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EL FACTOR HUMANO DE LA ORGANIZACION

Las conductas més estudiadas, con relacion alos bajos niveles de satisfaccidn laboral (SL) son el absentismo y la
rotacién, asociandose la productividad con los altos niveles de SL. Parece haber un cierto acuerdo en que las actitudes
gue dan lugar aunaalta SL, se asocian a niveles elevados de productividad e implicacién en €l trabajo.

Aungue las causas que ocasionan €l absentismo y la rotacién son muy variadas y complejas, en términos
generales se puede afirmar que existe una correlacion de caracter negativo entre el absentismo y la rotacion, con respecto
alasL.

La escuela de relaciones hipotetizaba que la SL gjerceria un efecto de tipo causal sobre e rendimiento del
individuo, de modo que un empleado satisfecho estaria més motivado a realizar mejor su tarea. Los estudios empiricos,
sin embargo, no han dado apoyo a esta hip6tesis. Lo que se podria admitir, alo sumo, es que ambas variables pueden
estar correlacionadas, en algunas ocasiones a través de vias indirectas, sin que podamos hablar de una relacion causal y
directa propiamente dicha

Otros autores (Porter y Lawler, 1968) sostienen que dicha relacion se da de un modo inverso, de modo que la SL
maés que determinar el nivel de gecucion, es determinada por éste y por otras variables que de modo circular se influyen
mutuamente entre si llegando incluso a neutralizarse en algunos casos. Seglin este enfoque una elevada productividad
seria, precisamente, la que permitiria conseguir valores importantes para la persona (siempre que no se elimine el placer
de alcanzarlos) y, por tanto, disfrutar de una elevada SL.

Para Schwab et. a. (1971), lo més probable, es que tanto la SL como el rendimiento, estén afectados,
conjuntamente, por las experiencias del empleado en el trabajo.

A continuacion vamos a estudiar porqué los empleados se ausentan del trabajo, abandonando sus obligaciones
laborales, cuando deberian acudir a él; es decir, vamos a abordar las conductas de absentismo o de ausentismo laboral.

ABSENTISMO

El abandono laboral de los empleados tiene su origen en experiencias de presiéon y tensién, provenientes del
puesto de trabagjo y de la organizacidn, que no se resuelven satisfactoriamente, dando lugar a conductas de inadaptacién
en las que se pierde una gran cantidad de energialaboral.

Conceptos basicos

El absentismo es el incumplimiento por parte del empleado de sus obligaciones laborales, faltando al trabajo de
forma imprevista cuando deberia acudir al mismo. Algunas causas de absentismo son involuntarias, como |os problemas
meédicos, |as obligaciones legales o familiares, y otras, por el contrario, son voluntarias.

El absentista, habitualmente, disfraza las razones auténticas de su ausencia bajo diversos ropajes para hacerlo
socialmente deseable, |0 que enmascara el fendmeno y dificulta enormemente su estudio.
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Existe un cierto consenso entre los investigadores sobre algunos topicos basicos procedentes del cuerpo de
investigacion cientifica realizada (Rhodes y Steers, 1990). Asi, podemos afirmar que €l absentismo se distribuye
ubicuamente entre organizaciones, grupos y paises muy diversos, es costoso paralaorganizaciony para el individuo, esté
influenciado y se ocasiona por una constelacion de diferentes factores interrelacionados entre si y esti asociado a un
ndmero importante de consecuencias, tanto positivas como negativas.

El absentismo significa cosas diferentes en funcién de quién realice el andlisis. Para €l supervisor de linea, supone un
problema diario que consiste en cubrir los puestos de trabajo que dejan vacios los absentistas de turno a inicio de la
jornada. Estos para el mando intermedio son auténticos “violadores’ de las normas, ya que los buenos empleados’
asisten regularmente al trabajo y no dan problemas.

Para el empleado, el absentismo puede adoptar diferentes significados. Puede simbolizar la expresion de
sentimientos de hostilidad, de falta de equidad o de injusticia en la situacion de trabgjo. El absentismo puede servir
también como vélvula de escape, a causa de un sueldo bajo, un mal ambiente laboral u otras circunstancias que generan
unabaja SL o falta de compromiso con la organizacion.

El absentismo, segiin en qué nivel se analice, puede adquirir la categoria de un fenébmeno social. Por ello afectard
desigualmente a los empleados de la organizacion, predominando en los grupos de escaso reconocimiento social, en los
que e disefio del trabajo siga enfoques mecanicistas, y la vivencia de trabajo sea una experiencia deshumanizadora,
disminuyendo a medida que se ascienda en la pirdmide jerérquica de la organizacién, siendo un fenémeno reducido o
inexistente en los puestos de alto nivel, en los que e reconocimiento y la vivencia del trabgjo es gratificante y
significativa.

Magnitud eimportancia del absentismo

En Esparia los ratios de absentismo, estimados a partir de los datos de la Encuesta de Coyuntura Laboral del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social para 1993, fueron de un 4 % de promedio global, correspondiendo a sector
industrial €l 5,8 %, y alos sectores de construccidn y servicios el 3,1 %, respectivamente (Rodriguez, Samaniego y Ortiz
1996).

Los datos disponibles sobre el absentismo en Espafia, permiten afirmar que éste es mas reducido en
organizaciones y centros de tamafio pequefio, aumentando, progresivamente, a medida que se incrementa €l nimero de
empleados; siendo especiamente significativo el absentismo en centros de trabajo de més de 250 empleados.

Las repercusiones econdmicas del absentismo, obvio es decirlo, son gigantescas, tanto desde el punto de vista
empresarial como macrosocial;. pero no slo en estos niveles el absentismo tiene repercusiones. Mas adel ante pasaremos
revista a otro tipo de consecuencias igual mente importantes y significativas. Ahora nos detendremos en algunos aspectos
relativos ala medida.

Medicion y cuantificacion

Lamedicion del absentismo es uno de los grandes problemas a los que se enfrenta la investigacion actual, puesto
que no hay un acuerdo unanime sobre los indices universales a utilizar, empleandose principalmente en la actualidad las
magnitudes de frecuenciay duracion.

Las medidas de magnitud, miden el tiempo perdido por el empleado, durante algiin periodo de tiempo. El tiempo
perdido se mide en horas y dias. Estas magnitudes se emplean tanto por las organizaciones como por los investigadores
(Chadwick-Jones et a., 1982):

Numero de horas de absentismo al afio

NUmero total de empleados

Las medidas de ocurrencia o frecuencia, indican el nimero de episodios de ausencia en un periodo particular de
tiempo. Hay diferentes variantes en funcion de si el empleado estuvo ausente durante un periodo de tiempo de dos meses,
0 s0lo uno o dos dias.

Para evitar la ambigiiedad en el célculo deben definirse con precisién los acontecimientos, la determinacion del
periodo mas apropiado de medida, los dias omitidos de contabilizacion y el nivel de andlisis (Atkin y Goodman, 1984).
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Las medidas de duracion del absentismo se centran en dos vias:

Total dias de absentismo

Frecuencia absentismo

Total dias de absentismo

Relacion dias de trabajo

L os problemas asociados a la medida de la duracion son similares a los referidos sobre medidas de frecuencia,
debiendo definirse con exactitud € numerador, la relacion de los dias de trabajo (denominador), las consecuencias del
absentismo de larga duracién, asi como el posible efecto de anclaje natural o “adherencia’.

Incidencia del absentismo

En Espanalainvalidez laboral transitoria (ILT), es la principal causa del absentismo denominado “ocasiona” en
las estadisticas oficiales, existiendo evidencia suficiente como para afirmar que no todo este absentismo obedece a
razones estrictamente médicas, dandose fendmenos de “simulacion” o “enmascaramiento” de la salud real del trabajador,
gue tienen su origen en motivaciones psicoldgicas y causas sociales.

Efectosy repercusiones

El absentismo acarrea, inevitablemente, problemas organizativos, ya que las sustituciones requieren adiestrar al
nuevo operario, o realizar horas extraordinarias para compensar la ausencia del absentista.

Especial atencién merecen los efectos que €l absentismo produce en los propios sujetos absentistas, en sus
comparieros de trabajo (co-workers), en €l grupo de trabajo, en la organizacién, en otras organizaciones y el medio social
(Goodman y Atkin 1984, pp. 276-284). Produce también un aumento del consumo de medicamentos, que se utilizan para
justificar la ausencia laboral (cuando ésta es simulada). Esto, a su vez, sobrecarga los servicios médicos, por utilizacién
indebida de equipos, facultativos, personal y material sanitario (radiografias, andisis, etc.) incrementandose también los
gastos de la economia familiar por este motivo.

Para el individuo, sin embargo, €l absentismo puede suponer una estrategia para reducir su estrés laboral (Staw y
Oldham, 1978), y con ello mejorar el desempefio de sus roles familiares con los hijos y el conyuge, a disponer de mas
tiempo para ellos y parala practica de sus aficiones favoritas.

En cuanto a las consecuencias negativas, con el absentismo se reducen los ingresos familiares y se fomenta una
actitud que, alalarga, se traduce en indisciplina, asi como una cierta distorsion de la sensopercepcion de larealidad, que
incrementa la posibilidad de sufrir accidentes y otros desajustes adaptativos (Johns y Nicholson, 1982; Mowday, Porter y
Steers, 1982).

A los comparieros de trabajo, el absentismo les proporciona ciertas oportunidades, a tener que realizar nuevas 'y
diferentes tareas, que implican el desarrollo, ensanchamiento y/o enriquecimiento de sus puestos de trabajo. Pero los
aspectos negativos acarrean un aumento de la carga de trabajo sin un beneficio econémico reconocido, estando obligados
aredlizar nuevas actividades sin conferirse la responsabilidad adecuada.

Muchos accidentes laborales surgen en este contexto, porque los sustitutos no se han familiarizado
suficientemente con la tecnologia o las nuevas tareas. Asi mismo, los conflictos interpersonales suelen manifestarse
especialmente en el momento de lareincorporacion al trabajo del absentista.

En los grupos integrados de trabajo, las consecuencias positivas y negativas que el absentismo ocasiona son
similares alas descritas mas arriba. Si las operaciones se realizan interdependientemente entre los miembros del grupo, €
absentismo facilitara aun mas las relaciones ya existentes, reforzando el trabajo en equipo.

L os aspectos negativos tienen que ver con las dificultades que surgen para incorporar a los sustitutos adecuados,
procurando que no se ocasionen problemas de coordinacion interna en el desarrollo normal del trabajo. La productividad
también sufrira disminuciones a causa del absentismo.

En e nivel de la direccion de la organizacidn, es necesario considerar todas las implicaciones y los costes
asociados al absentismo, existiendo estrategias empresariales muy diversas para afrontar este problema.
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Como se desprende de lo anterior, €l absentismo cumple también ciertas funciones adaptativas, (ademés de las
disfunciones y de los costes econémicos) al reequilibrar y compensar algunos de los problemas creados por € propio
sistema cultural y organizativo, sobre €l que se apoya la sociedad actual.

I nvestigacidn sobre absentismo

El absentismo en Esparia, ha sido estudiado tradicionamente bajo el enfoque de la medicina del trabajo (Gili-
Malaguer, 1977; Ubeda, LOpez et a., 1986). El absentismo médico, cominmente hace referencia a las ausencias por
enfermedad, maternidad, accidente laboral y enfermedad profesional, aunque con frecuencia la enfermedad comin y €l
accidente no laboral, se desglosan del absentismo ocasionado por patologialaboral (Gili-Malaguer, op. cit., p. 9).

Desde laliteratura clasica sobre absentismo, se ha asumido que lainsatisfaccién en el trabajo es la causa principal
del mismo. Sin embargo, algunos autores no piensan que esto sea del todo cierto (Clegg, 1983), considerando que existe
una causacion reciproca, como ya se ha sefialado con anterioridad.

Exploraremos seguidamente las principales tendencias de conceptualizacion tedrica, medicion y andlisis
cientifico, realizadas sobre el absentismo como campo de estudio e investigacion.

Nicholson (1977, p. 232) a partir de la revision realizada sobre la literatura, ordena los modelos explicativos en
tres categorias:

En primer lugar, identifica los “modelos de evitacién laboral” (pain-avoidance models), en los que la conducta
absentista es considerada como una fuga ante experiencias negativas de trabajo.

En segundo lugar, los “ modelos de ajuste laboral” (adjustement-to work models), en los que el absentismo se
considera como el resultado de la forma en que responde e empleado a los cambios o renegociaciones sobre las
condiciones de vigenciadel contrato psicol 6gico establecido.

Por dltimo, los “modelos de decision”, en los que la conducta absentista es entendida, principal mente, como una
decision racional (o casi racional), sustentada en valores de abandono.

Completando éstos, se encuentran los “modelos integrados’, que intentan ir mas ala de los pardmetros
propuestos por los anteriores modelos, y ofrecen una vision mas completa sobre las causas concurrentes del absentismo
(Nicholson, 1977, Steersy Rhodes, 1978, 1984).

Intervencion parareducir e absentismo

El absentismo laboral, como hemos visto, no solo tiene consecuencias negativas, sino que, en algunos casos,
cumple funciones adaptativas, dependiendo de la éptica que se adopte para efectuar el andlisis.

Por lo tanto conviene tener presente que las intervenciones que pueden realizarse para el control y reduccién del
absentismo, han de partir de una concepcion de la organizacion como sistema abierto, en el que todos los subsistemas
influyen en todos, de forma que las actuaciones deben ser preferentemente globales més que puntuales para que sean
efectivas.

De acuerdo con el modelo de Steers y Rhodes, dos variables condicionan la asistencia del empleado: La
motivacion de asistenciay la capacidad o habilidad de asistencia.

En cuanto a la motivacién de asistencia, habria que sefidlar que es influida por la SL proveniente del puesto de
trabajo que desempefia el empleado, por la supervision que recibe de sus superiores, por las relaciones interpersonal es
que tiene, por las recompensas econdmicas que percibe, por el desarrollo profesional de su carrera, y por e grado de
satisfaccion que tiene con € funcionamiento global de la organizacion.

Por tanto, una forma bésica de intervenir sobre el absentismo, consiste en mejorar las condiciones anteriores, para
que € trabgjo sea una experiencia enriquecedora y motivadora. En esta linea, caben las intervenciones de
enriquecimiento del trabajo, redisefio de puestos, estudios de climay formacion de grupos y equipos operativos.

Laimplicacion en el trabajo y el compromiso con la organizacién son dos dimensiones relevantes que también
deben cuidarse de manera especial, favoreciéndolas al maximo para que los empleados puedan realizar sus actividades
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laborales de forma constructiva. Asimismo, las limitaciones que impone la economia 'y el mercado de trabajo en cada
momento también son importantes, como ya se ha sefialado anteriormente, en la determinacion de los niveles de
absentismo.

Muchas compafiias aplican con éxito sistemas de control y reduccién de absentismo, en funcion de sus
caracteristicas intrinsecas y €l mercado donde operan. Los sistemas més utilizados consisten en la aplicacion, individual
y combinada, de métodos de refuerzo y castigo, tanto para incentivar como para extinguir las conductas de ausencia.
Junto a éstos, también se aplican con éxito otros programas basados en modelar conductas sociales mediante aprendizaje
vicario, tomando como model os a los empleados que mas asisten a trabajo regularmente.

La cultura absentista es otra via de intervencion, através de la cual se puede actuar sobre el absentismo. Paraello,
la organizacién a de investigar y prestar atencion a los procesos informales de funcionamiento de los grupos, tratando de
incorporar pautas y normas, culturalmente adecuadas, en un contexto de participacion auténtica de |os empleados.

Por Ultimo las caracteristicas individuales también condicionan las conductas de absentismo, por 1o que es
necesario tenerlas en cuenta para poder intervenir racionalmente sobre éste a partir de un conocimiento exacto de las
necesi dades humanas que se asocian afactores sociodemograficos y a procesos de ciclo vital individual.

Junto a las caracteristicas individuales, se deben considerar también otras dimensiones que, sin incidir
directamente sobre la motivacion de asistencia, ocasionan en muchos casos conductas de ausencia por dificultades
materiales de asistencia, debidas a responsabilidades familiares por cuidado de enfermos, salud propia, transporte desde
el domicilio a lugar de trabgjo y otros factores similares.

Seguidamente pasaremos revista a otra conducta que, junto con el absentismo, constituye el bloque mas
importante de comportamientos de abandono y huida del trabajo. Nos referimos ala rotacion.

Existen también otras formas de abandono como |os retrasos, los accidentes, €l bajo rendimiento en €l puestoy un
sin fin de conductas de escape de muy diversa naturaleza; sin embargo, las més importantes y estudiadas son estas dos.

La rotacién, como tipologia de conducta especifica, guarda con el absentismo una serie de aspectos comunes
sobre los que no incidiremos de nuevo, centrdndonos Unicamente en |as dimensiones diferenciadoras de la rotacion.

ROTACION

El derecho a buscar nuevas oportunidades y nuevos alicientes econémicos y profesionales para mejorar € status
personal y profesional, es algo consustancial a la naturaleza humana y entrafia multiples aspectos positivos para €l
desarrollo dela carrera profesional del individuo.

Conceptos basicos

La rotacion es el cambio que los empleados realizan de una organizacion a otra, con €l objeto de desarrollar su
carrera profesional mediante procesos de promocién o adquisicion de nuevas experiencias que les permitiran enriquecer
sus conocimientos, habilidades y potencial profesional, asi como mejorar su nivel retributivo.

Se ha demostrado que la rotacion laboral esta relacionada con la satisfaccion laboral (SL) y con las recompensas
extrinsecas suministradas por la organizaciéon (Porter y Steers, 1973), de tal forma que los individuos atamente
satisfechos, tienden a permanecer en la misma organizacion.

Larotacion vaunida al concepto de carrera profesional, entendida ésta como un proceso de “ciclo vital” que abarcatodas
las etapas de lavida profesional del individuo, pudiendo producirse larotacion en cualquierade ellas.

Larotacion adquiere una especial importancia durante los primeros afios de la vida laboral de los jévenes, periodo
en los que éstos adquieren nuevas experienciasy en € que se decide, en gran medida, su actividad futura.

Larotacion através de diversas organizaciones es necesariay positiva para el joven trabajador que seiniciaen €
mercado laboral, porque ésta le aporta un enriquecimiento y un bagaje que de otra forma no podria obtener, brindando, al
mismo tiempo, a las organizaciones una cantera de reclutamiento econémicay, aveces, muy eficaz.

A medida que los individuos acumulan experiencia y consolidan la promocién en las etapas superiores de sus
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carreras, la rotacion adquiere una importancia relativamente menor, teniendo mayor relevancia la rotacion interna, las
transferencias o los traslados geogréficos dentro de la propia organizacion.

Pero no hay que olvidar que la rotacion en las etapas maduras de la vida laboral del individuo, puede ofrecer
también unas inmejorables oportunidades de cambio, a disponer e trabajador de una considerable experiencia
acumulada, que puede ser utilizada con éxito en organizaciones diferentes, en las que se necesitan profesionales
cualificados y experimentados.

Magnitud eimportancia delarotacion

La rotacion dependerd en gran medida de las condiciones contextuales, econdmicas y del empleo del &reay del
mercado de referencia. Asi, el tamafio y la tecnologia del contexto donde operan las empresas, junto con la riqueza
econdémicay latasa de paro que exista en un momento dado, van a condicionar los indices de rotacion. De tal forma que
en una zona con un tejido industrial enriquecido y en expansion, €l nivel de rotacion de los empleados puede ser muy
alto, mientras que en la misma zona pero en un mercado diferente, con otra dindmica econémica, la rotacién puede ser
mas baja durante el mismo periodo de tiempo estudiado.

En general, y por las razones audidas, en épocas de expansion y crecimiento suele haber una mayor tasa de
rotacion, mientras que en periodos de recesion y de paro elevado, la rotacién es menor. Otras caracteristicas que
condicionan la rotacién son la densidad demogréfica y la tasa de poblacién desempleada en la region. Veamos
seguidamente, la forma de medir larotacidn en las organizaciones.

Medicién y cuantificacién

Larotacion labora se cuantifica en términos de indices o ratios, que expresan el nimero de bajas voluntarias que
se han producido alo largo de un determinado periodo de tiempo en la organizaci 6n, general mente un afio.

Su evaluaci 6n es, necesariamente, diferente seglin se trate de personal especializado, de alto valor estratégico para
la supervivencia de la organizacion, o de personal proximo alajubilacién o con poca especializacion técnica.

La rotacién se ha asociado, tradicionalmente, con la insatisfaccién laboral del empleado, con periodos de pleno
empleo, y con la consiguiente pérdida de la inversion realizada por la organizacion en adaptar y formar alos empleados
que rotan; los cuales a pretender mejorar salarios o por otros motivos, abandonan voluntariamente la organizacién con
los consiguientes trastornos que ello ocasiona en la misma.

Por ello, la cuantificacion de la rotacion, ha de hacerse utilizando diversos indicadores que permitan integrar tanto
los indices cuantitativos como otras variables de naturaleza cudlitativa, tan importantes como las anteriores.

Se supone, en principio, que una baja tasa de rotacion de los empleados, aportard una mayor eficacia
organizacional, por ladisminucion de los costes de la primera socializaci én, formacién y adaptacion ala culturainterna.

Algunos autores han estimado el coste de recolocacion en un empleado que rota, en unas cinco veces su salario
mensua (Macy y Mirvis, 1976); pero no necesariamente toda rotacion tiene que ser perjudicial para la organizacion,
puesto que algunos empleados tienen un bajo rendimiento en su trabagjo y a otros, por diversas razones, es facil
sustituirlos. De todos modos, como ya se ha indicado, la rotacién siempre va a producir algin tipo de efectos en la
organizacién que pasamos a sefialar.

Incidenciay reper cusiones

El hecho de que en un momento histérico determinado exista una ata tasa de paro, como ocurre en la actualidad en
Espafia, no es razén suficiente para pensar que la rotacion del personal deja de ser un problema, por las limitadas
posibilidades de rotaci én que ofrece €l mercado laboral.

Como ya hemos dicho, una baja tasa de rotaci én ocasionada por |a precariedad del mercado laboral, puede dar lugar a
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un personal deficientemente integrado y excesivamente aferrado a puesto; por lo que seria saludable fomentar una cierte
rotacion para mejorar la adaptacion natural entre los empleados y las organizaciones, a fin de que € rendimiento y Iz
productividad se mantengan dentro de unos niveles aceptables.

En tareas no especializadas en las que la sustitucion de un empleado por otro no es excesivamente dificultosa, alguna:
organizaciones optan por pagar salarios bgjos y asumir unas tasas atas de rotacion, derivadas de la baja satisfaccior
laboral producida por un tipo de trabajo que suele ser poco estimulante. Por el contrario, cuando la rotacion es costosa y
debe ser evitada, la mejor estrategia consiste en remunerar salarialmente a persona por encima del promedio de
mercado, para atraer y retener, por estavia, alos empleados mejoresy mas cualificados.

Sin embargo, lo ideal seria disponer de un sistema retributivo que permitiera mantener a los empleados de mayol
valia dentro de la organizacion, con unos niveles retributivos acordes con los del mercado en cada momento,
fundamentando el sistema de retribucion salaria sobre la base del rendimiento individual del empleado en €l trabgjo.

Por tanto, es decisivo contar con una plantilla de personal altamente implicaday comprometida con los objetivos
de la organizacion que eviten la rotacion, en la medida de lo posible, para asegurar la salud interna'y el futuro de ésta
como venimos sefialando de forma reiterada.

I nvestigacién sobre rotacion

La investigacién realizada sobre la rotacion no es muy abundante y se ha centrado, principalmente, en tratar de
identificar las variables més relevantes que influyen sobre ella, paratratar de controlarlay reducirla.

En larevision de la literatura que trata sobre la relacion existente entre rotacion y satisfaccion laboral, se constats
una significativa asociacion negativa entre ambas variables (Mobley, 1977)

En el nivel “micro”, la variable satisfaccion laboral ha sido la més estudiada en relacion con larotacion. Pero éste
solo da cuenta de menos de un 16% de la varianza total, por |o que se hace necesario incorporar nuevos conceptos par:
comprender mejor €l fenébmeno de larotacion

Las revisiones mas importantes sobre rotacién las han realizado Porter y Steers (1973), Price (1977) y Moble
(1979), quienes sostienen que la edad, la experiencia, y la satisfaccion laboral, asi como el grado de satisfaccién con e
tarea, estan consistente y negativamente asociadas ala rotacion.

Se ha encontrado, asimismo, una moderada correlacion negativa entre el estilo de supervisiony larotacion.

Desde un punto de vista metodol égico, 10s estudios que més han predominado en lainvestigacion son los de corte
bivariado, lo que ha supuesto importantes limitaciones. Por ello, Mabley (1979), insiste en la imperiosa necesidad de
acometer los futuros estudios, apoyandose en una metodologia multivariada que permita investigar la rotacion, usandc
diversas variables, afin de intentar predecir la rotacioén con mayor precision.

Por tanto, junto a la satisfaccion laboral, habremos de considerar la influencia que gercen otras agrupaciones de
variables sobre la rotacion, como pueden ser las variables sociodemogréficas, las variables organizativas o las variable:
de carécter econémico y ocupacional.

Pero preguntémonos ahora por los procesos que sigue el individuo a tomar la decision de trasladarse a otr:
organizaci 6n. Seguidamente veremos algunas explicaciones plausibles que nos ofrecen distintos autores.

M odelos de decisién derotacion

En primer lugar, March y Simon (1958), sugerian que la marcha voluntaria del individuo de la organizacién
dependera de la percepcidn individual que este tenga sobre sus propios deseos de realizar €l cambio y de la facilidad cor
que pueda gjecutar dicho cambio. En el establecimiento del criterio de rotacion adoptado, se incluyen los componente:
intraorgani zacional es e interorganizacional es que les sean accesibles.

Por su parte Vroom (1964), trata de dar una explicacion plausible al modo en que € individuo decide abandona
laempresa, desde lateoria de la Instrumentalidad-Valencia.
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De otra parte Porter y Steers (1973), a partir de larevision de la literatura, apuntan hacia la centralidad que la
expectativas de cada individuo tienen sobre la decisién de abandono. Es decir, cada sujeto enfoca su propia situacion de
empleo bajo una serie de expectativas, referidas a su trabajo actual, a sueldo que percibe, a la promocion a la que tiene
acceso, a la supervision que recibe de sus superiores, y alas relaciones interpersonales (ricas o pobres) que mantiene cor
su grupo de trabajo.

La decision de continuar o abandonar la organizacion, depende del balance resultante de comparar |as potencial e
recompensas futuras que se pueden obtener en otra organizacion, con |las expectativas existentes en la actual.

Finalmente, M obley (1977), sostiene que los costos del cambio pueden ser altos o bajos. Si son altos el individuc
reevaluard de nuevo su trabajo actual, limitando su forma de pensar sobre la conveniencia de su marcha, o adoptandc
otras estrategias de conducta de abandono (retrasos, absentismo, etc.). Si la percepcién de cambio encuentra alternativa:
de costos no prohibitivos, investigara exhaustivamente la aternativa concreta, evaluando-comparando el trabajo actua
con la dternativa estudiada. Si, finamente, no la encuentra aceptable, reevaluard su posicién actual, continuando ¢
blsqueda o se desviard hacia otras formas indirectas de abandono. Si la comparacion resulta favorable a la nuev
alternativa considerada, se estimularé laintencion de marcha

Desde este modelo de Mobley se reconoce que existen diferentes individuales en la secuencia de las fases que
sigue cada sujeto para llegar ala decision de rotacidn. Es mas un model o heuristico que descriptivo, en el que predominar
los componentes de tipo impulsivo que los de corte racional.

Dejando ahora a un lado las conductas de abandono como el absentismo y la rotacion, que acabamos de ver, nos
vamos a centrar seguidamente, en 1o que sucede cuando los individuos tratan de aportar a la organizacion su esfuerzo y
trabajo paralograr los objetivos prefijados por ésta, y lograr una productividad y rendimiento adecuados.

PRODUCTIVIDAD
Conceptos béasicos

La productividad es una variable que nos informa acerca de |os resultados conseguidos en la organizacion, lo que
posibilitael control y lamejorade larentabilidad de la organizacién.

Partiendo de la concepcidn clésica de productividad, que se centra en medir exclusivamente la relacidn existente
entre los factores intervinientes y los resultados obtenidos, se ha pasado con €l transcurso del tiempo a un nuevo conceptc
econdmico-socia de més amplio espectro sobre la productividad, que implica nuevas formas de entender |a organizacion.

El IV Congreso Mundial de Productividad, organizado por la World Confederation of Productivity Science
(Osl0,1984), definio la productividad como un concepto “casi universal” que aspira a proporcionar bienesy servicios a
mayor ndmero posible de personas, con € menor consumo de recursos, manteniendo al mismo tiempo una alta calidad
La productividad desde este prisma, es un efecto, una filosofia de empresa de alto espectro que desborda los limites de l¢
organizacién y se extiende atoda la sociedad.

Por tanto, las estrategias de productividad implican el uso de habilidades, esfuerzo, capital, tecnologia, direccién
informacion, energiay otros recursos, para conseguir aumentos sostenibles que repercutan en una mejora en € nivel de
vida de la poblacién (Bosch y Lézaro, 1984, p. 4), aunque interesan, principal mente, aquellas mejoras que incrementen |
rentabilidad, puesto que la supervivencia de la organizacion depende de esta Ultima.

Estrategias de analisisy mejora continua

Bosch y de Lazaro (op. cit.) proponen varias etapas para el andlisis y mejora continua de la productividad: I
decision inicial, el diagnéstico preliminar de la organizacién, la estrategia de implantacion, las mediciones de lo:
indicadores bésicos de productividad, el analisis de la organizacion y del mercado, la identificacion de las areas de
mejora y las modificaciones a introducir en ellas, la definicion de los planes de accion a seguir, la gjecucion de éstos y
por ultimo, el control del proceso seguido, asi como los resultados logrados.

Para estos autores, €l objetivo final en una “organizacién empresarial” es desarrollar la actividad con un:
adecuada rentabilidad econémica, mientras que en los “entes no empresariales’ como la Administracién publica, s
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pretende alcanzar unos fines sociables, previamente trazados, mediante el empleo de unos recursos dados.

Por consiguiente, varios tipos de organizaciones consiguen sus objetivos a través de la produccién y distribucién
de bienes y/o servicios; si bien los ingresos y € capital del sector puablico no proceden, necesariamente, de la venta
directa de sus productos o servicios, tal como sucede en el sector privado.

Estas diferencias, sin embargo, no impiden medir la productividad en los diferentes tipos de organizaciones,
porque lo que ésta pretende, en definitiva, es mejorar la relacién existente entre los resultados que se desean conseguir y
los recursos utilizados para ello. De esta forma, en la Administracion publica en lugar de intentar incrementar la
rentabilidad econémica como tal, deben concentrarse |os esfuerzos en aumentar la eficacia, en relacion con el coste.

Productividad y cambio sistemético

Parallevar a efecto las mejoras de productividad disefiadas, se requiere planificar y dirigir un cambio sistemético
y continuo del comportamiento del personal que las va a aplicar. Por eso, no es posible acometer estrategias eficaces y
duraderas de incremento continuo de la productividad, si no se cuenta con la aceptacion, implicacion y compromiso del
factor humano para alcanzarlos objetivos trazados.

Pero mientras que, por una parte, los empleados perciben la necesidad de efectuar cambios para mejorar la
situacion actual de la organizacion (perspectiva racional), por otra, surgen, simultaneamente, dentro de ellos, el miedo al
cambio y alo nuevo o desconocido (perspectiva irracional). Estas incertidumbres suelen producir ansiedad y, a veces,
una actitud generalizada de rechazo y resistencia por e temor a que las nuevas formas de trabajo, transformen
radicalmente las relaciones interpersonales y de poder existentes en la organizacion y pierdan con el cambio privilegios
consolidados.

Para resolver la ansiedad y eliminar o minimizar estos rechazos iniciales, se requiere usar inteligente y
profesionalmente el liderazgo informal y la autoridad formal, a fin de generar confianza en los proyectos aprobados y
despejar las dudas sobre e éxito final de los mismos. Se requiere, por tanto, comunicar todas las consecuencias
previsibles que se van a generar, negativas y positivas. Se requiere, por tanto, comunicar con eficacia a los afectados |os
nuevos patrones de comportamiento necesarios, la formacion que se habra de impartir, asi como los plazos, |os nuevos
incentivos y las oportunidades que el nuevo sistema brindarg; sin olvidar tampoco los problemas que surgirdn si se
obstruye o bloquea el proyecto de cambios establecido.

En Espafia, actualmente, sufrimos un grave problema de competitividad en relacién con otros paises de nuestro
entorno (Berrocal, 1995). Las causas que explican este bajo grado de competitividad de las organizaciones, tanto en
nuestro pais como en otros del &rea occidental son, principamente: la escasa formacion del personal, € insuficiente
desarrollo de la investigacién, y, sobre todo, los inadecuados estilos de direccion con que gestionan y administran las
organizaciones.

Eficacia, eficienciay efectividad organizacional

Hay una serie de términos asociados a la productividad, que conviene distinguir y comprender. En primer lugar,
la productividad implica eficacia y eficiencia. La primera se identifica con €l logro de los objetivos marcados, mientras
que la eficiencia supone el logro de esos objetivos, con el minimo coste posible.

Como sefiala Gibson, Ivancevich y Donelly (1983), la eficiencia es un criterio que se refiere ala capacidad de una
organizacién para obtener resultados con el uso minimo de recursos. Las medidas de la eficiencia se dan en términos de
relaciones, tales como costo/beneficio, costo/producto y costo/tiempo, por 1o que no es posible saber en qué medida una
organizacion es productiva, si previamente no se han definido su misién y sus metas. Asi, pues, la efectividad tiene su
base en valores y juicios previos, que deben ser objetivados y conocidos por todos los miembros de la organizacion.

La efectividad organizacional, es un término empirico muy importante que forma parte de todas las teorias
existentes sobre organizacion y es, ademas, una variable dependiente esencial, usada por multiples sectores sociales.

Garcia (1989) identifica cinco model os de efectividad organizaciona utilizados por diversos investigadores, que
estén basados en los:
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Objetivos:

Una organizacion tiene objetivos identificables y, a partir de ellos, se puede medir la efectividad, segin €l
grado de acercamiento o consecucion de [os mismos.

Recursos:

Una organizacién es efectiva, si dispone de |la habilidad necesaria para explorar el medio ambiente y lograr
recursos valiosos que contribuyan a mantener la organizacion.

Procesos internos:

Una organizacion es efectiva s tiene bien canalizadas las tensiones internas y sus miembros estan
completamente integrados, si existe un buen funcionamiento interno y confianza entre las personas y si, finamente, la
comunicacion es fluida, tanto desde el punto de vista horizontal como vertical.

Satisfaccion:

Una organizacion es efectiva si logra responder satisfactoriamente, a las demandas y expectativas de los
actores vinculados a ella (trabajadores, clientes o usuarios, y proveedores).

Funcién social:

L as organizaciones forman parte de un entramado social. Por tanto, mantienen su efectividad si contribuyen de
forma adecuada a esta funcion social.

No parece apropiado, en principio, usar un solo modelo para evaluar la efectividad de todas |as organizaciones,
bajo cualquier tipo de circunstancias, ya que las organizaciones podran juzgarse como efectivas o inefectivas, segun €l
modelo que se aplique. En este sentido Cameron (1986), propone la aplicacion de todos |os modelos simultdneamente,
siempre que esto sea posible.

Por ultimo, vamos a sefidar, someramente algunas de las lineas de intervencidon mas importantes que se siguen
actualmente en relacién con la productividad (Koontz, H.; Weihrich, H. 1994).

ESTRATEGIASDE INTERVENCION
I nvestigacién de oper aciones

Es la aplicacion de la metodologia cientifica a estudio de diferentes alternativas en una situacion problemética
concreta. Se desarrolla a través de seis etapas bésicas que consisten en formular un problema, construir un modelo
matematico, derivar una solucion a partir del modelo elegido, probar el modelo, proporcionar controles para el modelo y
su solucion y, finalmente, poner en préctica la solucién adoptada.

Algunas de las técnicas que se derivan de esta estrategia, son:
v' Programacion lineal, que trata de determinar |a combinacién éptima de recursos limitados.

4 Planificacién y control de inventarios, a través de la cual se trata de gercer un riguroso control sobre los
inventarios.

v/ Sstema de inventarios justo a tiempo, que consiste en reducir costos, haciendo que el proveedor entregue los
componentes en la linea de montgje “justo atiempo” para su ensamblaje, sin tener que ser almacenados e inmovilizados
durante un tiempo de espera. También se la conoce por 1os nombres de inventarios cero, y produccion sin inventario.

v' Logigtica de la distribucién, que abarca todo € negocio como un solo sistema, con la pretension de abaratar los
costos totales del sistema operativo, mejorando el servicio a cliente.
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v' Lainvestigacion de operaciones se ha aplicado a un nimero limitado de problemas de gestién, porque tiene €
inconveniente de necesitar un sofisticado y complejo aparato matemético, a pesar de lo cual, hay que determinar algunas
variables desconocidas de un modo aleatorio. Por otra parte, crea una importante distancia entre los mandos de linea y
los investigadores que la aplican, ocasionando con ello nuevos costos elevados a la organizacion.

v Redes de tiempo-evento. Esta técnica es una ampliacion de la gréfica de Gantt, més conocida por € nombre de
PERT (Program Evaluation and Review Technique) que, como técnica de planificacion y control permite un amplio
abanico de aplicaciones.

v" Ingenieria del valor. Esta técnica trata de mejorar un producto y disminuir su costo, dividiendo el producto en
partes, e identificando el costo de cada parte y operacion con relacién al resultado final, a fin de disefiar los articulos de
ato costey bgjo valor.

v' Smplificacion del trabajo. Esta técnica pretende mejorar los métodos de trabajo a través de la participacion de los
empleados en sesiones de capacitacion formativa.

v Programas de calidad total. Estos programas suponen un compromiso de la organizacién a largo plazo, para
mejorar de forma permanente la calidad, a través de la participacion de los empleados en todos los niveles de la
estructura. Para conseguirlo, se requiere laimplicacién continua de la direccion en todo el proceso, la colaboracién de los
proveedores, y una importante inversion en programas de formacion y capacitacion, a fin de mejorar la implicacion, e
compromiso y la participacion real y espontdnea del personal con los objetivos trazados.

CONCLUSIONES

Por diversas razones las organizaciones actuales tienen ante si el ineludible reto de mejorar su productividad,
implicando de una forma digna, inteligente y creativa a capital humano, que es, sin duda, €l recurso més valioso e
importante de que disponen. Para lograrlo, se requiere disefiar y organizar los procesos de trabajo en términos de
efectividad organizacional, no de dureza disciplinaria.

Desde el punto de vista de nuestra &rea de conocimientos, hace ya tiempo que se ha demostrado empiricamente
gue la sola introducci6n de nuevas tecnologias no mejora significativamente por si misma la productividad, si las nuevas
inversiones realizadas no van acompafadas, simultaneamente, de un proceso de readaptacion social, y de un cambio
dirigido en la estructura organicay en los subsi stemas organizativos (Tornasky y Solomon, 1982).

La estrategia con la que la Psicologia de las Organizaciones propone mejorar la productividad y disminuir el
absentismo y la rotacion en las organizaciones, se basa en una rigurosa planificacion y sistematica potenciacion de los
recursos humanos disponibles en cada momento, prestando una especial atencién a los programas de seleccién,
socializacidn, motivacion, formacion, reasignacion continua de personas a puestos de trabajo, y € desarrollo de la
participacion e implicacion auténtica de los empleados en la vida organizativa.

No hemos de pasar por ato tampoco, que e sistema formal de recompensas aplicado por la organizacion, guarda
una estrecha relacién con la satisfaccién laboral del personal, y que sobre ésta influyen tanto las recompensas intrinsecas
gue se derivan de larelacion del trabajo en si mismo considerado, como las recompensas extrinsecas, basadas, algunas de
ellas, en reforzadores socialesy, las mas comunes, en el salario (Quin y Staines, 1979).

Hay suficiente investigacion en la que se demuestra que el sistema de remuneracion utilizado influye fuertemente
sobre las decisiones que los sujetos toman en relacion con su ingreso, permanencia rotacion y absentismo (Porter y
Steers, 1973; Steers 'y Rhodes, 1978; Mobley et a. 1979), de tal modo que, en igualdad de condiciones, |os empleados
tienden a escoger aquellas organizaciones que brindan mayores niveles de recompensa, procurando permanecer en ellas.

En suma, el recorrido que acabamos de hacer parece indicarnos que existe un continuum, en uno de cuyos
extremos situariamos aquellas organizaciones que poseen un estilo de funcionamiento que tiende hacia la excelenciay la
alta productividad, aprovechando e integrando todo el capital y potencial humano disponible; mientras que en el extremo
contrario, estarian situadas aguellas organizaciones que tienden a desaprovechar sus recursos, dando lugar a fendbmenos
desadaptativos como puede ser €l absentismo y larotacion de personal, entre otros.

RESUMEN
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A lo largo de las péginas anteriores hemos visto que para que las organizaciones funcionen de un modo eficiente
se debe planear y dirigir adecuadamente todos |os procesos que afectan a personal, tratando de implicar alas personas er
el logro de los objetivos de la organizacion.

Se debe procurar, al mismo tiempo, satisfacer las necesidades individuales y crear las condiciones necesarias par:
lograr un buen climalaboral, haciendo que el ambiente de trabajo sea motivante.

Hemos identificado, asimismo, la satisfaccion laboral (SL), como un conjunto de actitudes que e empleadc
adopta para su trabajo, y como ésta repercute en conductas de abandono como €l absentismo y la rotacién, cuando sut
niveles son bajos, sin que ello signifique que la SL sea la Unica causa de dichas conductas.

Seguidamente, se ha pasado revista a absentismo, analizando su significado, incidencia, importancia
repercusiones, para revisar después lainvestigacion y 1os model os tedricos desarrollados en este campo alo largo de la
Ultimas décadas. Por Ultimo se han sefialado una serie de sugerencias y recomendaciones para controlar y reducir st
incidencia.

Otra forma de conducta de abandono estudiada ha sido larotacién, que a igua que el absentismo, se ha analizadc
tratando tanto sus aspectos positivos como negativos. Se ha relacionado la conducta de rotacién con la carrer:
profesional, y se han expuesto |os principal es model os tedricos y lineas de investigacion que se siguen.

En cuanto a la productividad, hemos partido del concepto tradicional, para pasar a nuevos enfoques que ¢
entienden mas como una filosofia de cambio continuo, en la que participan todos los recursos disponibles de I
organizacién, jugando un papel destacado el factor humano. Se han revisado también otros conceptos afines a de
productividad, y se han enumerado varios modelos de efectividad organizacional que podriamos emplear para evalua
adecuadamente la productividad.

Por dltimo, se han sefialado diversas técnicas concretas de mejora de la productividad, usadas en diferente:
contextos, para hacer una reflexion final sobre la necesidad de mejorar los actuales sistemas de funcionamiento de la
organizaciones de nuestro entorno cultural. Hemos visto la necesidad de potenciar |os Recursos Humanos como sugiere |
Psicologiadel Trabajo y las Organizaciones, afin de reducir los efectos més perjudiciales de las conductas de escape.
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