Reportes de Investigacion

El rol mediador del Compromiso Organizacional
entre la Satisfaccion Laboral y la Intencion de

Permanencia en el sector de Contact Centers

Elena Cortina Espitia’

Recibido: 16/09/2015 Aceptado: 18/01/2016
DOI: 10.21772/ripo.v33n2a02

Resumen

La rotacién es un fenémeno con efectos importantes sobre la productividad de las organizaciones.
En la presente investigacién se analizd el rol que cumple el compromiso organizacional (afectivo,
normativo y de continuidad) como mediador en la relacién entre la satisfaccién laboral y la intencién de
permanencia. Participaron en el estudio 409 asesores de una empresa de servicios de contact center de la
ciudad de Medellin, Colombia. Los resultados obtenidos a través de analisis de ecuaciones estructurales
evidenciaron que el compromiso organizacional (afectivo) media parcialmente la relacién entre la
satisfaccion laboral y la intencién de permanencia. Ademds se encontrd que la satisfaccién laboral se
relaciona positiva y significativamente con el compromiso organizacional (afectivo, normativo y de
continuidad) y con la intencién de permanencia. Estos hallazgos permiten a la empresa enfocar su
gestién en asuntos que aseguren la permanencia de las personas.
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The mediator role of Organizational Commitment between
Job Satisfaction and Intent to Stay in Contact Centers companies

Abstract

Turnover is a phenomenon with important effects on organizations productivity. This study assessed
the role that organizational commitment (affective, normative and continuance) as a mediator in the
relationship between job satisfaction and intent to stay. The study involved 409 advisors of a contact
center company of Medellin city in Colombia. The findings obtained through structural equation
analysis showed that the organizational commitment (affective) partially mediates the relationship
between job satisfaction and intent to stay. It was also found that job satisfaction is related positively
and significantly with organizational commitment (affective, normative and continuance) and with
intent to stay. These findings allow the companies to focus its management on matters that ensure the
permanence of people.
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Los altos niveles de rotacién de personal
constituyen un reto constante para las
organizaciones a nivel mundial. Directivos y
personas encargadas de las dreas de gestiéon humana
se preguntan en qué pueden estar fallando para no
lograr hacer una retencién efectiva de su talento
humano, lo que las llevas a asumir altos costos en
el proceso de llenar las vacantes y en la pérdida del

know-how propio de la organizacion.

Aunque el Ministerio del Trabajo de Colombia
no cuenta con estadisticas oficiales sobre los indices
derotaciénde personal, se hallaron algunosdatosde
la Subgerencia de Estudios Econdémicos del Banco
de la Republica que hablan de tasas promedio
del 31.8% durante el periodo comprendido entre
2002 — 2009. Durante el 2007, la tasa promedio
de rotacion fue del 32.9%, y durante el 2008, del
33.2% (Lépez, 2010). Estos indices de rotaciéon
fueron particularmente elevados para los operarios
y empleados sin educacién superior (37.0% en el
mismo perfodo 2002-2009) y mucho mds bajos
para quienes cuentan con educacién superior

(16.5%).

La falta de claridad sobre las causas del alto
numero de retiros de los empleados, lleva a
las empresas a revisar sus politicas salariales y
de beneficios, de desarrollo ocupacional, de
reclutamiento y seleccion, el clima y la cultura
organizacional, entre otros fendémenos, sin
entender cudl debe ser el foco de la gestion cuando
se quiere reducir estos altos indices de rotacién del

talento humano.

La rotacién de personal es un fendémeno

organizacional ~que tiene gran  impacto
en las empresas tanto por sus altos costos
econdmicos (costos de desvinculacién, costos
de indemnizaciones, costos de reclutamiento y
seleccién, costos de entrenamiento, entre otros)
como por los costos organizacionales derivados de
la desvinculacién de personas (juicios e imagenes
que el colaborador que se retira transmite a sus
compaieros, disminucién de la productividad

organizacional fruto del vacio dejado por el

colaborador desvinculado, nivel de desempeno
inferior durante el periodo de adaptaciéon del
nuevo colaborador, entre otros) (Littlewood,
2009; %intero, 2009).

Especificamente en el sector de empresas de
contact center, el problema de la alta rotaciéon de
personal se ha detectado a través de inquietudes
presentadas por las dreas de gestion humana
de algunas de estas companias, al Centro de
Investigacion en Comportamiento Organizacional
CINCEL?. Estas companias se acercan a CINCEL
solicitando  capacitaciones
estrategias de retencién de su personal, ya que se
encuentran frente al problema de llegar, segtin sus
indicadores internos, a niveles de rotacién cercanos

y asesorias sobre

al 90% en los colaboradores del nivel operativo de
la organizacién (asesores de servicio al cliente).

Los contact centers son organizaciones que tienen
como misién gestionar el relacionamiento de otras
empresas con sus clientes internos y €externos a
través de diferentes medios de contacto: telefénicos,
virtuales y presenciales. En su mayoria son empresas
grandes que han venido en un acelerado crecimiento
debido a la progresiva necesidad de las companias
de servicios de mantener una relaciéon dindmica y
mutuamente beneficiosa con sus clientes. De acuerdo
con ACDECC - Asociacién Colombianade Contact
Centers y BPO (Business Process Outsourcing) -, en
Colombia hay mas de 50 companias dedicadas a la
prestacion de estos servicios.

Larelevanciadeinvestigaryanalizarelfendmeno
de la intencién de permanencia se desprende de las
consecuencias poco positivas que los altos niveles
de rotacién de personal acarrean tanto para el
personal que se retira como para las organizaciones.
De aqui que el fendmeno de la rotacién se haya

desde

encontridndose, en las investigaciones sobre el

venido estudiando hace varios afos,

tema, que la satisfaccion laboral y el compromiso

2 Organizacién de base cientifica que ofrece a la comunidad cmpresarial
servicios especializados de diagndstico y solucion de problemas relativos
a su personal. www.cincel.com.co.
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organizacional son antecedentes importantes de la
rotacién de personal (Littlewood, 2009; Mowday,
Steers, Boulian y Porter, 1974).

Las variables mencionadas serdn exploradas
en el presente estudio, por ello, a continuacién
se describe el soporte tedrico que sustenta su
inclusién dentro de la investigacion.

Satisfaccion Laboral

La satisfaccion laboral se refiere a una respuesta
emocional positiva hacia el trabajo en general o
hacia alguna faceta de éste (Extremera, Montalbén
y Rey, 2005; Locke, 1976). Se trata de una reaccién
esencialmente afectiva que surge de comparar una
realidad laboral percibida con una expectativa
acerca de dicha realidad (Pérez, 1996; Toro, 2002).

Por contraste, la insatisfaccién es también una
reaccién afectiva, pero en este caso de disgusto,
desagrado o incomodidad en relacién con alguna
o algunas realidades del trabajo. De esta manera,
si la realidad supera el interés o expectativa se
puede derivar sorpresa, felicidad. Si la realidad es
vista como inferior a la expectativa o al interés se
deriva entonces insatisfaccién. Cuando la realidad
resulta equivalente a la expectativa suele generarse
satisfaccion (Lawler, 1973).

La literatura cientifica ha reportado entre los
antecedentes de la satisfaccidn laboral alas relaciones
interpersonales en el trabajo, especialmente las
relaciones con jefaturas (Yafez, Arenas y Ripoll,
2010), los estilos de liderazgo (Gonzalez, Guevara,
Morales, Seguray Luengo, 2013), el tipo de contrato
(Santos, Guillén y Montalban, 2012), la justicia
organizacional, los beneficios y recompensas, la
autonomia y el apoyo entre companeros (Patlén,
Martinez y Herndndez, 2012).

También se ha reportado que la satisfaccion
laboral correlaciona positiva y significativamente
con compromiso organizacional (Littlewood,
2009) y con el desco voluntario de las personas de
permanecer en la organizacién (Littlewood, 2008;

Mowday, Steers, y Porter, 1982; Williams y Hazer,
1986). Ademds se ha establecido una relacién
negativa importante con el burnout (Figueiredo,
2012), el ausentismo, la intencién de retiro, las
quejas, los reclamos y las acciones colectivas en el
trabajo, y distintos tipos de reacciones individuales
como el alcoholismo, la farmacodependencia, las
enfermedades psicosomaticas y atn el suicidio
por razones laborales (Littlewood, 2008). Por
tanto, niveles positivos de satisfacciéon laboral
reducen o eliminan estos efectos y altos niveles de
insatisfaccién los promueven o incrementan.

Compromiso Organizacional

El compromiso organizacional se entiende
como una actitud que se evidencia en la buena
disposicién del empleado hacia el trabajo, en
la buena voluntad y el sentido de lealtad con la
empresa (Toro, 2002). Se caracteriza por tres
aspectos: (1) una fuerte creencia y aceptacion de
los valores y metas organizacionales, (2) el deseo
por ejercer un esfuerzo considerable en favor de la
organizacién y (3) un fuerte deseo por mantenerse
como miembro de la organizacién (Mowday,
Steers y Porter, 1979).

Estas tres caracteristicas ponen de manifiesto
que el compromiso va mds alld del sentido de
pertenencia del individuo hacia la organizacién. Se
trata de una relacién activa en la cual el individuo
acepta de manera voluntaria las metas, principios,
normas, politicas o valores de la empresa. Asi
mismo, evidencia una voluntad deliberada a
actuar y esforzarse en favor del logro de objetivos
organizacionales, y actia motivado por un fuerte
deseo de permanecer vinculado como miembro.

Algunos autores proponen como antecedentes
importantes del compromiso organizacional a
ciertas condiciones como la satisfaccién laboral
(Manas, Salvador, Boada, Gonzdlez y Agulld,
2007), el apoyo organizacional percibido
(Littlewood, 2009; Tejada y Arias, 2004; Wayne,
Shore y Liden, 1997), el clima organizacional,
el liderazgo, las especificaciones de la tarea, la
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retribucién (Toro, 2002), el conocimiento de los
objetivos organizacionales y las oportunidades de
desarrollo (Arciniega y Gonzélez, 2006).

Las investigaciones han demostrado diversas
relaciones positivas del compromiso con efectos
conductuales y organizacionales tales como, una
baja tasa de ausentismo y retardos, altos niveles
de desempeno, apariciéon de comportamientos
de ciudadania organizacional y aumento de la
eficiencia y la eficacia de la organizacién (Meyer,
Stanley, Herscovitch y Topolnytsky, 2002). De
hecho, se ha encontrado que el compromiso
organizacional mejor que los
componentes de la satisfaccién laboral, entre
quienes permanecen y se retiran de la organizacién
(Mowday, Steers, Boulian, y Porter, 1974).

discrimina

El modelo de tres dimensiones de Meyer y
Allen (1991), sugiere que el individuo puede
experimentar de manera simultinea varias formas
de compromiso hacia la organizacién: compromiso
afectivo, compromiso normativo y compromiso de
continuidad. Este modelo se tomd como enfoque
para la presente investigacion, en tanto la literatura
cientificahaevidenciado que estos tres componentes
especificos de compromiso promueven la intencién
de permanencia en la organizacién (Jaros, 1997;
Meyer, Allen y Smith, 1993), lo cual se convierte es
una premisa tedrica que une las tres dimensiones de
compromiso organizacional.

El compromiso afectivo estd referido a la
disposicién o adhesién emocional del individuo
hacia la empresa, por la cual la persona se identifica,
se involucra y disfruta de su pertenencia. Se trata de
una actitud que expresa el vinculo emocional entre
el individuo y su organizacién (De Frutos, Ruiz
y San Martin, 1998). Esta faceta de compromiso
se evidencia en los sentimientos de pertenencia y
de apego que tiene el individuo hacia la empresa,
mostrando tener una alta relacién con la intencién
de las personas de permanecer vinculadas a la
misma, y, por esta via, con la disminucién de la
intencién de buscar otro empleo (Littlewood,
2009). El compromiso normativo se define como la

disposicion del individuo a participar y pertenecer
por razones de reciprocidad, de lealtad o de gratitud
con la empresa, lo cual se expresa en un sentimiento
de obligacién moral de continuar en la organizacién
ala que se pertenece (Wiener, 1982). Finalmente el
compromisode continuidad e refiereaunadisposicion
del individuo a permanecer en la empresa por razén
de las pérdidas o costos potenciales asociados al
despido o al retiro voluntario. Estos costos pueden
ser financieros y no financieros (Becker, 1960). Entre
los costos financieros se encuentran, entre otros, el
salario, las prestaciones sociales, las bonificaciones,
los bonos de antigiiedad. Por su parte, los costos no
financieros estan relacionados con aspectos como
el status, las incomodidades surgidas por el cambio
de empleo, la pérdida de relaciones y la antigtiedad
laboral.

Intencién de Permanencia

La intencién de permanencia se refiere a la
probabilidad de que el empleado permanezca
vinculado a la organizacién por un periodo
determinado (Chas, Fontela y Neira, 2012; Lee y
Liu,2007), también es considerada como la voluntad
consciente y deliberada de continuar la relaciéon
laboral con la empresa a la que se estd vinculado
(Mobley, Horner y Hollingsworth, 1978).

De acuerdo con la teorfa de la accién razonada
de Ajzeny Fishbein (1977), la intencién es un buen
predictor de la conducta. En este sentido, Price y
Mueller (1981) argumentaron que la intencién
manifiesta de dejar el trabajo es una expresion de
una respuesta emocional al respecto. Por tanto,
la intencién de permanencia se convierte en un
antecesor importante de la decision de las personas
por permanecer o retirarse voluntariamente de la
organizacién (Kristensen y Westergird-Nielsen,
2004; Littlewood, 2009).

La investigacion cientifica ha reportado entre
los antecedentes de la intencién de permanencia,
y de la rotacién de personal, algunas caracteristicas
organizacionales que correlacionan positivamente
coneldeseodelaspersonasderetirarse o permanecer
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en la organizacién. Se proponen caracteristicas
como la satisfacciéon laboral (Arias, 2001; Hom
y Kinicki, 2001; Jiménez, Fuertes y Abad, 2009;
Littlewood, 2009; Moreno, Diaz y Hernandez,
2012; Quintero, 2009), la equidad salarial interna
(Zambada y Madero, 2012), el desempefio laboral
(Mowday, Porter y Steers, 1982), el compromiso
organizacional (Arias, 2001; Littlewood, 2009),
el clima organizacional (Laczo y Hanisch, 1999)
y el apoyo organizacional percibido (Arias, 2001;
Littlewood, 2009).

En el modelo propuesto por Mobley (1977) se
plantea que antes de renunciar, el individuo realiza
una evaluacién de su trabajo actual comparado
con sus expectativas frente al mismo. Este andlisis
puede derivar en satisfaccidn o insatisfacciéon
laboral. En caso de que se genere insatisfaccion, el
individuo realizard una evaluacion de la utilidad y
costos esperados por la busqueda de otro trabajo y
por la renuncia, comparard alternativas, tendré la
intencién de permanecer o renunciar y finalmente
se conducird a la accidn. Si esto es asi, la mejora de
las condiciones generales de trabajo se convierte en
un aspecto determinante si se desean reducir los
altos indices de rotacién del personal.

Aqui es importante tener en cuenta que algunos
trabajadores, antes de decidirse a renunciar, pueden
buscar alternativas dentro de la organizacién para
intentar permanecer en la misma, especialmente
cuando las posibilidades de cambiar el trabajo
actual, o encontrar uno mejor, son escasas. En este
sentido, se podrian presentar formas alternativas
de separacion como el ausentismo, el presentismo,
la pasividad, entre otros, que son conductas
organizacionales contraproducentes manifestadas
por el individuo cuando el trabajo actual no cumple
con sus expectativas (Laczo y Hanisch, 1999).

De acuerdo con todo lo anterior se plantearon
las siguientes hipdtesis de investigacion:

HI: La Satisfaccién Laboral se relaciona positiva
y significativamente con la Intencién de
Permanencia.

H?2: La Satisfacciéon Laboral se relaciona positiva
y significativamente con el Compromiso
Organizacional (Afectivo, Normativo y de

Continuidad).

H3: El Compromiso Organizacional (Afectivo,
Normativo y de Continuidad) se relaciona
positivaysignificativamente con la Intencién
de Permanencia.

H4: El Compromiso Organizacional media la
relacién entre la Satisfaccion Laboral y la
Intencidn de Permanencia.

Método
Poblacion y Muestra

La investigacion se realizd en una empresa
de servicios de contact center en la ciudad de
Medellin, Colombia. Esta empresa es una sociedad
de economia mixta (ptblica y privada), con 22
anos de existencia en el mercado colombiano. La
muestra estuvo limitada a los asesores de servicio
al cliente, que en la actualidad ascienden a 7.000
trabajadores en Medellin. El tipo de muestreo fue
probabilistico (aleatorio y representativo). Para
garantizar una muestra representativa se invitd
al estudio a un nimero de 1.000 participantes
aproximadamente.

Las encuestas fueron suministradas por medio
virtual. Previamente se les comunicaba a los
encuestados el objetivo del estudio, las condiciones
de manejo de la informacién y el cardcter
voluntario de su participacién en el mismo. Al
final participaron un total de 564 empleados, no
obstante, para asegurar la validez de los resultados,
fue necesario eliminar 155 encuestas que no fueron
diligenciadas en su totalidad. Se trabajé entonces
con 409 casos que constituyeron una muestra
suficientemente representativa.

Los distintos grupos de encuestados estuvieron
conformados por mujeres (52.6%) y hombres
(47.4%), de diferentes niveles educativos
(Primaria, 0.5%; Secundaria, 10.5%; Técnico,
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35.7%; Tecndlogo, 37.7% y Profesional, 15.6%) y
edades (15 a 25 afios, 34.5%; 26 a 35 anos, 49.4%;
36 a45 anos, 11.0% y 46 anos y mas, 5.1%).

Instrumentos

La Satisfaccién Laboral fue evaluada con la
Encuesta de Satisfaccion Laboral SAT III (Cincel,
2013) (¢ = 0.96). Se tomaron para el analisis 10
items que conforman el indicador general de
satisfaccién (e. g. de item: “En relacidn con las
condiciones fisicas de mi lugar de trabajo, yo me
siento...”), que tienen por objetivo conocer el grado
de satisfacciéon que las personas experimentan
en relacién con su trabajo. Los participantes
respondieron la encuesta con base en una escala
tipo Likert de 6 puntos que van desde 6 (totalmente
satisfecho) a 1 (totalmente descontento).

El Compromiso Organizacional se midié a
través de la Escala para Evaluacién Personal del
Trabajo — Compromiso Laboral (Cincel, 2013).
Este instrumento cuenta con 23 items (¢ = 0.93)
que buscan identificar el nivel de involucramiento
emocional, cognitivo, afectivo y comportamental
de las personas hacia la empresa y las tareas que
realizan (e. g de ftem: “Me siento entusiasmado
en la empresa”). Este instrumento cuenta con una
escala de calificacién tipo Likert de 4 puntos que
van desde 4 (totalmente de acuerdo) a 1 (totalmente
en desacuerdo), y mide las tres dimensiones del
Compromiso Organizacional propuestas por Meyer
yAllen (1991): Compromiso Afectivo, Compromiso
Normativo y Compromiso De Continuidad.

La Intencién de Permanencia se evalud con la
escala de Intencién de Permanencia (Littlewood,
2009). Este instrumento que cuenta con 4 items (o
=0.73) (e. g de item: “No dejaré esta organizaciéon
de manera voluntaria bajo ninguna circunstancia”),
que buscan conocer el nivel de voluntad consciente
y deliberada de los trabajadores por continuar la
relacion laboral. Los participantes respondieron
con base en una escala tipo Likert de 7 puntos
que van desde 7 (totalmente de acuerdo) a 1
(totalmente en desacuerdo).

Procedimiento

Para el analisis de los datos se utilizé el software
estadistico SPSS (versién 17.0). Se obtuvieron las
medias (M), las desviaciones estaindar (DE) y la
confiabilidad (&) (alfa de Cronbach) de cada una de
las variables del modelo, ademds de las correlaciones
entre cada una de ellas. Luego se realizaron analisis
de ecuaciones estructurales utilizando el programa
estadistico Stata 12. Los andlisis de ecuaciones
estructurales permitieron verificar qué tanto el
COMpPromiso organizacional (afectivo, normativo y
de continuidad) mediala relacién entre la satisfaccion
laboral y la intencién de permanencia (modelo de
mediacién). Los modelos de mediacion se aceptan
cuando (a) la relacién entre la variable independiente
y la variable mediadora es significativa, (b) la
relacién entre la variable mediadora y la variable
dependiente es significativa y (c) la relacion entre la
variable independiente y la variable dependiente, ya
no es significativa o se reduce tras la inclusién de la
mediadora (Baron y Kenny, 1986).

Finalmente se verificé el ajuste de cada modelo
a través de la estimacién de maxima verosimilitud.
La bondad de ajuste se verific a través de los
siguientes indices: Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA), Comparative Fit Index
(CFI) y el Tucker Lewis Index (TLI). En el primero
valores menores a 0.070 indican un buen ajuste del
modelo, siempre que su probabilidad sea superior a
0.050. En el segundo y tercero los valores mayores
2 0.90 son considerados aceptables. En este caso el
ajuste serd mejor si los valores son préximos a 1.

Resultados

En la Tabla 1 se encuentran las medias (M),
desviaciones estindar (DE) y correlaciones entre
las variables de investigacién. Adicionalmente se
reportan los niveles de consistencia de cada una
de las escalas utilizadas («). Los resultados de
este andlisis ponen en evidencia que entre todas
las variables del estudio existen correlaciones
significativas (p < 0.01), ademds de niveles de
confiablidad de las escalas superiores a 0.70.
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Tabla 1. Correlaciones entre las variables del estudio, medias y desviaciones estandar

o M DE 1 2 3 4 5
1. Satisfaccién Laboral 0.83 4,45 0,98 -
2. Compromiso Afectivo 095 295 086 078" -
3. Compromiso Normativo 089 2,82 086 069" 085" -
4. Compromiso de Continuidad ~ 0.84 2,70 082 071" 082" 079" -
5. Intencién de Permanencia 0.76 4,60 1,53 0,62 0,74° 064 0,65 -

Nota: ** p < 0.01.

Mediante andlisis de ecuaciones estructurales
se verifico el ajuste del modelo de un factor de
satisfaccidn laboral, del modelo de tres factores de
compromiso organizacional y del modelo de un
factor de intencidn de permanencia. Para lograr el
ajuste de los modelos fue necesaria la eliminacién

de algunos items de las escalas. La seleccion de los
items eliminados se realizé a través del analisis de
la covarianza del error de medida que arrojé el
programa estadistico (Stata 12). Luego de estos
cambios se observéd un buen ajuste de los tres

modelos (Tabla 2).

Tabla 2. Ajuste de la estructura factorial de las escalas

7’ g RMSEA P CFI TLI
M1 84.231 14 0.11 <0.050 0.93 0.90
M2 434.803 116 0.08 <0.050 0.94 0.93
M3 47.030 2 0.23 <0.050 0.93 0.79

Nota: 2 = chi-cuadrado; ¢/ = grados de libertad; RMSEA = Root Mean Square Error of
Approximation; p = Probabilitcy RMSEA; CFI = Comparative Fit Index; TLI = Tucker Lewis Index;
M1 = Modelo de un factor de Satisfaccién Laboral; M2 = Modelo de tres factores de Compromiso

Organizacional; M3 = Modelo de un factor de Intencién de Permanencia.

Finalmente se verificé el ajuste de los modelos de relaciones entre las variables. Estos andlisis también

se realizaron a través de ecuaciones estructurales. La Tabla 3 muestra los resultados.

Tabla 3. Pasos y ajuste del modelo de investigacion

2 g RMSEA P CFI TLI
Ml 194.273 43 0.09 <0.050 0.92 0.90
M2 896.140 249 0.08 > 0.050 091 0.90
M3 581.519 183 0.07 <0.050 0.94 0.93
M4 962.852 340 0.07 <0.050 0.92 091

Nota: 2 = chi-cuadrado; g/ = grados de libertad; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation;
p = Probability RMSEA; CFI = Comparative Fit Index; TLI = Tucker Lewis Index; M1 = Modelo de
la relacién entre la Satisfaccion Laboral y la Intencién de Permanencia; M2 = Modelo de la relacién entre

la Satisfaccién Laboral y el Compromiso Organizacional (Afectivo, Normativo y de Continuidad); M3

= Modelo de la relacién entre el Compromiso Organizacional (Afectivo, Normativo y de Continuidad)
y la Intencién de Permanencia; M4 = Modelo de Investigacién (VI = Satisfaccion Laboral - VM =

Compromiso Organizacional (Afectivo, Normativoyde Continuidad) - VD =Intencién de Permanencia).
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Los resultados ponen en evidencia que los datos
ajustaron adecuadamente en cada uno de los pasos
propuestos para probar la hipdtesis de mediacién
(Baron y Kenny, 1986; Frazier, Tix, y Barron,
2004; James y Brett, 1984; Judd y Kenny, 1981).
A continuacién se presentan los estimados y sus
niveles de significacién, a través de diagramas de
ecuaciones estructurales.

Satisfaccion

0,74%**

El primer paso para probar la hipétesis de
mediacién consistié en demostrar que la variable
independiente se relaciona significativamente
con la variable dependiente. El resultado que se
observa en la Figura 1 demuestra que esta relacién
es significativa y que, por lo tanto, existe un efecto
que puede ser mediado.

Intencién de

Laboral

Permanencia

Figura 1. Significacién y estimados estandarizados de las relaciones

de satisfaccién laboral con intencién de permanencia. ** p < 0.001.

El segundo paso para probar la mediacién

radic6 en examinar si existfan relaciones

significativas entre la variable independiente y la

Satisfaccion

0,94+

variable mediadora. La siguiente figura muestra los
resultados de esta relacidn:

Compromiso
Afectivo

Compromiso

Laboral

Normativo

Compromiso
Continuidad

Figura 2. Significacién y estimados estandarizados de las relaciones de satisfaccién laboral
con las dimensiones de compromiso organizacional. **p <0.001.

Puede observarse que la satisfaccion laboral
mostré una relacién significativa con todas las
dimensiones de compromiso organizacional, por
tanto, el segundo paso se cumplio satisfactoriamente.

El tercer paso consistié en demostrar que la
variable mediadora se relaciona con la variable

dependiente. Los resultados presentados en la
Figura3 ponenenevidenciaquesolo el compromiso
afectivo mostrd una relacién significativa con la
variable dependiente. El compromiso normativo
y el compromiso de continuidad no mostraron
ninguna relacién.
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Compromiso
Afectivo

Intencidn de
Permanencia

Compromiso
Normativo

Compromiso
Continuidad

Figura 3. Significacién y estimados estandarizados de las relaciones de las dimensiones
de compromiso organizacional con intencién de permanencia. ** p < 0.001.

Se puso entonces a prueba el modelo utilizando  de permanencia. El resultado evidencié que el
solo el compromiso afectivo como mediador y se  tercer paso para probar la hipétesis de mediacién
verificé nuevamente su relacidn con la intencién  se cumpli6 convenientemente (ver Figura 4).

Compromiso 0,76%** Intencién de

Afectivo Permanencia

Figura 4. Significacién y estimados estandarizados de las relaciones de compromiso
afectivo con intencién de permanencia. ** p < 0.001.

Finalmente se procedid a la verificacién del  que no existe mediacidn total, pues la relaciéon
modelo de investigacion, utilizando Gnicamente entre la variable independiente y la variable
el compromiso afectivo como variable mediadora, dependiente no desaparece y sigue siendo
de acuerdo con los resultados del analisis anterior.  significativa tras la inclusién de la mediadora,
Los datos obtenidos (ver Figura 5) demuestran  aunque si se reduce.

Compromiso

Afectivo

0,89%+* 0,44+

Satisfaccion
Laboral

Intencién de
Permanencia

Figura 5. Significacion y estimados estandarizados del modelo de investigaciéon. ** p < 0.001.** p < 0.01.
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Para confirmar entonces la existencia de
mediaciéon parcial se aplicé el Test de Sobel
(Std. Error = 0.31, p < 0.001) (Baron y Kenny,
1986), encontréndose que el cambio del efecto es
significativo, lo cual confirma que el compromiso
afectivo media de manera parcial la relacién entre la

satisfaccion laboral y la intencién de permanencia.
Discusiéon y Conclusiones

Los resultados obtenidos en la presente
investigaciéon evidenciaron que la satisfaccién
laboral se relaciona positiva y significativamente
con la intencién de permanencia. Lo anterior,
prueba de la primera hipédtesis de la investigacion,
sugiere que los individuos que experimentan
estados de complacencia con la organizacidn, al ver
satisfechas sus expectativas de trabajo, aumentan
considerablemente su intencién de permanecer,
pues asi podran conservar los niveles de satisfacciéon
experimentados. De igual manera, aquellos que
obtengan un balance negativo al comparar sus
expectativas con las realidades que su trabajo
les ofrece, manifestarin estados emocionales
de descontento que motivaran su intencién de
renunciar y, por tanto, de buscar un nuevo empleo

que les brinde los satisfactores esperados.

Lo anterior es consistente con hallazgos de
investigaciones previas que muestran que la
satisfaccién laboral correlaciona con el deseo
voluntario de las personas de retirarse de la
organizacién o mantenerse en ella (Littlewood,
2008; Mowday, Steers, y Porter, 1982; Williams
y Hazer, 1986). Esto podria deberse a que un
trabajador pondré todo su esfuerzo en conservar su
trabajo, en la medida que este le permite superarse
y realizar un trabajo que se valora, mantener
relaciones positivas con los companeros y un trato
cordial por parte de los superiores, las cuales se
constituyen en algunas de las principales fuentes
de satisfaccién laboral (Penzer y Badin, 1971).

Por el contrario, el trabajador tendrélaintencion
de retirarse en la medida en que se encuentre
insatisfecho con sus condiciones laborales, ya que

es muy probable que en su ambiente de trabajo
se estén presentando relaciones interpersonales
conflictivas, bajos niveles de compromiso y poca
participacién y disposicién al esfuerzo (Pérez,
1995). Asi mismo, la insatisfaccion laboral puede
derivar en ausentismo, quejas, reclamos y acciones
colectivas en el trabajo (Littlewood, 2008), lo cual
motivard ain més el deseo de las personas de buscar
un empleo que ofrezca las condiciones deseadas.

La segunda hipétesis planteada también fue
confirmada, al verificarse que la satisfaccién laboral
se relaciona positiva y significativamente con los
tres componentes del compromiso organizacional
(afectivo, normativo y de continuidad). Esto indica
que, en el marco de la presente investigacion, los
individuos satisfechos con sus realidades de trabajo,
experimentarén, en similar proporcién, un estado
positivo de involucramiento con la organizacién.

Este involucramiento se vera manifestado en
una disposiciéon emocional del individuo hacia
la empresa (compromiso afectivo), por la cual
se identificard, se involucrard y disfrutard de su
pertenencia. Asi mismo se generard en la persona
un sentimiento de lealtad y gratitud con la empresa
(compromiso normativo), que le da un trato justo
y considerado, y que el individuo deberd retribuir
permaneciendo en la organizacién (Wiener,
1982). Finalmente, el individuo satisfecho hard
una evaluacién del costo-beneficio asociado a su
relacién laboral (compromiso de continuidad) y se
esforzard y permanecerd en la empresa con el fin de
conservar los beneficios que recibe de la misma.

En caso contrario, el individuo que se siente
insatisfecho con su trabajo, obteniendo un
balance negativo entre lo que espera y lo que
recibe, no experimentard involucramiento con la
organizacion. Las investigaciones han demostrado
que niveles bajos de compromiso pueden
manifestarse en poco interés del individuo por
dedicar esfuerzo a favor del logro de las metas
organizacionales y del bienestar colectivo, minima
intencién de permanecer, poca participacion en la
vida dela organizacidn, baja disposicion al esfuerzo
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adicional y ausencia de conductas de ciudadania
organizacional (Toro, 2012).

Estos resultados sugieren que los sentimientos
de agrado con las condiciones laborales llevan a las
personas a aceptar y creer en los valores y objetivos
de la organizacién y a trabajar en pro de estos
(Mowday, Steers y Porter, 1979). Lo cual podria
deberse a que las personas estardn mds interesadas
en reafirmar los principios y valores que les resultan
coherentes con sus expectativas, ademds pondrin
su mayor esfuerzo en que se consigan aquellos
objetivos con los cuales ellos se identifican y que,
trabajar en alcanzarlos, les permite experimentar
sentimientos de complacencia.

Los andlisis estadisticos evidenciaron que la
tercera hipdtesis se prueba parcialmente. Solo el
componente afectivo del compromiso mostrd
tener una relacién positiva y significativa con
la intencién de permanencia. El compromiso
normativo y el compromiso de continuidad no
mostraron tener ningun tipo de relacién con la
disposicion de los trabajadores a permanecer o
retirarse de la organizacion.

Este resultado es contrario a lo propuesto
por algunos investigadores quienes sugieren que
la intencién de permanencia, como efecto del
compromiso en general y delos tres tipos especificos
de compromiso, se convierte en una premisa tedrica
(Jaros, 1997). Esta discrepancia hace necesario
contemplar que el tipo (por disponibilidad) vy
tamafo de la muestra pudieran estar favoreciendo
la inflacién de la varianza del compromiso afectivo
sobre la intencién de permanencia, debido a la
existencia de multicolinealidad entre las variables
independientes (Vega y Guzmdn, 2011), es decir,
una fuerte correlacién entre ellas, lo cual hace dificil
cuantificar con precision el efecto que cada variable
predictora ejerce sobre la variable dependiente.
En este sentido, ¢l compromiso afectivo estarfa
representando mejor a los demds componentes
del compromiso organizacional cuando se trata
de determinar su influencia sobre la intencién de
permanencia.

La discordancia del resultado en relacién
con investigaciones previas resulta bastante
interesante para el conocimiento cientifico del
tema, y también podria encontrar una explicacion
en el siguiente andlisis: El individuo con alto
compromiso normativo permanccerd en la
organizacién porque siente una obligacién moral
al haber sido objeto de consideraciones y trato
especial, sin embargo, como lo proponen Meyer
y Allen (1991), el compromiso normativo dura
hasta que la deuda es saldada y por lo tanto es
sujeto a racionalizacién por parte del individuo,
quien al percibir la deuda cancelada, no se vera
obligado a mantener la relacién laboral.

El compromiso de continuidad, por su parte, se
trata de unadisposicién del individuo a permanecer
en la empresa por razén de las pérdidas o costos
econdmicos potenciales asociados al despido o
al retiro voluntario, es decir, los trabajadores con
alto compromiso de continuidad permanecerin
en la organizacién porque les conviene y no
porque voluntariamente deseen hacerlo. Asi, en
el momento en que las personas consideren que
la empresa no cumple sus expectativas, podrian
aparecer fenémenos de insatisfaccion tales como
el ausentismo, el presentismo y la rotacién de los
trabajadores (Litlewood, 2008), quienes buscardn
un mejor alternativa laboral que satisfaga sus
necesidades.

Finalmente,lacuartahipétesisdelainvestigacion
proponia que el compromiso organizacional
media la relacién entre la satisfaccion laboral y la
intencién de permanencia. Elmodelo de mediacion
se comprueba, ya que al introducir al compromiso
organizacional como variable mediadora, se redujo
el efecto directo de la satisfaccién laboral sobre la
intencién de permanencia. En este caso se traté de
una mediacién parcial, ya que la relacion entre la
variable independiente y la variable dependiente
continu6 siendo significativa tras la inclusion de la
mediadora.

El modelo de mediacién confirmado propone
entonces que la probabilidad de que una persona
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satisfecha (satisfaccion laboral) decida permanecer
en su trabajo (intencién de permanencia),
aumentard si ha desarrollado un estado de
involucramiento con la organizacién (compromiso
organizacional). En caso contrario, el individuo
insatisfecho con sus realidades de trabajo tendrd,
con mayor probabilidad, la intencién de retirarse
voluntariamente de la organizacién. La decisién
de retiro serd mas factible si al mismo tiempo no
logré identificarse, involucrarse y disfrutar de su

pertenencia a la empresa.

Los resultados de esta investigacién aportan
claridad sobre las condiciones psicosociales del
trabajo que son antecedentes del alto numero
de renuncias voluntarias en los contact centers,
evidenciando cudl debe ser el foco de atencién
cuando se quiera hacer una retencién efectiva
del talento humano en estas organizaciones. En
este sentido, las empresas del sector interesadas
en promover la reduccién de los costos de
reclutamiento,
mantenimiento que deben asumirse cuando las
tasas de rotacién son altas, deberdn procurar un
impacto positivoen el bienestarlaboral del personal.
Esto a través del mantenimiento de condiciones

seleccidn, capacitacion y

organizacionales favorables que respondan a las
expectativas de los trabajadores en cuanto a sus
posibilidades de desarrollo, trato justo, claridad
organizacional, equidad en la remuneracién por el
trabajo, reconocimiento, entre otros aspectos que
favorecen un estado emocional de complacencia
cuando los trabajadores desempenan las labores de
su cargo.

Sin embargo, también resulta cierto que
algunos administradores de recursos humanos
no comprenden porqué, al contar con précticas
de gestion humana bien formuladas y programas
de bienestar laboral amplios y con buenos
beneficios para los trabajadores, se encuentren
con resultados poco positivos cuando evaltan el
nivel de satisfaccién y compromiso de su gente
y cuando se encuentran con tasas de rotacién
de personal bastante elevadas. En estos casos la

recomendacidn es encontrar las verdaderas razones
de las discrepancias entre lo reportado por los
directivos de recursos humanos y la percepcion de
los colaboradores.

Estas diferencias podrian deberse, entre otras
razones, a que no es suficiente con la existencia
de préicticas de gestién humana, sino que ademads
deberd garantizarse la calidad de las mismas y
el acceso de todos los niveles de la organizacién
a ¢stas. También es importante hacer una
exploracién con los equipos de trabajo para
identificar realidades particulares que expliquen
las percepciones negativas de los empleados sobre
diferentes realidades del trabajo. Esta exploracién
con los equipos permitird identificar hechos,
realidades o conductas, de modo claro y objetivo,
a fin de encontrarle el sentido a las percepciones
poco positivas de los colaboradores. Asi mismo,
las acciones correctivas o las mejoras que deseen
implementarse deberdn construirse colectivamente
y no por decreto o resolucién emanada de una
autoridad externa, ya que las dificultades o los
aciertos de un grupo son el efecto de la accién
colectiva de sus integrantes.

Finalmente, y aunque las hipétesis de
investigacién han sido probadas, resulta necesario
replicar esta investigacion en otras ciudades
colombianas y en otras empresas del mismo sector
y, mejor aun, en empresas de otros sectores de la
economia que permitan verificar si las variables
estudiadas presentan el mismo comportamiento
que mostraron en este estudio.

Asi mismo, se podrfan considerar nuevas
investigaciones que incluyan otras variables del
trabajo como el clima organizacional, el liderazgo,
la motivacién, el desempeno y la productividad y
algunas variables individuales como la autoeficacia
personal, el locus de control interno, el equilibrio
emocional, entre otros, y que permitan tener una
vision mds amplia sobre los antecedentes de la
intencién de permanencia y de la rotacién del
personal.
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