el trabajo (varios estudios asi lo corroboran). Aunque los acontecimientos del dia a dia en
el puesto de trabajo pueden afectar el nivel de satisfaccién del empleado con el trabajo, esos
sucesos puntuales no tienen por qué provocar que revalue seriamente su adhesién a la
organizacion. El compromiso parece irse desarrollando de manera lenta pero consistente en el
tiempo, mientras que la satisfaccidn es una medida menos estable en el tiempo y refleja
reacciones mas inmediatas a aspectos del trabajo especificos y tangibles, tales como el salario o
la supervision (Smith, Kendall y Hulin, 1969; Porter et al., 1974).

Las variables que tradicionalmente se han venido relacionando como antecedentes del
compromiso organizativo en los multiples estudios empiricos son mas de 25 y pueden reunirse
en cuatro grupos:

1. Caracteristicas personales como la edad, la antigiiedad en el puesto (tenure), la
educacion, y diversos factores de la personalidad (Hall et al., 1970; Lee, 1971; Sheldon,
1971; Hrebiniak, 1974; Steers y Spencer, 1977).

2. Caracteristicas del puesto tales como el reto que supone, el conflicto de papeles y la
ambigiiedad del puesto (Hall y Schneider, 1972; Marsh y Mannari, 1977; Steers y
Spencer, 1977).

3. Caracteristicas estructurales tales como el tamafio de la organizacidn, el span de
control, la presencia del sindicato, la dependencia funcional, la descentralizacion, etc.
(Stevens et al., 1978; Morris y Steers, 1980). Mowday et al., estudiando el compromiso
de diferentes grupos de ocupacion en distintas compaifiias, descubrieron que aunque las
distintas compafiias tenian diferentes niveles de compromiso global por parte de sus
empleados, el nivel de compromiso era el mismo dentro de una organizacién a todos los
niveles de la jerarquia. Los altos ejecutivos como grupo no estaban mas comprometidos
que los administrativos o los operarios.

4. Experiencias vividas en la organizacion. Este ultimo tipo de estudios ha subrayado la
importancia de las experiencias vividas en la empresa como un factor muy influyente
en la adhesion de un individuo a la misma. Diversas variables de este tipo se han visto
positivamente relacionadas con el compromiso organizativo:

a) La dependencia de la organizacion, es decir, el grado en que los empleados
sentian que podian contar con la organizacion para que velara por sus intereses.
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b) La importancia personal para la organizacién, es decir, el sentimiento de los
empleados de ser necesarios o importantes para la mision de la organizacion.

c¢) La medida en que las expectativas en el trabajo se veian cumplidas.
d) La equidad percibida en la remuneracion.

e) Las normas del grupo respecto al trabajo.

f) El estilo de direccion.

g) La involucracion social del empleado en la organizacién (Grusky, 1966;
Sheldon, 1971; Lee, 1971; Buchanan, 1974; Hrebiniak, 1974; Rotondi,
1975; Steers, 1977).

Uno de los desarrollos mas significativos de la bibliografia sobre compromiso organizativo
fue el de Staw (1977) y Salancik (1977). Estos autores subrayaron la necesidad de diferenciar
entre el compromiso visto desde el angulo de los investigadores del comportamiento humano
en la organizacidon y el compromiso visto desde el angulo de la psicologia social. Basicamente,
su argumento es que el mismo término ha sido utilizado para describir dos fendémenos bastante
diferentes:

a) Compromiso en las actitudes: proceso por el cual los empleados acaban identificandose
con los objetivos y valores de la organizacion y desean seguir siendo miembros de ella
para colaborar en su consecucion (Etzioni, 1961; Buchanan, 1974; Porter et al., 1974).

b) Compromiso en los comportamientos: proceso por el cual el comportamiento de un
individuo en el pasado sirve para ligarlo a la organizacion. Los primeros trabajos sobre
el tema son los de Becker (1960 y 1964), que describe el compromiso como el proceso
por el cual los empleados van haciendo “side-bets” con la organizaciéon, de modo tal
que van ligando una serie de acciones, quizas irrelevantes en su momento, a una linea
de accidn que va restando grados de libertad al individuo para sus futuros
comportamientos. Segun Salancik (1977), tres son las caracteristicas que ligan a un
individuo con sus actos y que, por tanto, lo comprometen: la visibilidad, la
irrevocabilidad y la voluntariedad del comportamiento.

Una vez que se han realizado estos compromisos, los individuos tienen que encontrar
mecanismos para ajustarse psicologicamente a ellos, y esto habitualmente se consigue a través
del proceso de disonancia cognoscitiva (Festinger, 1957). Se hacen atribuciones del compromiso
a fin de mantener la consistencia entre el comportamiento y las actitudes. Esta es una vision
mas calculadora del compromiso con la organizacién que la primera. Resulta que se ha hecho
mas costoso marcharse, no so6lo por acciones pasadas, sino también por los costes incurridos
(beneficios sociales, salario por antigiedad...). Las personas que se encuentran en esta ultima
situacion suelen permanecer en la empresa, pero quizas orienten sus energias hacia otros
intereses externos a la organizacion (Dubin, Champoux y Porter, 1975).

Podria decirse que los dos enfoques anteriores apuntan a dos tipos de realidades: personas
psicologicamente comprometidas con la organizacion y personas economicamente
comprometidas con ella. En un estudio realizado en 1978 por Stevens, Beyer y Trice, sobre una
poblaciéon de directivos, se afirma que el compromiso de los directivos tiene multiples
determinantes positivos y negativos, y que ninguno de los enfoques anteriores, por si solo,
puede explicar los resultados. Dichos autores sugieren que variables ya identificadas en diversos
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estudios, u otras nuevas, pueden interactuar produciendo efectos mas complicados que los
detectados hasta la fecha.

Otro tipo de compromiso es con la profesiéon o con el oficio. Algunos profesionales tienen un
doble compromiso: con la organizacién, como empleados, y con ciertos valores de su trabajo
profesional. A estas personas orientadas de un modo predominante por los valores de
su profesion, se les pueden presentar conflictos entre su rol como empleados y sus objetivos
profesionales. La tension consiguiente puede reducirse si el profesional elige el camino
organizativo como objetivo personal, o si la organizacion hace una redefinicion de su puesto de
modo tal que sea compatible con sus objetivos profesionales (Lee, 1971). Otro tipo
de compromiso es el que se basa en objetivos especificos. Locke, Latham y Erez (1988) hacen un
buen resumen de la bibliografia sobre los determinantes de este tipo de compromiso y su
relacion con la consecucion de los objetivos que se persiguen.

Cinco posibles consecuencias del compromiso organizativo han sido objeto de estudio en la
bibliografia sobre las organizaciones: el desempefio en la tarea, la titularidad o antigiiedad en
la organizacion (tenure), el absentismo, la impuntualidad y la rotacion. De todas ellas, la
relacion mas significativa es la del compromiso con la reduccién de la rotacion. Mas de una
decena de estudios se han centrado en examinar esta relacién y han encontrado una alta
correlacion entre compromiso y rotacion (Porter et al., 1974; Porter et al., 1976; Steers, 1977;
Koch y Steers, 1978; Hom et al., 1979; Mowday et al., 1979; Angle y Perry, 1981; Krackhardt,
McKenna, Porter y Steers, 1981; Blau y Boal, 1987). Algunas de estas investigaciones se
diseflaron con modelos longitudinales, a fin de seguir la trayectoria de los niveles de
compromiso en el tiempo. Segun estos estudios, el periodo inicial como miembro de la
compafiia es el mds critico para la rotacion. Los que iban a acabar abandonando
la organizacion, ya desde el primer dia de trabajo tenian un compromiso en las actitudes mucho
menor que los que se quedaron. Cuanto mas cerca estd el momento de la marcha, mas se
distancian las actitudes del que va a marcharse de las del que se queda. Sin embargo, si aun
faltan seis meses o mas para la marcha, no es posible distinguir las actitudes del que se ira de
las del que se quedara.

El compromiso de los empleados con sus organizaciones es el resultado de un proceso que se va
desarrollando en el tiempo. Para entenderlo mejor, es necesario centrar la atencion en los
factores que influyen en su desarrollo en los diferentes estadios de la carrera del empleado
(Buchanan, 1974). En el intento de desarrollar un marco conceptual sobre dicho proceso, han
surgido dos enfoques en la bibliografia, uno que ha destacado la influencia de las actitudes
sobre los comportamientos y otro que ha puesto énfasis en la influencia de los
comportamientos sobre las actitudes. Para mejor entender el proceso por el cual un empleado se
va comprometiendo con la organizacion, es mejor mirar estos dos enfoques como
inherentemente interrelacionados (Mowday y McDade, 1979; Staw, 1977), de modo tal que, a lo
largo del tiempo, las influencias reciprocas entre actitudes y comportamientos van reforzando el
compromiso del empleado con la organizacion.

Las etapas que tradicionalmente se han reconocido en el proceso de formaciéon del compromiso
son tres:

1. El estadio anterior a entrar en la organizacion (anticipacion).
2. El estadio inicial del empleo (iniciacion).

3. El estadio intermedio y final de la carrera (atrincheramiento).
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La primera y la segunda etapa son analogas a la fase de socializacion anticipada (Merton, 1957)
y el proceso de socializacion posterior ampliamente estudiado en distintas investigaciones
(Berlew y Hall, 1966; Feldman, 1976; Schein, 1967; Gabarro, 1979). Mowday et al. (1982) han
recogido los distintos factores por los que el compromiso puede verse influenciado en cada una
de esas etapas.

En los niveles iniciales, el compromiso del empleado estara probablemente relacionado con
su percepcion de la congruencia entre los valores de la organizacion y los suyos propios, y su
percepcion del grado en que los objetivos que él mas valora puedan lograrse en el trabajo. El
grado de compromiso que un nuevo empleado trae consigo deberia interpretarse en términos de
su propension a desarrollar un compromiso a largo plazo con la organizacion. Los empleados
que creen firmemente en el valor del trabajo o que ven el trabajo como central en el concepto
que tienen de si mismos, es mas probable que acaben comprometidos con la organizacion (Hall
y Schneider, 1972; Dubin el al., 1975; Rabinowitz y Hall, 1977). Pero también es posible que los
nuevos empleados con una fuerte ética del trabajo personal se sientan mas vinculados con su
trabajo que con la organizacion. Esta pauta de adhesion a la profesion, trascendiendo las
organizaciones en las que estan empleados, es caracteristica de algunas profesiones (ingenieros,
cientificos...).

También influird en esta etapa inicial el realismo de las expectativas acerca del trabajo y de los
factores presentes en el proceso de elegir la organizacion en la cual se quiere entrar a trabajar.
Vroom y Deci (1971) encontraron que los recién graduados de una escuela de negocios volvian
a evaluar las alternativas de trabajo después de realizada la eleccién. El trabajo elegido recibia
mayor puntuacion en cuanto a su atractividad y en cuanto a las posibilidades de lograr los
objetivos que mads valoraba el estudiante, después de haber realizado la eleccion. Ademas,
también después de la eleccidn, las alternativas no elegidas eran evaluadas mas negativamente
que antes de la misma. De acuerdo con la teoria de la disonancia (Festinger, 1957), y
corroborado por otro estudio de contables recién notables (Lawler, Kuleck, Rhode y Sorensen,
1975), el hecho de elegir un trabajo puede influir las actitudes de los nuevos contratados, al
menos inicialmente.

Otros estudios han descubierto que la atractividad de otras ofertas de trabajo alternativas que
no han sido elegidas estaba negativamente relacionada con el compromiso los primeros dias de
trabajo. Sin embargo, tras un mes en el puesto, los mismos individuos habian entrado en un
proceso de justificacion de su elecciéon que resultaba en un mayor compromiso (Mowday y
McDade, 1979). En un estudio similar, O'Reilly y Caldwell (1980) afirman que los individuos
que estuvieron intrinsecamente motivados en su eleccion de trabajo estdin mas comprometidos
que aquellos cuya eleccion fue motivada unicamente por motivos extrinsecos.

Los primeros meses que una persona pasa en una organizacidon son especialmente cruciales en
el desarrollo de sus actitudes y expectativas. El tipo de experiencias que tengan los empleados
en su primer puesto, puede influir su éxito en la organizacion varios aflos mas tarde (Berlew y
Hall, 1966; Bray et al., 1974). La probabilidad de entrar en un ciclo de desarrollo del
compromiso que se autorrefuerce, dependera mucho de la oportunidad de realizar una serie de
comportamientos que comprometan.

Las influencias sobre el compromiso en esta primera etapa son bastantes. Tal y como hemos
visto al tratar con los antecedentes, éstas se pueden recoger en tres categorias: influencias
personales, organizativas y no organizativas. Entre las segundas, Salancik (1977) afirma que
cualquier caracteristica de la situacion laboral de una persona que reduzca su sentido de la
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responsabilidad, reducira también su grado de compromiso. Desde el punto de vista de March y
Simon (1958), la responsabilidad sentida incrementara las contribuciones del empleado para la
organizacion. Ellos sugerian que es mas probable encontrar un alto grado de compromiso
cuando los incentivos ofrecidos a los empleados igualan sus contribuciones. Sin embargo, en la
bibliografia sobre compromiso en los comportamientos, se ha venido sugiriendo lo contrario:
que es mas probable encontrar un alto grado de compromiso cuando las contribuciones son
mayores que los incentivos (es el caso, por ejemplo, de la justificacion insuficiente).

De entre los muchos factores estudiados en varios trabajos empiricos como influyentes en el
compromiso, es de resaltar la débil relacion existente entre éste y el nivel de salario. Las
posiciones mejor pagadas no son necesariamente las mas comprometidas con la organizacion.
Estos resultados parecen consistentes con la teoria de Herzberg (1959), segun la cual la
remuneracion no es un factor motivante, sino simplemente higiénico. Segun Salancik (1977),
los niveles de remuneracidon influyen la instrumentalidad percibida en el trabajo, y cuando las
recompensas instrumentales por el trabajo son altas, se reduce la responsabilidad sentida por el
empleado, ya que esa justificacion externa disminuye la necesidad del empleado de buscar una
justificacién interna para involucrarse en la tarea. Lo que si parece ser un mejor determinante
del compromiso es la equidad percibida en el sistema de remuneracion (Rhodes y Steers, 1982).

También el nivel de educaciéon puede influir en el grado de compromiso. La educacion es la
variable mas directamente relacionada con el sentido del trabajo (Tausky, 1969). En algun
estudio empirico ha resultado que las personas con un nivel de educacién mas alto se sentian
mas identificadas con los valores intrinsecos del trabajo (trabajo interesante, oportunidades de
desarrollar las propias habilidades...), mientras que para las personas de menor nivel educativo,
las consideraciones economicas resultaban ser mas importantes. En este sentido, un estudio de
alumnos universitarios realizado por Yankelovich subrayaba el reto en el trabajo y la
posibilidad de hacer contribuciones notables como los factores mas importantes para la eleccion
de sus futuras carreras, mientras que los factores econdomicos o de confort se encontraban en
puestos inferiores en su lista de prioridades.

Las personas con un mayor grado de educacién acostumbran a ser mas cosmopolitas y a estar
menos comprometidas con la organizacién y mas comprometidas con la profesiéon o con
el oficio (Steers, 1977). El compromiso con la profesion aumenta con la experiencia. Con el
tiempo, trabajando en la resolucion de problemas y adquiriendo cierto prestigio profesional, se
llega a la cristalizaciéon de la identidad profesional y al compromiso con los valores de la
profesidon. Esto puede suponer una paradoja para la organizacion. Mientras el personal mas
cualificado va teniendo mas éxito profesional y, por tanto, va siendo cada vez mas valioso para
la empresa, es probable que la organizacion vaya siendo para ellos menos relevante que la
propia profesion (Sheldon, 1971).

Vale la pena resaltar un factor no organizativo, relacionado con el compromiso, que ha dado
lugar a resultados contradictorios: las oportunidades de trabajo alternativas disponibles. Estas
pueden tener como consecuencia una actitud menos positiva hacia el trabajo y hacia la
organizacion (Pfeffer y Lawler, 1980; O'Reilly y Caldwell, 1980; Farrell y Rusbult, 1982), pero
en el caso de justificacidn insuficiente en la eleccion, el resultado puede ser el contrario. Lo que
si parece haber sido corroborado es que el hecho de recibir ofertas de trabajo de otras
organizaciones puede hacer que el nivel de remuneracion del trabajo actual se vuelva
importante para los empleados. En todo caso, la disponibilidad de trabajos alternativos no
afectara a todos los empleados de la misma manera.
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Segun Mowday et al. (1982), las empresas que operan en mercados laborales competitivos
(ingenieros...), es mas probable que puedan mantener altos grados de compromiso si
proporcionan a los empleados altos niveles de recompensas extrinsecas. Esta afirmacidon, como
tantas otras de este estilo, debe aceptarse con cautelas. Warr (1982) distingue dos razones para
trabajar y estar involucrado en el trabajo. Las razones instrumentales o econdémicas y las no
instrumentales o sociopsicolégicas. Al compromiso organizativo resultante de este segundo tipo
de razones le llama compromiso no econémico.

Un reciente estudio revisa varias investigaciones llevadas a cabo en diferentes paises sobre la
voluntad de las personas de seguir trabajando, aunque no existieran razones econdémicas para
ello (Harpaz, 1988). Los porcentajes varian segun las culturas y la época en que se realiz6 el
estudio, pero todos rondan el 70% (67%-89%). Etzioni (1979) cita varias investigaciones que han
detectado que se ha ido debilitando la tradicional ética del trabajo y que existe una creciente
preocupacion por el ocio, la calidad de vida laboral y el confort. Ello no obsta para que el
trabajo siga siendo esencial para dar sentido a nuestras vidas, contribuyendo a que consigamos
una identidad propia y podamos satisfacer nuestras necesidades de logro y autoestima.

Uno de los factores que mas parecen influir en el compromiso con la organizacion es la
antigiiedad de servicio en la misma (Brown, 1969; Hall et al., 1970; Lee, 1971; Sheldon, 1971;
Hrebiniak, 1974; Morris y Sherman, 1981). Varios pueden ser los motivos. Cuanto mayor es el
tiempo transcurrido como miembro de una organizacion, mayores son las inversiones realizadas
en ella en tiempo, energia, relaciones sociales... Algunos individuos realizan trabajos muy
especificos en los cuales se desarrollan también unas habilidades muy dificilmente transferibles
a otra organizacion, por lo cual su movilidad laboral decrece (Salancik, 1977). Otra influencia
mas sutil de la antigiiedad en el servicio sobre el nivel de compromiso pueden ser las
inversiones crecientes en un trabajo o en una organizacion. Para muchas personas pueden
haber supuesto sacrificar otros objetivos importantes. A fin de justificar estos sacrificios, la
actitud hacia la organizacién se vuelve mas positiva.

Para los empleados con un alto grado de involucracidn en su trabajo, el trabajo es importante
para su propia imagen y con €l pueden satisfacer sus necesidades intrinsecas de crecimiento
(Kanungo, 1982). Por otro lado, la organizacion puede ayudarles a satisfacer sus necesidades
sociales y otras necesidades extrinsecas (Sheldon, 1971; Angle y Perry, 1983). En 1987, Blau y
Boal investigaron el impacto conjunto de la involucracion en el trabajo (grado en que el
individuo se identifica psicologicamente con su trabajo) y el compromiso con la organizacidn.
Su modelo propone que, de las combinaciones de estos dos factores, surgen cuatro categorias
que tendran distinto impacto sobre la rotacion. A los individuos que se encuentran en los
distintos cuadrantes les dan diversos nombres:

1. Institutionalized Stars: Personas con alto grado de involucracion en el trabajo y muy
comprometidas con la empresa. Estos no buscaran activamente otras alternativas de
trabajo. A la larga, es probable que se conviertan en mentores dentro de la organizacion.
Son especialmente sensibles a temas tales como su propio trabajo, su papel y futuro en la
organizacion, las relaciones con el superior jerarquico y con sus compaiieros, y el trato
que la organizacion dispensa a sus empleados. Para que empiecen el proceso de
distanciamiento de la organizacién, deben sentirse desilusionados con la organizaciéon
(porque han cambiado los objetivos o ha habido cambios en la cultura o en el clima de la
empresa), insatisfechos con su trabajo o mal pagados (son especialmente sensibles a
la equidad interna y externa). La hipdtesis de los autores es que pasaran a otros
cuadrantes, segun cual sea la causa de su insatisfacciéon, y que todos estos cambios
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tendran lugar antes de que el empleado se marche de la empresa. La rotaciéon de este tipo
de empleados es claramente disfuncional para la organizacidn.

Lone Wolves: Personas muy involucradas en su trabajo y con poco compromiso
organizativo. Concepto similar al de “cosmopolita” en los trabajos de Gouldner (1958).
Son personas especialmente sensibles a las facetas de satisfaccion relacionadas con su
trabajo (el trabajo en si, las condiciones fisicas en las que se desarrolla y todo lo que
refleje la importancia de su trabajo como, por ejemplo, la remuneracion). Abandonaran
la empresa si fuera existen oportunidades mejores relacionadas con su trabajo.

Corporate Citizens: Personas con poca involucracion en su trabajo, pero muy
comprometidas con la organizacién. Concepto similar al de “local” en los trabajos de
Gouldner (1958). Su trabajo no es importante para ellos, pero se sienten muy
identificados con la organizacién y con sus objetivos. No ejercen demasiado esfuerzo en
su trabajo, sino que concentran sus energias para mantener unido al grupo. Son
especialmente sensibles a las relaciones satisfactorias con los compaifieros de trabajo, y
no es facil que abandonen la empresa voluntariamente.

Apathetic Employees: Personas con poca involucracion en el trabajo y poco
comprometidas con la empresa. No ven el trabajo como algo importante para su propia
imagen. En consecuencia, hacen el minimo esfuerzo que les permita continuar en el
empleo. Su vinculo con la organizacidon es puramente calculador y seran, por tanto, mas
sensibles a la compensacién, a las promociones y a las oportunidades externas. Este
seria un caso claro de rotacion funcional para la organizacion.

En la revision de la bibliografia sobre las consecuencias de los distintos grados de compromiso
de los empleados con la organizacién, se encuentran también posibles consecuencias
negativas de la rotacion para el individuo y para la organizacion (Randall, 1987). Un resumen
de las mismas se recoge en el Cuadro 3.

Una de las criticas mas completas referente al tipo de investigaciones realizado sobre el
compromiso organizativo es la de Reicher (1985). Tres son las deficiencias que apunta:

1.

Gran parte de los estudios empiricos han utilizado un tipo de cuestionario (0CQ)
algunos de cuyos items estdn mas relacionados con la intenciéon de marcharse o
quedarse en la organizacion que con el propio compromiso. Quiza las futuras
conceptualizaciones del compromiso necesiten separar el “construct” de sus efectos, a
fin de conseguir resultados mas fidedignos.

Se ha hecho poco énfasis en la propia experiencia del individuo que esta comprometido.
Las definiciones y operacionalizaciones sobre compromiso parece que surgen siempre de
revisiones de la bibliografia o de una mezcla de definiciones previas. Los investigadores
no han preguntado directamente a los individuos sobre sus propias percepciones y
definicion de compromiso.

La investigacion se ha basado o bien en procesos intrapersonales, tales como el
desarrollo de actitudes y atribuciones, o bien en relaciones del individuo y la
organizacion basadas en los side-bets y en los costes incurridos. Lo que hace falta es
cierto estudio de la naturaleza de la propia organizacion, dado que ella es el centro del
compromiso del individuo.
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La tesis central de su estudio es que el compromiso organizativo es un conjunto de compromisos
multiples hacia grupos de dentro y de fuera de la organizacion (directivos, clientes, comparfieros
de trabajo, sindicato...). Esto supone pasar de una visién monolitica de la organizaciéon como un
todo, hacia una visién de la misma como un conjunto de coaliciones (Cyert y March, 1963;
March y Simon, 1958) y “constituencies” o grupos de interés, dentro y fuera de la organizacion,
que contribuyen a definir la realidad organizativa (Pennings y Goodman, 1979). Parece
probable que los empleados de una organizacion se sientan comprometidos, en diversos grados,
con distintos grupos de objetivos y valores -los de las distintas constituencies—, que a veces
pueden entrar en conflicto. Cierta evidencia de que muchos miembros de las organizaciones
estan comprometidos con distintos grupos de objetivos y valores, puede encontrarse en diversas
teorias como la del grupo de referencia o la del conflicto de roles.

Reicher subraya el hecho de que “la organizaciéon” es para muchos empleados una abstraccion,
una abstraccion que, en la realidad, se concreta en los compafieros de trabajo, los superiores
jerarquicos, los subordinados, los clientes y otros grupos e individuos que, en su conjunto,
constituyen la organizacion. Por tanto, la pregunta a formularse seria: /compromiso
organizativo?, ¢hacia qué o hacia quién?

Una medida global del compromiso nos sirve de poco para predecir futuros cambios. Ademas,
existe un alto solape estadistico entre el compromiso organizativo global y conceptos como
involucracion en el trabajo, identificaciéon con el trabajo y satisfaccion con la carrera (Morrow,
1983). El compromiso organizativo de una persona puede ser funcion, basicamente, de su
percepcidon de que la organizaciéon se dedica a vender productos de alta calidad a un precio
razonable. El compromiso organizativo de otra persona puede depender, en gran medida, de su
creencia en que la organizacion adopta una postura humanista con sus empleados. Una medida
global de ese compromiso podria informar de que ambos empleados estan igualmente
comprometidos con la organizacion. Sin embargo, el motivo de su compromiso es totalmente
distinto.

El conflicto potencial entre los multiples compromisos afecta al concepto de uno mismo y la
propia identidad, ya que el conjunto de identificaciones y compromisos que una persona
experimenta son una parte integrante de si mismo. En tal caso, la rotacion no resultara de una
disminucion del compromiso organizativo global, sino que vendra generado por demasiados
compromisos organizativos en conflicto (Reicher, 1985).

Otras investigaciones que intentan clasificar las respuestas de los empleados ante su
insatisfaccion en el trabajo, son las basadas en los estudios de Hirschmann (1970) sobre las
respuestas al declive de las organizaciones y de los estados. Rusbult, Farrell, Rogers y Mainous
(1988) hacen una revision de la bibliografia sobre las reacciones de los empleados ante una
disminucion de la satisfaccion y encuentran tres lineas de investigacion sobre el tema.

Un primer enfoque, la llamada teoria de la progresion, postula que las respuestas a la
insatisfaccion difieren en intensidad y que las respuestas de los empleados van progresando de
menos a mas intensas a medida que la insatisfaccion persiste o se intensifica (Youngblood,
1984; Blau, 1985; Ferris, 1985). Varios tests empiricos han encontrado relaciones débiles e
inconsistentes con las variables estudiadas.

El segundo enfoque destaca el desempefio en el trabajo como factor para predecir la rotacion
(Jackofsky, 1984; Keller, 1984; O’Connor et al., 1984; Wells y Muchinsky, 1985). El supuesto de
base en estos modelos es que, dado un gran deseo de movilidad o pocas recompensas
intrinsecas, un mejor desempefio se asocia con una mayor facilidad de movimiento percibida
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(March y Simon). En consecuencia, se presume una relacion positiva entre el desempefio y la
rotacion. Estudios recientes han revelado resultados contradictorios al respecto.

El tercer enfoque postula que el absentismo y la rotacion seran distintamente probables en
funcion del tiempo de servicio transcurrido en la organizacion (Rosse y Miller, 1984; Rosse y
Hulin, 1985).

El modelo que ellos proponen recoge cuatro posibles respuestas a la insatisfaccion en el trabajo:

1. Exit: ausentarse de la organizacion marchandose, consiguiendo ser trasladado,
buscando un trabajo distinto o, simplemente, pensando en marcharse.

2. Voice: intentar activa y constructivamente mejorar las condiciones, discutiendo los
problemas con el supervisor o los compafieros de trabajo, sugiriendo soluciones,
buscando ayuda externa o “whistle-blowing”.

3. Loyalty: esperar pasivamente, pero con optimismo, a que las condiciones mejoren,
dando apoyo publico o privado a la organizacidén, y siendo un buen ciudadano.

4. Neglect: permitir pasivamente que las condiciones se deterioren, a través de un menor
interés o esfuerzo, siendo impuntual y ausentandose a menudo, utilizando el tiempo de
la compafiia para asuntos particulares o aumentando la proporcion de errores
cometidos.

Los autores califican estos tipos de respuestas segin dos dimensiones: constructiva/destructiva
y activa/pasiva. Asi, el segundo y tercer tipo de respuesta tienen un impacto mas constructivo
en la relacion empleado-organizacion, mientras que los dos restantes son mas destructivos. Los
dos primeros son mecanismos activos, a través de los cuales los empleados intentan tratar con
el problema de la insatisfacciéon, mientras que los dos ultimos son mas pasivos.

“Exit” fue la respuesta que se pudo predecir con mayor consistencia en este estudio y en uno
subsiguiente (Withey y Cooper, 1989). Las personas pensaban mas a menudo en marcharse,
tomaban medidas para ello y/o se marchaban, cuando la marcha suponia bajos costes y cuando
pensaban que “voice” seria demasiado costoso, porque tenian pocas esperanzas de que la
situacion pudiera mejorar, no les importaba la organizacién o tenian otras alternativas de
trabajo atractivas esperandoles. “Exit” aparecia, pues, como el resultado de los dos tipos
de fuerzas a las que nos hemos referido mas arriba: push y pull.

Los resultados con respecto a “loyalty” eran muy similares a los de “neglect”. Las entrevistas
dieron un perfil de la persona leal como el de una persona atrapada. Cuando los empleados se
referian a “lealtad” no la describian como un apoyo constructivo para la organizacion, sino
como ciertos vinculos a nivel interpersonal. Para muchos, la eleccion estaba entre ajustarse a la
compafiia o marcharse, lo cual suena menos a lealtad que a resignacion (Withey y Cooper,
1989). Por eso, los autores sugieren que quiza las posibles respuestas de los que se quedan sean
solo dos, y no tres como propone el modelo: los empleados pueden trabajar activamente para
cambiar la situacion “voice”) o permanecer en “silence”, término acufiado por Kolarska y
Aldrich (1980). Como conclusién, afirman que aunque estos trabajos puedan servir como base
para una teoria sobre la retencién del empleado, el modo en que deberian modificarse ciertas
politicas organizativas a fin de conseguir el mayor numero de comportamientos deseables por
parte de los empleados, queda pendiente de ser explicado en detalle. Por ejemplo, /pueden las
“esposas de oro” -politica disefiada para evitar el “exit”- evitar también el destructivo
“neglect”?
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