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RESUMEN

Universidad Catélica Andrés Bello

Uso de Tacticas de Influencia y Propiedades Motivantes del Puesto como
Predictores de la Intencién de Rotacion de los Empleados en Organizaciones

Se determind la influencia aislada y combinada de las Tacticas de Influencia, las
Propiedades Motivantes del Puesto y las variables biograficas sobre la Intencion de
Rotacién de los empleados de empresas de alimentos y de hidrocarburos. Doscientos
empleados participaron en el estudio. Los participantes completaron los cuestionarios
de: tacticas de influencia y el de propiedades motivantes del puesto asi como una escala
de intencién de rotacion. Los resultados indican que la tacticas de influencia persuacion
racional predice la intencién de rotacidn, igualmente las propiedades motivantes del
puesto predicen la intencién de rotacion. Las variables biograficas y la pertenencia a una
organizaciéon no predicen la intencién de rotacién de los empleados. La intencidén de
rotacion parece estar mediada por otras variables como influencia social, poder, clima
organizacional, mercado laboral, expectativas de éxito, valoracion del trabajo y
realizacidon personal, por lo que deben ser estudiadas en futuras investigaciones para
determinar relaciones especificas entre las dimensiones de tacticas de influencia,
propiedades motivantes del puesto y las variables que median la intencién de rotacion de
empleados.
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CAPITULO I
INTRODUCCION

El Comportamiento Organizacional es un campo de estudio que investiga las
repercusiones de los individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar estos conocimientos para dar
respuestas rapidas ante los cambios ambientales y mejorar la eficacia organizacional
(Porras y Silvers, 1991; Wilpert, 1995). Estos factores han sido estudiados en forma
separada y relacionados con otras tales como el clima organizacional y el género,
tomando en cuenta las variables biograficas. Las tacticas de influencia han sido
estudiadas en su relaciéon con la motivacion de los gerentes segtn el género (Marchi,
1996). Las propiedades motivantes del puesto han sido abordadas como factores que
afectan las expectativas de éxito de los trabajadores (Calzolaio y Guerra, 1994) y la
percepcion del clima organizacional (Alzolar y Crespo, 1995).La rotacion de personal,
ha sido estudiada como consecuencia del clima organizacional (Garcia, 1995), ademas
de otras variables que la afectan, especialmente las relacionadas con las variables
externas a la organizacién, las variables internas organizacionales, las variables

demograficas y las variables personales.

Dentro de las organizaciones se pueden distinguir tres niveles que conforman su
dindmica y permiten, a su vez, comprender el fendmeno organizacional como un
sistema. Estos tres niveles son el individual, el grupal y el organizacional, entendidos
por Robbins (1998) como variables independientes, mientras que la productividad, el
ausentismo, la satisfaccion y la rotacién como variables dependientes. La organizacion
es entonces, un proceso complejo y dinamico en el que interactian multiples factores
que sdlo pueden ser explicados y modificados mediante la aproximacion sucesiva al
estudio de las variables que la componen. Este estudio pretende determinar si las tacticas
de influencia, las propiedades motivantes del puesto y las caracteristicas biograficas

predicen la intencidn de rotacion de los empleados.



11

Planteamiento del Problema

A partir de esta visiOn general, se plantea como objeto de estudio de la presente

investigacion la siguiente interrogante, a saber:

(Predicen las tacticas de influencia de los agentes, las propiedades motivantes del
puesto, la pertenencia a una organizacidn y las caracteristicas biograficas la intencién de

rotacion de los empleados?

Objetivos del Estudio
Objetivo General

Explorar la relacidon existente entre las tacticas de influencia, las propiedades
motivantes del puesto, la pertenencia a una organizacion y las caracteristicas biograficas

en la intencion de rotacidn de los empleados.

Objetivos Especificos

1- Determinar si las tacticas de influencia predicen la intencién de rotacion de
los empleados.

2- Determinar si las propiedades motivantes del puesto predicen la intencion de
rotacion de los empleados.

3- Determinar si la pertenencia a una organizacioén predice la intencién de
rotacion de los empleados.

4- Determinar si las caracteristicas biograficas predicen la intencidon de los

empleados.



12

Justificacion e Importancia del Estudio

Este estudio se justifica desde dos puntos de vista, a saber:

1- Desde el punto de vista tedrico, se puede establecer la posible relacion entre
variables que hasta ahora han sido estudiadas separadamente y, por otra parte,
ampliar el conocimiento que existe acerca de una de las facetas del liderazgo como
son las tacticas de influencia, las propiedades motivantes del trabajo y su efecto en

una de las variables de resultado organizacional como es la rotacion de personal.

2- Desde el punto de vista practico, los resultados obtenidos en esta
investigacion, seran de utilidad para las organizaciones, porque conocer las tacticas
de influencia utilizadas por los agentes y las caracteristicas del trabajo que conllevan
a la intencidon de rotacidon de los empleados, permitirin a estas implementar las
estrategias de intervencidén mas adecuadas para lograr resultados del personal mas

Optimos y consonos con las politicas de rotacion de personal de las organizaciones.

En el siguiente capitulo se abordan los enfoques teéricos que sustentan la

investigacion.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

La Organizacion como Sistema Social

Las metas de los cientificos sociales, en general, estin orientadas a la
comprension de todo lo relacionado con el dominio organizacional. Siendo asi, se
entiende que todos los sistemas sociales, incluyendo las organizaciones, se integran
mediante las actividades disefiadas de un nimero de personas; mas atn, esas actividades
combinadas son complementarias o interdependientes de algin producto o resultado
comun,; se repiten, son relativamente perdurables y limitadas en el espacio y el tiempo
(Katz y Kahn, 1995; Cilleruelo, 1998). Lo social significa fundamentalmente, la
dimensiéon del hombre en todo lo que afecta a su accién directa en la empresa, la
comunidad en que actia y en su propio comportamiento, y su repercusion en las

organizaciones en las que esta implicado (Garcia, 1994; Lanari, 1998).

Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), definen el sistema organizacional como todos
los procedimientos formales e informales que hacen que la organizacion funcione dia a
dia, afio a afio, y que si se quiere entender como una organizacion logra sus objetivos,
basta con ver el funcionamiento de sus sistemas. Las organizaciones son ante todo
sistemas abiertos en los cuales, si bien ellas tienen mas o menos demarcado su territorio,
atn asi, son influenciadas por el contexto y las circunstancias en donde tienen que
ejercer sus funciones que, a su vez, son su razon de ser y la razén por la que socialmente
han sido aceptadas. Se pueden caracterizar como sistemas energéticos de insumo -
proceso - resultado, que no son otra cosa que los disefios de ciclos repetidos de insumo,

transformacion, resultados e insumo renovado (Bertalanfy, 1956; Churchman, 1978).

Es importante aclarar, que las organizaciones tienen algunas caracteristicas
particulares que las diferencian de este enfoque, aunque tienen en comun la

incorporacién de energia del medio exterior, que se identifica como las presiones
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sociales o contextuales que llevan a esta en la direccion adecuada; procesan o
transforman esa energia en algin producto o resultado que responde a las demandas
sociales; colocan el producto en el ambiente para que sea utilizado por la sociedad y
proporcionan informacién de retorno al sistema basados en las informaciones que les

proporciona el entorno.

La organizacién se ha constituido en el medio mas eficaz para agrupar a las
personas a fin de aunar sus esfuerzos y canalizarlos para hacer de estas medios mas
productivos que satisfagan las necesidades de la sociedad de manera tal que, esta Gltima
apoya y promueve aquellas organizaciones que les proporcionan satisfactoriamente los

requerimientos de sus demandas (Dillanes, 1996).

El conocimiento acerca de la complejidad del funcionamiento de las
organizaciones ha dado lugar a diferentes formas de abordarla, en tal sentido hay
diferentes perspectivas, entre las cuales se encuentra el enfoque clasico, cuyo centro
medular esta orientado a la tarea, los métodos de trabajo y las lineas de autoridad. Segin
esta visidn, la organizacién es la coordinacidn racional de las actividades de un cierto
nimero de personas que intentan conseguir una finalidad y un objetivo comun y
explicito, mediante la division de las funciones y del trabajo a través de el
establecimiento de jerarquias de la autoridad y de la responsabilidad (Schein, 1990;
Ballestero, 1998).

Posteriormente, surge el enfoque que se centra en las relaciones humanas,
colocando al hombre en primer término y lo ve como un ente social, con lo cual queda
ampliado el abanico de posibilidades de explicacion del fendmeno organizacional, al
considerar los aspectos comportamentales y motivacionales de los trabajadores en el
contexto laboral. Cada uno de los subsistemas que conforman la organizacion tienen
influencia en la conducta individual y en el trabajo del individuo (Robertson, Roberts y
Porras, 1993). Esta visiéon propone la participacién de los trabajadores en la toma de

decisiones, independientemente de la autoridad porque ello tiene efectos favorables en la
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motivacién (Chiavenato, 1990).

Estos dos enfoques tienen la limitacion de estar centrados en lo interno de la
organizacioén, tomada como un ente aislado, de tal manera que surgen inevitablemente
nuevas formas de explicacion, a partir de reconocer que las organizaciones se encuentran
en permanente intercambio con un entorno que de alguna manera les marca las pautas a
seguir para poder subsistir en el tiempo. El enfoque sistémico permite comprender a la
organizacion en toda su complejidad, mas aun si le adapta el concepto de sistema social
con el cual se pueden identificar los multiples factores interdependientes coordinados
entre si, que influyen en la obtencién de las metas de la organizacién como un todo
integrado y, que ademas, reconoce que las organizaciones no son autosuficientes, por lo
tanto requieren del ambiente, los insumos y las fuentes que reciban los productos y

servicios que estas ofrecen (Churchman, 1978; Hoberman, 1990).

En primer lugar, el medio ambiente, dentro del cual se encuentra una
organizacion, ejerce presiones constantes para que esta cambie, se adapte y crezca,
cumpliendo asi con las demandas del entorno (Schein, 1990). La relacion organizacion -
medio ambiente estd basada en la existencia de fuerzas externas que deben ser
analizadas y especificadas para poder comprender la organizacion. En segundo lugar,
hay una serie de funciones que las organizaciones tienen que cumplir, provenientes tanto
de las normas culturales y sociales, como de las fuerzas econdémicas. En tercer lugar, los
trabajadores tienen roles extrinsecos acompafiados de exigencias, expectativas y normas
culturales que son llevadas al interior de la organizacion. Finalmente, el medio ambiente
es inestable, lo que exige a la organizacién capacitada para enfrentar los cambios

(Hoberman, 1990, Alzolar y Crespo, 1995).

Por otra parte, en lo interno de la organizacion, se dan tensiones relacionadas con
las tareas, los estilos supervisorios, la estructura interna de la organizacidn, los cuales
constituyen el clima en el que los trabajadores desempefian sus actividades (Brunet,

1973). Es asi que, no son los atributos fisicos los que le dan significado a las condiciones
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ambientales donde el trabajador se desenvuelve, sino también los factores psicoldgicos

de la situacidn, lo que la persona hace con lo que percibe del ambiente que le rodea.

Dentro de esta linea de pensamiento, Robbins (1998), propone un modelo de
Comportamiento Organizacional en el cual se entiende a la organizacién como un todo
integrado por subsistemas interdependientes dispuestos en tres niveles, individual,
grupal y organizacional, donde cada uno se sustenta en el anterior, aumentado asi la

complejidad del sistema.

Primeramente, se ubica el Nivel Individual, en este el individuo es uno de los
subsistemas organizacionales que posee caracteristicas que le son propias al momento de
ingresar a la organizacion, y otras que pueden ser influidas una vez que el trabajador
ingresa a la misma. En las primeras estin las caracteristicas biograficas, como la edad, el
sexo, el estado civil y el nimero de dependientes; las caracteristicas de personalidad; los
valores y actitudes; y la capacidad. En la segunda categoria se encuentran la percepcion,

la toma de decisiones individuales, el aprendizaje y la motivacion.

El segundo nivel corresponde al Nivel Grupal, en el cual los grupos son
entendidos como subsistemas formados por individuos, siendo este un nivel mas
complejo. Los grupos propician diversos tipos de interaccion, tanto formales como
informales, entre los miembros y, ademas producen un efecto en la organizacién como
totalidad. Las variables asociadas a este nivel son los patrones de comunicacion, la toma
de decisiones grupales, el liderazgo, el poder y la politica, las relaciones intergrupales,

los conflictos y la estructura grupal.

Por ultimo, se encuentra el Nivel de Sistema Organizacional, el cual abarca los
subsistemas individual y grupal, que a su vez son interdependientes y constituyen el
grado de complejidad mas alto. Las variables que se derivan de este nivel son la
estructura y el disefio organizacional, las politicas y practicas de recursos humanos, la

tension laboral, la cultura y el clima organizacional.
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Este modelo permite ver a la organizacién desde su punto mas abstracto, valga
decir, la visién y la misién organizacional hasta sus elementos mas concretos como
serian las tareas especificas de sus miembros y los elementos fisicos que constituyen el

ambiente trabajo.
El Liderazgo

En el funcionamiento de la organizacién cada vez se hace mas relevante el papel
que juegan algunos de sus miembros en la productividad, el ausentismo, la satisfaccion y
la rotacion (Beer y Walton, 1990). Tal es el caso de los lideres. Cuando los miembros de
la organizacién se percatan de que el esfuerzo grupal conlleva resultados mas
beneficiosos es porque dividen las responsabilidades entre los miembros del grupo,
(Hodge y Johnson, 1976; Schneider, 1985).

Inicialmente, el papel esencial del lider consistia en definir lo que debia hacerse y
en dividir entre los miembros la ejecucion de la tarea. Posteriormente, el lider asumid la
responsabilidad de adoptar las decisiones e impartir las 6rdenes necesarias para la
ejecucion de la tarea. Sin embargo, esto no es suficiente, dada la complejidad de las
estructuras organizativas actuales y, en respuesta a esta caracteristica de la organizacion
que demanda cada vez un mejor desempeiio, tiene lugar, hoy en dia una suerte de
estructura de lideres subordinados de modo tal que, cada uno representa un papel de
lider en el grupo o subgrupo al cual pertenece (Hodge y Johnson, 1976). Actualmente, el
liderazgo tedricamente es visto como el resultado de analisis multiples; es decir, hay una
diferencia entre el analisis conceptual y tedrico y el analisis de mediciones relativas al

liderazgo (Dansereau, Yammarino y Markham, 1995).

Cualquiera de las perspectivas que se tome para explicar el liderazgo deja claro
que este tiene lugar en grupos, sean formales o informales, orientados a la tarea o
meramente sociales (Beer y Walton, 1990; Morris, 1992). El liderazgo supone una

funcion en la cual el lider influye en los miembros de la organizacién y su propésito



18

principal es canalizar la conducta humana hacia el logro de los objetivos de la

organizacidn (Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby, 1996).

En investigaciones mas recientes se destaca que la esencia del liderazgo es la
influencia sobre los seguidores, considerada esta como una de las facetas mas
importantes del proceso. Sin embargo, el proceso de influencia también se produce
desde los seguidores asi como los pares. En las grandes organizaciones la efectividad de
los lideres depende de su influencia en los diferentes niveles del sistema organizacional
y los respectivos subsistemas del mismo (Yukl y Falbe, 1990; Rendén, Torres y Rendon,
1999).

Los tedricos del campo organizacional han abordado el fendmeno del liderazgo
desde perspectivas diversas, como las teorias de los rasgos, teorias conductuales,
enfoque situacional, liderazgo carismatico, liderazgo transformacional. A continuacion

se aborda la relacion entre estos enfoques sobre el liderazgo.

Teoria de los Rasgos

La Teoria de los Rasgos considera a los lideres como el resultado de
caracteristicas innatas que los diferencian de sus seguidores. En los estudios que apoyan
esta tendencia se destacan rasgos como las caracteristicas fisicas, de personalidad y
habilidades; por otra parte, se establecen claras diferencias entre lideres exitosos y
lideres no exitosos, a partir de rasgos fundamentales: ambicién y energia, deseo de
dirigir, honradez e integridad, confianza en si mismo, inteligencia y conocimiento
adecuados para sus puestos. Las investigaciones en este campo no son concluyentes, por
cuanto no toman en cuenta a los seguidores, los factores situacionales, la importancia
relativa de cada rasgo y las relaciones causa-efecto del proceso de liderazgo (Marchi
1996; Martell y Willis, 1993).
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Teorias Conductuales

En una visién mas dinamica del liderazgo surgen las Teorias Conductuales, que
consideran la conducta del lider como objeto de estudio. En primera instancia describe la
conducta del lider, estableciendo repertorios de conductas, responsabilidades, roles y
funciones relativas a posiciones gerenciales. En segundo lugar, identifica diferencias
conductuales entre lideres efectivos y lideres no exitosos. Mintzberg (citado por Marchi,
1996), formulé una taxonomia que incluye diez roles gerenciales, agrupados en tres

areas:

1- Roles relacionados con conductas de interrelacion personal:

Rol de lider: guiar, motivar y crear condiciones favorables para el trabajo.

Rol de coordinador: establecer y mantener una red de relaciones fuera de su
unidad de trabajo.

Rol de representante formal: representa a la organizacion en actos legales u

oficiales.

2-Roles relativos a la conducta de procesamiento de informacidn:

Rol de monitor: suministra informacion a sus subordinados.
Rol de difusor: transmite politicas, metas y objetivos de la organizacion.
Rol de representante publico: frente a otras organizaciones o instituciones fuera

de su empresa.

3- Roles relativos a la conducta de toma de decisiones:

Rol de iniciador o empresario: sugiere e implementa nuevos proyectos o planes

de cambio.
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Rol de accién: toma medidas y decisiones en periodos de crisis, que se

distinguen de problemas que confronta usualmente.

Rol de negociador: sirve como representante legal de su organizacién y tiene

autoridad para comprometer recursos necesarios para la organizacion.

Los estudios de Ohio State University, trataron de identificar dimensiones
independientes del comportamiento de los lideres, los cuales sintetizaron en dos
categorias que especifican la mayor parte de las conductas de los lideres descritos por

los subordinados (Hanson, 1985), a saber:

Estructura de inicio, se refiere a la probabilidad de que el lider defina y estructure
su rol y el de sus seguidores para el logro de metas organizacionales, y consideracion,
indica la probabilidad de que el lider establezca relaciones de trabajo guiadas por

confianza mutua y respeto por ideas y sentimientos de sus seguidores.

Investigaciones basadas en estas dimensiones arrojaron resultados
contradictorios. Unos hallaron que alta estructura de inicio con alta consideracion,
estaban positivamente relacionados con alto desempefio y satisfaccion y, otros estudios
obtuvieron que: alta consideracion tenia relacion negativa con la efectividad del lidery,
finalmente se obtuvo, que alta estructura correlacionaba con rotacion y baja satisfaccion.

Quedaban fuera los factores situacionales.

Los estudios sobre liderazgo llevados a cabo por la Universidad de Michigan,
tuvieron una orientacion similar a los de Ohio, estableciendo dos dimensiones, una de

orientacion al empleado y otra de orientacion a la produccién (Dansereau et al, 1995).

Los lideres orientados a los empleados otorgan gran importancia a las relaciones
interpersonales; mientras que los lideres orientados a la produccién enfatizan los

aspectos técnicos relacionados con la tarea. Las investigaciones asociaban la orientacion
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al empleado con mayor productividad y mayor satisfaccion del puesto y la orientacidon a

la productividad se asociaba con baja productividad y baja satisfaccion.

Yukl (1994), sefiala que estos enfoques descriptivos proporcionan estilos de
conducta gerencial, que a su vez se queda sintetizada en cuatro procesos gerenciales:
desarrollo y mantenimiento de relaciones interpersonales, obtencion y transmision de
informacién, toma de decisiones influencia sobre otros. Asi mismo, queda de manifiesto
que dentro de los estilos gerenciales, los lideres seleccionan formas de conducta

apropiadas a cada situacion particular.

Enfoques Situacionales

Los estudios sobre el liderazgo demostraron que este fenémeno es més complejo
que la simple identificacién de rasgos o comportamientos preferidos, lo cual llevé hacia
la observacidn de la influencia que ejercen las situaciones (Dunphy y Stace, 1993; Yukl,
1994: Rendén et al, 1999), surgiendo asi las Teorias de la Contingencia o Enfoques
Situacionales, en los cuales se trata de identificar los aspectos de la situacién que
moderan la relacién entre la conducta y las caracteristicas del lider con su éxito en la

organizacion (Marchi, 1996).

Dentro de este enfoque se ubica el modelo de Contingencia de Fiedler
(Schneider, 1985), el cual sefiala que los grupos eficaces dependen de la vinculacién
adecuada entre el estilo de interaccion del lider con los subordinados y el grado en que la
situacion le da el control e influencia al lider. Este modelo, mide a través del
Cuestionario del Compafiero Menos Preferido si un lider esta orientado a la tarea o a las

relaciones, aislando tres factores situacionales:

1- Relaciones lider-miembro: grado de confianza y respeto que los

subordinados tienen en su lider.
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2- Estructura de la tarea: grado en el cual las asignaciones se realizan de
acuerdo con un procedimiento.

3- Poder del puesto: grado de influencia que el lider tiene sobre las variables de
poder como contratacién, despido, disciplina, ascensos e incrementos de

sueldo.

Asi, la evaluacién de la situacion se realiza con estas tres variables, la relacion
lider-miembro, es buena o mala, la estructura de la tarea es alta o baja y el poder del
puesto es fuerte o débil, siendo la situacién mas favorable aquella en la cual las
relaciones con los subordinados son buenas, la posicion es fuerte y la tarea es mas
estructurada. La combinacion de las variables de contingencia da ocho situaciones

posibles de liderazgo.

Teoria de Recursos Cognoscitivos

En una versidn actualizada de este modelo, se encuentra la Teoria de Recursos
Cognoscitivos, segun la cual un lider obtiene un desempefio eficaz de un grupo mediante
dos supuestos: primero, formular planes, decisiones y estrategias; segundo, comunicar a

través de un comportamiento directivo.

En sintesis, hay tres predicciones: 1) el comportamiento directivo resulta en un
buen desempeiio si esta relacionado con mucha inteligencia y un ambiente apoyador, sin
tensiones; 2) en situaciones de gran tension, hay una relacién positiva entre la
experiencia en el puesto y el desempefio; y 3) las habilidades intelectuales de los lideres
se relacionan con el desempefio del grupo en situaciones en que el lider percibe que no

hay tension.

Teoria del Liderazgo Situacional

Otro de los enfoque de contingencia lo constituye la Teoria del Liderazgo
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Situacional de Hersey y Blanchard, cuyo foco de atencion son los seguidores. Esta teoria
sugiere que el estilo adecuado de liderazgo es aquel que parte de la madurez de los

seguidores.

El liderazgo situacional utiliza las dimensiones enfocadas hacia la tarea y las
enfocadas hacia las relaciones, las considera como altas y bajas, y las combina en cuatro

comportamientos especificos del lider: hablar, vender, participar y delegar.

Hablar: (alta tarea-baja relacion). El lider define los roles e indica a las personas
el qué, como, cuando y donde ejecutar las tareas, enfatizando el comportamiento
directivo.

Vender: (alta tarea-alta relacion). El lider se comporta como directivo y como
apoyo.

Participar: (baja tarea-alta relacion). El lider y sus seguidores comparten la toma
de decisiones. El rol del lider es de facilitacion y comunicacion.

Delegar: (baja tarea-baja relacion). El lider proporciona poca direccion o apoyo.

El otro componente del modelo lo constituyen las etapas de madurez de los

seguidores:

R1. Los seguidores son incapaces y no estdn dispuestas a asumir
responsabilidades, no son competentes, ni tienen confianza en si mismos.

R2. Los seguidores son incapaces, pero estan dispuestos a asumir
responsabilidades, estan motivados, pero carecen de las habilidades necesarias.
R3. Los seguidores son capaces, pero no estan dispuestos a realizar lo que desea

el lider.

R4. Los seguidores son capaces y estan dispuestos a hacer lo que el lider les

solicita.

Bajo este enfoque, la relacion lider-subordinado deriva en una relaciéon de
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influencia entre ambos polos, de manera que la conducta del lider no s6lo depende de la
situacidn, sino que toma en cuenta las caracteristicas de los seguidores. El lider adapta

su conducta a sus subordinados y estos desarrollan su madurez en virtud de las
habilidades gerenciales de su lider (Yukl, 1994).

Teoria de Intercambio Lider-miembro

Otro enfoque del liderazgo es el de la Teoria de intercambio lider-miembro,
segun la cual los lideres se crean internos y externos al grupo, y los subordinados que
tienen un status interno tendran mas altas calificaciones de desempefio, menor rotacién y
mayor satisfaccion con su superior. Se asume que en el inicio de la interaccion, el lider
implicitamente clasifica a los seguidores como intemos y externos y la relacidon se
mantiene relativamente estable en el tiempo. Las investigaciones establecen que estas
diferencias no son aleatorias, y que el status de grupo se relaciona con el desempefio y la

satisfaccion (Marchi, 1996; Dansereau et al, 1995).

Teoria Trayectoria-meta

Un enfoque interesante de la contingencia es la Teoria trayectoria-meta, la cual
establece que el comportamiento de un lider es aceptable para los seguidores en la
medida en que ellos lo ven como fuente de satisfaccion inmediata o futura (Johanson,
1996), de tal manera que la conducta del lider es motivadora en virtud de: 1) que el lider
hace que la satisfaccion de las necesidades del subordinado dependan del desempefio
eficaz de éste; y 2) que el lider proporciona la capacitacién, direccidn, apoyo y
recompensas necesarias para el desempefio eficaz. Para ello la teoria se apoya en cuatro
comportamientos de liderazgo. El lider directivo, quien comunica a los subordinados que
espera de ellos dandoles instrucciones especificas relacionadas con la tarea. El lider
apoyador, es amigable y muestra preocupacion por las necesidades de los subordinados.
El lider participativo, consulta con los subordinados y toma en cuenta las sugerencias de

estos al tomar una decision. El lider orientado a la realizacidn, fija metas retadoras en
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espera de que los subordinados tengan el desempefio mas alto.

Esta posicion implica que el lider es capaz de ejecutar cualquiera de estas
conductas, segln la situacién. Por otro lado, propone dos variables situacionales o de
contingencia que moderan el comportamiento del lider-resultados: factores ambientales
que estan fuera del control del subordinado (estructura de tareas, autoridad formal y
grupo de trabajo), y factores que forman parte de las caracteristicas personales del

subordinado (locus de control, experiencia y habilidad percibida).

La teoria plantea que el comportamiento del lider es ineficaz cuando es
redundante con las fuentes de estructura ambiental, o cuando es incongruente con las
caracteristicas del subordinado. La teoria no aclara como el lider afecta la motivacién de

los trabajadores (Rendén et al, 1999).

Modelo Lider-participacion

Una vision diferente del liderazgo es aquella que propone el modelo lider-
participacion, que relaciona el comportamiento del lider con la participacion en la toma
de decisiones. Esta teoria del liderazgo proporciona un conjunto de reglas para
determinar la forma y cantidad de toma de decisiones participativas en situaciones
diferentes en forma de arbol de decisiones que incorpora siete contingencias, luego
ampliadas a 12 y 5 estilos alternativos de liderazgo (Robbins, 1998). El modelo supone

la aplicacién de cualquiera de los cinco comportamientos de liderazgo en una situacion

determinada.

El modelo proporciona una guia para la seleccion del estilo de liderazgo mas
conveniente en una contingencia dada y, supone que el lider puede ajustar su estilo a

diferentes situaciones.

En una vertiente mas reciente sobre el liderazgo, se ubican teorias que explican el
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fendmeno mas como una complejidad tedrica, que una concepcion del hombre acerca de

este.
Teoria de la Atribucion del Liderazgo

La Teoria de la atribucién del liderazgo, esta basada en el supuesto de que el
liderazgo es una atribucion que las personas hacen respecto de otros individuos, de
manera que los lideres son caracterizados como personas que tienen rasgos de
inteligencia, personalidad extrovertida, fuertes habilidades de expresidon verbal,
comprension y diligencia, independientemente de la situacion en que se encuentren. Asi
mismo, se considera que los lideres eficaces son consistentes o que no tienen dudas al
tomar una decision y ello les garantiza el éxito, dada la percepcion que tienen los
seguidores de ellos (Marchi, 1996).

Teoria del Liderazgo Carismatico

En esta misma linea, se encuentra la teoria del liderazgo carismatico, segun la
cual los seguidores le atribuyen al lider habilidades heroicas o extraordinarias cuando

observan su comportamiento (Conger y Kannungo, 1987; O'Reilly, 1990).

Los estudios sobre liderazgo carismatico se orientan mayormente al campo
politico y social y no resuelven la controversia acerca de si los resultado se deben a los
atributos, las condiciones situacionales o de un proceso de influencia mutua entre lidery

seguidores (Conger y Kannungo, 1987).

El lider carismatico se caracteriza por tener necesidad de poder, que lo estimula a
influir sobre los seguidores, confianza en si mismo, conviccidon en sus creencias e ideales
que fortalecen la confianza de sus seguidores. Igualmente, articula metas ideolégicas
segun la misiéon del grupo, mediante valores e ideales compartidos, proveyendo una

visién del futuro impactante dandole al mayor significado al trabajo de grupo (Yukl,
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1994).

El lider carismatico, actia como modelo al ejercer influencia en la satisfaccion y
motivacion al logro y motivacidn al poder de sus seguidores, asi como en el desempefio
del grupo al comunicar grandes expectativas y confianza en el futuro exitoso de las

metas formuladas, que son vistas como realistas y alcanzables (Marchi, 1996).

En un intento por determinar como los lideres influyen en sus seguidores, Conger
y Kannungo (1987), compararon lideres carismaticos con no carismaticos y sugirieron

una serie de caracteristicas claves del lider carismatico:

Autoconfianza: tienen total confianza en su criterio y capacidad.

Vision: meta ideal que propone un futuro mejor que el status quo. Mientras mas
alta sea esta, es mas probable que los seguidores atribuyan una vision
extraordinaria al lider.

Habilidad para articular la vision: aclara y formula la vision de forma clara y
comprensible para todos.

Fuertes convicciones acerca de la vision: los lideres carismaticos son personas
muy comprometidas y deseosas de asumir alto riesgo personal, incurrir en costos
elevados e involucrarse en el autosacrificio para alcanzar la vision.
Comportamiento fuera de lo comin: sus conductas se consideran novedosas,
no convencionales y contrarias a las normas.

Se percibe como agente de cambio: los lideres carisméaticos son vistos como
agentes de cambio radical mas que defensores del status quo.

Sensibilidad al ambiente: hacen evaluaciones objetivas de las limitaciones de la

organizacion para lograra los cambios.

Liderazgo Transaccional y Liderazgo Transformacional

Con influencia del liderazgo carismatico, se encuentran el liderazgo transaccional
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y el liderazgo transformacional .

En el liderazgo transaccional, los lideres guian o motivan a sus seguidores hacia
metas establecidas mediante la clarificacion de los requerimientos de roles a desempefiar
y tareas a desarrollar para el cumplimiento de la misidon organizacional. El lider

transaccional tiene las siguientes caracteristicas:

Recompensa contingente: formula intercambio de recompensas a cambio del
buen desempefio y reconoce los logros.

Excepcion (activo): controla y busca desviaciones de las reglas y normas, toma
acciones correctivas.

Administracién por excepcion (pasivo): interviene so6lo si las normas no son
satisfechas.

Laizzes-faire: abdica de sus responsabilidades y evita tomar decisiones (Yukl,
1994).

Por su parte el liderazgo transformacional, es aquel en el cual los lideres son
quienes inspiran a sus seguidores a trascender los intereses personales para el bien
organizacional y son capaces de proyectar afecto profundo y extraordinario, asi mismo,
prestan atencién a las necesidades de desarrollo individuales de sus seguidores. Sus

caracteristicas mas resaltantes son las siguientes:

Carisma: proporcionan visiéon y sentido de misidén, originando orgullo y
obteniendo respeto y confianza.

Inspiracién: comunican altas expectativas, utilizan simbolos para centrar
esfuerzos y expresan propositos importantes de manera sencilla.

Estimulo intelectual: promueven la inteligencia, la racionalidad para la solucién
de problemas.

Consideracion individualizada: dan atencion personal, tratan a cada miembro

de manera individual, capacitan y aconsejan.
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Los estudios demuestran que el liderazgo transformacional correlaciona mas
fuerte con baja rotacidn, alta productividad y alta satisfaccion de los empleados, que el
liderazgo transaccional (Porras y Silvers, 1990), lo cual corrobora la vision de los

enfoques situacionales.

En esta investigacion, se destaca la visién del liderazgo como un proceso de
influencia sobre otros. Es de resaltar, que para entender lo que hace efectivo a un lider se
requiere hacer un analisis de las redes de relaciones de poder y del proceso de influencia

que existe en las organizaciones (Yukl, 1994).
Poder e Influencia

Para entender la complejidad del proceso de liderazgo es necesario hacer un
deslinde de lo que implica el poder en las organizaciones, para lo cual se formulan tres

enfoques basicos del poder:

1- El poder como cualidad inherente a un individuo: considera el poder como
una habilidad individual para influir sobre otros, para cambiar la conducta de
otros y es un rasgo de personalidad.

2- El poder como cualidad de relaciones interpersonales: es un proceso dual
en el que una persona tiene poder solo dentro de un contexto de una
interrelacion especifica con otro individuo.

3- El poder como prioridad de la organizacion: es el resultado de tener
control sobre otras personas, informacion, recursos y esta dada .por la divisién

del trabajo en las organizaciones (Marchi, 1996).

Yukl (1994), define el poder como la capacidad para influir que ejerce una
persona sobre otra, segin la posicion que ocupa en la organizacion, la interrelacién
personal que se establece y una caracteristica de personalidad del individuo, con lo cual

se considera el liderazgo como un fenémeno del sistema organizacional con aspectos de
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la interaccion grupal y las caracteristicas de cada individuo. Rahim y Afza (1993)
definen el poder como la habilidad de alguien para cambiar o controlar la conducta,
actitudes, valores, opiniones, objetivos y necesidades de otro, en virtud de los cual es
importante conocer el poder de los supervisores porque esta asociado a resultados
organizacionales importantes como el compromiso con la organizacion, la satisfaccion

con el trabajo, el cumplimiento de la tarea y la propension a dejar el trabajo.

House (1988), establece que lo fundamental del poder es que este se sustenta en
una relacion de dependencia: a mayor dependencia y sumision, mayor poder. Para
establecer el vinculo de dependencia y obtener poder, el recurso utilizado debe cumplir
tres condiciones: ser importante, escaso e insustituible en el grupo de trabajo.

Yukl (1994), propone tres fuentes basicas de poder:

1- Poder de posicion: formado por la autoridad formal, control sobre los recursos y
las recompensas, control sobre los castigos, control sobre la informacion y

control ecoldgico.

El poder de posicidn es el que se obtiene de acuerdo a la estructura jerarquica de
la organizacidn, estableciéndose una relacidn directa entre jerarquia y poder de posicion.

Esta determina la legitimidad del uso del poder por parte del gerente.

2- Poder personal: esta formado por la experticia, las relaciones interpersonales, la

lealtad y el carisma.

El poder personal se relaciona con las caracteristicas biograficas del individuo,
aunados a su experiencia profesional relacionada con el trabajo, sus relaciones dentro y

fuera del contexto organizacional y su carisma particular como lider.

3- Poder politico: formado por el control sobre el proceso de toma de decisiones,

coaliciones y co-participacion.
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Yukl (1994), indica una diferencia entre los conceptos de poder e influencia. El
poder supone la capacidad del agente para influir en la persona objetivo de la influencia,
mientras que las ticticas de influencia estan centradas en el efecto que tiene el agente

sobre la persona objetivo de la influencia.

Rendén et al (1999), sugieren que el logro de las metas depende de la situacion
en la que se hace el requerimiento. El proceso mediante el cual el agente afecta al
destinatario puede tomar diferentes formas. La influencia puede ser sobre la gente, las
cosas o los eventos. En el caso del la gente, el proceso de influencia puede ser sobre las
actitudes, percepciones, conductas o alguna combinacion de ellas. La consecuencia de la
influencia del agente puede ser aquello que fue calculado por él, o puede ser un
resultado no previsto. La magnitud del cambio en el objetivo puede quedar fuera del
objetivo del agente. La influencia del agente puede ser lo suficientemente fuerte como
para asegurar el control sobre la conducta de la persona, o tan débil que la persona siente

presién, pero no es inducida a hacer nada diferente (Ostroff, 1993; Yukl, 1994).

Kent (1999), describe algunos topicos para ejercer la influencia: 1) la preparacion
en funcidén del objetivo que se desea lograr; 2) conocer y agradar al sujeto a quien se
quiere hacer un requerimiento; 3) escuchar y preguntar para obtener informacién
suficiente sobre las competencias de la persona para el requerimiento; 4) participar a fin
de compartir elementos comunes entre el jefe y el subordinado para lograr compromiso;
5) ser confidencial para mantener la lealtad y la comunicacién abierta; 6) hablar para
invitar a la participacion del equipo o la persona; 7) ser reciproco para dar y recibir; 8)
vestir apropiadamente para la ocasion; 9) mantener el contacto para asegurar la
continuidad y culminacion exitosa del requerimiento y 10) hacer del ejercicio de la

influencia un habito de trabajo y de relaciones.

El éxito del resultado depende del uso de diferentes tacticas, sin embargo, es

posible diferenciar entre tres resultados cualitativos de la influencia:
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Compromiso: es el resultado mas exitoso y significa que la persona acepta
internamente la decision o requerimiento del agente y hace un gran esfuerzo por
cumplir con el requerimiento o implementar la decision efectivamente (Yukl y
Falbe, 1990).

Conformidad: significa que la persona esta dispuesta a hacer lo que el agente le
pide, pero es apatica mas que entusiasta y hara solo un minimo esfuerzo. El
agente ha influido sobre la conducta de la persona, mas no sobre sus actitudes. La
persona no esta convencida de que la decision o la accidn es lo mejor por hacer.
Para la complejidad en tareas dificiles, la conformidad es un resultado menos
exitoso que el compromiso. Sin embargo, en lo simple, en tareas rutinarias, esta
puede ser lo necesario para realizar la tarea (Yukl y Falbe, 1990).

Resistencia: es el resultado menos exitoso y significa que la persona se opone a
la propuesta o el requerimiento, algo mas que simple indiferencia, y activamente
trata de no llevarla a cabo, recurriendo a diversas formas: 1) busca excusas
relacionadas con el por qué no ejecuta el requerimiento, 2) trata de persuadir al
agente de remover el requerimiento, 3) solicita a entes superiores que regulen el
requerimiento del agente,4) demora la accidn esperando que el agente olvide el
requerimiento, 5) simula conformidad, pero trata de sabotear la tarea y (6)

rechaza llevar a cabo la tarea (Yukl y Falbe, 1990).

Direccion en el Proceso de Influencia

Un aspecto basico de la influencia lo constituye su caracteristica de ser un
proceso multidireccional; es decir, los agentes influyen en los subordinados, estos a su
vez influyen en los agentes y, de la misma manera hay intentos de influencia sobre
personas con las que no se tiene ninguna relacion jerarquica como son los colegas o

pares (House, 1988; Wilpert, 1995).

Las personas describen tres direcciones basicas de las ticticas de influencia

utilizadas para lograr un objetivo (Greisner y Schein, 1990), a saber:
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1- Ascendente: se refiere a los intentos de influencia ejercidos por los subordinados
hacia los supervisores.

2- Descendente: son los intentos de influencia ejercidos por los supervisores sobre
los subordinados.

3- Lateral: son los intentos de influencia ejercidos sobre personas que no

guardan relacion de jerarquia dentro de la cadena de mando.

El individuo trata de influir en otras personas independientemente de la posicion
que ocupa dentro de la organizacién a fin de obtener beneficios, informacién y
conocimientos para tener un mejor desempeiio, oportunidades para competir y hacer un
trabajo mejor que otros, cooperacion, y apoyo favorable a los objetivos personales u
organizacionales, facilitando asi el establecimiento de un sentido de direccién comin

(Reponen,1999).

Los trabajos sobre estrategias de influencia, tienen su origen en una investigacion
exploratoria realizada por Kipnis, Schmidt y Wilkinson (1980), sobre tacticas y

objetivos de influencia en las empresas, llegando a tres conclusiones fundamentales:

1- Direccion de la influencia: a medida que aumenta el status de la
persona objeto de influencia habia una mayor tendencia al uso de
tacticas racionales. Las tacticas mas utilizadas para influir sobre los
subordinados fueron la asertividad y las sanciones. Las tacticas de
congraciacion, intercambio de beneficios y apoyo de los superiores,
fueron mayormente utilizadas para influir sobre los pares o los
subordinados y significativamente menos en el caso de los
supervisores. Por Gltimo, las tacticas que incluyen la racionalidad,

fueron mas utilizadas en el caso de influencia ascendente.

2- Objetivos de influencia: las ticticas de influencia variaban de

acuerdo al objetivo perseguido. Las tacticas de congraciacion fueron
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mas usadas si el objetivo era conseguir ayuda para hacer el trabajo.
Las tacticas de asertividad eran usadas cuando habia que asignar una
tarea y, las tacticas de racionalidad y asertividad fueron mas
frecuentes en los casos en que se intentaba inducir a la persona a
mejorar su desempefio. Finalmente, las tacticas de racionalidad
estaban asociadas con el objetivo de aceptar nuevas ideas.

3- Variables situacionales: el nivel ocupado por el sujeto agente de
influencia tenia alta correlacion con el uso de determinada tactica. Los
individuos con alto nivel jerarquico en la organizacién usaban con
mayor frecuencia tacticas racionales y asertivas que los de estatus mas
bajo, e igualmente usaban las sanciones cuando la influencia era sobre

subordinados.

Yukl y Falbe (1990), llevaron a cabo una investigacion para replicar y ampliar
los hallazgos de Kipnis, et al (1980), porque consideraban que la propuesta de estos

ponia en evidencia tres problemas fundamentales:

1- Los itemes del cuestionario fueron basados en incidentes descritos por
estudiantes y el rango de las tacticas de influencia consideradas en el
mismo eran limitadas.

2- La lista de objetivos de influencia debia ser ampliada para incluir
otros objetivos importantes para la practica gerencial.

3- Como fuente de informacién se tomé en cuenta sélo el reporte del

agente de influencia.

Basandose en estas debilidades, Yukl y Falbe (1990), plantearon dos objetivos
fundamentales:
1- Determinar si los hallazgos de Kipnis, et al (1980) podian ser

replicados con una metodologia diferente.
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2- Ampliar la investigacién para incorporar otras tacticas y objetivos de

influencia.

Para cumplir con el primero de los objetivos, se disefid un nuevo cuestionario
para medir Estrategias de Influencia. Todos los itemes eran nuevos: asertividad,
racionalidad, congraciacion, intercambio, apoyo de superiores y coalicion. Las tacticas
de sanciones y bloqueo fueron eliminadas por problemas conceptuales y por su poca
frecuencia. Fueron incluidas dos nuevas tacticas: apelaciones inspiracionales y consulta.
Se desarrollaron versiones paralelas del mismo instrumento, uno para el sujeto objeto de
influencia y otro para el sujeto agente de influencia, de manera que las tacticas

propuestas por Yukl y Falbe (1990) son las siguientes:

Tacticas de presion: el jefe utiliza exigencias, amenazas, chequeo frecuente y
recordatorios para convencer al sujeto de cumplir con el requerimiento o lograr apoyo

hacia un propésito.

Tacticas de legitimacién: el jefe recurre a los estatutos legales para hacer un
requerimiento alegando que es lo correcto o verificando que la solicitud es consistente

con las politicas, reglas y practicas de la organizacion.

Tacticas de intercambio: el jefe promete implicita o explicitamente un cambio
de favores indicando la disposicién de ser reciproco u ofreciendo compartir los

beneficios si el otro lo ayuda a cumplir con el requerimiento.

Tacticas de coalicion: la persona busca el apoyo de otros para persuadir al sujeto

sobre algo o argumenta dicho apoyo como forma para convencerlo.

Congraciacion: el jefe trata al sujeto de buena manera, promueve una relacion

mas personalizada, actiia en forma sumisa o elogia antes de hacer la peticion.
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Persuasién racional: utilizacién de argumentos logicos y evidencias facticas
para persuadir al otro de la factibilidad y beneficios del logro de los objetivos

relacionados con la tarea.

Apelaciones inspiracionales: utilizacion de un propésito o peticion que
provocan entusiasmo apelando a los valores e ideales o incrementando la confianza del

otro en si mismo para el logro de la meta.

Tacticas de consulta: solicitar la participacion del sujeto en la toma de
decisiones ya sea para implementar politicas o estrategias, o establecer la disposicion de

modificarlas de acuerdo a sus sugerencias.

Apelaciones personales: el jefe trata de estimular sentimientos de lealtad y

amistad en el momento de hacer la peticion.

En cuanto a los objetivos de influencia, los investigadores tomaron cinco de los
formulados por Kipnis, et al (1980) y agregaron los siguientes: solicitar informacion

necesaria para el trabajo, solicitar aprobacion formal a la peticidn y solicitar apoyo.

La conclusion de Kipnis et al (1980), de que los gerentes tienen diferentes
razones para influenciar a los subordinados, pares y superiores, se sustento fuertemente,
y la naturaleza de esas diferencias fue mejor clarificada mediante el uso de una lista mas
especifica de objetivos que se derivaron de los informes descriptivos de la labor
gerencial. La mayoria de los supuestos concemientes a las diferencias direccionales para
los objetivos de influencia fueron sustentados a través de los datos proporcionados tanto
por los agentes como por los receptores. Estos fueron consistentes con las ideas
prevalecientes acerca de las relaciones de roles y de la distribucién de la autoridad
dentro de las organizaciones. El nimero aumentado de objetivos de influencia de este
estudio compensé las diferencias con el trabajo anterior, proporcionando una imagen

mas clara de la variedad y de los intentos de influencia que exhiben los gerentes (Yukl y
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Falbe, 1990).

Esta investigacion replico parcialmente los hallazgos acerca de las diferencias en
el uso ascendente, descendente y lateral de las tacticas de influencia. A diferencia del
anterior, ninguna diferencia significativa fue encontrada para la persuasion racional, ain
en el caso de los agentes. Las diferencias direccionales para las tacticas de intercambio y
congraciacion, fueron duplicadas para los gerentes. Solamente las tacticas de presion y
de apelaciones ascendentes obtuvieron resultados significativos para agentes y
receptores. Lo relevante es que no se trata unicamente de las diferencias direccionales,
sino que se usan algunas tacticas mas que otras, sin importar que el receptor sea un par,

un subordinado o un superior (Yukl y Falbe, 1990).

La consulta y las apelaciones inspiracionales son importantes tanto para los
agentes como para los receptores, quienes sostuvieron que estas dos tacticas se
encuentran entre las utilizadas con mayor frecuencia por los gerentes, sin importar la
direccion de influencia. Estas tacticas son relevantes y significativas, pues ayudan a
cubrir la brecha entre la investigacion del poder y la investigacién del liderazgo, y
parecen ser importantes para poder comprender el proceso a través del cual los lideres
influyen en el compromiso que tiene un seguidor con nuevos objetivos, estrategias y
proyectos (Yukl y Falbe, 1990).

Las tacticas de influencia usadas por los jefes son predictores significativos del
trabajo de los subordinados. Una manera de hacer que los trabajadores contribuyan al
logro de las metas organizacionales es a través de la relacion entre jefe y subordinado
(Davey, Greenstein, King, Vena y Weiss, 1998). Las formas especificas mediante las
cuales los jefes solicitan el cumplimiento de las tareas a los subordinados, puede resultar

en diferencias criticas en su desempefio, compromiso satisfaccion e intenciéon de

rotacion (Kent, 1999).

En el grafico siguiente se representa la relacion entre el liderazgo como proceso
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de influencia y la rotacidén de personal.

LIDERAZGO

| 3| LIDERAZGO
COMO PROCESO

DE INFLUENCTA

I

INTENCION
TACTICAS DE DE -
INFLUENCIA » ROTACION [P ROTACION

Grifico 1: Relacion entre Liderazgo,
Tacticas de Influencia y Rotacion de Personal

Seguidamente se aborda el disefio del trabajo de los empleados, como factor

motivante que incide en la rotacién de personal.

El Trabajo como Motivador

Los cambios técnicos acelerados dan cuenta de un nuevo patron de eficiencia basado en
la flexibilidad de los procesos demandando no solo ritmos de produccion diferentes sino

también interaccion, cooperacion y difusion entre los trabajadores (Lanari, 1998).

Uno de los aspectos que los lideres deben considerar al hacer requerimientos a
sus seguidores, son aquellos que guardan relacidn especifica con las caracteristicas de la
actividad que el empleado realiza para dar cumplimiento a las tareas que se requieren,
para lograr las metas organizacionales que deben estar vinculadas a las necesidades
personales del trabajador dentro de la organizacion (Herzberg, 1959). El lider debe
lograr que el trabajo tenga un significado o un proposito para los trabajadores
(Ivancevich, et al, 1996; Kent, 1999).
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Diferentes aspectos de un sistema organizacional-producen en el trabajador
diferentes actitudes que lo mueven hacia un desempefio favorable o desfavorable,
dependiendo de lo motivante que resulte el trabajo en ese sentido. Staw, Sutton y Pelled
(1994), demuestran como las emociones positivas ayudan a los empleados a obtener
mejores resultados en su trabajo: autonomia en el trabajo, reaccion de los otros hacia su
trabajo y reaccion del empleado hacia sus compafieros, conducen al enriquecimiento del

trabajo y a un contexto social laboral de mayor calidad.

Dentro de los diferentes aspectos que se han considerado como motivadores
dentro del contexto laboral, se encuentra la adecuada combinacidn de actividades que
integran un trabajo completo, denominado Disefio de Trabajo. La motivacion, es en este
caso como la voluntad que tiene el trabajador de hacer un gran esfuerzo para lograr las
metas organizacionales, mediadas por el esfuerzo de satisfacer necesidades personales al
mismo tiempo (Griffin, 1987). Cada vez mas, son mayores los esfuerzos de las
organizaciones orientados a hacer de los puestos de trabajo factores importantes y
retadores que inciten al trabajador a una alta motivacion que redunden en la satisfaccion

de ambas partes (Ivancevich, et al. 1996).

Los elementos claves de esta vision son el esfuerzo y la necesidad. El primero, es
una medida de la intensidad de la motivacidn, la cual pretende un gran esfuerzo dirigido
hacia las metas organizacionales; el segundo, esta referido a la condicién interna que
hace parecer atractivos algunos resultados. Una necesidad insatisfecha crea tension y
para deshacerse de ella la persona hace un gran esfuerzo. Asi mismo, las personas evitan
aquellas actividades que no les proporcionan recompensa o ayuda, y las que tienen como
consecuencia un castigo, un tipo negativo de satisfaccion de necesidades (Alzolar y

Crespo, 1995; Herzberg, 1959).

Queda explicito que debe haber una relacién de congruencia entre las metas
organizacionales y las metas personales, de lo contrario, puede acontecer que existan

personas que realicen grandes esfuerzos contrarios a los intereses organizacionales
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(Savery, 1991), razén por la cual el sistema organizacional debe dar respuesta a las
expectativas personales a través de un adecuado disefio del trabajo para que este sea
atractivo y motivante para el trabajador y que se revierta en una alta productividad,

mayor satisfaccidn, interés en el trabajo y menor rotacion de personal.

Dentro de esta tematica, Parrack, Roberts y Chonko (1995), llevaron a cabo un
estudio en el cual demostraron el impacto que tiene la percepcion de los empleados
sobre la equidad interna y externa sobre la satisfaccidon laboral. Con ello se evidencia
que el entorno del trabajo, tanto dentro como fuera de organizacion tiene incidencia en la

motivacion del trabajador.

Propiedades Motivantes del Puesto

En la presente investigacion se considera importante tomar en cuenta el grado de
satisfaccion que tiene el trabajador respecto a las tareas propias de su puesto, que,
ademas de las tacticas de influencia, pueden incidir en su intenciéon de renunciar
voluntariamente a la organizaciéon (Wilpert, 1995). De alli se desprende uno de los
supuestos de este estudio, cuando se sugiere que las caracteristicas del trabajo que

realiza el individuo pueden mediar en la intencién de rotacion del mismo.

Para tal fin, se toma el Modelo de las Caracteristicas del Trabajo de Hackman
Oldham (1980), que proviene de investigaciones hechas sobre factores objetivos de las
caracteristicas del puesto de trabajo que se relacionan con el ausentismo y la
satisfaccion; de modo que, al haber mayor potencial motivador del trabajo, el individuo
tendera a un menor ausentismo, una mayor satisfacciéon y por ende, supone, una menor
intencion de rotacién. Las investigaciones han confirmado que algunos aspectos del
disefio del puesto, influyen tanto en la conducta como en las actitudes de los trabajadores
(Gniffin,1987; Judge y Watanabe, 1993).

El modelo teérico propuesto por Hackman y Oldham (1980), para explicar la

motivacién a través del puesto de trabajo, plantea tres factores que son: una dimensién



43

motivacion a través del puesto de trabajo, plantea tres factores que son: una dimension
psicoldgica, que constituye los estados psicoldgicos criticos, referidos al significado del
trabajo, responsabilidad asumida por los resultantes del trabajo y conocimiento de los
resultados reales del trabajo; en segundo término, las dimensiones del trabajo, referidas a
la variedad de habilidades, identidad de la tarea, importancia de la tarea, autonomia y
retroalimentacién; finalmente, los resultantes del trabajo, referidos a la motivacion

interna, calidad del trabajo, satisfaccion con el trabajo y ausentismo.

A este enfoque, subyace el supuesto de que la existencia de aspectos positivos
del trabajo, tiene incidencia en un estado emocional positivo que se refleja en un buen
rendimiento, que a su vez, emplaza al trabajador a seguir poniendo el mismo empefio,
puesto que asi tendria una disposicidn mas favorable hacia el cumplimiento de la tarea
(Alzolar y Crespo,1995; Calzolaio y Guerra, 1994).

Por el otro lado, se destaca que la motivacion depende de la necesidad que tiene
el trabajador de crecer y desarrollarse, de modo tal que se establece la existencia de
caracteristicas especificas del trabajo, causantes de un estado psicoldgico que incrementa
la motivacidén, el rendimiento y la satisfacciéon con el empleo, a condiciéon que el
trabajador tenga desde el comienzo una gran necesidad de crecimiento (Schultz y
Schultz, 1998).

La teoria que sustenta el modelo, es que los resultados deseables para el
trabajador en términos de su satisfaccion y motivacidn, y de la organizacidn, en términos
de la alta calidad de la tarea realizada y del bajo ausentismo, son posibles, sélo si el

trabajador puede lograr los tres resultados psicoldgicos criticos:

1- El trabajo se tiene que percibir como algo que tiene significado, que

vale el esfuerzo o es importante.
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2- El trabajador tiene que darse cuenta de que es personalmente
responsable del producto de su trabajo; es decir, que €l es a quien se le

pediran cuentas por los resultados de su esfuerzo.

3- El trabajador tiene que ser capaz de determinar en forma regular y
confiable, cual es el resultado de todos sus esfuerzos, qué se esta logrando
y si el trabajo es satisfactorio o no (Alzolar y Crespo, 1995; Calzolaio y
Guerra, 1994).

Es claro que, si el trabajo es significativo, exige responsabilidad y permite el
conocimiento de resultados, habrd una mayor motivacion y por ende, una mayor

satisfaccion con el puesto (Savery, 1991).

Mediante el analisis de un gran nimero de empleos, Hackman y Oldham (1980),
identificaron algunas dimensiones basicas aplicables a cualquier puesto de trabajo,
encontrando cinco caracteristicas relacionadas con los resultados personales y laborales,
asumiendo que cualquier trabajo puede describirse en términos de estas cinco

dimensiones laborales medulares, que ellos definen de la siguiente manera:

Variedad de habilidades: la medida en que la tarea exige la ejecucion de

actividades distintas, el trabajador tendra que recurrir a diversas habilidades y destrezas.
Identidad del requerimiento la medida en que el trabajador necesita que se
culmine una tarea en su totalidad y que sea perfectamente identificable; es decir, que

esta tenga un inicio y un fin con un producto aprehensible para el trabajador.

Importancia del requerimiento: la medida en que el trabajo produce un

impacto sustantivo y perceptible tanto para la organizacion como para el entorno.

Autonomia: la medida en que el trabajo a realizar le permite al empleado
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libertad, independencia y discrecion para su ejecucion.

Retroalimentacién: la medida en que el trabajador recibe informacion acerca de
los resultados y la efectividad de su desempefio, sea de un superior, un subordinado, un

par o de otras personas que laboran en la misma organizacion.

. Los resultados esperados son puestos que satisfagan necesidades importantes y
que conduzcan a resultados en el comportamiento tales como satisfaccion con el puesto,
productividad y eficiencia organizacional (Calzolaio y Guerra, 1994; Kent, 1999), de
modo que las dimensiones medulares del puesto se pueden representar en un solo indice

que proporciona el estimado del potencial motivante del puesto.

Desde esta perspectiva, el modelo plantea que el individuo obtiene recompensas
internas cuando sabe (conocimiento de resultados) que él personalmente (experiencia de
responsabilidad) ha cumplido bien una actividad que le interesa (experiencia de algo que
tiene sentido), lo cual constituye el potencial motivante del puesto de trabajo (Alzolary
Crespo, 1995). Cuanto mayor sea la presencia de estos tres estados psicoldgicos, tanto
mayor sera la motivacion, el rendimiento y la satisfaccion del empleado y tanto menor

su ausentismo y la probabilidad de que abandone la organizacién. (Griffin, 1987).

Markham y Markham (1995), proponen un modelo teérico mediante el cual es
posible observar como las caracteristicas individuales en combinacién con las
caracteristicas del trabajo pueden influir en el éxito de la organizacion y la satisfaccion
de los empleados, siendo el factor primordial el liderazgo personal y la gerencia
personal, tomando en cuenta aspectos como: el modelaje del liderazgo personal,
establecimiento de metas personales y pensamiento productivo del trabajador, represion
constructiva, cultura organizacional facilitadora del liderazgo personal y disefio de

trabajo en equipo.

Tomando en cuenta que las caracteristicas del puesto de trabajo contemplan



cinco aspectos, y tres de ellos contribuyen a experimentar el trabajo como significativo,
mientras que los otros dos coadyuvan a que el trabajador experimente responsabilidad y
conocimiento de resultados, Hackman y Oldham (1980) sugieren que estos tres factores

tienen el mismo peso que los otros dos.

Los trabajos que tienen gran potencial motivante, igualmente deben tener una
alta calificacion, cuando menos, en uno de los tres factores que conducen a experimentar
que el trabajo tiene sentido, y deben tener una calificacion alta en autonomia e
informacién de retorno sobre la actuacion. Un puesto con un potencia alto, indica que el
mismo estd creando condiciones favorables para el desarrollo de una motivacion alta, de

ahi que se pueda utilizar como predictor (Judge y Watanabe, 1993; Bess, 1998).

Partiendo de los supuestos basicos propuestos por Hackman y Oldham (1980),
otros autores han sugerido que ademas de los factores que ellos mencionan en relacion al
disefio del puesto, se deberian incorporar otros elementos que virtualmente favorecen el
potencial motivador del puesto, los cuales son definidos por Gibson, Ivancevich y
Donnelly (1994), a saber:

Relaciones con otros: es el grado en que un puesto requiere que los empleados

se relacione con otros para completar su trabajo.

Oportunidades de amistad: es el grado en que un puesto permite a los

empleados establecer relaciones informales con otros trabajadores durante su labor.

Satisfaccion: es la evaluacion personal que hace el trabajador sobre su labor y el

ambiente que lo circunda.

Calidad de vida laboral: es el grado en que los miembros de la organizacién
pueden satisfacer necesidades personales importantes a través de sus experiencias en la

organizacion.
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La relacion entre la persona y el trabajo en si mismo es lo que cambia cuando el
trabajo es redisefiado (Hackman y Oldham, 1980). Asi mismo, los resultados que se
obtienen al considerar los aspectos psicolégicos, las dimensiones del trabajo y las
variables afectivas a ellas asociada, apuntan no solo hacia una alta motivacion, sino
también hacia una alta satisfaccion con el crecimiento y con el puesto, lo que a su vez
conlleva a una alta efectividad en el trabajo, es decir, a la cantidad y calidad de los

bienes o servicios que produce la organizacion.

Lewin (1951), propone un modelo de tres pasos para lograr el cambio, el cual
para por la etapa de descongelamiento del status quo u equilibrio existente, la etapa del
movimiento hacia el nuevo estado y la etapa de recongelamiento para hacer del cambio
algo permanente incrementando las fuerzas impulsoras del cambio y reduciendo las

fuerzas limitantes del cambio.

Por su parte, Hackman y Oldham (1980), presentan un enfoque pragmatico que
permita resolver los problemas que enfrentan las organizaciones en la actualidad, siendo
el enriquecimiento del trabajo un recurso utilizado para incrementar la satisfaccion y la
motivacion de los trabajadores. Redisefiar el trabajo casi siempre resulta en cambios
evidentes en la conducta observable de quien lo ejecuta. En tal sentido, en primer lugar
se altera la conducta por si misma, seguida de cambios en las aptitudes, creencias,
conocimientos y habilidades que seguiran a esas conductas y progresivamente, se haran
consistentes con ellas, dando como resultado un cambio global en los individuos que
conforman la organizacién, que redundard en beneficios para la misma (Alzolar y

Crespo, 1995; Martell y Willis, 1993).

Este modelo permite la obtencidn de referentes empiricos mas objetivos en lo
que a satisfaccion laboral se refiere y por ende, se puede obtener una medida mas
apropiada de los factores que intervienen en la intencidn de rotacion de los empleados,
ademas de las tacticas de influencia utilizadas, con lo que tendremos una aproximacion

mas real a la complejidad organizacional.
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El grafico siguiente sintetiza la relacion entre las propiedades motivantes del

puesto y la rotacién de personal.

MOTIVACION

PROPIEDADES INTENCION
MOTIVANTES N DE > ROTACION
> DEL PUESTO ROTACION

Grafico 2: Relacion entre Motivacion, Propiedades Motivantes del Puesto
y Rotacion de Personal

A continuacidn, se aborda la temética relativa a la rotacién de personal y mas

especificamente la intencidn de rotacioén de los empleados.

Rotacion de Personal

Definiciones

Sobre el fendmeno de la rotacién de personal se presentan diferencias al tratar de
definir el término. Algunos autores destacan el movimiento o desplazamiento de los
trabajadores de una organizacién a otra, otros resaltan la decisién voluntaria de los
empleados de separarse de la organizacién, basados en una evaluaciéon negativa o
positiva que hacen respecto a su trabajo o aspectos de su ambiente laboral (Garcia, 1994;
Rahim y Afza, 1993), y por consiguiente se expresa en la conducta de abandonar la

organizacion.

La rotacion de personal voluntaria se define cuando la separacion es iniciada por
el trabajador y estd relacionada con las condiciones laborales, los salarios y los
beneficios, mientras que la rotacién de personal involuntaria se define como la
terminacion de la relacion laboral iniciada por la organizacién. Es de destacar que
algunos autores (Arias y Sanchez, 1979; Chiavenato, 1990), no establecen diferencias
entre rotacion de personal voluntaria y rotacion de personal involuntaria, de tal manera

que queda implicito que los motivos de la rotacion iniciada por el trabajador son los
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mismos que la organizacion.

Tuesta (1973) sugiere que es conveniente hablar de rotacién cuando una persona
se marcha de la empresa y es sustituida por otra; en caso de falta de sustitucion, se debe
hablar mas exactamente de disminucién de personal y Garcia (1994), acota que la
rotacion es la sustitucidn de personal que abandona voluntaria o involuntariamente una
organizacién para siempre. Chiavenato (1990) afirma que el término rotacion de
recursos humanos, se usa para definir la fluctuacion de personal entre la organizacién y
su ambiente, abordando el problema desde un punto de vista sistémico, donde la
organizacién como un sistema abierto se caracteriza por el incesante flujo de recursos
humanos que necesita para poder desarrollar sus operaciones y producir resultados. Asi,
tanto la salida como la entrada de recursos coadyuva a mantener la homedstasis -
equilibrio, del sistema global; es decir, la salida de personal es compensada con el
ingreso de nuevos trabajadores que mantengan el nivel de recursos humanos adecuados
para el buen funcionamiento del sistema. Rahim y Afza (1993), hablan de la inclinacion

o predisposicidon del empleado de abandonar su actual organizacion.

En cuanto a la rotacidn de personal voluntaria, Baysinger y Mobley (1983)
refieren el término propension a abandonar, segin el cual es la probabilidad estatica de
que un trabajador particular abandone la organizacion en un periodo especifico de

tiempo.

Por su parte, Garthner y Nollen (1992), incorporan los términos deseo e intencidon
de abandonar la organizacion, acotando que estas son variables distintas del mismo
fendmeno, ya que el deseo es previo a la intencidn y esta a su vez, ocurre
inmediatamente antes de renunciar definitivamente a la organizacién (Begley y Czajka,

1993; Martell y Willis, 1993).

Garthner y Nollen (1992), definen el deseo de permanecer como un vinculo

afectivo que tienen los trabajadores con la organizacion, caracterizado por valores
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compartidos, percepciones de inclusion y satisfaccion en el trabajo. Intento de
permanecer es un vinculo instrumental con la organizacién, determinado por los
beneficios que obtienen los trabajadores permaneciendo en ella, mientras se presentan
oportunidades fuera de la organizacion. Sin embargo, sefialan que los trabajadores que
abandonan la organizacion son quienes presentan deseos y/o intentos de abandonar y,
que existe una relacién consistente entre la rotacion y los deseos y/o intentos de
abandonar, mientras que hay inconsistencia entre deseo de permanecer con intento de

abandonar.

Siguiendo esta perspectiva, Garcia (1995), define la rotaciéon de personal
voluntaria como el deseo o la intencién que tiene el trabajador de abandonar la
organizacidn, sin diferenciar entre los dos términos referidos anteriormente, aunque lo

desarrolla como intencion de abandonar o no la organizacion.

La rotacién de personal sugiere en primera instancia, la salida del trabajador de la
organizacion, mas sin embargo, esta definiciéon no hace referencia a los factores que

inciden en ella al considerarla dentro de los aspectos individuales de la organizacion.

La perspectiva gerencial sugiere que los trabajadores que expresan bajos niveles
de satisfaccion, tienen una mayor tendencia a renunciar o abandonar voluntariamente la
organizacidn, que aquellas con altos niveles de satisfaccion (Garcia, 1995). Sin embargo,
en este sentido, existen opiniones contradictorias; es decir, que existen empleados que
pueden estar altamente motivados y son propensos a abandonar la organizaciéon, por
causas no relacionadas con su trabajo especificamente, e igualmente, hay personas que
permanecen en la organizacion por razones distintas a las relacionadas con su trabajo. La
permanencia en la organizacidn es el resultado de la interaccion de multiples causas.
Mientras menos opciones tenga el trabajador para elegir, es menos probable que intente
abandonar su trabajo actual, caso contrario, si las posibilidades de seleccionar otro
trabajo aumentan, el trabajador estara mas proclive a renunciar (Flowers y Hughes,
1973; Kent, 1999).
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En el ambiente que rodea a la organizacidn, existen factores no laborales que
afectan la estabilidad laboral. La responsabilidad familiar, las amistades y las relaciones
sociales, las cuales no sélo fortalecen la permanencia del trabajador dentro de la
organizacién, sino que también las oportunidades de trabajar en otra parte se hacen

menos atractivas.

Hoy en dia la sociedad es mucho mas compleja y dinamica, por lo que es poco
factible encontrar personas que transcurran toda su vida laboral en la misma
organizacién. Por otra parte, muchos profesionales consideran que una carrera dinamica
es deseable y esencial, asumiendo que el movimiento de una organizacion a otra les
permitird lograr el éxito profesional, mientras que otros consideran que, el permanecer
en una misma organizacidon les permitird ascender, ocupar posiciones gerenciales,
puestos claves dentro de la misma y descartan la posibilidad de un cambio (Garcia,
1995; Dillanes, 1996).

Los individuos con altas necesidades de logro, tienden a fijarse metas que para
ellos mismos son desafiantes, pero alcanzables. Estos individuos no evitan el riesgo,
aunque si lo evalian de una manera muy cuidadosa (Certo, 1986). Ademas, si las
expectativas no se vuelven una realidad al acercarse la edad en que las opciones que
ofrece el futuro profesional se reducen, el trabajador se ve en la oportunidad de
plantearse una posible salida de la organizacion mas que en otro momento de su carrera.
La rotacién de personal se ubica en el nivel individual y es una variable dependiente de
la organizacidn, en tanto es una decision personal y particular que toma el trabajador de
abandonar la organizacidn; es un proceso mediante el cual el individuo evalia sus

condiciones de trabajo y decide renunciar a la organizacion.
Causas de la Rotacion de Personal

En la decision de abandonar o permanecer en la organizacién intervienen

multiples factores que conllevan a la conducta final de separacion definitiva de la
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misma, se citan factores tales como el salario, el estilo supervisorio, contrato colectivo,
entre otros. En general, los investigadores que han abordado la problematica agrupan
estas causas en tres categorias: 1) causas debidas a la organizacion, 2) causas externas a

la organizacion y 3) causas de tipo personal.

Causas Organizacionales

Entre las causas de caracter organizacional que inciden en la rotacién de personal
se citan la estructura organizativa, la politica salarial, el estilo de supervision ejercido
sobre los empleados, las oportunidades de crecimiento profesional, ascensos y
promociones; las relaciones de comunicacién jefe - subordinado, las relaciones
humanas, el clima de trabajo, condiciones fisicas y ambientales de trabajo, la moral del
personal, el prestigio de la empresa, los criterios y programas de entrenamiento de los
recursos humanos, entre otras. (Chiavenato, 1990; Tuesta, 1973; Flowers y Hughes,
1973; Rahim y Afza, 1993).

Tuesta (1973), divide estas causas en cuatro subgrupos: 1) relativas a las politicas
de personal, 2) condiciones de trabajo, 3) nivel de capacidad de los jefes y 4) nombre y

prestigio de la empresa.

En cuanto a las politicas de personal, este autor plantea que una rotacién elevada,
con mucha frecuencia puede depender de una politica de personal inadecuada y, si esta
no satisface las expectativas del trabajador en cuanto a estabilidad laboral, posibilidades
de desarrollo profesional, beneficios monetarios y otras mejoras, es probable que
aumente el indice de ausentismo y consecuentemente se produzca la rotacion; es decir,
que la misma organizacién provoca actitudes negativas que disponen al trabajador a

pensar en renunciar a la empresa. (Amold y Feldman, 1982; Bess, 1998).

En cuanto a las condiciones de trabajo, estas inciden en una elevada rotacion

debido a que estas se presentan algunas veces insatisfactorias tanto en la organizacién
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como mas especificamente en el departamento o dependencia donde se labora (Garcia,

1994; Garcia, 1995).

El nivel de capacidad de los jefes, puede conllevar alta rotacion si estos no tienen
la capacidad que su posicién les exige, al no saber guiar a sus equipos de trabajo, y el
prestigio de la empresa , sobre todo si esta es de dimensiones pequefias 0 medianas, cuyo
buen nombre puede quedar cuestionado, cuando se corre el rumor de una situacion
desfavorable en el lugar donde esta se ubica, induce a una mayor rotacién y cierta

incapacidad de reclutar nuevo personal (Tuesta, 1973; Kent, 1999).

Rahim y Afza (1993), demostraron que existe relacion entre el poder del lider
(coercitivo, de recompensa, legitimo, experto y referente), el compromiso
organizacional, la satisfaccion con el trabajo, las actitudes y comportamientos de
cumplimiento y la propension a abandonar el trabajo, aclarando que es necesario hacer
mas investigaciones en contextos diferentes para poder establecer una relacion causal

entre estas variables y diferencias especificas entre cada una de ellas.

Las renegociaciones de los intereses individuales y organizacionales, podria
contribuir a la estabilidad de los trabajadores en la organizacion, por lo tanto un buen
indicador de una politica de recurso humanos favorable y efectiva lo constituye tanto la
permanencia del trabajador en la empresa, asi como su participacién activa en el

planeamiento de esas politicas (Markham y Markham, 1995).

Causas Externas a la Organizacion

En este tipo de causas, se destacan los sistemas de transporte, ubicacion
geografica de la empresa, vivienda, la situacién de oferta y demanda de recursos
humanos en el mercado laboral, la coyuntura econémica y las oportunidades de empleo

en el mercado de trabajo (Tuesta, 1973; Chiavenato; 1990, Shulter, 1978).



Las condiciones generales del mercado laboral, influyen directamente en la
rotacidn de personal voluntaria e indirectamente en las intenciones de los trabajadores de
abandonar la organizacion (Gerhart, 1990). En tal sentido, la intencién de abandonar la
empresa es mas probable cuando las opciones de trabajo son mais disponibles, la
economia estd en un periodo de franca expansién y existe una fuerte demanda de

personal calificado (Baysinger y Mobley, 1983).

Es necesario acotar que las oportunidades fuera de la organizacion actian como
moderadoras en los intentos de permanecer o abandonar, porque los empleados no
podrian separarse definitivamente si no hubiesen oportunidades fuera de la empresa, aun
cuando estuvieran insatisfechos; pero, cuando la rotacion es alta ain en condiciones
econdmicas restringidas, entonces el clima de trabajo, la naturaleza de la tarea y el
mismo trabajador se convierten en una situacion sospechosa, asi como la valoracion que

hace la organizacidn respecto a sus empleados (Garcia, 1995; Bess, 1998; Lanari, 1998).

Causas de Tipo Personal

Dentro de este tipo de causas se citan cambios de vivienda, nivel educativo,
cambios de profesién, antigiiedad, responsabilidad familiar, entre otras (Tuesta, 1973,
Garcia, 1995).

Estas caracteristicas biograficas, no sélo influyen en la intencidn de abandonar la
organizacidn, sino también en la intencién de buscar otras opciones en el mercado de

trabajo (Amold y Feldman, 1982).

Asi mismo, aiin cuando las caracteristicas biograficas no son consideradas como
causas directas de la rotacién de personal, cada vez reciben mas atencion de parte de los
investigadores (Garcia, 1995). En tal sentido, se considera importante conocer las
implicaciones de estas variables en la conducta de rotacion de los trabajadores, a saber:

respecto a la edad, se considera que las personas mas jévenes tienen una mayor
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propension a la rotacion que las de una edad mas avanzada. Se admite que las personas
jovenes son mas dindmicas, aceptan riesgos, mas retadoras, mas competitivas y gustan
de demostrar que pueden cumplir y alcanzar las metas organizacionales. Por su parte, las
personas de edad méas avanzada, son menos proclives a desplazarse de una organizacion

a otra debido a las responsabilidades de orden familiar y econémico (Robbins, 1998).

En relacion a la variable sexo, se ha mostrado que las mujeres tienden a
permanecer mas en una organizacién que sus homélogos del sexo masculino, debido a
que las oportunidades en el mercado de trabajo les son mas favorables y las
organizaciones prefieren contratar los servicios de los hombres; sin embargo, la mayoria
de los estudios sugieren resultados poco definitivos en este sentido y, que la mayor
diferencia se puede observar en las funciones socialmente asignadas a la mujer como son
la responsabilidad de la casa y de la familia (Glover et al, 1996, Dillanes, 1996; Valian,
1999). Por su parte, Wolf-Wendell (1998), determinaron que las mujeres son evaluadas
con puntuaciones inferiores a los hombres y ello afecta negativamente su desempefio.
Jacobs (1999), determiné que las mujeres son clasificadas para ocupar cargos de menor

status jerarquico de los hombres incidiendo ello en la satisfaccion laboral

En cuanto a la variable nivel de instruccidn, hay una tendencia segin la cual las
personas de mayor nivel de instruccidn tienen una mayor probabilidad de rotar que
aquellas de menor calificacion, y; por otra parte, los trabajadores poco calificados se
quedan en las organizaciones por los beneficios que obtienen en la empresa, las cargas
familiares, las limitaciones en el mercado de trabajo, las relaciones personales con otros
empleados, lealtad hacia la organizacién y las presiones econdmicas (Garcia, 1995;
Tapio, 1999). Asi mismo, las personas con alto grado de instruccion tienen mayores
habilidades tanto para tratar con los demas, como para analizar su ambiente laboral,

diferenciar las propiedades motivantes del puesto y tomar decisiones (Wolf-Wendel,
1998).

La variable antigiiedad, se refiere al tiempo que tiene una persona en una
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organizacion y es uno de los indicadores mas claros a través del cual se prevé la rotacién
de personal, en el sentido que mientras mas tiempo permanece un empleado en una
organizacidn, tiene menos probabilidades de retirase. Los empleados con mas afios de
servicio disminuyen su intencidn de retirarse de la organizacion que aquellos con menos
afios de servicio en la empresa, debido a que las relaciones con la misma conllevan a

reconsiderar un posible cambio (Garcia, 1995).

La posicidn que ocupa el individuo en la organizacion, sugiere que cuanto mas
alta es la jerarquia de un cargo, mayor sera la satisfaccién que procure en el empleado,
asi como una menor tendencia a renunciar a la organizacidn, puesto que esta le provee
de mejores paquetes socioecondmicos a fin de que permanezcan en la misma, por otra
parte, una posicion mas alta en la organizacién, proporciona a la persona mayor

autonomia, responsabilidad e interés. (Alzolar y Crespo, 1995).

El grafico siguiente representa la relacion entre las variables biograficas y la

intencidén de rotacion de los empleados.
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Grifico 3: Relacion entre Variables Biograficas y Rotacion de Persoanl

Intencion de Rotacion

En esta investigacion, se entiende la rotacion de personal como el abandono
definitivo de la organizacion, iniciado por el mismo empleado, y se estudia la faceta

previa a esta conducta que es la intencién de rotacion.

Intencion de rotaciéon es un término que se ha elaborado, a partir de las
observaciones que han hecho algunos investigadores sobre la problematica de la rotacion
en las organizaciones: se entiende la intencion de rotacion como la accidn de renunciar
voluntariamente a la organizacion (Begley y Czajka, 1993), dada la existencia percibida

de opciones de trabajo en el mercado laboral (Amold y Feldman, 1982).

Esta conceptualizacion surge de un analisis multivariado de las determinantes de
la rotacion llevado a cabo por Amold y Feldman (1982), quienes proponen un modelo a
través del cual se explica este fendmeno organizacional, que pareciera, segiin estos
autores mas relacionado con la intencidn de buscar alternativas en el mercado de laboral,

que con la intencidon de cambiar de trabajo.
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Moore (1996), realizé una investigacion en la que relaciona las actitudes de los
empleados hacia su trabajo con la intencién de rotacién, particularmente la relacionada
con la cantidad de trabajo y el cansancio producido por este, obteniendo una relacion
positiva. Adicionalmente, establecié que existe relacion entre control, estabilidad laboral
y actitud hacia el trabajo sobre la intencion de rotacion de los empleados. Oehler (1996),
en su trabajo, sobre el apoyo del lider y sus efectos sobre el logro de las metas, encontrd
que mientras mas satisfecho se encuentra el empleado con su trabajo menor es su
intencién de rotacion de la organizacion, y demostrd igualmente que hay una estrecha
relacion entre el desarrollo de la carrera de los ejecutivos, las relaciones con otros y la
intencion de rotacion de la organizacidn y su incidencia en la productividad. Glover, et
al (1996), en su trabajo sobre la personalidad, satisfaccion laboral e intencion de rotacion
de contadores hombres y mujeres afroamericanos, sugieren que los empleados con baja
satisfaccion laboral tienden méas a cambiar de trabajo. Nice y Hilton (1991), demostraron
que a mayor satisfaccion con el trabajo, remuneracion y oportunidades de ascenso, hay
menor intencién de abandonar la actividad a la que se dedican los empleados. Rahim y
" Afza (1993), establecieron que el compromiso organizacional y la satisfaccion con el
trabajo estaban positivamente relacionadas con la propension a abandonar el trabajo,
mientras que las fuentes de poder no tenian un efecto directo sobre la propension a
abandonar la organizacion y que estaria mediada por otras variables como el nivel
organizacional, la experiencia de trabajo con el actual supervisor, el poder referente y de

experto y la edad del empleado.

En tal sentido, se sugiere que la intencién de rotacion en las organizaciones es
consecuencia de factores multiples que deben ser estudiados con el fin de aportar mas
elementos que contribuyan a su explicacidn y, por ende, sus posibles soluciones.

Modelo de Rotacion de Personal

Para dar explicacidon al proceso de rotacion de personal, se han propuesto

distintos modelos, la mayoria de los cuales han identificado actitudes hacia el trabajo
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(satisfaccién, compromiso) y variables biograficas (edad, estado civil, posicion,
antigitedad) como predictores importantes de la rotacién de personal. Otras revisiones
han destacado la importancia de otras posibilidades de trabajo y la importancia de la
intencién en las conductas (ver otros trabajos, intentar cambiar de posicién) como
determinantes de la rotaciéon de personal (Amold y Feldman, 1982; Porter et al, 1974
Mobley, et al, 1974).

La mayoria de los modelos de rotacion implicita o explicitamente abordan las
variables antes expuestas, aunque difieren en el orden de las relaciones causales,
dependiendo del modelo particular. Mowday et al (1982), en su modelo de rotacion de
personal, basicamente colocan expectativas de empleo y valores simultaineamente con
respuestas afectivas que llevan a intento de abandonar, con oportunidades de empleo, de
acuerdo a las condiciones econdmicas y de mercado, asi como las diferentes variables
biograficas siendo exdgenas a las variables que influyen en las expectativas y valores del

empleo.

Mobley et al (1979), propone un modelo en el cual posicionan los valores
individuales, respuestas afectivas, intencion de blsqueda e intencién de renunciar
simultineamente con las variables econdémicas y condiciones de mercado y las
expectativas de trabajo que intervienen entre las respuestas y las intenciones de
busqueda y de renunciar. Por otro lado, colocan las diferencias individuales, satisfaccion
laboral y probabilidad de encontrar una alternativa de trabajo simultineamente con

pensar en renunciar, intencién de bisqueda e intencion de abandonar.

Miller, Caterberg y Hullin (citados por Amold y Feldman, 1982), realizaron una
evaluacion segun la cual el modelo colapsé y redefinieron la propuesta en términos de
cuatro constructos mas generales: conductas de rotacion, intencién de abandonar,
intencion de busqueda y pensar en cambiar. Adicionalmente, consideraron la
satisfaccion laboral, la movilidad de la carrera, la edad el cargo y alternativa de trabajo

aceptables.
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Robbins (1998), apunta que la intencidon de rotar precede a la conducta de
rotacién y en ella intervienen las variables organizacionales, grupales e individuales que
influyen en el trabajador y que lo llevan a buscar otras fuentes de empleo segin las

condiciones del mercado laboral.

El modelo propuesto por Amold y Feldman (1982), sintetiza las interrelaciones
hipotéticas de las variables clave en la literatura de rotacidon y conceptualizaciones
previas al proceso de rotacion. Las variables contenidas en el modelo son factores
individuales biograficas, puesto o cargo, orientacion cognitivo - afectiva, seguridad en el
trabajo, disponibilidad de opciones, intencidn de busqueda de alternativas, intencién de

abandonar y conducta de rotacion.

Kent (1999), enfatiza el hecho de que la contrastacion entre diferentes procesos
de liderazgo, motivacién, comunicacion, solucidon de conflicto, toma de decisiones,
estrés laboral, son sélo algunos de los elementos que producen friccion en la
organizacion y la comprensidn de estas diferencias y sus resultados son las que permiten
la optimizacion de las inversiones e intervenciones en recursos humanos,
particularmente los estilos gerenciales y de liderazgo adecuados, el aumento de la
productividad en virtud de las caracteristicas puesto de trabajo y su incidencia en la

intencion de rotacion.

En sintesis, la literatura organizacional en general, y los antecedentes de
investigacion, sugieren que las tacticas de influencia (Barron, 1990; Blackwell y
Cistone, 1999, Cilleruelo, 1998; Davey et al,1998; Conger y Kannungo, 1987; Garcia,
1994; House, 1988; Kent, 1999; Kipnis et al, 1980; Markham y Markham, 1995;
Marchi, 1996; Morris, 1992; Ostroff, 1993; Porras y Silvers, 1991; Robbins, 1998;
Savery,1991; Yukl y Falbe, 1990; Yukl, 1994), las propiedades motivantes del puesto
(Alzolar y Crespo, 1995; Calzolaio y Guerra, 1994; Garcia, 1995; Griffin, 1987,
Falkenberg, 1997; Hackman y Oldham, 1980, Judge y Watanabe, 1993; Kerr, 1998;
Lanari, 1998; Markham y Markham, 1995, Parrack, et al, 1995; Schultz y Schultz, 1998;
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Staw et al, 1994) y las caracteristicas biograficas (Alzolar y Crespo, 1995; Baysinger y
Mobley, 1983; Bess, 1998; Calzolaio y Guerra, 1994; Dillanes, 1996; Jacobs, 1999,
Savery, 1991; Wolf~-Wnedel, 1998; Valian, 1999; Robbins,1998) estan relacionadas con
la rotacién de personal en las organizaciones (Arnold y Feldman, 1982; Arias y Sanchez,
1979; Baysinger y Mobley, 1983; Begley y Czajka, 1993; Certo, 1986; Chiavenato,
1990; Garcia, 1995; Garthner y Nollen, 1992; Glover et al, 1996; Gerhart, 1990; Kent,
1999; Moore, 1996; Nice y Hilton, 1991), de manera que es conveniente la formulacién
de un estudio que proporcione mas informacién empirica sobre las relaciones entre estas

variables.

El grafico presenta un modelo integrador en el cual se ilustra la relacion entre las
tacticas de influencia, las propiedades motivantes del puesto y la intencién de rotacion

de los empleados.

PROPIEDADES INTENCION
MOTIVANTES i DE -
DEL PUESTO ROTACION »| ROTACION
VARIABLES
BIOGRAFICAS

Grafico 4: Relacion entre Tacticas de Influencia, Propiedades Motivantes
del Puesto, Variables Biograficas e Intencion de Rotacion y Rotacion de
Personal

En el capitulo siguiente, se describe el método utilizado en esta investigaciéon
para determinar si existe una relacion predictiva entre el uso de tacticas de influencia, las
propiedades motivantes del puesto y las caracteristicas biograficas en la intencion de

rotacion de los empleados.
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CAPITULO III
METODO

Problema

(Predicen las tacticas de influencia, las propiedades motivantes del puesto, las

caracteristicas biograficas y la pertenencia a una organizacion la intencidn de rotacion de

empleados?

Hipdtesis General

Las tacticas de influencia, las propiedades motivantes del puesto las

caracteristicas biograficas y la pertenencia a una organizacién predicen la intencién de

rotacion de los empleados.

Hipotesis Especificas

Las tacticas de influencia, legitimacién, persuacidon racional, apelaciones
inspiracionales, consulta, de intercambio, de presion, de congraciacion,

apelaciones personales y de coalicion, predicen la intencidon de rotacién de los

empleados.

Las propiedades motivantes del puesto, variedad de la tarea, autonomia,
retroalimentacidn, identificacion con la tarea, importancia de la tarea, relaciones
con otros, oportunidades de amistad, satisfaccion y calidad de vida laboral,

predicen la intencién de rotacion de los empleados.
Las caracteristicas biograficas, edad, sexo, nivel de instruccion, antigiedad,
tiempo en al cargo, posicion jerarquica y tiempo reportando al supervisor,

predicen la intencidn de rotaciéon de los empleados.

La pertenencia a una organizacién predice la intencidén de rotacién predice la
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intencion de rotacién de los empleados.
Sistema de Variables

Se estudian las tacticas de influencia, las propiedades motivantes del puesto, las

caracteristicas biograficas, la pertenencia a una organizacion y la intencién de rotacidn.

1- Tacticas de Influencia: acciones que lleva a cabo un jefe para que un
subordinado cumpla con los requerimientos del este (Yukl, 1994), las cuales incluyen

las siguientes:

Tacticas de presion: utilizacion de exigencias, amenazas, chequeo frecuente o
persistentes recordatorios para convencer al subordinado de que cumpla con la solicitud

o0 apoye el proposito perseguido.

Tacticas de legitimacion: el jefe busca establecer la legitimidad de una peticion
alegando que es lo correcto o verificando que la misma es consistente con las politicas,

reglas, practicas o tradiciones de la organizacidn.

Tacticas de intercambio: el jefe promete implicita o explicitamente un
intercambio de favores indicando la disposicién de ser reciproco u ofrecer compartir los

beneficios si el subordinado lo ayuda a cumplir con la tarea.

Tacticas de coalicion: el jefe busca el apoyo de otros para persuadir al

subordinado sobre algo o argumenta dicho apoyo para convencerlo.

Tacticas de congraciacion: tratar al subordinado de una buena manera,
promover una atraccion personal, actuar con sumision o elogiarlo antes de hacerle el

requerimiento o peticion.



Persuasion racional: utilizacion de argumentos logicos y evidencias para
persuadir al subordinado sobre la factibilidad y beneficios del logro de lo que se

persigue en funcion de los objetivos de la tarea.

Apelaciones inspiracionales: utilizacién de un propdsito o peticidbn que
provocan entusiasmo apelando a los valores e ideales o incrementando la confianza del

subordinado en si mismo para el logro de la meta.

Tacticas de consulta: solicitar la participacion del subordinado en la toma de
decisiones ya sea para implementar politicas o estrategias, o establecer la disposicion de

modificarlas de acuerdo a las sugerencias del jefe.

Apelacionés personales: el jefe trata de estimular sentimientos de lealtad y

amistad en el momento de hacer la peticion.

Operacionalmente, las Tacticas de Influencia se definen como: resultado de los
puntajes asignados por los empleados en la escala del 1 al 5, del Cuestionario de
Tacticas de Influencia de Yukl y Falbe (1990), adaptado por Marchi (1996), referidos a:
tacticas de presidn, tacticas de legitimacidn, ticticas de intercambio, ticticas de
coalicidén, congraciacién, persuasion racional, apelaciones inspiracionales, tacticas de

consulta y apelaciones personales.

2- Propiedades Motivantes del Puesto: propiedades subjetivas de un trabajo,
reflejadas en las percepciones de las personas que lo ejecutan (Hackman y Oldham,

1980), las cuales incluyen las siguientes:

Variedad: medida en que un empleo determinado requiere que el trabajador

realice actividades que exijan la utilizacion de una variedad de habilidades y destrezas.

Autonomia: la medida en que el trabajo le da al trabajador la libertad,
independencia y discrecién para programar lo que hace y determinar qué parte del
trabajo se debe realizar.



Retroalimentacion: medida en que el trabajador recibe informacién de retormo
sobre la efectividad de su esfuerzo, bien sea directamente de su trabajo (autochequeo
para determinar la calidad de su trabajo), o del supervisor, de un compaifiero de trabajo,
de los inspectores de control de calidad o de otras personas que trabajan en el mismo

lugar.

Identidad de la tarea: medida en que el trabajador requiere que algo
perfectamente identificable se haga completamente (empezar un trabajo y terminarlo con

resultado visible).

Importancia de la tarea: la medida en un trabajo produce un impacto sustancial
y perceptible en la vida de otras personas, bien sea dentro de la organizacion o fuera de

ella.

Relaciones con otros: grado en el cual un puesto requiere que los empleados

traten con otras personas para completar su trabajo.

Oportunidades de amistad: grado en el cual un puesto de trabajo permite

establecer relaciones informales de trabajo con otros trabajadores.

Satisfaccién: evaluacién que hace el empleado sobre el trabajo y el ambiente

circundante a dicho trabajo.

Calidad de vida laboral: grado en que los miembros de la organizacién pueden
satisfacer importantes necesidades personales por medio de sus experiencias en las

organizaciones.

Operacionalmente, las Propiedades Motivantes del Puesto se definen como:
puntaje obtenido de la sumatoria de los itemes de las Escala de Propiedades Motivantes
del Puesto de Calzolaio y Guerra (1994), basado en la encuesta para el Diagnéstico del
Trabajo de Hackman y Oldham (1980), referida a los criterios: variedad, autonomia,

retroalimentacién, oportunidades de amistad, relacién con otros, satisfaccion, calidad de
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vida laboral, importancia de la tarea e identificacion con la tarea.

3- Intencién de Rotacién: propensién a renunciar voluntariamente a la

organizacion (Begley y Czajka, 1993).

Operacionalmente, la Intencién de Rotacion se define como: resultante de los
puntajes asignados por empleados a dos afirmaciones del 1 al 4, de la variable Intencion
de Rotacion Voluntaria de Begley y Czajka (1993).

4- Caracteristicas Biograficas: caracteristicas personales de los empleados que
son objetivas y se pueden obtener con facilidad de los registros personales (Robbins,
1998), las cuales incluyen las siguientes:

Edad: tiempo de vida en afios de una persona desde su nacimiento.

Sexo: atributo aplicado a las personas para diferenciarlas entre si, seglin su sexo

en femenino o masculino.

Nivel de instruccion: educacion formal que ha recibido la persona.

Antigiiedad en la empresa: tiempo que tiene una persona trabajando en una

organizacion.

Tiempo en el cargo actual: tiempo que lleva una persona en una organizacién o
en un puesto.

Tiempo reportando: tiempo que tiene un empleado reportando al mismo jefe.
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Operacionalmente, las Variables Biograficas se definen como:

Sexo: femenino y masculino.

Edad: afios

Nivel de Instruccion: Secundaria Pregrado
Técnico Medio Postgrado

Técnico Superior Especialidad

Antigiiedad en la Empresa: meses
Tiempo en el Cargo Actual: meses

Tiempo reportando al jefe: meses

5 - Pertenencia a una organizacion: Los participantes del estudio provienen de
dos organizaciones. Una empresa dedicada a producir bienes de consumo masivo y otra

dedicada a producir bienes y servicios en el area de hidrocarburos.

Operacionalmente se empleé una dicotomia para clasificar pertenencia a la
organizacion. Se utilizé uno (0) para la pertenencia a la empresa de consumo masivo y

cero (1) para la pertenencia a la empresa de hidrocarburos (Anexo A).

Tipo y Disefio de Investigaciéon

Se trata de wuna investigacion de campo “estudio cientifico..., que
sistematicamente busque de forma sistematica las relaciones y las pruebas de hipotesis,
que no sean experimentales y que se lleven a cabo en situaciones de la vida como
comunidades, escuelas, fabricas, organizaciones e instituciones.” (Kerlinger, 1988, 421-
422). El estudio es de corte transversal, donde la informacion se recolectd a través de

cuestionarios e inventarios en una sola administracion (Bordeleau et al, 1987) .
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Es una investigacion multivariada, en la cual se prueban relaciones entre una
variable a ser predicha (intencién de rotacién) y un conjunto de posibles variables
predictoras relacionadas con las ticticas de influencia, propiedades motivantes del
puesto, caracteristicas biograficas y pertenencia a la organizacidon (Hernandez,
Femandez y Baptista, 1998). Para explorar estas relaciones se utilizaron las técnicas de

correlacion y regresion maltiple.

Disefio Muestral
Poblacion y Muestra

La poblacién esta constituida por personas pertenecientes a dos organizaciones
ubicadas en Caracas. La primera, una empresa que produce, transporta y distribuye
alimentos de consumo masivo, con una poblacién de 2500 personas, de las cuales 123
formaron parte de la muestra. La segunda, una empresa dedicada a la exploracion,
extraccion, produccidn y comercializacion de hidrocarburos, con una poblacién de 3000

personas, de las cuales 77 formaron parte de la muestra total.

En esta investigacidn, la muestra estd constituida por 200 empleados de las
organizaciones. El muestreo es del tipo casuistico, por cuanto la selecciéon de los
participantes en las dos empresas fue producto de la decisién de personas voluntarias
pertenecientes a las mismas y no se permitid el acceso a las néminas para la ejecucion de

otro tipo de muestro.

Instrumentos

1- Cuestionario de Tacticas de Influencia (Yukly Falbe, 1990)

Este cuestionario tiene su origen en el trabajo realizado por Kipnis et al (1980), las

tacticas de influencia que contiene son: tacticas de presion, tacticas de legitimacion,
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tacticas de intercambio, tacticas ed coalicion, tacticas de congraciacion, persuasion
racional, apelaciones inspiracionales, tacticas de consulta y apelaciones personales. Yukl
y Falbe (1994), establecieron una correlacion que indica que estas tacticas son
suficientemente independientes para ser consideradas como diferentes estrategias de

influencia.

La version actual del instrumento (Anexo B) consta de nueve estrategias de
influencia, contenidas en dos formas paralelas del cuestionario: una dirigida al jefe de la
influencia y otra al subordinado de la influencia, la cual es utilizada en esta

investigacion, Cada una de las estrategias tiene sus respectivos itemes (Tabla 1), a saber:

Tabla 1: Técticas de Influencia y Nimero
de Itemes Correspondientes

Tactica de Influencia Nimero de ftemes
Técticas de legitimacién 1,10,19,28,37
Persuasién racional 2,11,20,29,38.44
Apelaciones inspiracionales 8,17,26,35,49
Técticas de consulta 7,16,25,34,43.48
Tacticas de intercambio 5,14,23,32,41,46
Técticas de presién 413223140
Tacticas de congraciaciéon 6,15,24,33,4247
Apelaciones personales 3,12,21,30,39
Técticas de coalicién 9,18,27,36,45,50

Los itemes de las nueve tacticas conformas un total de 50 itemes, los cuales se

responden en una escala continua de cinco categorias, donde:

“ No recuerdo que el / ella haya usado alguna vez esta tictica conmigo”
“ El/ ella usa muy raramente esta tictica conmigo”

“ El/ ella utiliza ocasionalmente esta tactica conmigo”

“El/ ella usa esta tactica con moderada frecuencia conmigo”

“ El/ ella usa esta tactica muy frecuentemente”

th & W=

El célculo de la consistencia interna arrojo un valor Alpha de 0.880, el cual se
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corresponde con el obtenido por Marchi (1996), en su trabajo sobre ticticas de

influencia y género.

La puntuacion minima para cada escala es de 1 y la maxima de 5.

2-Cuestionario de Propiedades Motivantes del Puesto (Calzolaio y Crespo
1994)

Este cuestionario tiene su origen en los estudios de Hackman y Oldham (1980),
relacionados con las caracteristicas del trabajo y cémo las personas reaccionan ante
ellas, con lo cual puede determinarse una mejor forma de disefiar el trabajo basada en los

datos obtenidos.

Calzolaio y Guerra (1994), elaboraron la Escala de Propiedades Motivantes del
Puesto, (Anexo C), la cual resultd de un ajuste de los itemes al contexto del trabajador
venezolano, basandose en Hackman y Oldham (1980) y la teoria del Enriquecimiento
del Puesto del Trabajo de Herzberg (1959).

El calculo de consistencia interna arrojé un Alpha de 0.783, el cual se corresponde
con el obtenido por Alzolar y Crespo (1995), en su trabajo sobre propiedades motivantes

del puesto y clima organizacional.

El cuestionario proporciona una medida de atributos independientes relativos al
puesto de trabajo que resultan significativos para hacerlo motivante. A través de este,
son operacionalizados los criterios de las propiedades motivantes del puesto de trabajo,
mediante una serie de afirmaciones descriptivas de la labor que el trabajador realiza

diariamente en su puesto de trabajo.

A cada afirmacion el trabajador debia responder escogiendo la opcién que més se

asemeje a su situacion laboral y que estaran representadas por cinco categorias, a saber:
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1 Nunca
2 Rara vez
3 A veces
4 Generalmente
5 Siempre
Esta escala obliga a hacer una seleccidn forzada entre las cinco categorias que

forman cada item.

El cuestionario esta constituido por 36 itemes, los cuales conllevan a un puntaje

minimo de 36 y un maximo de 180.

3- Escala de Intenciéon de Rotacion

La medicion de esta variable se realiza mediante la escala de dos itemes de Begley

y Czajka (1993) (Anexo D), obteniéndose un Alpha de 0.666.

A través de esta escala se observa el grado de acuerdo formulado desde ‘muy en
desacuerdo” hasta ‘'muy de acuerdo”, distribuidos en cuatro categorias de respuesta, a

saber:

Muy en desacuerdo
En desacuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

W N

Los itemes son los siguientes:

1- Tan pronto como encuentre un mejor trabajo, renunciaré.

2- Con frecuencia pienso en renunciar a mi trabajo en la empresa.

El puntaje minimo es de 1 y el maximo es de 4, para responder escogiendo una

sola de las categorias entre las cuatro opciones. Para el analisis de resultados se toma el
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promedio de los dos itemes de la escala al igual que Begley y Kzajka (1993) y Rahim y

Afza (1993), quienes sugirieron y emplearon este procedimiento.

Procedimiento

Se solicitd y se obtuvo el consentimiento de las empresas que participaron en el
estudio.

Para la medicion de las variables en estudio se utilizaron los cuestionarios de
Tacticas de Influencia, Propiedades Motivantes del Puesto y la Escala de Intencion de
Rotacién. En primer término, se realizé una validacion de expertos entre 10 sujetos de la
organizacion, escogidos al azar que se desempefian en diferentes niveles jerarquicos,
con la finalidad de asegurar la equivalencia de los resultados y verificar que las
afirmaciones y el contenido de los instrumentos son lo suficientemente explicitos como
para asegurar la veracidad de los resultados. Posteriormente, se administraron los

instrumentos a la muestra seleccionada.

Para los fines de esta investigacion, los cuestionarios de Tacticas de Influencia 'y
Propiedades Motivantes del Puesto, fueron acompafiados de un formato unico de datos
biograficos del participante y dos hojas de respuesta separadas correspondientes a cada
uno de los instrumentos, debidamente identificados para facilitar su manejo al momento
de responder. La Escala de Intencién de Rotacién, consta de una sola hoja en la cual el
participante indica su respuesta. A cada participante le fue entregado un sobre sellado
que contenia los instrumentos de esta investigacidn con sus instrucciones
correspondientes para ser respondidos. La distribucién y recoleccion de los sobres

estuvo a cargo de personas de recursos humanos previamente solicitadas para este fin.

La informacién que suministraron los participantes fue utilizada inicamente para
los objetivos contemplados en el estudio. A fin de resguardar la confidencialidad y el

anonimato de la informacidn, se envio una solicitud de consentimiento de participacion
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en el estudio (Anexo E), los instrumentos que se aplicaron para la obtencion de los
datos, fueron autoadministrados, anénimos y enviados en forma de correspondencia en
sobres cerrados a través de una persona de recursos humanos de la organizacion, quien
1gualmente era el responsable de la devolucidn de los cuestionarios una vez respondidos
por los participantes, en forma individual y confidencial de tal manera que fueron

respondidos con libertad.

Una vez recogidos los cuestionarios, se procedid al procesamiento y analisis
estadistico de los datos utilizando analisis descriptivo y analisis inferencial. En el
analisis descriptivo se presentan las biograficas de la muestra, media, desviacidn tipica,
namero de itemes de los cuestionarios y los valores de confiabilidad de los instrumentos.
En el andlisis inferencial se presentan las correlaciones entre las variables, la regresion,

la varianza y los coeficientes respectivos para la muestra total.
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CAPITULO IV
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacidén se presentan los estadisticos descriptivos, y luego el analisis

inferencial correspondiente de la muestra total del estudio.

Analisis Descriptivos

El grupo bajo estudio se caracteriza por tener una edad promedio de 37 afios (S =
8,52), con un tiempo en el cargo de 46 meses (S = 40,06), una antigiiedad en la
organizacién de 92 meses (S = 40,06), tiempo reportando al jefe actual de 32 meses (S =
27,59). El nivel educativo del grupo es en su mayoria universitario seguido de postgrado

y una distribucidén por sexo casi igual (Anexo F).

Se presentan a continuacidon las estadisticas descriptivas de las variables

implicadas en el estudio (Tabla 2):

Tabla 2: Estadisticas Descriptivas de Tacticas de Influencia, Propiedades
Motivantes del Puesto e Intencion de Rotacién

Variable No. ftemes | Media Desv. Tipica | @ de Cronbach
Persuasion Racional 6 2,86 0,78 0,5829
Apelaciones 5 2,65 0,84 0,5691
Inspiracionales

Apelaciones Personales 5 244 0,76 0,4460
Consulta 6 2,79 0,84 0,6513
Presion 5 261 0,74 0,3953
Congraciacion 6 2.56 0,76 0,5428
Legitimacién 5 2,71 0,86 0.5880
Intercambio 6 237 0,79 0,5964
Coalicién 6 232 0,79 0.6017
Propedades Motivantes 36 126,84 15,27 0,7826
del Puesto

Intencién de Rotacién 2 223 1,76 0,6666

Seguidamente se presenta la comparacion entre los valores de confiabilidad de la
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variable tacticas de influencia halladas por Yukl y Falbe (1990), Marchi, (1996) y los
actuales (Tabla 3):

Tabla 3:Comparacién de los Indices de Confiabilida (Alfa Cronbach)
de Yukl y Falbe (1990), Marchi (1996) y Actuales

tacticas de

Influencia Yukly Marchi Actual
Falbe

Pers. Racional 0.66 0.70 0.5829
Consulta 0.67 0.71 0.6513
Apel. Insp. 0.45 0.79 0.5691
Presion 0.76 0.67 0.3953
Congraciacién 0.67 0.63 0.5428
Legitimacioén 0.55 0.67 0.5880
Apel. Personales 0.77 * 0.4460
Intercambio 0.78 0.61 0.5964
Coaliciéon 0.73 0.70 0.6017

* No se coloco la puntuacién porque el autor no la considerd
en la version del instrumento que utiliz6 en el estudio de
donde provienen estos datos (Yukly Falbe, 1990; Marchi, 1996).

Se observan diferencias entre los valores de confiabilidad que pueden ser debidos
a las cualidades psicométricas del instrumento y la naturaleza de la muestra (Rahim y
Afza, 1993; Mobley et al, 1979), lo cual debe ser considerado para los analisis (Anexo
G).

Analisis Inferencial
Para el analisis de los datos se determind la correlacion existente entre las

variables tacticas de influencia, propiedades motivantes del puesto, intencién de rotacién

y caracteristicas biograficas (Tabla 4):



Tabla 4: Correlaciones entre las Variables

TL (TI |[TC |TCO [PR |AI |TCN |AP (PMP [IR |S ED |EDU [TE |TCA TR |CAR [ESP
TP 383 [ A% [ asee | 0T | 05% | 257 [193% | S01+
TL AOFSaT [0 | 473% | 205+ | 183% | 374+ -T42*
TI 580% | 558 | 200%* 530% 152% | 204%*
TC 54 | I | 20w o
TCO 383% | 2% -153% -153*
PR SIT | 574%™ 253%™ [ 384 |.262% 21 - 287
Al 235% 634% [ 38 | 296™ | -180* 160% ~203%
TCN 1939 [ 352% 159% -280%*
AP S30% |40 . -162*
PMP -252% | 1927 1867 -141*
IR -161%
s
ED A82% [ 25T [ 47w | 159 [-225%
EDU 182% - 530%%
TE Sare A50%% [ 300% | -142%
TCA
TR 204 533 249
CAR -287% -141 -1a2¢ 1757
ESP SOREY

* Nivel de significacion 0,05
** Nivel de significacién 0,01

9L
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Leyenda
PMP: propiedades motivantes del puesto
TP: tacticas de presion IR: intencidn de rotacion
TL: tacticas de legitimacion S: sexo
TI. tacticas de intercambio ED: edad
TC: tacticas de coalicidén EDU: educacion
PR: persuasion racional TE: tiempo en la empresa
Al apelaciones inspiracionales TCA: tiempo en el cargo
TCN: tacticas de consulta TR tiempo reportando

TCO: tacticas de congraciacidon CAR: cargo
AP: apelaciones inspiracionales ESP: especialidad

Se obtuvieron 75 correlaciones, de las cuales 57 fueron positivas y 18 negativas.
Se obtuvieron 61 correlaciones con un nivel de significacion de 0,01, de las cuales 53
resultaron positivas y 8 negativas (Anexo H). Los valores positivos oscilan entre 0, 159
y 0,634 los cuales correlacionan tacticas de consulta con apelaciones inspiracionales y
tiempo reportando al supervisor con edad. Los valores negativos oscilan entre -,530 y -

,280 los cuales correlacionan cargo con educacion y tacticas de consulta con cargo.

Se obtuvieron 18 correlaciones con un nivel de significacion de 0,05, de las
cuales 4 resultaron positivas y 10 negativas. Los valores positivos oscilan entre 0,152 y
0,182 los cuales correlacionan ticticas de intercambio y tiempo en el cargo; y educacion
con edad. Los valores negativos oscilan entre -0,141 y —0,180 los cuales correlacionan
propiedades motivantes del puesto y cargo, cargo con tiempo en la empresa y

apelaciones inspiracionales con intencion de rotacion.

Analisis de Regresion

Los resultados del analisis de regresion con las variables predictoras tacticas de
influencia, propiedades motivantes del puesto, variables biograficas, pertenencia a una
organizacidén y la intencién de rotacion como variable a ser predicha, indican lo

siguiente:
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Se encontrd una correlacion significativa entre las variables implicadas en la
ecuacién (R = 0,303). La ecuacién explica el 9,2% de la variabilidad de intencién de

rotacién y disminuye a 8,2% cuando se ajusta y se toma en cuenta el tamafio de la
muestra (Tabla 5).

Tabla 5: Regresion

R
Modelo [R R Cuadrado |Error tip. de la
Cuadrado |Corregida |estimacion
1 260 ,068 ,063 8477
2 303° 1,092 ,082 8389

a. Variables predictoras: (Constante), persuacion racional

b. Variables predictoras: (Constante), persuacion racional, propiedades motivantes
del puesto

El analisis de varianza (Tabla 6) permite afirmar que existe una relacion
estadisticamente significativa entre las variables (F = 14,297, sig. = 0,000; F = 9,887,
sig. = 0,000).

Tabla 6: Varianza

Modelo Suma de Media cuadrética

cuadrados | gl F Sig.
1 Regresién 7,758 1 7,758 12,081 |,001*
Residual 77,705 121 642
Total 85,463 122
2 Regresion 10,980 2 5,490 8,845 ,000°
Residual 74,484 120 ,621
Total 85,463 122

a.Variables predictoras: (Constante), persuacién racional

b.Variables predictoras: (Constante), persuacion racional propiedades motivantes del
puesto

c. Variable dependiente: intencion de rotacion
Las variables que mejor predicen intencién de rotacion (Tabla 7) son persuacion
racional (t=-3,781; sig. = 0,000) y propiedades motivantes del puesto (t=-2,274; sig. =
0,024), mientras que las variables consulta, legitimacion, Apelaciones inspiracionales,
apelaciones personales, coalicidn, intercambio, presion, caracteristicas biograficas y

pertenencia a una organizacion fueron excluidas del modelo (Anexo I). La persuacion

racional tiene una relacidn significativa inversa con la intencidn de rotacion; es decir,
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que a mayor utilizacién de las ticticas de persuacion racional, menor intencién de
rotaciéon. Asi mismo, las propiedades motivantes del puesto tienen una relacion
significativa inversa con la intencién de rotacién; es decir, que a mayores propiedades

motivantes del puesto, menor intencidn de rotacion.

Tabla 7: Coeficientes

Modelo Coeficentes no Coeficentes
Estandarizados Estandarizados
|-B Error Tip. Beta t Sig.
] (Constante) _|3,062 229 13,400 |,000
Persuacion racional -,219 077 -,260 -3,781 |,000
2 (Constante) 4,078 501 8,145 ,000
Persuacién racional -2,219 083 -, 196 -2,658 |,009
PMP -9,626E-03 ,004 -, 168 -2,274 |,024

a. Variable dependiente: intencion de rotacién

La persuasion racional estd referida a la utilizacion de argumentos logicos y
evidencias para persuadir al subordinado a la realizacién de la tarea y los beneficios
derivados de la misma (Rahim y Afza, 1993; Yukl y Falbe, 1990). El lider busca apoyo
basado en hechos, provee razones convincentes de manera clara, evidencia el éxito de la
realizacidn de la tarea mediante la operacionalizacion del requerimiento, compara su

propuesta con otras y anticipa las dificultades de su ejecucion.

Las propiedades motivantes del puesto estan referidas a las cualidades subjetivas
del trabajo las cuales son reflejadas en las percepciones del trabajador, las mismas tienen
influencia en el comportamiento de los empleados, por cuanto pueden estar mediadas

por las tacticas de influencia que usa el jefe y que el subordinado toma en cuenta cuando
realiza su trabajo (Yukl y Falbe, 1990; Hackman y Oldham, 1980; Cilleruelo, 1998).

Cuando se relacionan las tacticas de influencia, las propiedades motivantes del



puesto, las caracteristicas biograficas y la pertenencia a una organizaciéon con la
intencién de rotacion, se asume que el desempefio de los empleados tiene incidencia en
la efectividad organizacional (Johanson, 1996), de manera que la intencién de rotacioén
tiene diferentes fuentes que la explican. Asi la satisfaccion con el trabajo y la
supervision o la autoridad inciden en la intencidn de rotacién de los empleados (Glover

etal. 1996; Kerr, 1998).

En este sentido, se entiende que la intencidon de rotacién de los empleados es
producto de diversos factores, de los cuales estas dos variables son importantes para las
organizaciones. Adicionalmente, las tacticas de influencia y las propiedades motivantes
del puesto, predicen la efectividad de los empleados, su satisfaccién en el trabajo y su
intencién de rotacién. Las organizaciones que deseen renovarse deben promover un
estilo gerencial basado en tacticas de influencia adecuadas, asi como en el disefio de
puestos de trabajo motivantes y que representen retos a los trabajadores. (Davey etal.,

1998; Staw, et al, 1994; Ballestero y Cohen, 1998).

Si ello es asi para la organizacion se hace necesaria la fijaciéon de criterios
basicos que guien el éxito esperado, tales como un liderazgo coordinado y
comprometido e impacto motivacional (Garcia, 1994; Mintzberg, et al, 1997, Ferriz,
1998).

Con relacidon a los resultados de esta investigacion, no se puede afirmar de
manera contundente que las tacticas de influencia y las propiedades motivantes del
puesto son predictores de la intencién de rotacién de los empleados (Mobley, etal, 1979;
Martin y Hunt, 1980; Rahim y Afza, 1993). Por otra parte, existen reservas porque los
resultados pueden depender de las propiedades psicométricas de los instrumentos (por
ejemplo la confiabilidad), la naturaleza de la muestra y el método de anélisis de los datos
(Rahim y Afza, 1993). Se puede decir que existen diferencias entre las poblaciones de
las que fue extraida la muestra y que el muestreo probablemente no fue el idoneo. La

influencia de las variables tacticas de influencia, propiedades motivantes del puesto y las
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caracteristicas biograficas es indirecta y/o estd mediada por otras variables como el
compromiso y la satisfaccion (Begley y Kzajka, 1993; Martin y Hunt, 1980), la
motivacion (Falkenberg, 1997, Garthner y Nollen, 1997), oportunidades de trabajo
(Gerhart, 1990), el clima organizacional (Garcia,1995; Alzolar y Crespo, 1995); las
expectativas y Calzolaio y Guerra (1994), el poder (Martin y Hunt, 1980; Rahim y
Afza, 1993), la satisfaccion (Porter et al, 1974) la influencia social (Martin y Hunt,

1980), entre otras. El grafico que se presenta, ilustra la forma en que pueden estar

relacionadas estas variables (Grafico 5).
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Grafico 5: Intencion de Rotacion

En el capitulo siguiente se formulan las conclusiones recomendaciones del
estudio.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los objetivos formulados para esta investigacion fueron los siguientes:

1- Determinar si las tacticas de influencia predicen la intencion de rotacion de los

empleados.

2- Determinar si las propiedades motivantes del puesto predicen la intencion de

rotacion de los empleados.

3- Determinar si las caracteristicas biograficas predicen la intencién de rotacion

de los empleados.

4- Determinar si la pertenencia a una organizaciéon predice la intencién de

rotacion de los empleados

Los datos del presente estudio confirman parcialmente las hipotesis formuladas

en la investigacion:

Respecto al primer objetivo, se confirma que la tactica de influencia persuasién

racional predicen la intencion de rotacion de los empleados.

Respecto al segundo objetivo, se confirma que las propiedades motivantes del

puesto predicen la intencion de rotacién de los empleados.

Respecto al tercer objetivo, las caracteristicas biograficas no se determind si
predicen la intencion de rotacion de los empleados; sin embargo, si se establecié que hay
correlaciones significativas entre sexo, edad, educacion, tiempo en la empresa, tiempo

en el cargo, tiempo reportando, cargo, especialidad y tacticas de legitimacion, ticticas de
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intercambio, tacticas de congraciacion, tacticas de presion, apelaciones inspiracionales,
tacticas de consulta, apelaciones personales, propiedades motivantes del puesto e

intencion de rotacion.

Respecto al cuarto objetivo no se determind si la pertenencia a una organizacion

predice la intencidn de rotacion de los empleados.

Los resultados obtenidos en esta investigacién dan una aproximacién inicial
acerca de las relaciones existentes entre el uso de las ticticas de influencia, las
propiedades motivantes del puesto y las caracteristicas biograficas como predictores de
la intencidn de rotacion de los empleados. Es por ello que se recomienda que estos datos
sean tomados con cautela en préximas oportunidades, por cuanto es posible que los
mismos estén afectados por las propiedades psicométricas de los instrumentos de
medicion, la muestra y el método de analisis de los datos y; por otra parte, la literatura
sugiere que la intencién de rotacién puede estar mediada por otras variables como la
influencia social, el poder, el clima organizacional, las expectativas de éxito, la

valoracion del trabajo, el mercado laboral.

Las tacticas de influencia tienen tres versiones: ascendente, descendente y lateral
y en esta investigacion s6lo se exploro la relativa a la forma en que el jefe influye sobre
los subordinados; es decir, influencia descendente. Seria importante observar las otras
formas de influencia, ascendente y lateral, y su relacion con las variables consideradas

en este estudio.

En relacion a la seleccion de la muestra, se recomienda que en futuras
investigaciones se realice un muestreo proporcional por estratos, de manera que se
obtengan datos por nivel jerarquico que permitan observar si hay diferencias entre ellos
y extrapolar los resultados hacia otras organizaciones, o seleccionar un solo estrato para

ver su comportamiento.
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Para estudiar estas relaciones en futuros estudios, se recomienda que en futuras
investigaciones se trate de establecer relaciones especificas entre cada una de las tacticas
de influencia, como son las tacticas de presion, de legitimacion, de intercambio, de
coalicidon de congraciacion, de persuasion racional. De apelaciones inspiracionales, de
consulta y de cada una de las propiedades motivantes del puesto, como son variedad,
autonomia, retroalimentacidn, identidad de la tarea, importancia de la tarea, relaciones
con otros, oportunidades de amistad, satisfaccion y calidad de vida laboral, a fin de
identificar las relaciones que mejor predicen la intencién de rotacién de los empleados,

lo cual es posible, por cuanto los cuestionarios utilizados han sido validados.
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ANEXO B

Cuestionario de Tacticas de Influencia



CUESTIONARIO TACTICAS DE INFLUENCIA

INSTRUCCIONES

El proposito de este cuestionario es aprender mas acerca de los com-
portamientos utilizados para influir en la gente dentro de las organiza-
ciones. Ud. debe describir el comportamiento de influencia utilizado por
su supervisor inmediato.

Por favor, responda con sinceridad y exactitud. Trate de pensar acerca
de cada comportamiento separadamente y no deje que su respuesta para
un item influya sobre su respuesta para otro. Piense acerca de la
frecuencia con que su jefe usa cada tipo de comportamiento de influencia

en funcién de lograr que Ud. realice una tarea o lleve a cabo alguna otra
peticion.

Para cada item de comportamiento, seleccione una de las siguientes
alternativas de respuesta y escriba el numero de la misma en la HOJA
DE RESPUESTAS, que se le suministra para ello en el material.

1. No recuerdo que el / ella haya usado alguna vez esta
tactica conmigo.

El / ella usa muy raramente usa esta tactica conmigo.
El / ella utiliza ocasionalmente esta tactica conmigo.

El / ella usa esta tactica con moderada frecuencia
conmigo.

5. El / ella utliza muy frecuentemente esta tactica
conmigo.

i B



Su jefe:

1.- Manifiesta que su solicitud es consistente con las normas y politicas de la
organizacion.

2.- Usa argumentos légicos basados en hechos para persuadirlo a Ud. a que ejecute
0 apoye su plan de accion.

3.- Recurre a la relacién de amistad con Ud. cuando le solicita que haga algo.

4 - Le exige que lleve a cabo rapidamente la peticidon que ha hecho.

5.- Le dice a Ud. que sabré valorar su esfuerzo por ayudarle a hacer lo que el/ella le
solicito. '

6.- Lo elogia a Ud. por logros alcanzados en el pasado antes de solicitarle otra tarea.

7.- Le pide que participe en la planificacion de una tarea o actividad que requerira de
Su apoyo o asistencia.

8.- Le explica de manera entusiasta porqué la tarea o proyecto es importante y
merece que Ud. le dedique su mejor esfuerzo.

9.- Ride a otros que le comuniquen a Ud. la evidencia que apoya su plan o propdésito.

10.- Dice que el cumplimiento de su peticion es necesario para implementar una
politica o plan de alta gerencia.

11.- Explica las razones de su peticién en forma clara y convincente.

12.- Le pide a Ud., como favor personal, ayuda para lograr la tarea.

13.- Le recuerda insistentemente que aun no ha cumplido su peticion.

14.- Ofrece compartir con Ud. los beneficios de la actividad o proyecto para el cual
necesita de su ayuda.

15.-Le pide disculpas de antemano por solicitarle hacer algo que le sera
inconveniente a Ud.

16.- Dice que su propuesta o plan es tentativo y que sabrd agradecerie sus
sugerencias acerca de como mejorarlo.

17.- Genera entusiasmo por una actividad apelando a la satisfaccién que produce el
desarrollo de una tarea retadora de manera exitosa, superando a los competidores
y alcanzando metas nunca antes logradas. '

18.- Va acompanado de alguien que lo apoye al reunirse con Ud. para hacerle una
peticion o propuesta.

19.- Verifica la legitimidad de una peticion refiriéndose a un documento tal como una
orden de trabajo, un manual de politicas 0 una comunicacion de un alto gerente.
20.- Proporciona evidencia para demostrar que su propdsito o plan puede ser exitoso.
_ 21.- Le expresa a Ud. lo importante que seria para €l/ella que accediera a su peticion.

22.- Solicita a Ud. de manera persistente que acepte su peticion.
23.- Le pregunta si hay algo que puede hacer por Ud. en agradecimiento por llevar a
cabo su peticion.

24 - Le expresa aprecio, por la ayuda que ha recibido de Ud. en el pasado, antes de
hacerle una nueva peticion.

25.- Describe un objetivo o estrategia en términos generales y lo invita a Ud. a sugerir
formas en que podria ayudar a implementar.

26.- Le describe a Ud. una vision clara y atrayente de los que puede lograrse con su
cooperacion y apoyo.



27.-Busca a otras personas de la organizacion para que hablen en favor de su
propdsito antes de pedirle a Ud. que lo apoye.

28.- Manifiesta que su peticion o propuesta es consistente con la tradicion y
antecedentes de la organizacion.

29.- Explica como su propuesta o plan puede facilitar el logro de objetivos operacio-
nales que son importantes para Ud. (ejemplos: mayor calidad, incremento de la
productividad, reduccién de costos, mejor coordinacion).

30.-Le informa a Ud. que éllella estda en una situacién dificil y que realmente
apreciaria su ayuda.

31.- Verifica repetidamente que Ud. haya llevado a cabo su peticion.

32.- Le ofrece a Ud. ayudarlo en el futuro en correspondencia por su ayuda actual.

33.-Conversa con Ud. para ponerlo en buena disposicidon antes de hacerle su
solicitud.

34.- Lo anima a expresar cualquier opinién o duda acerca del plan o curso de accién
que le ha propuesto.

35.- Apela a sus valores, ideales y aspiraciones al proponerie una nueva actividad o
proyecto.

36.- Busca a alguien a quien Ud. respete para que le ayude a influir en Ud. en la
aceptacion de una tarea o apoyo a una propuesta.

37.- Le dice que lo que le solicita esta aprobado por alguien con autoridad formal
quien verificara su legitimidad. _

38.- Explica porqué su propuesta es mejor que las alternativas.

39.- Le dice que cuenta con su apoyo y asistencia en calidad de amigo(a).

40.- Le pide que le suministre una fecha especifica en que terminara la tarea que el -
ella esta esperando ver concluida.

41.- Le ofrece realizar algo de su trabajo, si Ud. hace un trabajo por el - ella.

42 .- Le manifiesta que el - ella ha disfrutado al trabajar con Ud. en actividades
realizadas anteriormente al solicitarle que trabaje en una nueva tarea o proyecto.
43.- Le informa sobre lo que trata de alcanzar y le solicita alguna forma de contribuir

con ello.

44 .- Revisa algunos problemas potenciales que pueden ser anticipados por su
propuesta y le muestra a Ud. como esos problemas pueden ser resueltos.

45.- Menciona nombres de gente que apoyan su plan o propuesta.

46.- Le hace saber que Ud. recibira el reconocimiento apropiado si ayuda a realizar el
proyecto o actividad de manera exitosa.

47 .- Le manifiesta que desea que realice una tarea por cuanto Ud. es la persona méas
calificada para hacerlo.

48.- Modifica una propuesta o plan considerando los criterios y las sugerencias dados
por Ud.

49 .- Afirma que esta seguro(a) que Ud. sera capaz de hacer un excelente trabajo al
tratar de llevar a cabo una peticion dificil.

50.- Obtiene ayuda informal de alguien, de un nivel més alto en la organizacién, al
tratar de influir en Ud. para que haga algo.
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ANEXO C

Cuestionario de Propiedades Motivantes del Puesto



CUESTIONARIO PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO

INSTRUCCIONES

El propésito de este cuestionario es obtener informacién acerca de las pro-
piedades motivantes de su puesto de trabajo; estas, constituyen caracteris-
ticas subjetivas de un trabajo que se reflejan en las percepciones de las
personas que lo ejecutan.

Por favor, responda con sinceridad y exactitud. Trate de pensar acerca de
las caracteristicas de su trabajo y no deje que su respuesta para un item
influya sobre su respuesta para otro. '

Para cada item, seleccione una de las siguientes alternativas de respuesta y
escriba el numero de la misma en la HOJA DE RESPUESTAS, que se le
suministra para ello en el material.

1.- NUNCA

2.- RARA VEZ
3.- AVECES

4.- GENERALMENTE
5.- SIEMPRE



1.- Su trabajo involucra hacer una parte de la tarea total desde el inicio hasta el
final.

2.- Su trabajo tiene gran valor y significacion por si mismo.

3.- Su trabajo facilita la ejecuciéon de nuevos procedimientos diferentes a los ya
existentes.

4 - Recibe informacion verbal directa por parte de sus superiores, que le permite
conocer los resultados de su desempenio.

5.- Su puesto le permite poner en préactica su capacidad para enfrentar los riesgos
y desafios que se presentan en su trabajo.

6.- Las actividades que se realizan en su puesto son variadas, motivantes y
desafiantes.

7.- Su trabajo le permite conseguir crecimiento y realizacion personal.

8.- Los beneficios que Ud. recibe por parte de la empresa por su desempenio, los
considera justos.

9.- Su cargo le brinda la oportunidad de hacerse responsable personalmente por
la ejecucidn y por los resultados de las tareas de su puesto.

10.- Organiza y comparte gratos encuentros sociales con sus comparieros de
trabajo.

11.- Su trabajo es sblo una pequena parte de la tarea que es terminada por otras
personas.

12.- Las actividades que comprende su puesto de trabajo son complejas.

13.- Su puesto le otorga la suficiente autoridad como para tomar decisiones
importantes.

14.- Las condiciones de trabajo en las que se desempefia, tales como luz,
temperatura ambiental, espacio fisico, etc., son adecuadas.

15.- Su puesto de trabajo es indispensable e importante para otras personas.

16.- Su puesto de trabajo tiene un efecto significativo sobre el bienestar de otras
personas.

17.- Su trabajo le estimula como para continuar en éste con entusiasmo.

18.- Su trabajo le permite realizar tareas que implican retos.

19.- Su puesto le permite coordinar y programar parte de su propio trabajo.

20.- Su trabajo le permite interactuar y establecer relaciones de amistad con sus
companeros.

21.- En su trabajo se le otorga el mismo trato respetuoso tanto a los superiores
como a los subordinados.

22.- El sueldo, beneficios y recompensas que recibe le permiten experimentar un
sentimiento de satisfaccion.

23.- El trabajo puede hacerse adecuadamente cuando una persona trabaja en
equipo.

24.- Su puesto le aporta la oportunidad de aprender nuevas tareas.

25.- Su salario se corresponde con sus esfuerzos.

26.- Su trabajo le permite establecer relaciones de contratacién de honorarios con
otras personas.

27.- El trabajo le permite desarrollar un sentimiento de identidad y pertenencia
con la compafia.



28.- En su trabajo existen oportunidades de rotacion entre los puestos.

29.- Las funciones que realiza en el cargo exigen trabajo cooperativo con otras
personas.

30.- Se siente directamente responsable por los resultados de su trabajo.

31.- Su trabajo es guiado primordialmente por su(s) supervisor(es).

32.- Su trabajo es mas significativo e importante en comparacién con el trabajo
realizado en otros puestos.

33.- Su trabajo le aporta la posibilidad de terminar completamente las partes del
trabajo que ya comenzo.

34.- Su trabajo le facilita oportunidades para desarrollar relaciones de amistad.

35.- Existe continuidad y relaciones entre las tareas o actividades que se realizan
en su trabajo. ' '

36.- Las actividades que realiza le exigen operar equipos mecanicos
(calculadoras, computadoras, maquinas de escribir, etc.)
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ESCALA DE INTENCION DE ROTACION

INSTRUCCIONES

A continuacién, se le presentan dos proposiciones, marque con una X
su grado de acuerdo, segun la siguiente escala:

1.- MUY EN DESACUERDO
2.- EN DESACUERDO

3.- DE ACUERDO

4.- MUY DE ACUERDO

1.- Tan pronto como encuentre un mejor trabajo, renunciarée.
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ANEXO E

Solicitud por Escrito de Consentimiento
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ANEXOF

Estadisticas Descriptivas de las Variables



Descriptives

Descriptive Statistics

N . Minimum | Maximum Mean Std. Variance Skewness Kurtosis

) Statistic Statistic Statistic Statistic | Std. Error | Statistic Statistic Statistic | Std. Error | Statistic | Std. Error
LEGITIMA 200 . 1,00 5,00 2,7100 |6,116E-02 ,8649 748 455 72 -,597 342
PERRACIO 200 1,00 4,83 | 42,8592 |5,516E-02 7801 609 ,041 AT2 -,290 342
APINSP} 200 1,00 4,80 2,6540 |6,003E-02 ,8489 721 ,148 b i -,568 ,342
CONSULTA 200 1,00 5,00 2,7925 |5,948E-02 8412 ,708 ,263 172 -,393 342
INTERCAM 200 1,00 4,67 2,3658 |5,576E-02 7886 622 119 AT -, 473 3642
FRESION 200 1,00 4,40 2,6130 |5,221E-02 7383 ,545 114 72 -,299 342
ENGRACIA 200 1,00 4,33 2,5592 |5,388E-02 7620 ,581 ,088 172 -,505 ,342
APPER 200 1,0G 4,40 2,4440 |5414E-02 7655 586 200 L -,400 342
COALICIO 200 1,00 4,50 2,3225 |5,561E-02 7864 618 157 AT2 -753 342
TIEMCARG 200 1 276 46,50 2,83 40,06 | 1604,804 1,908 AT2 5,697 ,342
TIEMEPRE 200 1 369 92,53 5,33 75,40 | 5685,472 1,177 A72 1,316 ,342
TIEMREPQ 200 0 157 32,69 1,95 27,59 | 761,310 1,561 72 3,136 342
SEXQ 200 1 2 1,50 | 3,54E-02 ,50 251 ,020 AT -2,020 342
EDAD 200 22 61 37,08 60 8,52 72,633 535 172 -,283 342
CARG_O 200 1 4 2,06 | 564E-02 ,80 635 -,039 372 1,280 ,342
EQUGACIC 200 112 422 319,61 5,58 78,95 | 6233,828 -691 K e ,263 342
ESPECIAL 200 1 19 522 37 517 26,715 1,166 A72 -,080 ,342
IR1 200 1 4 2,30 | 7,26E-02 1,03 1,055 214 72 -1,101 ,342
'R2 200 1 5 217 | 7.14E-02 1,01 1,019 441 A72 -, 769 ,342
PRCIR 200 1,00 4,50 2,2375 |6,240E-02 ,8825 779 427 172 -,590 ,342
PROPMP 200 89 167 126,84 1,08 15,27 | 233,187 ,099 172 -,029 ,342
Valid N (listwise) 200
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Descriptives

j Descriptive Statistics

N | Minimum | Maximum _Mean Std. Variance Skewness ' Kurtosis

: j Statistic Statistic Statistic Statistic | Std. Error | Statistic Statistic Statistic | Std. Error | Statistic | Std. Error
LEGITIMA™ ! 123 1,00 '5,00 2,6130 |8,090E-02 ,8973 ,805 347 218 -, 468 433
F’ERRAQIO 123 1,00 4,50 2,9611 |7,329E-02 ,8128 661 - 157 218 -, 405 433
APINSPI 123 1,00 4,80 2,7837 |8,083E-02 ,8965 ,804 ,032 218 - 738 ,433
CONSULTA 123 1,00 5,00 2,8835 |8,143E-02 ,9031 816 181 ,218 -,569 433
INTERCAM 123 1,00 4,67 2,1314 |7,122E-02 7899 624 442 218 -209 433
PRESION 123 1,00 4,40 2,5082 |6,978E-02 7739 599 283 218 ~A7T 433
ENGRACIA i23 1,00 4,33 2,4011 |7,214E-02 ,8001 640 493 218 -,260 433
APPER 123 1,00 4,20 2,2748 |7,009E-02 773 ,604 ,400 218 -,336 433
COALIC|O 123 1,00 4,00 2,1640 |7,098E-02 7872 620 ,395 218 -,745 433
TIEMCARG 123 1 276 39,81 3,60 39,90 | 1592,235 2,748 218 11,169 433
TIEMEPRE 123 1 369 95,16 7,37 81,75 | 6683,613 1,090 ,218 B57 ,433
TIEMREPO 123 0 157 28,75 2,41 26,70 | 712,977 1,854 | 218 4,904 433
SEXO 123 1 6 1,56 | 5,79E-02 .64 412 2,602 218 17,009 433
EDAD 123 23 - 61 37,59 79 8,81 77,571 435 218 -,558 433
CARGO 123 1 3 1,92 | 7,08E-02 79 516 145 218 -1,358 433
EDUCACIC 123 112 422 32680 | 683 75,73 | 5735,503 -,730 218 445 1,433
| ESPECIAL 123 1. 18 4,83 47 5,17 26,756 1,283 218 114 433
IR1 o423 | el 4 '232 | 866E02 | %6 923 169 |~ 218°| " =923 433
IR2 - 123 1 5 2,10 | 8,59E-02 95 ,908 611 218 -,228 433
PROPMP ‘ 123 89 167 129,90 1,42 15,76 | 248,531 -,010 218 -,265 433
PROIR = 123 1,00 4,50 2,2073 |7,547E-02 ,8370 701 ,503 218 -280 433
Valid N (listwise) 123

" Descriptives
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Destriptive Statistics

L

. N ‘Minimum | Maximum ' Mean | 1 s Variahce Skewness | Kurtosis

.| statistic | statistic | Statistic | Statistic | Std. Error | Statlstic | Statistic | Statistic, | Std. Error | Statistic | Std. Error
|LEGITIMA | . 77 1,00 | . 4,40 | 2,8549 [9,022E-02 7917 | 627 -109 274 -585 ~ 541
PERRACIC 77 1,5 4,83 | 27922 |8,263E-02 7251 526 419 274 210 541
APINSP! 77 1,00 4,0Q 2,4468 |8,267E-02 , 7254 526 076 274 -389 541
CONSULTA 77 1,17 417 2,6472 |8,128E-02 7133 ,509 174 274 -,382 541
INTERCAM 77 1,50 433 | 27403 |7,170E-02 ,6291 386 145 274 -,361 541
PRES|ON. 77 1,20 4,20 2,7792 17,391E-02 6485 421 -,004 274 -433 541
ENGRACIA 77 1,17 4,00 2,8117 |7,096E-02 6226 ,328 -,485 274 285 541
APPER 77 1,40 4,40 2,7143 |7,599€-02 ,6668 445 194 274 -,089 541
CGAL|CIO 77 1,00 4,60 2,5758 |8,207E-02 7202 519 - 100 274 -, 165 541
TIEMCARG 7 1 157 57,17 4,35 38,19 | 1458,405 849 274 <212 541
TIEMEPRE 77 12 362 88,57 7,32 64,27 | 4120,932 1,298 274 3,122 541
TIEMREPO 77 1 132 38,99 3,19 27,99 | 783,592 1,303 274 1,789 541
SEXO S 1 2 1,45 | 5,71E-02 50 251 186 274 | 2,018 541
EDAD ; ] 77 22 6Q 36,25 92 8,03 64,530 ,706 274 ,419 ,541
GARGO 77 1 4 2,27 | 8,80E-02 7T 596 -,341 274 -914 541
EDUCACIC 7 113 422 308,10 9,46 83,05 | 6897,884 -,609 274 085 541
ESPECIAL 77 g 19 5,54 58 5,13 26,344 1,045 274 -190 541
RIE * % " & 2 YF ] ip 4 227 13 113 | 1,280 278 274 -1,326 541
IR2 77 1 4 2,30 a2 1,09 1,186 190 274 1,275 541
PROPMP 77 89 160 121,96 1,50 13,13 | 172,327 -,039 274 576 541
PROIR 7 1,00 4,00 2,2857 ,1088 ,9543 911 313 274 -,938 541
Valid N {listwise) 77
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ANEXO G

Valores de Confiabilidad de las Tacticas de Influencia



Reliability

****** Method 1 (space saver)

RELIABILTITY

STtatistics Ior Mean
SCALE 13,5500

Reliability Ceoefficients
N of Cases = 200,0

Alpha = , 5888

ANALY

variance
18,7010

will be used for this analysis *****%

a2 - S CALE (A L P HA)
N of

Std Dev Vvariableés
4,3245 2]

N of Items = 5



Reliability

**%*** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ***¥*=*

RELIABIILTITY ANALYSTIS - S CALE (A L P HA)
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 171550 21,9105 4,68089 6

Reliability Coefficients
N of Cases = 200,0 N of Items = 6

Alpha = ;5828



A 1
?fl 7« ==

Reliability
**k*kx** Method 1 (space saver) will be used for this analysié el
BRELTITABILTILITY ANALY SIS = S CALE (AR L. P HA)
N oI
Statistics for Mean Variance std Dev Variables
SCALE 13,2700 18,0172 4,2447 5

Reliability Coefficients
N of Cases = 200,0 N of Items = 5§

Alpha = , 5691



Reliability

****x** Method 1 (space saver) will be used for this analysis *****%*

EELIABIILTIEITX A NALYJSTIS - S CALE (A L PHA)
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 16,7550 25,4723 5,0470 6

Reliability Coefficients
N of Cases = 200,0 N of Items = 6

Alpha = , 6513



Reliability

**%%** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABIILTITY

Statistics for
SCALE

Variance
13,6289

Mean
13,0650

Reliability Coefficients
N of Cases = 200,0

Alpha = » 3853

ANALYS SIS -

S CALE (A L P HA)

N of

Std Dev Variables
3,6917 )

N of Items = 5



| f\

Reliability
*rxkx* Method 1 (space saver) will be used for this analysis *x*irs
BB & 1 A B L L=l & X ANALYGSTIS = S CALE (A L P HA)
N &I
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 14,1850 22,3889 4,7317 6

Reliability Coefficients
N of Cases = 200, 0 N of Items = 6

Alpha = , 5964

"

(SE RS



Reliability

****%* Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABILITY

Statistics for Mean
SCALE 12,2200

Reliability Coefficients
N of Cases = 200,0

Alpha = ;4460

ANALYSTIS - S CALE (A L P HA)
N of
Variance Std Dev Variables
14,6549 3,8282 5
N of Items = 5



Reliability

xx*x*** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

RELIABTIILTITY ANALY 3IS m S CALE (A L. P H A
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables

SCALE 15,3850 20,9035 4,5720 &

Reliability Coefficients
N of Cgses = 200,0 N of Items = 6

Alpha = , 5428



Reliability

*x**x** Method 1 (space saver) will be used for this analysis **#**#*x*

RELIARBRIILTITY ANALYSIS = 3 & LG AL E (A L P H &)
i N ol
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 13,9350 22,2621 4,7183 &

Reliability Coefficients
N of Cases = 200,0 N of Items = 6

Alpha = , 6017
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ANEXO H

Correlaciones entre las Variables



4

Correlations

Correlations

APINSP| APPER CARGO COALICIO | CONSULTA EDAD
APINSPI Pearson Correlation 1,000 ,238*% -,203*4 242* 634" -,051
Sig. (2-tailed) : , 001 004 ,001 ,000 472
N 200 200 200 200 200 200
APPER Pearson Correlation ,238* 1,000 057 4917 192 -.162*
Sig. (2-tailed) ,001 ; 423 000 007 022
N 200 200 200 200 200 200
CARGO Pearson Correlation -,203* 057 1.000 ,001 -,280*4 -,225"
Sig. (2-tailed) 004 423 - ,.989 ,000 ,001
N 200 200 200 200 200 200
COALICIO Pearson Correlation 240 491 ,001 1,000 ,040 -,070
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 889 ; =TT 322
N 200 200 200 200 200 200
CONSULTA  Pearson Correlation 634*4 1921 - 280*" 040 1,000 ,003
Sig. (2-tailed) ,000 .oo7 ,000 577 , ,961
N 200 200 200 200 200 200
EDAD Pearson Correlation -,.051 -.162~ -,225™ -,070 ,003 1,000
Sig. (2-tailed) 472 022 ,001 322 961 .
. N 200 200 200 | 200 200 200
EDUCACIC Pearson Correlation 160" -,033 -.530*4 085 208" ,182*1
Sig. (2-tailed) 024 846 000 359 003 010
N 200 200 200 200 200 200
EMPRESA Fearson Correlaticn 194 2807" 217 255 -137 | -.077
Sig. (2-tailed) 006 .000 002 ,000 ,053 278
N 200 200 200 200 200 200
ENGRACIA Pearson Correlation , 342 480 -, 153 534" 3187 ,014
Sig. (2-tailed) ,000 000 031 ,000 ,000 844
N 200 200 200 200 200 200
ESPECIAL Pearson Correlation - 431" 037 175* 014 -.054 084
Sig. (2-tailed) 064 606 013 844 451 235
N 200 200 200 200 200 200
INTERCAM Pearson Correlation 110 5307 014 5807 .009 -,011
Sig. (2-tailed) A2 ,000 839 ,000 902 879
N 200 200 200 200 200 200
LEGITIMA Pearson Correlation 235 374 142+ 547 ,183" ,021
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 046 ,000 010 771
N 200 200 200 200 200 200
PERRACIO  Pearson Correlation b e 25371 -, 287" 273 574 -,036
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 817
N 200 200 200 200 200 200
PRESION Pearson Correlation 257 ,501* - 114 458* 1931 -,053
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 108 ,000 ,006 456
N 200 200 200 200 200 200
PROIR Pearson Correlation -,180* -,056 131 -,101 -,207* =130
Sig. (2-tailed) 011 433 ,064 154 ,003 ,066
N 200 200 200 200 200 200
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Correlations

APINSPI APPER CARGO | COALICIO | CONSULTA EDAD
PROPMP Pearson Correlation ,296*4 -,057 -141* -,056 ,392*% 027
Sig. (2-tailed) ,000 426 ,046 431 ,000 703
N 200 200 200 200 200 200
SEXO Pearson Correlation -,086 -,023 -,043 ,069 ,155* 107
Sig. (2-tailed) 228 147 542 332 ,028 133
N 200 200 200 200 200 200
TIEMCARG Pearson Correlation -,107 011 104 076 -103 247
Sig. (2-tailed) ,130 ,882 144 286 148 ,000
N 200 200 200 200 200 200
TIEMEPRE  Pearson Correlation 027 ,004 -,142* ,020 019 5417
Sig. (2-tailed) 705 954 ,045 178 786 ,000
N 200 200 200 200 200 200
TIEMREPO Pearson Correlation -,092 ,015 ,069 ,068 -,001 ,159*
Sig. (2-tailed) ,194 834 334 341 ,992 ,025
N 200 200 200 200 200 200

Page 2



Correlations

EDUCACIC | EMPRESA | ENGRACIA | ESPECIAL | INTERCAM | LEGITIMA

APINSPI Pearson Correlation 160" -,194*% ,342*4 -,131 110 235"
Sig. (2-tailed) 024 ,008 ,000 ,084 121 ,001
N 200 200 200 200 200 200

APPER Pearson Correlation -033 ,280* ,480* 037 530" 3747
Sig. (2-tailed) 646 ,000 ,000 606 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200

CARGO Pearson Correlation -.530* 217 -153* A75* ,014 -, 142*
Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,031 013 839 ,046
N 200 200 200 200 200 200

COALICIO Pearson Correlation ,065 255 ,534™ 014 ,580™ ,547*1
Sig. (2-tailed) 359 000 ,000 844 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200

CONSULTA  Pearson Correlation ,208** - 137 ,318*4 -.054 ,009 ,183*7
Sig. (2-tailed) ,003 ,053 ,000 451 ,802 ,010
N 200 200 200 200 200 200
EDAD Pearson Correlation 182" -,077 014 084 -011 ,021
Sig. (2-tailed) 010 278 844 235 879 771
N 200 200 200 200 200 200
EDUCACIC Pearson Correlation 1,000 -116 ,082 -,003 056 072
Sig. (2-tailed) . 103 251 962 429 ,308
N 200 200 200 200 200 200

EMPRESA Pearson Correlation -116 1.000 263" 096 377" 142+
Sig. (2-tailed) 103 , ,000 AT77 ,000 ,045
N 200 200 200 200 | 200 200

ENGRACIA Pearson Correlation 082 263+ 1.000 -.022 558" 4911
Sig. (2-tailed) 251 ,000 _ 759 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
ESPECIAL Pearson Correlation -003 ,096 -,022 1,000 ,022 ,002
Sig. (2-tailed) 962 A77 759 , 756 ,980
N 200 200 200 200 200 200

INTERCAM Pearson Correlation 056 7T 558 022 1,000 ,494*7
Sig. (2-tailed) 429 ,000 ,000 756 ; ,000
N 200 200 200 200 200 200
LEGITIMA Pearson Correlation 072 142* 49177 002 ,494* 1,000
Sig. (2-tailed) - ;308 ,045 000 980 ,000 ;
N 200 200 200 200 200 200

PERRACIO Pearson Correlation 2414 -.068 383" 017 209" A37*
Sig. (2-tailed) ,003 338 ,000 806 ,003 ,000
N 200 200 200 200 200 200

PRESION Pearson Correlation ,097 797 291* 0386 442" ,383*1
Sig. (2-tailed) : 172 011 ,000 614 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
PROIR Pearson Correlation -161* ,043 « 153" ,026 029 -134
Sig. (2-tailed) 023 ,542 ,031 715 688 ,058
N 200 200 200 200 200 200
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Correlations

EDUCACIC | EMPRESA | ENGRACIA | ESPECIAL | INTERCAM | LEGITIMA

PROPMP Pearson Correlation ,186*1 -,254** 039 130 =122 071
Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,580 066 ,086 319

N 200 200 200 200 200 200

SEXO Pearson Correlation 135 -,064 ,065 -,044 -,022 ;101
Sig. (2-tailed) 057 368 357 534 759 155

N 200 200 200 200 200 200

TIEMCARG  Pearson Correlation -,042 211+ ,014 ,308™ 452" -011
Sig. (2-tailed) ,956 ,003 ,849 ,000 031 875

N 200 200 200 200 200 200

TIEMEPRE Pearson Correlation 134 -,043 ,099 ,062 ,038 049
Sig. (2-tailed) ,059 549 162 ,380 ,593 491

N 200 200 200 200 200 200

TIEMREPO Pearson Correlation -,041 ,181* ,083 ,249* ,204* -,009
Sig. (2-tailed) 563 ,010 240 ,000 ,004 ,905

N 200 200 200 200 200 200
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Correlations

: PERRACIO | PRESION PROIR PROPMP SEXO TIEMCARG
APINSPI Pearson Correlation 511 257" -,180* ,296*% ,086 - 107
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 01 ,000 228 ,130
N 200 200 200 200 200 200
APPER Pearson Correlation 283 ,501* -,056 -,057 -023 ,011
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 433 426 147 ,882
N 200 200 200 200 200 200
CARGO Pearson Correlation -,2874 -.114 131 -141* -.043 104
Sig. (2-tailed) ,000 ,108 ,064 ,046 542 144
N 200 200 200 200 200 200
COALICIO Pearson Correlation 273" ,458* -101 -,056 069 076
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 154 431 332 286
N 200 200 200 200 200 200
CONSULTA  Pearson Correlation 574 483 - 207* ,392* A55% -,103
Sig. (2-tailed) ,000 ,006 ,003 ,000 028 148
N 200 200 200 200 200 200

EDAD Pearson Correlation -,036 -,053 -,130 027 107 247"
Sig. (2-tailed) B17 ,456 ,066 703 <133 ,000
N 200 200 200 200 200 200
EDUCACIC Pearson Correlation 211 ,087 -, 161* 186 435 -,042
Sig. (2-tailed) ,003 Ar2 ,023 008 057 556
N 200 200 200 200 200 200

EMPRESA Pearson Correlation -,068 79 043 -,254*7 -.064 211
Sig. (2-tailed) 338 011 542 .000 368 ,003
N 200 200 200 200 200 200
ENGRACIA Pearson Correlation , 383 291*7 -.153* 039 085 014
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 031 580 357 849
N 200 200 200 200 200 200

ESPECIAL Pearson Correlation 017 036 026 130 -,044 .308™1
Sig. (2-tailed) ,B06 614 B i 066 534 ,000
N 200 200 200 200 200 200

INTERCAM Pearson Correlation 209" 442% ,029 -122 -,022 152
Sig. (2-tailed) 003 ,000 688 086 759 ,031
N 200 200 200 200 200 200
LEGITIMA Pearson Correlation 437 ,383*4 -,134 ,071 ,101 -,011
Sig. (2-tailed) 000 ,000 058 319 155 B75
N 200 200 200 200 200 200
PERRACIO Pearson Correlation 1,000 , 2957 -, 262" ,384*" ,108 -,091
Sig. (2-tailed) : ,000 ,000 ,000 126 199
N 200 200 200 200 200 200
PRESION Pearson Correlation , 295" 1,000 -,038 ,004 129 067
Sig. (2-tailed) ,000 , 594 ,951 ,068 345
N 200 200 200 200 200 200
PROIR Pearson Correlation -,262** -.038 1,000 -.252* -142* 115
Sig. (2-tailed) ,000 594 , ,000 045 103
N 200 200 200 200 200 200
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Correlations

PERRACIO | PRESION PROIR PROPMP SEXO TIEMCARG
PROPMP Pearson Correlation ,.384* 004 -,252* 1,000 ,190*4 -,017
Sig. (2-tailed) 000 951 ,000 \ ,007 ,808
N 200 200 200 200 200 200
SEXO Pearson Correlation ,108 129 -,142* ,190"1 1,000 -,058
Sig. (2-tailed) 126 068 ,045 ,007 , 416
N 200 200 200 200 200 200
TIEMCARG Pearson Correlation -,091 ,087 115 -,017 -,058 1,000
Sig. (2-tailed) ,199 345 ,103 ,808 416 '
N 200 200 200 200 200 200

TIEMEPRE Pearson Correlation -,054 ,028 -,036 ,000 ,055 ,490™
Sig. (2-tailed) 450 689 614 995 440 ,000
N 200 200 200 200 200 200

TIEMREPO Pearson Correlation -,083 ,057 ,088 ,022 ,041 ,5331
Sig. (2-tailed) 244 424 341 756 568 ,000
N 200 200 200 200 200 200
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Correlations

TIEMEPRE | TIEMREPO
APINSPI Pearson Correlation 027 -,092
Sig. (2-tailed) 705 194
N 200 200
APPER Pearson Correlation 004 ,015
Sig. (2-tailed) 954 834
N 200 200
CARGO Pearson Correlation - 142* 069
Sig. (2-tailed) ,045 334
N 200 200
COALICIO Pearson Correlation ,020 ,068
Sig. (2-tailed) 778 341
N 200 200
CONSULTA  Pearson Correlation 019 -.001
Sig. (2-tailed) 786 992
N 200 200

EDAD Pearson Correlation 541" 159"
Sig. (2-tailed) ,000 ,025
N 200 200
EDUCACIC Pearson Correlation 134 -,041
Sig. (2-tailed) 059 ,563
N 200 200

EMPRESA Pearson Correlation -,043 181
Sig. (2-tailed) 549 010
N 200 200
ENGRACIA Pearson Correlation 099 083
Sig. (2-tailed) 162 240
N 200 200

ESPECIAL Pearson Correlation 062 249"
Sig. (2-tailed) 380 ,000
N 200 200

INTERCAM Pearson Correlation 038 2041
Sig. (2-tailed) 593 ,004
N 200 200
LEGITIMA Pearson Correlation 049 -,009
Sig. (2-tailed) 491 905
N 200 200
PERRACIO Pearson Correlation -,054 -,083
Sig. (2-tailed) ,450 244
N 200 200
PRESION Pearscn Correlation 028 057
Sig. (2-tailed) 689 424
N 200 200
PROIR Pearson Correlation -,036 ,068
Sig. (2-tailed) 614 ,341
N 200 200
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Cosrelations

TIEMEPRE | TIEMREPO
PROPMP Pearscn Coirelation ,0C0 ,022
Sig. (2-tailed) 995 156
N 200 200
SEXO Pearson Correlaticn ,055 ,041
Sig. (2-tailed) ,440 568
M 200 200

TIEMCARG Pearscn Correlation 490" ,533*1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 200 200

TIEMEPRE Pearson Correlation 1,000 ,300*
Sig. {2-taiied) : ,000
N 200 200
TIEMREPO Pzarson Correlaticn 300" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ;
N 200 200

“*. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the £ 05 level (2-tailed).
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ANEXO1
Variables Excluidas del Modelo



~ Excluded Variabies®

Collinearit

Partial y Statistics

Model Beta In t Sig. Correlation | Tolerance
1 APINSPI -,0542 -,669 ,504 -,048 740
APPER 0112 ,151 ,880 011 936
CARGO ,0512 JJ11 A78 ,051 919
COALICIO -,0272 -,380 ,705 -027 926
CONSULTA -,0672 -,802 424 -,057 671
EDAD -,1282 -1,874 062 -133 ,998
EDUCACIC -,1002 -1,423 ,156 -,101 ,956
EMPRESA ,0342 ,490 625 ,035 995
ENGRACIA -,0492 -656 513 -,047 854
ESPECIAL ,0352 506 613 ,036 1,000
INTERCAM ,0872 1,244 215 ,089 ,956
LEGITIMA -,0158 -,198 845 -,014 ,810
PRESION ,0572 787 432 ,056 914
PROPMP -,1682 -2,274 ,024 -,160 853
SEXO -, 1072 -1,558 121 -A11 ,989
TIEMCARG ,0982 1,419 ,158 ,101 ,991
TIEMEPRE -,0432 - 616 ,538 -,044 997
TIEMREPO 0482 695 488 ,050 ,993

2 APINSPI -,032b -,403 ,688 -,029 729
APPER -,017° -,242 *,809 -017 ,908
CARGO 048° 653 515 047 918
COALICIO -,059° -,819 414 -,059 894
CONSULTA -,027° 317 752 -,023 638
EDAD -123b -1,811 ,072 -,129 ,997
EDUCACIC -,083% -1,193 235 -,085 945
EMPRESA -,006b -,082 935 -,006 ,931
ENGRACIA -073b -,980 328 -,070 ,838
ESPECIAL ,058° 819 414 ,059 ,082

_ INTERCAM ,055P 764 446 ,055 .908
LEGITIMA -,037P -,481 631 -,034 798
PRESION ,038b 499 618 ,038 898
SEXO -,085P -1,228 221 -,088 ,964
TIEMCARG ,100P 1,473 142 ,105 ,991
TIEMEPRE -,040b -,584 ,560 -,042 ,997
TIEMREPO 057° 838 404 060 990

a. Predictors in the Model: (Constant), PERRACIO
b. Predictors in the Model: (Constant), PERRACIO, PROPMP

€. Dependent Variable: PROIR
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