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INTRODUCCION

La importancia del estudio de comportamiento organizacional en cualquier
empresa, es el ayudar a cumplir los objetivos organizacionales tengan significado
genuino para los colaboradores y con esto se contribuya a la eficiencia
organizacional. Dentro de esta investigacion se realizara el andlisis de la justicia
organizacional, contrato psicoldgico y la intencidon de permanencia, para identificar
si existe relacion significativa entre estas variables para los colaboradores para

tomar una decision de dejar la compainiia.

La justicia organizacional se construye con las percepciones que los
empleados tienen sobre lo que es justo y lo que es injusto dentro de las
organizaciones, lo cual para un empleado puede ser un factor de toma de decision

para buscar otro empleo.

El contrato psicolégico, es el cumplimiento de las expectativas y
compromisos presentes y futuros de ambas partes. Este cumplimiento comienza
desde el proceso de seleccion del empleado, momento en el cual el colaborador
puede aceptar o no trabajar con la organizacién si ve que algo no se esta

cumpliendo y viceversa desde este inicio de proceso.

La intencion de permanencia da a conocer los factores que motivan a los
empleados a permanecer en la compafia, lo cual es de vital importancia en una
organizacion, sobre todo para mantener una plantilla completa y controlar los
indices de rotacion. Pronosticar la rotacion de personal nos permite tomar planear

adecuadamente el talento humano en la empresa.



Por ello, es importante realizar esta investigacion la cual se compruebe si
existe 0 no relacion significativa entre las percepciones de los empleados en
justicia organizacional, contrato psicologico e intencion de permanencia y poder

hacer una propuesta para establecer estrategias competitivas.



CAPITULO 1. JUSTICIA ORGANIZACIONAL, CONTRATO

PSICOLOGICO E INTENCION DE PERMANENCIA

La administracion de recursos humanos juega un papel importante dentro de
las empresas, ya que se enfoca al capital humano con el que cuenta para la
realizacion de actividades encaminadas al logro de objetivos. Por otro lado, debido
a que las personas somos seres cambiantes que se van adaptando a ritmos de
vida diferentes y constantemente estamos rodeados de factores que alteran la
conducta humana, es importante que la administraciéon de recursos humanos se
mantenga en un proceso continuo de actualizaciébn para comprender mejor el

comportamiento organizacional.

1.1 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacion,
organizacién, desarrollo y coordinacion, asi como el control de técnicas para la
promocion del desempefio del personal. A la vez que la organizacion representa el
medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos
individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo (Chiavenato,
1993), para cualquier empresa el factor humano es insustituible y un activo

valioso.

Lo anterior significa conquistar y mantener a las personas en la organizacion,

trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.



Representa todas aquellas cosas que hacen que el personal permanezca en la

organizacion.

En la actualidad, las técnicas de seleccion de personal tienen que ser
afinadas, a partir de los requerimientos de los recursos humanos, acrecentando
las fuentes efectivas para conectar a los candidatos idoneos, evaluando la
potencialidad fisica y mental de los solicitantes, asi como su aptitud para el
trabajo, utilizando para ello una serie de técnicas, como la entrevista, las pruebas

psicomeétricas y los examenes médicos (Butteris, 2000).

1.1.1 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

El Departamento de Recursos Humanos asesora y tiene la facultad de
involucrarse en las operaciones de los departamentos para poder brindar un mejor

servicio. Entre sus funciones destacan (Omar, 2015):

Ayudar y prestar servicios a la organizacion.

Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral.
Reclutar al personal idéneo para cada puesto.

Evaluar el desempefio del personal y promocionar su desarrollo.
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Capacitar y desarrollar programas que vayan en funcion del mejoramiento de

los conocimientos y habilidades del personal.

» Brindar ayuda psicolégica a sus empleados en aras de la armonia entre todos,

ademas de buscar solucién a los problemas y conflictos.
» Llevar el control de beneficios de los empleados.

» Distribuir politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o revisados,
a todos los empleados, mediante boletines, reuniones, memorandums o

contactos personales.



1.1.2 OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

Atendiendo a que los objetivos son los logros que se pretenden alcanzar
con la ejecucion de una accion, los objetivos de la administracion de Recursos
Humanos se derivan de las metas de la empresa, las cuales son la creaciéon o
distribuciéon de algun producto o servicio (Chiavenato ,1993). El principal objetivo
del departamento de Recursos Humanos, es mejorar las contribuciones
productivas del personal a la organizacién, de forma que sean responsables desde

el punto de vista estratégico, ético y social.

1.2 JUSTICIA ORGANIZACIONAL

En términos generales, las organizaciones son consideradas instituciones
econOmicas que enfatizan las utilidades y el intercambio de un pago monetario por
la ejecucién de tareas concretas. A su vez, se asume que los trabajadores estan
motivados por una busqueda de ganancia econdémica personal y cualquier otro

tipo de recompensa material que refleje su esfuerzo y dedicacion (Omar, 2015).

Este enfoque ha comenzado a cambiar a lo largo de los afios, si bien es
cierto que las organizaciones tienen fines econdmicos, no se limitan
exclusivamente a ello, de igual manera, los empleados quieren obtener beneficios,
pero no se limitan sélo a la retribucion monetaria, también quieren recibir algo
mas. Es por ello que la relacion empleado — organizacion va mas alla de los
propios intercambios e incluye las obligaciones éticas que una parte tiene con la
otra, como por ejemplo el compromiso de los empleados de no atentar contra su
fuente de trabajo, cometiendo actos desleales y contraproducentes y la
responsabilidad organizacional de crear ambientes de trabajo que respeten la
dignidad y los derechos humanos (Roch y Zlatoper, 2001).



En este contexto surge la necesidad de que las relaciones entre la
organizacion y el trabajador estén atravesadas por la justicia, estableciéndose en
el valor central para que las personas que pertenecen a una misma organizacion
se vinculen con armonia y eficacia. De alli que el &mbito laboral sea considerado
como una de las areas mas fértiles de injerencia y aplicacion de la justicia
(Colquitt, 2001).

La justicia en el lugar de trabajo, o justicia organizacional como la denomino
Greenberg (1993), se refiere a las percepciones que los empleados tienen sobre lo
que es justo y lo que es injusto dentro de las organizaciones a las que pertenecen.
Se trata de una evaluacion personal sobre los estandares éticos y morales que

caracterizan a la organizacion (Isla y Mladinic, 2002).

Las percepciones de justicia son cogniciones que se generan a partir de
una valoracién de eventos, situaciones y/o conductas que se manifiestan en el
entorno organizacional. Estas cogniciones se elaboran a partir de la evaluacion del
individuo sobre lo que recibe por parte de la organizacibn como resultado de sus
esfuerzos, asi como cuan justos son los procesos de adjudicaciébn de las
recompensas que se reciben de la organizacion. Del mismo modo, las personas
desarrollan cogniciones a partir de la evaluacién sobre la calidad de la interaccion
con sus supervisores, donde juegan un papel clave dos elementos: la calidad del
trato, entiéndase la dignidad y el respeto que recibe por parte de su supervisor, asi
como la claridad de la informacién que recibe por parte de éste. Estas cogniciones
son predictores de diversas actitudes y conductas de los empleados en la

organizacién (Colquitt, 2001).

Desde el punto de vista de la medicién, existen diversas escalas de justicia
organizacional en la literatura académica; sin embargo, la Escala de Justicia
Organizacional Colquitt (2001), es quizas las mas utilizada (Maharee-Lawler,
Rodwell, & Noblett, 2010). Colquitt (2001) desarrollé y valido esta medida de
justicia partiendo del modelo propuesto por Greenberg (1993), en el cual la justicia
se compone de cuatro dimensiones: justicia distributiva, justicia procedimental,

justicia informacional y justicia interpersonal.



1.2.1 JUSTICIA DISTRIBUTIVA

La justicia distributiva se refiere a las percepciones de equidad que tienen
los trabajadores en relacion a la distribucion de los resultados (salario, premios,
promociones, ascensos, etc.). Por enfatizar los beneficios, la justicia distributiva se
relaciona principalmente con reacciones cognitivas, afectivas y comportamentales

dirigidas a los resultados especificos (Ambrose & Cropanzano, 2003).

Si bien las personas se preocupan por recibir la “cuota justa”, es comun que
los empleados reciban compensaciones y distribuciones diferenciadas en su lugar
de trabajo. A veces los beneficios se distribuyen equitativamente (por ejemplo,
cuando la persona mas calificada obtiene una promocién), pero otras veces no
(por ejemplo, cuando algun advenedizo ocupa posiciones jerarquicas por sus
relaciones politicas o personales). Se han distinguido tres reglas de distribucion
(Milkovich & Newman, 2005) que pueden conducir a la justicia distributiva si son
aplicadas correctamente: la regla de la equidad (a cada uno de acuerdo con su
contribucion), la regla de la igualdad (a cada uno lo mismo que a los demas), y la

regla de la necesidad (a cada uno de acuerdo con su mayor urgencia).

El proposito de las distribuciones basadas en la regla de la equidad es
lograr mayor productividad, recompensando diferencialmente a los trabajadores

por sus altos rendimientos.

1.2.2 JUSTICIA PROCEDIMENTAL

A mediados de los 70's, varios investigadores plantearon la idea de que la
justicia podria no solo referirse a lo que se obtiene en el intercambio social, sino
también a los medios por los cuales esto se logra (Roch y Zlatoper, 2001). Se
considera, por tanto, la imparcialidad en las politicas y procedimientos empleados
en el proceso de toma de decisiones. Esta perspectiva de ver a la justicia desde
los modos empleados para alcanzar un fin, es lo que se ha denominado justicia
procedimental. Isla y Mladinic (2002) compararon varios sistemas legales y
llegaron a la conclusion que los procedimientos considerados justos eran aquellos

en que los individuos tenian voz en los procedimientos que los afectaban.
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Leventhal (1976), por su parte, propone que los procesos justos requieren
mas que solo voz. El autor plantea que un procedimiento es considerado justo en
la medida que se adhiere a seis criterios basicos: se aplica consistentemente, esta
libre de sesgos, es preciso, es corregible, es representativo, y esta basado en
estandares éticos. Mayor justicia procedimental, por tanto, seria percibida en la
medida que el individuo tiene posibilidades de influir sobre los resultados o existe
un compromiso con criterios justos como consistencia, carecia de sesgos,

precision y ética.

Al respecto, se ha verificado que las percepciones de justicia procedimental
se relacionan con la confianza en las autoridades gerenciales y el compromiso
organizacional. Por tal motivo, se ha sefialado que la justicia procedimental
constituye un mejor predictor de actitudes, sentimientos y comportamientos de los
empleados que la justicia distributiva (Cho & Sai, 2013). Esto es asi porque los
procedimientos para efectuar la distribucion preceden a los resultados. De alli que
cuando el trabajador percibe justicia procedimental sus reacciones se dirigen a la
organizacién como un todo y no hacia sus tareas o resultados especificos como

ocurre frente a las percepciones de justicia distributiva (Colquitt 2001).

La injusticia procedimental produce indignacion intelectual y emocional, lo
gue se traduce en desconfianza y resentimiento que reduce la colaboracion (Kimy
Mauborgne, 2005).

1.2.3 JUSTICIA INTERACCIONAL: JUSTICIA INTERPERSONAL Y
JUSTICIA INFORMACIONAL

La justicia interaccional equivale al lado humano de las practicas
organizacionales, esto es, al modo como los gerentes tratan a los empleados
durante el proceso de aplicacion de los procedimientos organizacionales (Ambrose

y Cropanzano, 2003).

Conceptualmente, se basa en las teorias del intercambio social y de la
norma de reciprocidad. Desde la perspectiva del intercambio social, los empleados

esperan un trato justo, honesto y respetuoso por parte de la organizacién o sus
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representantes. Desde el punto de la reciprocidad, lo esperable es que si los
empleados son tratados con justicia retribuyan tal tratamiento con mayores niveles
de rendimiento, compromiso organizacional, comportamientos de ciudadania
organizacional, asi como con menores intenciones de renunciar al trabajo
(Colquitt, 2001).

Recientemente se han empezado a distinguir dos tipos de justicia
interaccional. La primera se denomina justicia interpersonal y la segunda justicia

informacional (Greenberg, 1993).

Justicia interpersonal se refiere al grado en que las personas sienten que
son tratados con cortesia, dignidad y respeto, por parte de las autoridades o por
aquellos encargados de la ejecucion de las 6rdenes. La justicia interpersonal actla
principalmente para cambiar las reacciones hacia las decisiones y que se
considera que la sensibilidad puede hacer sentir mejor a las personas en
respuesta a un resultado poco favorable. Es esperable que el tratamiento justo
aumente el grado de aceptaciéon de las decisiones y suscite reacciones positivas
por parte de los empleados.

La justicia informacional se centra en las explicaciones que se hacen a los
colaboradores del porqué de la implementacién de ciertos procedimientos o al
porqué se distribuyeron los resultados de cierta forma. Actda principalmente
modificando las reacciones a los procedimientos, ya que las explicaciones
entregan la informacion necesaria para evaluar los aspectos estructurales del
proceso. En justicia informacional se asume que las explicaciones y las
justificaciones atenlen las reacciones negativas de los empleados a las

percepciones de injusticia o a lo desfavorable de los resultados obtenidos.

1.2.4 COMO CREAR PERCEPCIONES DE JUSTICIA

La evidencia sugiere que las dimensiones de la justicia interactian de
manera que el efecto negativo de la injusticia puede ser mitigado, en parte, si se
mantiene al menos uno de los componentes de la justicia (Cropanzano, Slaughter

& Bachiochi, 2005). Por ejemplo, una injusticia distributiva y una injusticia

12



procedimental pueden tener un impacto negativo menor si la justicia interaccional
es alta. Para entender este fendmeno Goldman (2003) estudié las relaciones entre
justicia y los reclamos legales por supuesta discriminaciéon laboral. Encontré que
los participantes mantenian sus reclamos cuando las percepciones de justicia
distributiva, procedimental e interaccional eran bajas. Sin embargo, si uno de los
componentes de la justicia era alto existian mayores probabilidades que el
reclamo se dejara sin efecto (Wood, Braeken y Niven, 2013). De manera que Si
una organizacion puede manejar al menos uno de los componentes de la justicia
puede obtener algunos beneficios. Vale decir que mientras que la injustica corroe
la productividad, la motivacion, la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional, la justicia constituye una excelente oportunidad de obtener

rendimientos especificos y de lograr ventajas competitivas.

Las empresas tienen oportunidades de crear percepciones de justicia entre
sus empleados, mediante el proceso de seleccidn, la evaluacion de desempefio, el
sistema de recompensas y salario, la resoluciéon de conflictos y el protocolo de
ruptura de la relacién laboral, entre otros, especialmente en las instancias que

implican un cierto grado de riesgo, al determinar "ganadores" y "perdedores”.

Para la mayoria de las personas el proceso de seleccion es su primer
contacto con una organizacion. Los candidatos que son justamente tratados en
esta instancia es probable que se formen una impresion positiva de la
organizacién y la recomienden a sus amigos (Truxillo, Bauer, & Campion, 2009), lo
cual va mas alla si se obtiene o no el trabajo. Como los candidatos por lo general
no saben por qué no obtuvieron el trabajo o no conocen los antecedentes de la
persona que lo obtuvo, la justicia distributiva tiene poco que ver en el proceso de
seleccion (Truxillo, Steiner, & Gilliland, 2004).

Cho y Sai (2013) definen un conjunto de reglas referidas a la percepcion de
justicia en el contexto de seleccion, clasificandolas en tres categorias: reglas
formales, reglas de explicacidén y reglas de tratamiento interpersonal. Las reglas
formales estan determinadas por el tipo y el contenido de las pruebas o los

procedimientos de seleccién (la adecuacion de las pruebas o los tests para el
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puesto ofrecido, la consistencia en el proceso de administracion de los mismos, la
oportunidad de reconsideracion o revision de los resultados obtenidos, por

ejemplo).

Las reglas de explicacion se asocian al grado con que los aspirantes
reciben informacion sobre el proceso de seleccion y las decisiones que
fundamentan el mismo (por ejemplo, devolucion de los resultados de las pruebas
administradas, justificaciones acerca de las decisiones tomadas, etc). Las reglas
de tratamiento interpersonal implican el grado de equidad percibido por los
aspirantes en las acciones llevadas a cabo por las personas encargadas de la

seleccion.

Las violaciones de estas reglas suscitan percepciones de injusticia y
reacciones negativas por parte de los postulantes, desde el momento que quienes
perciben ser seleccionados por medios injustos, manifiestan actitudes laborales
negativas y menor rendimiento que aquellos que perciben haber sido elegidos en

un contexto de equidad (Omar, 2015).

Al momento de otorgar recompensas por desempefios destacados,
promover empleados a cargos superiores, otorgar subsidios para capacitacion, las
organizaciones efectian evaluaciones de desempefio. Si bien estas evaluaciones
son utiles, su implementacion suele ser problemética, sobre todo porque conllevan
una buena dosis de ambigiedad y subjetividad (Levy & Williams, 2004). El
proceso de evaluacion impacta especialmente sobre el nivel de satisfaccion y la

percepcion de justicia por parte de los empleados (Cawley, Keeping y Levy, 1998).

Cuando los empleados son participes en la evaluacion de su desempefio,
ven al proceso mas justo y se sienten mas satisfechos, por lo que escuchar las
sugerencias de los empleados al momento de implementar la evaluacion del
desemperio constituye una buena oportunidad para que las empresas promuevan

percepciones de justicia (Omar, 2006).

Por lo general, los sistemas de recompensas que se implementan en las

organizaciones tienden al logro de dos objetivos: motivar el rendimiento individual
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y mantener la cohesion grupal. Si bien ambos objetivos son valiosos, la
investigacibn sobre justicia distributiva indica que es dificil lograrlos
simultaneamente. Los empleados que no reciben la compensacion pretendida
desearan cambiar las cosas, aunque si perciben que los procedimientos para
distribuir los salarios son justos es probable que sigan manteniendo lealtad hacia

su empleador (Levy & Williams, 2004).

Los gerentes pierden una considerable parte de su tiempo tratando de
solucionar las disputas entre los empleados y, por lo general, no obtienen buenos
resultados (Cropanzano, Slaughter & Bachiochi, 2005). La resolucion de
conflictos se torna dificil cuando ambas partes son intransigentes. En estos
casos, es recomendable que los gerentes o superiores escuchen a las dos partes
e impongan una solucion. Esta accion se denomina arbitraje y, si bien es bastante
autocrética, preserva la justicia procedimental. De este modo, un resultado
desfavorable puede ser menos destructivo de lo imaginado (Omar, 2006), o sea,
se transforma en una buena oportunidad para que las empresas generen

percepciones de justicia.

La reduccion de personal se ha transformado en un tema recurrente para
las organizaciones. Los despidos y las cesantias pueden tener efectos
devastadores. El evento puede ser mas negativo aun si viene acompafiado por un
sentimiento de injusticia. La evidencia muestra que la posibilidad de tener voz en
los procedimientos de despido, asi como la comunicacién respetuosa y sensible
de la decision, son factores que ayudan a promover las percepciones de justicia
procedimental e interaccional. Cuando la medida es manejada de esta forma, los
empleados afectados suelen desistir de iniciar acciones legales contra la
organizacion, de manera que hasta en las instancias de desvinculacion del
trabajador, las empresas tienen la oportunidad de crear percepciones de justicia
(Omar, 2015).

En resumen, la justicia organizacional es una moneda de dos caras. Del lado
negativo, la falta de justicia se asocia con el surgimiento de emociones negativas

del colaborador, con la intensificacion de las respuestas de insatisfaccion laboral y
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con una mayor motivacion para ejecutar comportamientos contraproducentes
hacia la organizacion o sus miembros. Del lado positivo, la justicia puede hacer
mucho mas que prevenir estos lamentables resultados, ya que actia como
amortiguador que permite a los empleados mantener el respeto y la confianza en
una organizacion, se vincula con satisfaccion laboral, estilos de liderazgo efectivo,
mayor compromiso con la organizacion y mayor intencion de permanencia.
Entonces, actuar con justicia en las organizaciones no es solo hacer lo correcto,

Sino que supone asegurarse ventajas competitivas y éxitos empresariales.

1.3 CONTRATO PSICOLOGICO

1.3.1 DEFINICION

Los contratos son un elemento fundamental en el @mbito de las relaciones
laborales. Ya sean de forma escrita u oral, comprenden las promesas hechas por
una parte a cambio de una contrapartida o compensacion recibida por la otra,

conformando asi una relacion de intercambio (Lemire, 2005).

El término contrato psicoldgico tiene sus origenes en la concepciéon de la
relacion laboral como un intercambio reciproco entre las partes. March y Simon
(1971) fueron los primeros que entendieron la relacion laboral como un
intercambio. Posteriormente Blau (1964) también hace referencia a las relaciones
de intercambio en su teoria del intercambio social, la cual establece que todas las
relaciones se forman, se mantienen o se rompen debido a un andlisis de costo-

beneficio.

Levinson (1962) afirma que las obligaciones mutuas refuerzan Ila
interdependencia entre las partes, y mientras se centren en garantizar el
cumplimiento del contrato, la relacion de trabajo generara efectos positivos. En el
mismo sentido, el contrato psicoldgico esta en funcionamiento constantemente, y
para establecer un contrato psicolégico viable ha de llevarse a cabo una

renegociacion continua y mutua de los intereses de ambas partes.
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Schein (1985) aflade que el contrato psicologico es una cuestion ligada a la
cultura informal, que no ha sido escrita en ninguna parte y cuyo caracter dinAmico
es provocado por las interacciones de los individuos con la organizacion. Estas
interacciones cambian con el tiempo al variar las expectativas y necesidades de

las partes. De ahi la importancia de su negociacion constante.

Los autores mencionados coinciden en que el contrato psicologico trata
aspectos que no aparecen reflejados en el contrato formal; otorga especial
importancia al caracter mutuo, implicito y reciproco de las expectativas de
empleados y supervisores en la relacion laboral; es psicolégico como algo positivo
para la organizacion y el empleado, ya que mejora aspectos de productividad o
eficiencia, ademas de generar mayor confianza y satisfaccion en la relacion laboral

y, por ende, refuerza la intencion de permanencia.

En resumen, puede definirse el contrato psicolégico como la vinculaciéon
entre un trabajador y la organizacion, establecida a partir de las buenas relaciones
y la satisfaccion del empleado en su &ambito socio profesional, fruto del
cumplimiento de expectativas y compromisos presentes y futuros de ambas

partes.

1.3.2 ACTORES EN EL CONTRATO PSICOLOGICO

El contrato psicolégico varia en funcién de factores externos a la
organizacién, tales como las creencias del individuo acerca de las obligaciones
existentes en su relacion con la organizacion, el caracter reciproco en que se
fundamentan las promesas percibidas por ambas partes y la no siempre

identificacion del contrato psicoldgico (Morrinson y Robinson, 1997).

Por ello, el concepto de contrato psicologico ha variado a lo largo de los
afios de una forma significativa que puede llegar a plantear dos visiones de este

tipo de contrato: la tradicional contra la actual (Reyes y Martinez de Ledn, 2002).
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Al principio se consideraba que el contrato psicologico solo concernia a las
expectativas que el trabajador tenia con respecto a su puesto de trabajo y su
organizacion, pero con el paso del tiempo se ha constatado que este término ha
de recoger también las expectativas que tiene la empresa en sus trabajadores, asi
como las obligaciones mutuas, de forma que se establezca un intercambio

reciproco (Gracia, Peird y Mafias, 2007).
Desde el punto de vista del empleado algunos supuestos al respecto son:

v La lealtad a la empresa tradicionalmente era suficiente para continuar en ella,
pasara lo que pasara. Sin embargo, el trabajador ya es consciente de la
posibilidad de la ruptura de la relacion laboral, bien por la situaciéon econémica
o0 por la evolucion de las necesidades de la empresa.

v El empleado espera que se le dé oportunidad de desarrollar tareas desafiantes
e interesantes, y no solo limitarlo a cumplir 6rdenes del superior inmediato.

v' La retribucién tradicionalmente correspondia segun el puesto. En estos
momentos, lo que cada vez se valora mas son los conocimientos y

capacidades del empleado.
Desde el punto de vista de la empresa:

v’ Hace unos afios era inimaginable que un trabajador se marchara de la
empresa y, menos aun, a la competencia, pero ahora el empleado va a donde
mejor se cumplan sus intereses, tanto econdémicos como sociales.

v' Tradicionalmente la empresa esperaba de sus trabajadores obediencia y
disciplina a la hora de desempefiar sus tareas, mientras que ahora lo que se
pretende es fomentar y conseguir el desempefio superior y el maximo
compromiso personal hacia la organizacion.

v' La organizaciébn solia establecer unas tareas determinadas para cada
empleado, sin posibilidad de evolucionar en otros campos. Ahora, la empresa
fomenta la movilidad, la formacion continua y es corresponsable de la carrera

del empleado, proporcionandole posibilidades de evolucion laboral.
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Un elemento comun a destacar, dado que ambas perspectivas le confieren
gran importancia, es el compromiso y la confianza entre trabajador y la

organizacion (Lemire, 2005).

1.3.3 FASES DE DESARROLLO

El establecimiento de contratos psicolégicos en las organizaciones no es
algo que surja de un dia para otro, sino que lleva un proceso y, al igual que en
todas las relaciones sociales, evoluciona con el paso del tiempo, de ahi su

caracter dinamico.

Se podrian establecer tres fases de desarrollo basicas de este tipo de
relacion contractual entre trabajador y organizaciéon: la creacion del contrato, el

desarrollo o mantenimiento, y la ruptura del contrato psicologico (Tarazona, 2005).

Fase 1 Creacién del contrato psicolégico. El establecimiento del contrato
psicolégico inicia en el momento que la organizacibn comienza a realizar
autopromocion para tener buena imagen ante el publico y la sociedad. Es decir,
empieza a crearse durante los procesos de reclutamiento y seleccién, donde las
partes acuerdan los aspectos formales de la relacion laboral (Lemire, 2005). Es
agui, por tanto, donde empieza la relacion entre el individuo y la organizacion,
puesto que si la empresa tiene buena reputacidon tendrd mas y mejores candidatos

para optar a puestos de trabajo dentro de ella (Robinson, 1996).

Una vez seleccionado el trabajador, el departamento de recursos humanos
ha de ser capaz de inculcarle la politica de empresa lo antes posible, de forma que
se sienta participe de la misma desde el primer momento. Ya integrado, la relacién
entre trabajador y empresa no debe verse mermada en ninguno de sus aspectos,

pasando asi a la siguiente fase.

Fase 2 Mantenimiento del contrato psicolégico. Esta fase la define el caracter
dindmico del contrato, el cual establece que los cambios son necesarios dentro de
la relacion entre la empresa y sus trabajadores, para que el vinculo entre las
partes se mantenga sin ninguna merma y sea mayor conforme se avanza en el

tiempo, segun cambien las necesidades y circunstancias de cada una de ellas.
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Si se ha de producir algin cambio que pueda afectar la relacion entre el
individuo y la empresa, ésta ha de facilitar los medios para que el proceso de
adaptacién sea pertinente, de forma que no se genere ninguna merma en el
proceso productivo, ni en las rentabilidades, y tampoco degrade la sensacion de

utilidad del trabajador en la compafia.

Tarazona (2005) ve el desarrollo del contrato psicoloégico “como un proceso
orientado a una meta”. Dependiendo de sus fines u objetivos, las personas buscan
determinada informacion a la vez que ignoran otra. Diferentes representantes de la
empresa pueden enviar mensajes incompatibles en cuanto a lo que la
organizacion espera del trabajador. Las consecuencias seran que el individuo
reciba sefales distintas y le lleve a tener una percepcion confusa de los términos
del contrato (Lemire, 2005), pudiéndose incluso percibir la ruptura del contrato

psicoldgico. Esta situacion justifica la tercera y Gltima fase.

Fase 3 Ruptura del contrato psicologico. Cuando la relacion entre ambas
partes empieza a deteriorarse se produce lo que es conocido como la ruptura del
contrato psicoldgico. Este proceso, definido como la percepcién de una de las
partes de que la otra ha fallado en el cumplimiento adecuado de sus promesas y
obligaciones para con ella, inicia la fase dltima en la gestion del contrato

psicolégico (Robinson, 1996).

Ante dicho incumplimiento alguna de las partes pudiera percibir una violacion
de su contrato psicoldgico. De aqui que el establecimiento del contrato psicologico
implique también una relacion de confianza entre el individuo y la organizacion,
por lo que ante una ruptura la conducta de todos los intervinientes variara

perturbando el entorno laboral (Tarazona, 2005).

1.4 INTENCION DE PERMANENCIA

La movilidad de la fuerza de trabajo en una organizacion ha sido siempre una
variable clave para predecir necesidades de planificacion, seleccion, formacion y

compensacion del capital humano. Una tendencia mundial es estudiar este
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aspecto a partir de conocer la intencion de permanencia de los empleados y

realizar acciones para retenerlos, sobre todo a los que ocupan cargos claves.

De acuerdo a Littlewood (2014) una explicacion de la variabilidad de la
relacion entre intencién de permanencia y rotacion de personal es que no todos
los individuos renuncian, tal vez debido a que no pueden hacerlo por insuficientes
alternativas de trabajo. Esto significa que en aquellos individuos que manifiestan la
intencion de permanencia, la relacidén intencidn-rotacion sera fuerte si perciben

alternativas de empleo.

Generalmente se acepta que el comportamiento esta sometido a la voluntad
del individuo, por lo que las personas pueden ejecutar una accion si asi lo deciden.
La intencidon permanece como una disposicion conductual hasta que surge una
oportunidad que traduce la intencion en accion. Butteriss (2000) proponen que la
intencidn es la disposicion mas estrechamente ligada con la accién, mas que la
misma actitud. Sin embargo, es posible que la intencibn no pronostique la
conducta, ya sea por la inconsistencia entre mediciones; porqgue la intencién
medida s6lo se considera desde un punto de vista global y la conducta especifica
involucra un comportamiento en un contexto particular; porque la intencién es
dindmica y cambia con el tiempo; porque hay personas inconsistentes que no
hacen lo que dicen que harian; o porque algunos individuos no tienen control

sobre su comportamiento.

Hasta este punto se ha propuesto que un predictor de la conducta es la
intencion, pero la intencién por si sola no basta y es necesario considerar otros
factores que ayuden al entendimiento del comportamiento y su relacién con la
actitud (Littlewood, 2014).

La intencion del empleado por terminar con la relacion laboral que lo une
con la organizacion refleja una estable orientacion cognitiva hacia la separacion de
la organizacion y esta orientacion determina la decision final por permanecer o
renunciar. En otras palabras, el individuo que ha renunciado lo ha hecho porque
tuvo la intencion de separase, asi lo decidié y voluntariamente realizé lo

conducente para terminar su relacion laboral (Littlewood, 2014)
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Otro enfoque que pudiera identificar fuentes adicionales que expliquen la
varianza de la relacion intencién-rotacidon, consiste en identificar la motivacion
subyacente del individuo. La identificacion de las motivaciones contribuye a
entender la funcion de la actitud y a especificar sus efectos en la conducta. Es
razonable esperar que estas motivaciones surjan de un estado afectivo que se
asocia con el entorno laboral. Por ejemplo, la insatisfaccion de un empleado se
liga con algun factor especifico, como lo puede ser una mala relacion con el jefe o

el bajo salario.

Otras razones pueden estar ligadas a un factor general (tal como la
satisfaccion en el trabajo) mas que con un sélo factor especifico. Si se pide a un
individuo que manifieste su intencion de permanencia y esta insatisfecho con un
factor especifico, es probable que responda que renunciar sera lo ultimo que haga
y que realmente no quiera renunciar, ya que es posible que ese factor especifico
cambie (Littlewood, 2014). En caso de que el individuo esté insatisfecho con un
factor general, es probable que tenga una baja intencion de permanencia, ya que

dificilmente cambiaran las condiciones y el entorno organizacional.

1.5 ROTACION DE PERSONAL

La rotacion se refiere a la fluctuacion de personal entre una organizacion y
su ambiente, es decir, el intercambio de personas entre la organizacion y el
ambiente es definido por el volumen de personas que ingresan y que salen de la
organizacién (Newstrom, 2011). Generalmente la rotacion de personal se expresa
a través de una relacion porcentual, en el transcurso de cierto periodo. Casi
siempre la rotacion se expresa en indices mensuales o anuales para permitir

comparaciones, desarrollar diagndsticos o promover acciones.

Las desvinculaciones de personal tienen que ser compensadas a través de
nuevas admisiones para que se mantenga el nivel de recursos humanos en

proporciones adecuadas para la operacion del sistema.
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La rotacion de personal involuntaria es la que se da sin que la iniciativa sea
del propio trabajador, sino de la empresa. Esto puede ser debido a una
reestructuracion de la plantilla o por una evaluacion desfavorable de su trabajo,
pero no es una decision del propio trabajador (Gore, 2017). Es importante analizar
este tipo de rotacion porque puede estar indicando que existen problemas en la

plantilla o en los procesos de seleccidn.

La rotacion de personal voluntaria se da cuando el trabajador renuncia al
puesto de forma voluntaria. Esto puede suceder porque ha encontrado otro puesto
superior o simplemente otro que le convence mas. Otra causa de la rotacion de
personal voluntaria tiene que ver con la imagen que la empresa da a sus
empleados. Cuando los trabajadores estan contentos, se sienten valorados y
hacen las actividades asignadas para su puesto; hay menos posibilidades de que

se vayan a otra compafiia (Vargas, 2011).

Es importante analizar las causas de rotacion de personal para saber si
algo no estd funcionando. Para esta investigacién, el enfoque es la rotacién
voluntaria para detectar las causas que llevan a los empleados a dejar la

compainia.

La rotacion de personal es la consecuencia de fendmenos localizados
interna o0 externamente en la organizacion sobre la actitud y el comportamiento del
personal (Newstrom, 2011). Es, por lo tanto, una variable dependiente de aquellos

fendmenos internos y externos de la organizacion (Robbins y Judge, 2009).

Dentro de los fendmenos externos pueden citarse la oferta y demanda de
recursos humanos en el mercado, coyuntura econémica y las oportunidades de

empleo en el mercado de trabajo, entre otros.

Entre los fenOmenos internos que ocurren en la organizacion estan: la
politica salarial y los beneficios, las oportunidades de crecimiento profesional, la

cultura organizacional y los programas de capacitacion, entre otros.

En resumen, la organizacion es eficiente cuando cumple su mision y vision,

apegandose a sus y valores, pero también es importante conocer el rendimiento
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financiero obtenido por la aplicacion de los recursos dentro de la organizacion. El
sistema que ahorra sus recursos, sin sacrificar los objetivos y los resultados
alcanzados, tiene mayores posibilidades de continuidad y de permanencia
(Vargas, 2011). Obviamente uno de los muchos objetivos de todo sistema es la
autodefensa y supervivencia. Saber hasta qué nivel de rotacién de personal una
empresa puede soportar sin mayores dafios, es un problema que cada

organizacion debe evaluar segun sus propios célculos y base de interés.

Entre los costos de rotacidbn se considera al costo de reclutamiento y
seleccidn, asi como al de registro y documentacion, a los costos de integracion y a
los de desvinculacién (Butteris, 2000), los cuales parecieran tener un caracter de
costos ocultos.
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CAPITULO 2. LA ORGANIZACION ANFITRIONA

2.1 DEFINICION DE ASEGURADORA

El concepto de aseguradora se define como el intermediario que trabaja
sobre todo lo relacionado a la proteccion financiera de las personas, para lo cual
debe contarse con la estructura necesaria para poder proporcionar el respaldo
contra todo tipo de riesgo al que una persona pueda estar expuesta (Rakia,
2018).

La actividad principal de una aseguradora se basa en brindar el servicio de
seguridad a personas fisicas 0 morales. Este tipo de empresas y funciona de la
siguiente manera: reinen una cantidad de dinero proveniente de las cuotas que
pagan los asegurados, lo que les permite hacer frente a los siniestros que se
vayan presentando, de tal forma que pueden indemnizar a las personas que hayan
sufrido alguna pérdida de su patrimonio, sin poner en riesgo su negocio. Este
modelo de negocio es conocido como mutualidad y consiste en solidarizar a varias
personas expuestas a un mismo riesgo. De esta manera, el siniestro es absorbido
en conjunto y es posible compensar los riesgos individuales para el asegurador
(Siseguros, 2018).

Las aseguradoras suelen vender intangibles dirigidos a cubrir distintas
necesidades del mercado. Algunos de los productos mas comunes que pueden

encontrarse dentro de sus servicios son:. seguros para autos, seguros de gastos
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meédicos, seguros empresariales, seguros educativos y seguro de casa habitacion
(Albarran, 2008).

Una de las funciones mas importantes de las compariias aseguradoras es
la prevencion. Si bien un seguro no evita una pérdida patrimonial o de salud, al
contar con €l va a permitir a los beneficiarios tener los recursos necesarios para
poder afrontar cualquier tipo de improviso que se presente. De igual manera, una
aseguradora brinda tranquilidad a nivel psicologico y econémico, pues los seguros
se han convertido en los servicios mas demandados y de provecho en la
actualidad, y es que con el paso de los afios los asegurados no tendran que
preocuparse por los imprevistos que pudieran ocurrir, ya que estara protegido ante

cualquier eventualidad (Rakia, 2018).

En esencia, contar con el respaldo de cualquiera de los servicios otorgados
por una aseguradora, brinda proteccion, seguridad y respaldo necesarios para

poder brindar al asegurado y a su familia un patrimonio estable hoy, y en un futuro.

2.2 OPERACION DE UNA ASEGURADORA.

La actividad aseguradora forma parte de la actividad econdémica de los
paises. Tiene caracteristicas especificas, peculiares y complejas relacionadas con
la prestacion de servicios surgidos de la existencia de riesgos econémicos
(actuales o futuros) que afectan a los individuos, a las empresas y a la sociedad
en general. Estos riesgos, para ser incluidos en la actividad aseguradora, deben
reunir unas condiciones relacionadas con las presiones ejercidas por los cambios

ocurridos en el entorno social, econémico, tecnoldgico y legal (Albarran, 2000).

La industria aseguradora forma parte del sector financiero como un
subsector especializado. Tradicionalmente su principal objetivo ha sido la
cobertura de los llamados “riesgos puros”, es decir de aquellas situaciones para el
asegurado que, en caso de acaecimiento, soOlo pueden derivarse pérdidas
(Martinez, 2004). La comercializacion de productos y servicios tiene la

caracteristica de ser intangible y principalmente financiero, en general es de
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caracter inmaterial y no produce atraccion sobre el consumidor. Las compafias de
seguros, desde el punto de vista de su gestion y direccion, no tienen diferencias
tan acusadas con otras actividades del sector terciario (Martinez, 1994).

Garvin (1998) explica la articulacion en la empresa en diferentes procesos
de trabajo que agrupan actividades orientadas a un fin, generalmente el cliente y
con repercusion en la toma de decisiones y en la division de trabajo. Sobre ellos
se edifica la organizacion de la empresa y la gestion de sus negocios. Siguiendo el
conocido esquema de Porter (1985), distingue entre “procesos esenciales”,
caracteristicos del negocio en cada empresa y que se centran preferentemente en
la creacién, produccion y entrega de bienes y servicios al cliente y aquellos otros
“procesos de apoyo” que no son especificos ni centrales para los fines de la
companiia, pero que son necesarios para desempefar la gestion de la empresa.
Basados en esta clasificacion y de acuerdo a la practica aseguradora, Martinez y
De Pablos (2001) distinguen los siguientes procesos esenciales del seguro:

Desarrollo técnico-actuarial: aquellos que tienen por fin el disefio de productos

competitivos y con suficiente base técnica en su configuracion.

= Suscripcion de riesgos: actividades que tienen el objetivo de seleccionar la
clientela de acuerdo a los criterios fijados, cubriendo contractualmente los
riesgos de la transaccion.

» Gestibn de siniestros: prestaciéon de los servicios pactados al cliente con
prontitud, calidad y eficiencia.

= Distribucion y comercializacion: difusién de la oferta de los productos, apoyo
ala red de mediadores y distribucion al cliente.

» Gestidon de las inversiones: manejo de los fondos que posee la compaiiia de

seguros, propios, constituidos para atender las reclamaciones futuras por

dafos en los clientes y, en su caso, para restituir su ahorro acumulado. En esta

gestion ha de conjugarse la seguridad con la maxima rentabilidad, ya que su

rendimiento es una importante fuente de ingresos del negocio “no técnico” de

las compaiiias.
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Actualmente en México hay 100 aseguradoras, de las cuales 27 trabajan
exclusivamente con dafios, 40 operan tanto con seguros de vida como de dafos, y
cuatro son especializadas (tres de crédito a la vivienda y una de garantias
financieras). El resto son instituciones de pensiones de vida y gastos médicos (La
Razon, 2017).

Las aseguradoras que operan en México se enfrentan a un doble reto: (1)
indices de violencia han generado una mayor demanda de coberturas de vida y
robo de auto, pese a que ha aumentado el costo de las primas en las ciudades del
norte del pais (Universal, 2017); (2) la penetracién de los seguros es baja en el
pais (siete de cada 100 personas tienen un seguro de vida o robo de auto) y

representa una oportunidad para crecer (Expansion, 2016).

El seguro de autos representa la linea méas grande en el area de operacion
de dafos. Durante los ultimos afios, el sector incrementd su competencia y crecio
en un entorno de robo de vehiculos controlado, lo que permitié a las empresas
tener mejores resultados financieros que se tradujeron en mejores precios para los
compradores (Expansién, 2017). De acuerdo con el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI), en 12 meses (precios a marzo 2017), la inflacién

de estos servicios ha aumentado 3.49% (El Universal, 2017).

2.3 LA CULTURA DEL SEGURO EN MEXICO

No cabe duda que la globalizacién ha provocado desde finales de la década
de 1980 importantes cambios estructurales en los mercados financieros. México
ha dirigido sus politicas hacia modelos orientados al mercado, lo que ha implicado
un amplio proceso de liberalizaciéon y desregulacién en esta area (Roa y Vazquez,
2011).

La entrada de nuevas entidades financieras al sector se explica por las
mejores condiciones para la inversién extranjera, derivadas de la modificacion de
la Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualistas de Seguros (LGISMS)

de 1993, la firma del Tratado de Libre Comercio con América del Norte (TLCAN)
28



en 1994, asi como el Tratado de Libre Comercio firmado con la Unién Europea
(UE) y la extension de los beneficios a todos los miembros de la OCDE adquiridos
en el TLC (CNSF, 2010).

Por otra parte, a partir de 1990, afio en que se otorgd la autorizacion del
Gobierno Federal para la constitucion de grupos financieros, se ha constatado una
clara tendencia hacia la integracion de los distintos servicios prestados por los
diversos intermediarios que participan en la industria de los servicios financieros.
El sector asegurador se ha insertado plenamente en este proceso con la finalidad
de fortalecer la posicion de las instituciones de seguros en el mercado, asi como
elevar su capacidad competitiva al aprovechar la sinergia de pertenecer a un

grupo financiero (Loyola y Pérez, 2002).

La liberalizacion y desregulacién de los mercados de seguros en general,
ha implicado la necesidad de que las autoridades supervisoras estén al tanto de
las tendencias de vanguardia en materia de regulacion y supervision en el mundo,
ademas de estar en contacto entre ellos a efecto de establecer estandares de
supervisibn modernos y uniformes, para minimizar los efectos de eventos
contingentes que pudieran alterar la estabilidad de los mercados (Zeron y
Mendoza, 2007).

Los paises con economias mas sustentables tienen varios elementos en
comun y uno de ellos es la cultura de la prevencion y el aseguramiento.
Normalmente en esos paises, tanto los gobiernos como la poblaciébn asumen su
responsabilidad en este tema y es por eso que el mercado asegurador ha
penetrado tan de buena manera en esos lugares (IMESFAC, 2018).

En México todavia no existen las condiciones necesarias para que la cultura
de la prevencion sea parte de la conciencia colectiva del mexicano. Un ejemplo
claro de la poca penetracion del mercado asegurador, aun cuando esta en
constante crecimiento, es que solo representa el 2% del PIB, lo cual estd muy

lejano del porcentaje idoneo (Jiménez, 2017).
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Otro gran indicador del rezago en el que se encuentra México en esta
materia, es el gasto anual que en promedio las personas destinan a su
aseguramiento. Por ejemplo, en América del Norte se gastan en seguros alrededor
de 3,800 dolares, mientras que en Latinoamérica solamente 126 délares. Aunque
hay que decir que en este dato influyen las condiciones particulares de cada

region (Loyola y Pérez, 2002).

Por ello, es necesario hablar de los tres tipos de economia en México que
sittan al consumidor de seguros. La primera es aquella en la que la poblacion no
ve sus necesidades basicas satisfechas; la segunda es una economia en
crecimiento, que si bien satisface las necesidades basicas de las personas, no
garantiza gran demanda de seguros, pero lo positivo es que ya esta en la
conciencia colectiva la prevision. En la tercera, la poblacidon tiene la solvencia

suficiente para asegurarse de la mejor manera.

México se ubica en el segundo tipo de estas economias. El problema es
que los porcentajes de personas con algun tipo de seguro son muy bajos, a pesar
de que mas de 22.5 millones de personas cuentan con los ingresos necesarios

para poder asegurarse (CNSF, 2010).

La principal razon de lo anterior es que el mexicano considera al seguro un
gasto, no una inversion; lo que no ve es que un desembolso fijo mensual, le traera
grandes beneficios en un futuro. Y resulta todavia mas increible la falta de
prevencion, cuando el 75% de la poblacion esta expuesta a desastres naturales
(IMESFAC, 2018).

Sdélo siete de cada 100 mexicanos cuentan con un seguro de vida, cinco de
cada 100 poseen un seguro de gastos médicos mayores y soOlo cuatro de cada

100 viviendas estan protegidas (Loyola y Pérez, 2002).

La cultura del seguro tiene una baja penetracion en México. Los seguros
cumplen con una funcién social muy importante, ya que son un instrumento que

tiene como finalidad resarcir parte del patrimonio de las personas que se hayan
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visto afectadas en sus bienes 0 en su persona por un evento inesperado. Para
incentivar su uso, existen en el mercado los "seguros béasicos estandarizados",
cuya principal caracteristica es que pueden compararse perfectamente, ya que
estdn compuestos por las mismas condiciones generales y abarcan las
necesidades basicas de la poblacion. Por su tipo, se pueden clasificar en seguro
de responsabilidad civil en el ramo de automaviles; de fallecimiento en el ramo de

vida; accidentes personales (Roa y Vazquez, 2011).

De acuerdo a la Ley de Caminos, Puentes y Autotransporte Federal en su
articulo 63 Bis, a partir del 1 de enero de 2019 se debera contar con un seguro
obligatorio de responsabilidad civil (dafios a terceros) para poder circular en vias,
caminos y puentes federales. El objetivo de esta medida es proteger a las victimas
de accidentes de transito, que son la segunda causa de muerte en la poblacién
mexicana entre 5 y 34 afios, segun la Asociacion Mexicana de Instituciones de
Seguros (AMIS).

Un gran reto para las compafiias aseguradoras mexicanas serd la
busqueda de nuevos canales de distribucién tales como las redes sociales, con la
finalidad de aumentar su actividad en la zona. De esta manera surgen nuevos
modelos operativos y estructuras de gobierno corporativo enfocados en la
busqueda de costo/eficiencia que permiten una mayor inversién en tecnologia,
aumento de la gestion de la informacion, inteligencia de negocios y analisis (Zeron
y Mendoza, 2007).

El desarrollo de nuevos modelos de distribucibn como estrategia de
distribucién multicanal y un enfoque hacia la retencion, conlleva el desarrollo de
nuevos productos o una cartera mucho mas equilibrada dentro de sus mercados.
Las aseguradoras tendran que asumir un papel mas activo en la comunicacion
gue tengan con los consumidores. Quienes lo consigan, estaran en mejor posicion

para aprovechar las oportunidades del futuro (Jiménez, 2017).

La disposicién, planeacion, evaluacién y modificaciéon de algunas practicas
y politicas en relacion a los productos, procesos de ventas, administracion de
31



riegos y manejo de la informacion, son elementos clave para que la industria del
sector asegurador logre aprovechar los cambios a nivel mundial que estan
teniendo un gran impacto en la industria aseguradora en México. Los retos seran
mayores, pues habrd un aumento en los costos de operacion y en la cantidad de
competidores, lo que podria provocar una reduccion en la rentabilidad financiera.
Esto, aunado a las reformas regulatorias y al impacto de la crisis econémica, ha
creado incertidumbre sobre los puntos clave donde debe centrarse la atencion de

las compafias aseguradoras actualmente (Roa y Vazquez, 2011).

En esencia, la industria de seguros esta entrando en una nueva era que sera
moldeada por el impacto de las nuevas regulaciones, la aparicion de nuevos
riesgos, la tecnologia, a creciente digitalizacion de las relaciones con los clientes y
los cambios en la forma de hacer negocios. Especificamente, los seguros del
mafiana deberan ser abiertos, agiles y rapidos para responder a las nuevas
necesidades (BNP Paribas, 2018).

2.4 SOBRE LA ORGANIZACION ANFITRIONA

2.4.1 ALGO DE HISTORIA

BNP Paribas Cardif nace por la fusion, en 1966, de la Banque Nationale de
Paris (BNP) y Paribas. Junto con la Societé Generale y Crédit Lyonnais forma el
llamado “Grupo de los Tres Viejos” bancos de Francia. Es parte del CAC 40, Bolsa

de Valores de Francia.

Esta empresa cuenta en el mundo con 7,755 colaboradores en 37 paises,
para crear productos y servicios de ahorro y proteccion apoyandose en una red de

socios para garantizar su distribucion.

Desde 1997, BNP Paribas Cardif se ha expandido a otros paises, principalmente
en Latinoamérica (Chile, Argentina, Brasil, México, Perl y Colombia), reportando
gue 58% de su actividad econdmica se encuentra en este territorio. Tiene por
objetivo convertirse en la referencia mundial en alianzas de seguros y en lider de
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soluciones de seguros para particulares, buscando el equilibrio entre las personas
y la transformacion digital, asi como las ofertas personalizadas y los riesgos de la
vida.

BNP Paribas Cardif inici6 operaciones en México en 2006, como una
compafia multisocios, multiacuerdos y multiproductos. Cuenta con cuatro millones
de asegurados. Busca mantener relaciones de largo plazo con socios de negocios,
al ofrecer seguros de proteccion al crédito, a la persona, al patrimonio y extension

de garantias.

Sus principales socios son bancos, financieras tradicionales, financieras
automotrices, tiendas departamentales y de autoservicios, operadoras de remesas
y casas de empefio. Entre sus estrategias estan acuerdos comerciales, joint
ventures, coseguros y reaseguros. Crean productos y servicios innovadores a

través de laboratorios de productos y marketing e inteligencia de mercados.

Esta empresa se distingue por adaptarse a las necesidades de sus socios
en el desarrollo de productos y servicios innovadores basados en su amplia
experiencia a nivel mundial y su gran flexibilidad en sus modelos operativos. Bajo

este enfoque, sus productos y servicios son:

¢ Vida: fallecimiento, muerte accidental, gastos funerarios y eventos de vida.

e Salud: hospitalizacién, enfermedades graves, primer diagndstico de cancer,
primer diagnostico de cancer femenino, rotura de huesos, diabetes, coberturas
de invalidez

e Dafos: desempleo, eventos presupuestarios, viajes, uso fraudulento, robo de
bolso o cartera, robo en cajero o ventanilla, robo y/o dafio de bienes muebles,
robo de personalidad, compra protegida.

e Autos: GAP return to invoice, GAP shortfall

e Extension de garantia: Extensién de garantia B&M y extensién de garantia

auto
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Durante 2017, iniciaron el proceso para certificarse como una de las
empresas mas importantes para trabajar en México, certificacion otorgada por Top
Companies y publicada en Expansion. En 2018 BNP Paribas Cardif México
recibié esta distincion en la categoria Companies with less than 500 employees.
En la evaluacion respectiva participaron los empleados contestando una encuesta,
aunque también se tomd en cuenta el inventario de politicas y programas de
Recursos Humanos. Sin embargo, el indice de rotacién tuvo un incremento de 2%

entre 2017 y 2018, lo que da lugar a este trabajo de investigacion.

2.4.2 FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

Esta organizacion opera el Modelo de Negocio B2B2C (Business to
Business to Consumer), que consiste en una modalidad de comercio electrénico
qgue agrupa el B2B (business to business) y el B2C (business to consumer), con la
misma plataforma online y de distribucién se crea la cadena de valor completa,
desde que un producto o servicio se fabrica, hasta que llega al consumidor final
(Encured, 2015).

Con este modelo la compafiia ha logrado la implementacién de su forma de

operar a través de:

» Acuerdos comerciales: Relacion por producto, minima inversién, productos
commodities, gestion y control de servicio y flexibilidad para el socio.

» Alianzas estratégicas: Relacion por lineas, y negocio y canales, acuerdos de
mediano plazo, compromiso de inversion, estudios y desarrollo de productos.

» Joint ventures: Relacion entre entidades, acuerdos de largo plazo, inversion en

capital, compromiso de accionistas.

La filosofia empresarial de la aseguradora anfitriona es:
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Mision: Estamos comprometidos con las necesidades de nuestros socios, a través
de disefar y aplicar soluciones innovadoras, flexibles y de calidad, teniendo en el

centro de nuestro negocio al cliente final.

Visién: Ser la mejor aseguradora de Meéxico en comercializacion masiva,

protegiendo a las personas y sus bienes de manera confiable y rentable.
Valores

Nuestra reaccion consiste en tener una actitud proactiva que nos permita cumplir
en tiempo y forma con lo que prometemos a nuestros socios, asegurados,

colaboradores, accionistas y autoridades.

Nuestro compromiso es ofrecer a nuestros socios y asegurados un servicio de
calidad, oportunidad, personalizacion y especializacion a costos razonables, con el

fin de satisfacer y superar sus expectativas.

Nuestra creatividad consiste en generar soluciones de negocios que permitan la
adaptacion a las necesidades de nuestros socios y sus clientes, ofreciendo

siempre un valor agregado.

Nuestra ambicion es realizar el mejor esfuerzo para generar los mejores
negocios para nuestros socios y asegurados y lograr alcanzar los resultados

esperados por la compainiia.

2.4.3 SOBRE EL FACTOR HUMANO Y LA ROTACION DE
PERSONAL

BNP Paribas Cardif México cuentan con 180 empleados contratados de

manera directa: 100 en la CDMX y 80 en Monterrey, Nuevo Leon.

De acuerdo a la titular del area de recursos humanos de esta empresa, el

porcentaje de rotacion de personal que labora en oficinas de la CDMX fue de 25%
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en 2017 y de 27% en 2018. La principal causa de la renuncia voluntaria es la
obtencién de un mejor puesto de trabajo. La empresa también enfrenta otras

situaciones que afectan la intencion de permanencia de los colaboradores:

v Centralizacion de procesos. La casa matriz regula todos los movimientos, es
decir, cualquier decision tiene que ser informada y aprobada por casa matriz,
enfrentando al mismo tiempo cierta escases de tecnologia.

v' Salario: Se han mejorado algunas prestaciones; sin embargo, un estudio de
mercado que realizé la empresa refleja que para algunas posiciones su salario
esta por debajo del mercado.

v Evaluacion de desempefio. Se realiza a través de un cuadro integral de mando
anual, donde evalla el jefe directo y el subdirector o director segun sea el caso

careciendo de una definicion clara de objetivos.

Para profundizar en la problematica de la aseguradora anfitriona, se
entrevistd a la responsable del area de recursos humanos, quien explicé que el
proceso de reclutamiento inicia con la publicacion de la vacante en medios
internos y externos, aunque siempre se da prioridad a cubrir vacantes de manera
interna (rotacion interna). Una vez que se postulan los candidatos, inicia el
proceso de seleccion, haciendo una primera entrevista para evaluar factores

predictivos de éxito (motivadores, fortalezas, oportunidades, etc.) del aspirante.

Posteriormente, el aspirante es entrevistado por el jefe de la posicion
solicitante, quien valida conocimientos generales y experiencia del candidato a

partir de la posicion a cubrir.

Al culminar este proceso se evalla el porcentaje de cumplimiento del perfil
del candidato contra los requerimientos de la vacante. Si la persona tiene una
calificacion satisfactoria inicia el proceso de oferta y contratacion; en caso

contrario, se le hace saber dicha decision al aspirante.

Para el proceso de oferta y contratacion, al candidato le dan la carta oferta

donde le indican el salario mensual bruto y las prestaciones a las que tiene
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derecho. Si al candidato le parece atractivo y acepta, se procede al proceso de
contratacion, lo que incluye un estudio socio econémico y la firma del contrato

laboral.

Lo anterior corresponde al proceso de reclutamiento y seleccién de manera
externa, pero como se ha comentado, la compafia prioriza cubrir vacantes de
internamente, en cuyo caso los empleados pueden consultar la bolsa de trabajo
via intranet y postularse. Una vez que llega la postulacion al area de recursos
humanos, se valida la trayectoria y el nivel de cumplimiento de objetivos mediante
opinion del superior inmediato. Con esta informacion el area de recursos humanos
realiza una entrevista y lo canaliza con el jefe responsable de la posicién vacante.
En caso de que el candidato interno cumpla con el perfil, se define en cuanto
tiempo puede cumplir el nuevo rol, asi como la nueva oferta. De ser aceptada la

propuesta, inicia el proceso de entrega de cargo y traslado de area.
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CAPITULO 3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y METODO

DE TRABAJO

3.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Cuando se habla de recursos en las organizaciones, se tienen diferentes
rubros: materiales, financieros y humanos (Dessler, 2001). Las personas son uno
de los recursos mas importantes, ya que aportan ventajas competitivas a la
empresa, las cuales le permiten diferenciarse de la competencia. Esta es una
razon que hace al factor humano el eje y el corazén del funcionamiento de las

organizaciones (Dailey, 2012).

Mediante la gestion de personal, las personas contribuyen al cumplimiento
de objetivos de la empresa. Por ello, han cobrado importancia algunas variables
como el compromiso personal hacia la organizacion, los valores, la justicia
organizacional, el contrato psicologico y la retencion de personal. Todas apuntan a
comprender y predecir la conducta humana para lograr el desempefio de lo

esperado en la organizacion (Burgos, 2012).

Cuando un trabajador se incorpora a una organizacion, existe una serie de
obligaciones contraidas legalmente (contrato laboral) y acordadas explicitamente.
Sin embargo, también entran en juego las percepciones, expectativas y creencias,
realistas 0 no, acerca de lo que el empleador y empleado aportaran y recibiran
(Newstrom, 2011). De esto trata el contrato psicolégico.

Esta investigacion se hace con personal de una aseguradora especializada
en seguros a particulares con operacién creciente en México. De acuerdo a
informacion del tablero de control del area de recursos humanos, al cierre de 2017
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la rotacion de personal fue de 31%. En el 2018 cerrd con 18%. En lo que va de
2019 es 2%. En sentido el punto de partida para el presente estudio se conformoé

con base en lo siguiente.

v" Vislumbra incremento en sus operaciones a partir de 2018 y enfrentan la
necesidad de evaluar estrategias de corto y largo plazo para atraer, desarrollar
y retener el personal especializado.

v" Requiere fortalecer la retencion de su personal, pues existe cierta competencia
entre las aseguradoras por atraer el mejor talento ofreciendo un paquete de
compensaciones atractivo para los empleados.

v' Si bien la organizaciéon anfitriona ha ido incrementando su paquete de
compensaciones, en cuanto al salario no son competitivos (de acuerdo al ya
referido estudio de mercado realizado por el area de recursos humanos),
situacién que afecta a la percepcién de cumplimiento del contrato psicoldgico,
pues algunos empleados mantienen contacto con colegas que trabajan con la
competencia de la aseguradora.

v’ Esta empresa ofrece capacitacion permanente a sus empleados desde el
primer dia que ingresan. De acuerdo con informacibn de gastos de
capacitacion de la compafiia, para llega a analista de seguros senior, la
capacitacién dura aproximadamente tres afios para adquirir las competencias
necesarias de este puesto. La inversidbn de capacitacion es alrededor de
$128,000.00 por persona. Si a esto se suma el costo de desvinculacion de un
colaborador, existen pérdidas monetarias irrecuperables.

v' Una de las premisas de gestion de recursos humanos es que siempre que
exista una vacante de nivel avanzado primero se recurre al reclutamiento
interno con la respectiva evalla del talento.

v' Las entrevistas de salida realizadas por el area de recursos humanos, arrojan
cierta desigualdad en la forma de evaluar el desempefio: no todas las areas
tienen definido un cuadro integral de mando y, por lo tanto, algunas no cuentan
con objetivos definidos y claros para medir el desempeiio de cada colaborador.

v Los colaboradores refieren que la aseguradora ha hecho promesas que no ha

cumplido, hay deficiencias en la comunicacion y en definir las condiciones de
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intercambio para cumplir dichas promesas, todas manifestaciones de que no
siempre el intercambio de expectativas en la relacion empresa-empleado esta

presente.

Finalmente, cabe mencionar que el &rea de recursos humanos de esta
empresa se implementd formalmente hace tres afios en México. Entonces, al
momento en que la aseguradora ha debido enfrentar cierta dificultad para atraer y
retener personal especializado, resulta importante conocer, desde la perspectiva
del trabajador, los elementos que atraen y favorecen su intencion de permanencia
en la organizacién, donde contar con nuevos empleados y retener a los que
actualmente estan, sustenta el crecimiento del negocio y permite ofrecer un

servicio de calidad a sus clientes.

3.2 OBJETIVOS

Objetivo general

Determinar la relacion entre las percepciones de justicia organizacional,
contrato psicolégico e intencion de permanencia en empleados de una empresa
aseguradora que brinda soluciones de seguros, con ubicacién en la CDMX y

cobertura a nivel nacional e internacional.

Objetivos especificos

e Conocer los niveles de percepcion de justicia organizacional, cumplimiento del
contrato psicolégico e intencibn de permanencia en una empresa
aseguradora.

e Formular una propuesta a la aseguradora que ayude a incrementar la
intencion de permanencia de los empleados, mediante mejora de la justicia

organizacional y el cumplimiento del contrato psicologico.
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3.3 JUSTIFICACION

A partir de la descripcion del problema, esta investigacion busca entender
los factores que incentivan a los colaboradores de la aseguradora a permanecer
en su empleo. En esta organizacion existe la necesidad de contar con politicas de
incrementos salariales y procedimientos de atraccién, desarrollo y retencion de
personal. De este modo, el presente estudio pretender ser un aporte en la medida
gue entregue antecedentes para elaborar una estrategia de retencion de personal
acorde a las valoraciones y expectativas que tienen los colaboradores sobre la

justicia organizacional y contrato psicoldgico.

El recurso humano se vuelve de gran importancia para las aseguradoras en
México, dado que no es un sector plenamente desarrollado ni conocido por la
poblacion, por lo tanto, la competencia de las compafiias por tener el mejor talento
y retenerlo se vuelve importante dia a dia (Dominguez, 2014)

Una de Ilas condiciones necesarias para alcanzar la eficiencia
organizacional es la retencion de personal valioso, y en México no se tienen
estadisticas precisas sobre la rotacion de personal (tanto de la voluntaria como la
inducida), a excepcién de las estimaciones de la Asociacion Mexicana de
Directores de Recursos Humanos (AMEDIRH) que sefialan que la rotacion es

comun, y hay pocos estudios hechos en México sobre el tema (Littlewood, 2014).

Los resultados que se obtengan de esta investigacion pueden ayudar a
otras compafiias del mismo sector a entender, analizar e implementar estrategias

diferentes de retencion de personal.

3.4 HIPOTESIS Y VARIABLES

Hi A mayor justicia organizacional, el personal de la aseguradora percibe menor

ruptura del contrato psicoldgico.
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H. A mayor justicia organizacional, el personal de la aseguradora percibe menor

violacion al contrato psicoldgico.

Hs La justicia organizacional predice la intencién de permanencia en el personal de

la aseguradora

H4 EI cumplimiento del contrato psicoldgico en el trabajo predice la intencion de

permanencia en el personal de la aseguradora

Figura 3.1 Definiciones conceptual y operacional de las variables en estudio

VARIABLES

DEFINICION CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

Justicia Organizacional
(Colquitt, 2001)

Percepcion de los empleados acerca de la forma justa o injusta

como son tratados

Escala Likert desde
1=totalmente en desacuerdo
a 5=totalmente de acuerdo

Percepciones de equidad que tienen los

Reactivos 2, 12,17,25

di‘;ltjrisl:t)lg'lff\l/a trabajadores en relacion a su trabajo, su ’:1 am?))r/%s?t?cri];aéeis?reibﬁir\gbe
esfuerzo y la importancia de su contribucién yor)
Percepcion que se formulan los trabajadores ZRSeaggvgg 513,15, 16, 26,
. acerca de la equidad en los procesos y T . .
Justicia A mayor puntaje se percibe

procedimental

procedimientos establecidos para la asignacion
de recursos, beneficios y decisiones a los
trabajadores.

mayor justicia procedimental

Reactivos 3,11, 18 y 23

Justicia Tratar a un empleado con dig_nidad, cortesia y A mavor buntaie se bercibe

interpersonal respeto por parte de sus superiores. mayo)r/jus?ticia iJnterpgrsonaI
. Explicaciones que se dan a los trabajadores Reactivos 4,10,19,22

Justicia A mayor puntaje se percibe

informacional

cuando se implementa un procedimiento y
porqué se distribuyen los resultados.

mayor justicia informacional

Contrato psicolégico
(Morrison y Robinson, 1997)

Vinculacién trabajador organizacion establecida a partir de las
buenas relaciones y la satisfaccion del empleado en su &mbito
saocio profesional, fruto del cumplimiento de expectativas y
compromisos presentes y futuros de ambas partes.

Escala Likert desde
1=totalmente en desacuerdo
a b=totalmente de acuerdo

Reactivos 6, 9R,20,29

Ruptura del El |ncumpllmlent_o por una de las partes, o la A menor puntaje, menor
contrato percepcion de incumplimiento de una parte ion d del
icoléai sobre la otra, de las condiciones y términos percepcion de ruptura €
psicologico ' ) contrato psicolégico
Violacién al Cuando una parte fracasa en cumplir con las iﬁgtr:\é?zz;ﬁﬁ;’ﬁéiir
contrato obligaciones que tiene con la otra parte. percepcion de violacion de
psicolégico contrato psicolégico

Intencién de

permanencia

(Littlewood,
2014)

Voluntad consciente y deliberada por continuar la relacién laboral

Reactivos 1,14R, 27R, 32
A mayor puntaje, mayor
intencién de permanencia

R = Las respuestas al reactivo deben invertirse, puesto que la redaccion esta en sentido negativo
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3.5 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.5.1 TIPO DE INVESTIGACION

Como investigacion cuantitativa, este estudio ofrece la posibilidad de
generalizar los resultados obtenidos a empresas similares, brindar la posibilidad
de réplica y facilitar la comparaciéon entre estudios similares (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2014).

El enfoque cuantitativo usa la recoleccion de datos para probar hipétesis,
con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer

patrones de comportamiento y probar teorias (Gomez, 2012).

Especificamente y por el nivel de profundidad, se trata de un estudio
exploratorio, descriptivo y correlacional. En primer lugar, se elaboré un marco
tedrico sobre las variables en estudio (justicia organizacional, contrato psicologico
e intencion de permanencia), con la finalidad de preparar el terreno para la
investigacion descriptiva, de la cual se obtiene informacion valiosa para la
deteccién de fortalezas y debilidades de la aseguradora anfitriona. Finalmente, la
investigacion correlacional queda reflejada en la asociacion entre variables, ya sea

mediante la correlacion o la regresion.

3.5.2 POBLACION Y MUESTRA
La poblacion es el conjunto total de individuos, objetos o medida que
poseen algunas caracteristicas comunes observables en un lugar y en un

momento determinado (Wigodski, 2010).

Puesto que en México el total de empleados (unidad de analisis) de la
aseguradora es de 180, la muestra no probabilistica de este estudio se conformé
de 100 sujetos (55%), todos los que laboran en las oficinas de la CDMX,
guedando fuera del estudio los 80 que estan en las oficinas de Monterrey, Nuevo

Ledn.
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3.5.3 RECOLECCION DE DATOS: INSTRUMENTO Y PROCEDIMIENTO
El cuestionario aplicado (anexo 1) se integré6 a partir de tres autores
(Colquitt, 2001; Morrison y Robinson, 1997; Littlewood, 2014). Contiene 33
preguntas de percepcion: 20 reactivos para justicia organizacional, 9 para contrato
psicolégico y 4 para intencion de permanencia. Las respuestas estan en escala
Likert, donde 1=totalmente en desacuerdo, 2=en desacuerdo, 3=indeciso ni de
acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5=totalmente de acuerdo. Ademas, en
una ultima seccién aparecen ocho factores clasificatorios (sexo, edad, estado civil,
nivel de estudios y area de estudios profesionales), y tres referentes al sujeto en la

organizacion: puesto, antigliedad laboral y cambio de posicion (rotacién interna).

Como puede verse en la figura 3.2, la confiabilidad oscil6 entre .765 y .867,
lo que parece aceptable, segun Hernandez, et al (2010:302) para un estudio

descriptivo y correlacional como el aqui presentado.

Figura 3.2 Confiabilidad del instrumento aplicado (n=100)

Variables Dimensiones Alpha de Cronbach Observaciones

Justicia distributiva .862

El elemento 30 se elimina
porgue abarca tanto justicia

Justicia procedimental .867 . SO
. acional procedimental como justicia
Justicia Organizacional interpersonal
Al suprimir el elemento 23 el
Justicia interpersonal .765 indice de confiabilidad pasé de
.342 a .828
Justicia informacional .860
Ruptura del contrato Se eliming el reactivo 6 por
S 776 !
psicolégico problemas de redaccion*
Contrato psicologico Se elimind el reactivo 7 porque
Violacion al contrato 806 no siempre es el mismo
psicolégico ’ (persona o &rea) quien
contrata que el jefe
Intencion de permanencia
.749

* La redaccién de origen era confusa debido a un error de escritura. Dice: “Casi todas las promesas
hechas por mi empleados durante la contratacién se han mantenido hasta el momento”. Debe
decir: “Casi todas las promesas hechas por mi empleador durante la contratacion, se han
mantenido hasta el momento”.
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3.5.4 ANALISIS ESTADISTICO DE DATOS

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados y tomando como guia las
hipotesis y la escala de medicion (intervalar) utilizada en el cuestionario aplicado,
se realizaron las siguientes pruebas estadisticas, utilizando el Stadistical Package

for the Social Sciences (SPSS), version 24.

e Caracterizacion de la muestra: frecuencias de los ocho factores clasificatorios
y los tres referentes al sujeto en la organizacion.

e Estadistica descriptiva para determinar los niveles de percepcion de la justicia
organizacional, el contrato psicolégico y la intencion de permanencia, como
base para detectar oportunidades de mejora y proponer acciones de
mantenimiento.

e Coeficiente de correlacibn de Pearson para analizar la relacion entre las
variables medidas en nivel de intervalo (escala Likert)

e Regresion lineal para estimar el efecto de la justicia organizacional y el
contrato psicoldgico en el trabajo (variables independientes) sobre la intencidn

de permanencia (variable dependiente).
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CAPITULO 4. RESULTADOS

Las empresas estan experimentando grandes dificultades econdémicas
derivadas de la crisis global. En general tienden a buscar estructuras mas planas
para organizar el trabajo y surge la necesidad de reforzar la relacion empleado-
empleador con el fin de aumentar el grado de compromiso de los trabajadores con

la organizacion (Gracia, Peiré y Mafias, 2007).

Esto es, las empresas han de conservar y mejorar sus activos de forma
continua, para crear activos intangibles que les ayuden a constituir y mantener
ventajas competitivas. Cuando asi es el caso, el personal se convierte en capital

humano.

Parece clara la importancia que para cualquier compafiia tiene su proceso
productivo, su capital financiero o su tecnologia, aunque es con el equipo humano
como los conocimientos y medios materiales se transforman en resultados. Esta
es una razén por la que las organizaciones hacen, o deberian hacer, hincapié en

motivar y retener a sus talentos (Capelli, 1999).

Segun la Agencia Gallup (Adams, 2013), a nivel mundial s6lo 13% de los
trabajadores se siente comprometido con su trabajo, lo que significa tener pasion
por lo que hace, una profunda conexién con el empleador y el impulso de innovar
en aras de que la empresa cumpla con su mision. La gran mayoria no esta
comprometida, o sea, no estan contentos, pero sin llegar a lo drastico. Es decir,
estan fuera de sintonia, son “sonambulos de oficina” e invierten poca energia en

su trabajo.
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En este orden de ideas, 12% de sus trabajadores mexicanos se sienten
completamente satisfechos con su empleo, 60% desconectados y 28% repudia su
trabajo. Los empleados mexicanos renuncian principalmente por la falta de
crecimiento dentro de la empresa. Tener un “empleado contento” pareciera
resumirse a unos cuantos elementos, como pagar mejor y dar un plan de
compensacion; sin embargo, hay otras realidades: el dinero no retiene al
profesionista y la mayoria de las veces se elige un trabajo porque paga mas, no
por ser el que “gusta” (Vargas, 2011).

Por lo anterior, la investigaciébn para entender la relacibn empleado-
empleador debe continuar. Una vertiente es la justicia organizacional y el impacto
que genera en los resultados mediante mdltiples acciones y practicas
organizacionales que son percibidas por los trabajadores como “justas y
equitativas” o “injustas e inequitativas”, ya sea por la asignacion de cargas de
trabajo, el pago de un salario y prestaciones justas, promociones equitativas para
todos, trato digno y justo, por ejemplo. En otras palabras, la percepcion de justicia
organizacional se vera reflejada en resultados y/o el desempefio lo que incide

directamente en la intencion de permanencia (Mladinic & Isla, 2002).

En la misma frecuencia esta el contrato psicologico, entendido como la
interpretacion que hace el empleado respecto al cumplimiento, o no, de los
términos y condiciones de intercambio con la organizacion, ya sea mediante las
obligaciones que los empleados creen que su organizacion les debe, o por las
obligaciones que los empleadores creen que deben a sus trabajadores (Lemire,
2005).

De aqui que para la construccién del respectivo diagnéstico comprometido
en los objetivos de este trabajo de investigacion, se considero la percepcion de los
trabajadores en cuanto a la justicia organizacional y el cumplimiento del contrato
psicoldgico, con la finalidad de generar una propuesta para disminuir la rotacion a

partir de elevar la intencién de permanencia.
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4.1 CARACTERIZACION DE LA MUESTRA

Los 100 participantes en este estudio son empleados que laboraron durante
el ultimo trimestre de 2018 en las oficinas centrales de la CDMX de una
aseguradora. Como se aprecia en la figura 4.1, 54% eran mujeres y 46% hombres.
57% tenia entre 20 y 30 afios de edad, 36% entre 31 y 40 afios, y sblo 7% entre
41 y 50 afos. Por nivel de estudios, sOlo 3 personas tienen carrera trunca,

mientras que 87% cuenta con licenciatura, aunque apenas 10% con posgrado.

Figura 4.1 Caracterizacion de la muestra (n=100)

Factor Categoria Frecgenma
%
Mujeres 54
Sexo
Hombres 46
Entre 20 y 30 afios 57
Edad Entre 31 y 40 afos 36
Entre 41 y 50 afios
Eactores Carrera trunca
sociodemogréficos | Nivel max. de 1 ;0 cianura 87
estudios
Posgrado 10
Soltero 52
o Casado 36
Edo. Civil ] ]
Divorciado
Otro
Analista 29
Analista Sr 29
Puesto actual | Coordinador 31
Jefe
Factores
o Gerente
organizacionales
Menos de 1 afio 10
Antigiiedad en la | Entre 1y 5 afios 69
organizacion | Entre 6 y 10 afios 19
Entre 11 y 15 afios 2
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En cuanto a los factores organizacionales, 29% ocupa el puesto de analista,
29% de analista senior, 31% estd como coordinador, 5% como jefe y 5% como

gerentes. La diferencia entre analista y analista senior es ; asi

también un coordinador se diferencia de un jefe por

El 10% de los participantes en el estudio, tienen una antigiedad en la
organizacién menos de un afio, lo que refleja poca contratacion reciente. En este
periodo el contrato psicolégico toma fuerza, debido al papel determinante que
tienen los procesos de seleccion y reclutamiento (Lemire, 2005). El 69% oscila
entre uno y cinco afios, 19% entre seis y 10 afios y apenas 2% tiene entre 11y 15
afos. De acuerdo a Mladinic & Isla (2002), el colaborador esta constantemente
evaluando la justicia organizacional, la cual toma mayor importancia a lo largo del
tiempo debido a los posibles efectos que produce comparar el comportamiento de
los trabajadores.

El 44% del personal que respondié haber vivido un cambio de puesto, lo
hizo durante el segundo y el tercer afio de antigiedad en la empresa, lo que
confirma la politica de rotacion interna y la capacitacion permanente. Sin
embargo, sigue latente que so6lo 21% permanece mas de seis afios en esta
organizacion. De aqui la inquietud por identificar el vacio de informacion acerca de
la percepcion sobre la justicia organizacional, el cumplimiento del contrato

psicolégico y, por ende, su relacion con la intencion de permanencia.

4.2 RELACION ENTRE JUSTICIA ORGANIZACIONAL, CONTRATO
PSICOLOGICO E INTENCION DE PERMANENCIA

El contrato psicolégico es un modelo mental que permite al trabajador
enmarcar aspectos relacionados con su ambiente organizacional, tales como las

promesas realizadas, las condiciones del empleo y la confianza establecida entre
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las partes (Rousseau, 1995). El contrato psicolégico supone la clave de la relacion
que el trabajador mantiene con la empresa, ya que se basa en sus percepciones
como consecuencia de su cotidianidad en el trabajo, concretamente con el grado y
cumplimiento de las promesas realizadas por parte de la organizacion (Rousseau
y Parks, 1993).

En contra parte, la ruptura del contrato psicolégico afecta la pérdida de
creencias en las buenas intenciones de la organizacion y, por tanto, trastoca la
relacion de confianza trabajador-empresa. En este sentido, la creencia de un
trabajador sobre el grado en que la organizacion valora sus contribuciones y se
preocupa por su bienestar, es esencial en el fortalecimiento de la intencién de

permanencia de los colaboradores (Topa, Palaci y Morales, 2004).

Al respecto, y como puede verse en la figura 4.2, en este estudio se
detectaron correlaciones negativas entre la justicia organizacional y la ruptura y
violacién al contrato psicolégico (hipétesis 1y 2). En otras palabras, en la medida
en que el personal percibe un trato justo, la probabilidad de que exista ruptura o

violacion al contrato psicolégico es menor.

Figura 4.2 Correlaciones entre las variables en estudio (n=100)

g ® © 5 = @ .©
VARIABLES © S 8 g o 5 <5 B o S 29 3 ce
S m 23 SE o cC | 888 6883 &¢
9 a S 2] 2 o e ZE€3%| 89 g g
= S 2 S8 | 35| =5 |58328%| gt
© g g E & =[5> 2 EZ
Justiciadistributiva | ) 5| o7 1| 294" 339" 123| -120] -3767| .334"
Justicia - - - o -
Procedimental 3.49 .78 1 72 .823 -.432 -.677 721
Justicia - . o o
interpersonal 3.28 37 1 .689 -.212 | -.660 .615
Justicia - . o
informacional 3.09) .96 1| -322 | -555 575
Ruptura del - .
contrato 2.51 77 1 425 -.401
psicolégico
Violacion al 1.93 79 L 696"
contrato : : -
psicolégico
Intencién de
permanencia 3.40 .87 1
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**_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral)

A partir de lo anterior, puede decirse que la debilidad de justicia
procedimental y justicia informacional acentia la ruptura del contrato psicolégico.
O bien, cuando el personal percibe una falta de equidad en los procesos y
procedimientos establecidos para asignacion de recursos y beneficios, o cuando
no recibe una explicacién clara sobre la implementacion de algun proceso, se
detona un incumplimiento de parte de la organizacion en cuanto a ciertas

condiciones y términos implicitos en la relacion de trabajo.

En la violacion del contrato psicologico también interviene la justicia
interpersonal, ademas de las ya referidas justicia procedimental y justicia
informacional. Esto es, cuando el personal detecta manifestaciones de un trato
poco digno, descortés y sin respeto por parte de sus superiores, se alimenta el
incumplimiento de las obligaciones que el empleador tiene con el empleado.

Ademas de lo anterior, y también congruente con lo esperado, la intencién
de permanencia se nutre de la justicia distributiva, la justicia procedimental, la
justicia interpersonal (especificamente en cuanto a la relacién con el superior
inmediato), asi como la justicia informacional. En otras palabras, mientras mayor
equidad perciba el personal en cuanto a los procesos y procedimientos
establecidos para la asignacion de recursos y beneficios, mas trato digno, cortés y
respetuoso, o bien, esté siempre informado sobre la implementacion de
procedimientos y la manera en que éstos contribuyen a los resultados individuales
y organizacionales, el factor humano podria acrecentar su intencién de
permanencia, entendida, segun Littlewood (2014), como la voluntad consciente y
deliberada para continuar la relacion laboral.

En el mismo orden de ideas y puesto que las expectativas construidas
durante el proceso de reclutamiento y seleccion son el punto de referencia con el

que los trabajadores comparan resultados (Rousseau, 1995), ante el
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incumplimiento del contrato psicolégico su intencidbn de permanencia se vera
quebrantada. Al respecto, en este estudio se obtuvo que la ruptura y la violacion al
contrato  psicolégico correlacionan negativamente con la intencion de
permanencia, es decir, el incumplimiento por una de las partes, o la mera
percepcion de dicho incumplimiento de condiciones y términos, es un caldo de

cultivo para debilitar la intencion de permanencia.

4.3 PREDICTORES DE LA INTENCION DE PERMANENCIA

Por definicion, los fendmenos, hechos y procesos sociales son complejos y deben
ser explicados en la medida de lo posible por la serie de variables que, directa e
indirectamente, participan en su concrecion (Valderrey, 2010). En este sentido, se
presentan los resultados del analisis de regresion lineal mdltiple en dos partes.
Primero, la intencion de permanencia (variable dependiente) y las cuatro
dimensiones de la justicia organizacional (justicia distributiva, justicia
procedimental, justicia interpersonal y justicia informacional) como variables
independientes (figura 4.3, hipotesis 3). Segunda, la intencion de permanencia
(variable dependiente) y las dos dimensiones del contrato psicolégico (ruptura y

violacién) como variables independientes o predictoras (figura 4.4, hipotesis 4).

Figura 4.3 Analisis de regresion lineal multiple para las dimensiones de justicia

organizacional como predictores de la intencién de permanencia (n=100).

Coeficientes no Estadisticas de
Variables predictoras | estandarizados* B t Sig colinealidad

B de Tolerancia | VIF
Justicia distributiva

167 .097 128 1.729 | .087 | .869 1.151
Justicia
procedimental 739 147 657 5.039 | .000 | .279 3.585
Justicia
interpersonal 384 226 164 1.704 | .092 | 511 1.959
Justicia -.086 123 095 | -704 | 483 | 262 3.816
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| informacional | | | | | | | |

(*) Se toman coeficientes no estandarizados porque ambas variables se midieron en
escala intervalar.

En cuanto al caracter e intensidad de la relacion entre variables, el coeficiente de
correlacién multiple o coeficiente de determinacién (R?=.549), indica que 54.9% de
la variabilidad de la intension de permanencia tiene como predictor al conjunto de
los cuatro tipos de justicia organizacional, en donde las estadisticas de
colinealidad permiten afirmar que se cumple la hipotesis de independencia, es
decir, no existe multicolinealidad (diferentes variables explican lo mismo de la
variable dependiente), pues los factores de inflacion de la varianza (VIF) son
menores a 10 y la tolerancia mayor a .10. Por ejemplo, la tolerancia de justicia
distributiva (.869) comparte apenas 13% de su varianza con el resto de las otras
variables independientes, lo que significa que no estamos midiendo lo mismo dos
veces con distintas variables.

De acuerdo a los pardmetros de la ecuacion de prediccion, utilizando el criterio de
minimos cuadrados (minimizar la suma de los cuadrados de los residuos para que
la recta de regresion se acerque a la nube de puntos observados), el coeficiente
de regresion B indica que la intencion de permanencia aumentara en .7 unidades
por cada unidad que aumente la justicia procedimental (predictora), lo cual se
comprueba con t=5.039, sig .000, aunque dicho impacto no se da con justicia

distributiva, justicia interpersonal ni justicia informacional.

Por su parte, el andlisis de varianza (ANOVA) admite valorar hasta qué punto es
adecuado el modelo de regresion lineal para estimar los valores de intencion de
permanencia (la variable dependiente). En este caso, con F=28.962 (sig .000),
puede considerarse que los resultados obtenidos en la muestra son generalizables

a la poblacion.

En resumen y segun estos resultados, el modelo de regresion se ajusta a los

datos, dado que los coeficientes de regresidén son significativamente distintos de
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cero (valores t); asi también el estadistico F indica que efectivamente la regresion
es significativa. Mediante los coeficientes estandarizados se pudo confirmar la
importancia relativa de la justicia distributiva, procedimental, interpersonal e
informacional, en su conjunto, como predictores de la intencion de permanencia
dentro de la ecuacion de regresion positiva. Especificamente, la justifica
procedimiental es la que méas y mejor predice la intencion de permanencia del
personal de la aseguradora, al considerar al mismo tiempo las justicias

procedimental, interpersonal e informacional.

Figura 4.4 Analisis de regresion lineal mdltiple para las dimensiones de contrato

psicolégico como predictores de la intencién de permanencia (n=100).

Variables Coeficientes no Estadisticas de

redictoras estandarizados* B t Sig colinealidad

P B de Tolerancia | VIF
Ruptura del 146 090 128 | -1.611 | .110
contrato ' ' ' ' ' 819 1.221
psicologico
Violacion al 710 088 641 | -8.059 | .000
contrato ' ' ' ' ' 819 1.221
psicoldgico

(*) Se toman coeficientes no estandarizados porque ambas variables se midieron en
escala intervalar.

En este caso, el carater e intensidad de la relacion entre variables, el coeficiente
de correlacién multiple o coeficiente de determinacion (R%=.497), indica que casi
50.0% de la variabilidad de la intension de permanencia tiene como predictor al
contrato psicologico, integrado por la ruptura y violacion, siendo claro que ambas
dimensiones no miden lo mismo, pues con las estadisticas de colinealidad se
cumple la hipétesis de independencia, es decir, no existe multicolinealidad
(diferentes variables explican lo mismo de la variable dependiente): los factores de

inflacion de la varianza (VIF) son menores a 10 y la tolerancia mayor a .10.

Utilizando el criterio de minimos cuadrados (minimizar la suma de los cuadrados

de los residuos para que la recta de regresion se acerque a la nube de puntos
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observados), los parametros de la ecuacion de prediccion, especificamente el
coeficiente de regresion B indica que la intencion de permanencia disminuira en
.710 unidades por cada unidad que aumente la violacion del contrato psicolégico
(predictora), lo cual se comprueba con t=-8.059, sig .000, lo cual no sucede con la

ruptura del contrato psicoldgico.

Como ya se dijo, el analisis de varianza (ANOVA) admite valorar hasta qué punto
es adecuado el modelo de regresion lineal para estimar los valores de intencion de
permanencia (la variable dependiente). En el caso del contrato psicologico, con
F=47.978.962 (sig .000), puede considerarse que los resultados obtenidos en la

muestra son generalizables a la poblacion.

En esencia, este modelo también se ajusta a los datos, dado que los coeficientes
de regresion son significativamente distintos de cero (valores t. Mediante los
coeficientes estandarizados también se pudo confirmar la importancia relativa y en
conjunto de la ruptura y la violacion del contrato psicolégico como predictores de la
intencion de permanencia. Especificamente, la violacion al contrato psicolégico es
la que mas y mejor pronostica la intencion de permanencia del personal,
considerando al mismo tiempo la ruptura de este vinculo subjetivo empleado-

empleador.

4.3 DIAGNOSTICO DE JUSTICIA ORGANIZACIONAL, CONTRATO
PSICOLOGICO E INTENCION DE PERMANENCIA

El alcance descriptivo de este estudio tiene como finalidad, de acuerdo a
Hernandez et al (2010:80), recoger informacion de manera independiente sobre
las tres variables en estudio. En este caso se trata de la justicia organizacional, el
contrato psicoldgico y la intencién de permanencia, de acuerdo a la percepcion de
100 participantes que laboran en una aseguradora (organizacion anfitriona). El
valor de ello radica en describir las tendencias de este grupo para detectar
oportunidades de mejora (debilidades), o bien, proponer acciones de

mantenimiento (fortalezas).
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De acuerdo a la figura 4.5, la justicia distributiva alcanza un puntaje
aceptable, mientras que las otras tres (procedimental, interpersonal e
informacional) presentan oportunidades de mejora. Por otra parte, se percibe
menor violacidbn que ruptura del contrato psicolégico. Como era de esperarse,
segun la problematica descrita sobre la aseguradora anfitriona, es necesario
generar acciones Yy politicas para reforzar la intencion de permanencia en personal
con capacidades tan especificas como las requeridas para la operacién diaria de

una aseguradora especializada en seguros personalizados.

Figura 4.5 Descriptivos de las variables en estudio (n=100)

. . . ) ) . Desv.
Variables Dimensiones Minimo | Méaximo Media
Desviacion
Justicia distributiva 2.25 5.00 4.33 .67
Justicia procedimental 2.14 5.00 3.49 .78
Justicia organizacional
Justicia Interpersonal 2.50 3.75 3.28 .37
Justicia informacional 1.50 5.00 3.09 .96
Ruptura del contrato
o 1.00 4.33 2.51 77
psicologico
Contrato psicologico
Violacion al contrato
L 1.00 3.75 1.93 .79
psicologico
Intencidn de permanencia 1.25 5.00 3.40 .87

4.3.1 NIVEL DE JUSTICIA ORGANIZACIONAL

El impacto que provocan multiples acciones y practicas organizacionales

percibidas como “justas y equitativas” o “injustas e inequitativas” determinan el
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nivel de justicia organizacional percibida, lo cual se refleja en el desempefio del

personal y de la organizacion (Mladinic & Isla, 2002).

La justicia organizacional toma mayor importancia por los posibles efectos que
produce en el comportamiento de los trabajadores. De acuerdo con Cropanzano,
Bowen y Gillland (2007), la justicia organizacional tiene el potencial para crear
grandes beneficios para las organizaciones y los trabajadores; por ejemplo, mayor
confianza y mayor intencién de permanencia, mejora en el desempefio laboral,

mejora en la satisfaccion del cliente y reduccion de conflictos.

En cuanto a la justicia distributiva (figura 4.6), los resultados reflejan equidad entre
la contribucién del personal y los resultados alcanzados por el esfuerzo, asi como

entre la importancia que se le da a su trabajo y la recompensa recibida.

Figura 4.6 Frecuencias de los reactivos de justicia distributiva (n=100)

PORCENTAJE
Reactivo Media DE
1 2 3 4 5

2.Resultados alcanzados y esfuerzo 4.19 .86 6.0 | 11.0 | 41.0 | 42.0
12.Resultados alcanzados e importancia del 4.44 .83 6.0 | 4.0 30.0 60.0
trabajo

17.Resultados alcanzados y contribucion a la 4.25 72 30 | 7.0 52.0 38.0
empresa

25.Resultados y justificacion del desempefio 4.45 .76 30 | 7.0 32.0 | 58.0

1=totalmente en desacuerdo; 2=en desacuerdo; 3=indeciso;4=de acuerdo; 5=totalmente de acuerdo

A diferencia de lo anterior, cuando se trata de la percepcidn que se
formulan los trabajadores sobre la equidad en los procesos y procedimientos
establecidos para la asignaciéon de recursos, beneficios y decisiones (justicia
procedimental), las oportunidades son diversas y van desde mejorar los logros que
el personal pueda tener por la aplicacion consistente de reglas y procedimientos,
dar oportunidad de expresar puntos de vista durante la aplicacion de reglas y
procedimientos, hasta la presencia de valores éticos y morales en dicha

aplicacion.
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Figura 4.7 Frecuencias de los reactivos de justicia procedimental (n=100)

PORCENTAIJE
1 2 3 4 5

Reactivo Media DE

5.0pinién durante la aplicacidn de reglas y

procedimientos 3.35 129 | 10.0|23.0| 8.0 40.0 | 19.0

13.Influencia sobre logros por la aplicacion de

o 3.27 1.15 | 5.0 | 25.0 | 24.0 30.0 | 16.0
reglas y procedimientos

15.Aplicacidn consistente de normas y

procedimientos 3.46 .95 1.0 | 19.0| 24.0 45.0 | 11.0

16.Normas y procedimientos fundamentados en

- 3.79 .83 4.0 | 35.0 39.0 | 22.0
valores éticos y morales
26.Normas y procedimientos justos 3.54 1.08 3.0 | 140 | 320 28.0 | 23.0
28.Normas y procedimientos basados en 353 91 140 | 340 370 | 15.0

informacion correcta

33.Apelacion de resultados obtenidos mediante

S o 3.47 .97 3.0 | 140 | 28.0 43.0 | 12.0
aplicacién de normas y procedimientos

1=totalmente en desacuerdo; 2=en desacuerdo; 3=indeciso;4=de acuerdo; 5=totalmente de acuerdo

La comunicacién franca durante el proceso de implementacion de
procedimientos y la ausencia de comentarios inadecuados son acciones que
deben evitarse para fortalecer la justicia interpersonal. Lo obtenido en este estudio
(figura 4.8) hace manifiesta la cortesia, trato digno y con respeto del superior
inmediato. La trascendencia de ello esta, segun De Boer, Bakker, Syroit y Shaufeli
(2002), en que cuando los trabajadores perciben que son tratados justamente se
producen actitudes positivas hacia el trabajo, hacia los superiores y hacia la propia
organizacion. De lo contrario, cuando el trabajador percibe que recibe un trato

injusto se generaran tensiones, desmotivacion e, incluso, insatisfaccion laboral.
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Figura 4.8 Frecuencias de los reactivos de justicia interpersonal (n=100)

PORCENTAIJE
Reactivo Media DE
1 2 3 4 5
3. Cortesia del jefe 4.28 .68 4.0 1.0 58.0 37.0
11.Trato digno del jefe 4.43 .51 1.0 55.0 44.0
18.Trato con respeto del jefe 4.10 .51 1.0 57.0 42.0

1=totalmente en desacuerdo; 2=en desacuerdo; 3=indeciso;4=de acuerdo; 5=totalmente de acuerdo

En cuanto a la justicia informacional (figura 4.9), los colaboradores perciben

que no se da una explicacién clara, razonable, oportuna y pertinente en cuanto a

implementacion y/o operacion de los procedimientos, lo que perciben como

ausencia de canales para emitir sus opiniones, sugerencia y aportaciones. Si bien

el jefe establece buenas relaciones con sus subordinados y son empaticos con

sus necesidades y preocupaciones (justicia interpersonal), parece que no siempre

son tomados en cuenta para la generacion de mejoras en los procedimientos, lo

cual pudiera deberse a que éstos son recibidos de la casa matriz y no siempre

tropicalizados a las necesidades propias de los productos especificos que se

ofrecen en México.

Figura 4.9 Frecuencias de los reactivos de justicia informacional (n=100)

PORCENTAJE
Reactivos Media DE
1 2 3 4 5
4. Explicacion claridad de los procedimientos 3.17 1.23 9.0 19.0 | 10.0 40.0 12.0
10. Explicaciones razonables de los 3.23 1.10 7.0 19.0 | 30.0 32.0 12.0
procedimientos
19.Comunicacién oportuna de la 2.08 1.07 1.0 41.0 | 17.0 31.0 10.0
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implementacién de procedimientos

22.Comunicacién pertinente a las necesidades 2.89 1.14 13.0 | 24.0 | 32.0 23.0 8.0
especificas de los procedimientos

1=totalmente en desacuerdo; 2=en desacuerdo; 3=indeciso;4=de acuerdo; 5=totalmente de acuerdo

4.3.2 PERCEPCION DEL CUMPLIMIENTO DEL CONTRATO
PSICOLOGICO

La empresa, mediante su autopromocion en la sociedad, podra recibir mas
candidatos y mejor preparados. El proceso de seleccion sirve para sentar las
bases formales de la relacion, lo que se conoce como el contrato formal
propiamente dicho, en el que ambas partes acuerdan aspectos como el salario, los
términos y condiciones del contrato, horarios, responsabilidades y obligaciones
(Tarazona, 2005).

Por su parte, el contrato psicologico es la interpretacion que hace el
empleado en cuanto al cumplimiento, o no, de sus expectativas a partir del
cumplimiento de las obligaciones del empleador (Morrison y Robinson, 1997). Si
bien tiene el potencial para crear grandes beneficios para ambas partes (por
ejemplo mayor confianza y compromiso organizacional, mejora del desempefo
laboral, mejora en la satisfaccion del cliente y reduccién de conflictos), también
esta cargado de subjetividad (Bowen y Gilliland, 2007).

En la figura 4.10 se reporta que para 33% de los sujetos en estudio la
ruptura de contrato psicolégico estd dada por el incumplimiento de algunas
promesas por parte del empleador, mientras que 32% no siempre ha recibido lo
prometido a cambio de su aportacién. En esencia, 40% declara que el empleador
algunas veces ha incumplido con sus promesas, a pesar de que ellos si han

cumplido con su parte del trato.

Figura 4.10 Frecuencias de los reactivos de ruptura del contrato psicologico
(n=100)

PORCENTAIJE

Reactivo Media DE
1 2 3 4 5
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9R.Promesas del empleador cumplidas 2.36 1.0 17.0 | 50.0 | 14.0 18.0 1.0

20.Recompensa por aportes personales 2.55 1.14 24.0 | 24.0 | 26.0 25.0 1.0

29.Incumplimiento del empleadory 2.62 1.19 15.0 | 45.0 | 10.0 23.0 7.0
cumplimiento del empleado

1=totalmente en desacuerdo; 2=en desacuerdo; 3=indeciso;4=de acuerdo; 5=totalmente de acuerdo. A
menor puntaje menor ruptura del contrato psicoldgico

Cuando una parte fracasa en cumplir con las obligaciones que tiene con la
otra parte (violacion al contrato psicologico), se pone en riesgo la relacion de
confianza entre el individuo y la organizacion y se perturba el entorno laboral
(Tarazona, 2005). Al respecto (figura 4.11), 20% de los empleados de la
aseguradora anfitriona perciben cierta frustracién por la forma en que son tratados

por la empresa, aunque solo unos pocos llegan a la ira, o se sienten traicionados.

Figura 4.11 Frecuencias de los reactivos de violacion al contrato psicoldgico
(n=100)

PORCENTAJE
Reactivo Media DE

1 2 3 4 5
8.Frustracion por el trato de la empresa 2.17 1.22 38.0 | 33.0 | 6.0 20.0 3.0
21.Ira hacia la empresa 1.80 .85 43.0 | 39.0 | 13.0 5.0
24.Traicionado por la empresa 1.78 .89 440 | 41.0 | 10.0 3.0 2.0
31.Violacidn del contrato por parte de la 1.96 .95 35.0 | 44.0 | 13.0 6.0 2.0
empresa

1=totalmente en desacuerdo; 2=en desacuerdo; 3=indeciso;4=de acuerdo; 5=totalmente de acuerdo. A
menor puntaje menor violacidn al contrato psicoldgico

4.3.3 DIAGNOSTICO DE LA INTENCION DE PERMANENCIA
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Esos lazos emocionales que las personas forjan con la organizacion al

percibir la satisfaccion de sus necesidades y expectativas, o bien, al disfrutar de su

estadia en la organizacion, se traduce en intencion de permanencia (Arias, 2001).

Al respecto, este diagnostico respecto a la intencién de permanencia (figura 4.12)

detecta serias oportunidades de mejoria. Especificamente, 30% del personal no

tiene planes claros de permanecer a largo plazo en la empresa y 27% no puede

definir si les gustaria continuar en ese trabajo. Apenas 21% afirma que no

abandonaria la organizacion de manera voluntaria.

Figura 4.12 Frecuencias de los reactivos de violacion al contrato psicoldgico

(n=100)
PORCENTAJE
Reactivo Media DE
1 2 3 4 5

1. Planes de permanencia a largo plazo 3.46 1.02 4.0 13.0 | 30.0 39.0 14.0
14R. Dejar la organizacion por gusto 3.64 1.20 5.0 13.0 | 27.0 23.0 32.0
27R.Planes de abandono al corto plazo 3.61 1.23 8.0 6.0 37.0 15.0 34.0
32.No abandonar la organizacion 2.89 1.15 14.0 | 18.0 | 45.0 11.0 12.0
voluntariamente

1=totalmente en desacuerdo; 2=en desacuerdo; 3=indeciso;4=de acuerdo; 5=totalmente de acuerdo. A

mayor puntaje, mayor intencidn de permanencia
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4.4. OPORTUNIDADES DE MEJORA Y ACCIONES DE
FORTALECIMIENTO

A partir de los resultados anteriores, puede decirse que la justicia procedimental y

la violacion al contrato psicologico son los mejores predictores de la intencion de

permanencia. Sin embargo, se construye una matriz de oportunidades de mejora y

acciones de mantenimiento (figura 4.13), con la finalidad de enriquecer el detalle

de la propuesta.

Figura 4.13 Matriz de oportunidades de mejora y acciones de mantenimiento

VARIABLES Oportunidades de mejora Acciones de mantenimiento
(debilidades) (fortalezas)

Justicia Equidad entre contribucion

distributiva personal y resultados
alcanzados
Equidad entre esfuerzoy
recompensa

Justicia mejorar los logros que el personal pueda tener

procedimental

por la aplicacién consistente de reglas y
procedimientos

dar oportunidad de expresar puntos de vista
durante la aplicacion de reglas y
procedimientos, Evidenciar la justicia y los
valores éticos y morales en la aplicacion de
reglas y procedimientos

Justicia Cortesia, trato digno y con
interpersonal respeto por parte del

superior inmediato
Justicia Falta de explicacion clara, razonable, oportuna y

informacional

pertinente en cuanto a implementacion y/o
operacion de los procedimientos

Ausencia de canales para emision de
opiniones, sugerencia y aportaciones

Ruptura del El personal (32%) no siempre recibe Ilo

contrato prometido a cambio de su aportacion.

psicolégico El empleador algunas veces ha incumplido con
sus promesas, a pesar de que ellos (40%) si
han cumplido con su parte del trato.

Violacion al Algunos (20%) perciben cierta frustracion por la

contrato forma en que son tratados por la empresa, sin

psicolégico llegar a la ira 0 a sentirse traicionados

Intencion de 30% del personal no tiene planes claros de

permanencia

permanecer a largo plazo en la empresa 'y 27%
no puede definir si les gustaria continuar en ese
trabajo. Apenas 21% afirma que no abandonaria
la organizacién de manera voluntaria.
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CAPITULO 5. PROPUESTA DE MEJORAS

Lo que llevd a realizar esta investigacion es que en la actualidad la aseguradora
anfitriona requiere fortalecer la retencién de su personal, ya que existe cierta
competencia entre aseguradoras en México por atraer el mejor talento, ofreciendo
un salario mas competitivo, o bien, un paquete de compensaciones robusto (por
ejemplo, prestaciones adicionales a los de ley, viernes corto, home office, entre

otros).

De manera general, se recomienda, por un lado, enfocarse a la no violacion del
contrato psicologico, es decir al cumplimiento con las obligaciones previamente
definidas que tiene con sus colaboradores, ya que cuando el trabajador percibe
gue su contrato psicologico se ha violado, siente frustraciéon y enojo (Anderson,
1996). Por el otro, a la justicia procedimental, es decir, a la percepcién de los
individuos de las posibilidades que tiene de influir sobre los procedimientos que los
afectan o existe un compromiso con criterios justos como consistencia, carecia de

sesgos, precision y ética (Leventhal, 1976).

5.1 PROPUESTAS DE MEJORA

A partir de la sintesis de los resultados descriptivos, presentada en la matriz de
oportunidades de mejora (debilidades) y acciones de mantenimiento (fortalezas), a

continuacion se presentan estrategias para acompafar la justicia procedimental y
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justicia informacional, ambas altamente correlacionadas (.823, p<.01), es decir,

gue al mejorar una, mejora la otra. Dichas propuestas son las siguientes:

1. Fortalecer la comunicacién entre la aseguradora anfitriona y sus empleados,

donde se debe definir qué, como y para qué se quiere comunicar. Siguiendo esta

linea se propone implementar la estrategia de acompafamiento, la cual consiste

en programar acciones individualizadas y personalizadas en las que un experto

apoya el transito de una situacion a otra; aclara las dudas que surgen y disipa

incertidumbres, de forma que se puedan tomar decisiones personales con

conocimiento de causa y total confianza (Elias y Mascaray, 1998)

2. Diseiiar la estrategia de acompafamiento, la cual se propone que se guie con

los siguientes pasos (Elias y Mascaray, 1998):

Planificacion de la accion. Es centrarse en la elaboracion de un plan general de
actuacion en el que se indicaran los pasos que habra a seguir.

Disefar logistica. Disefiar la logistica de la operacién, indicando las rutas y las
secuencias, asi como los medios materiales, técnicos y humanos.

Apoyo al acompafiamiento. Con el objetivo de reforzar y anclar el efecto que se
espera conseguir con la accion de acompafiamiento, es aconsejable organizar
una accion complementaria, basada en una accion personal de los mandos
con sus colaboradores. El objetivo de esta accion es aclarar dudas sobre
aspectos generales; pero sobre todo, transmitir confianza.

Informacién permanente. Pasé final de la estrategia de acompafamiento en
donde se organiza la forma de informar permanentemente, que debe funcionar
mientras queden dudas por aclarar. Su objetivo, ademas de atender a aquellos
trabajadores que por diversos motivos no pudieron acudir a la consulta en la
fecha programada, y aclarar dudas de dultima hora, es, sobre todo, dejar
constancia de que la informacion por parte de la aseguradora anfitriona es total
y que el acompafamiento llega hasta el final, es decir, no se abandona al
trabajador en ningln momento, hasta dar toda claridad y haber disipado todas
las dudas y la confianza de poder tomar su decision final con conocimiento de
causa.

65



A pesar de que se establezcan contratos formales, las relaciones laborales no se
llegan a delimitar completamente, puesto que también influyen las expectativas de
las partes, las cuales no se pueden recoger formalmente y son diferentes en cada
caso (Gracia, Peir6 y Mafas, 2007). En este sentido, y toda vez que se reporta
una relacibn moderada entre la ruptura y la violacion al contrato psicolégico
(r=.425, p<.01), las propuestas construidas a partir de a las tres fases del contrato

psicoldgico, son:

1. Comunicacion: Es un elemento facilitador de la integracién del personal en el
proyecto de empresa y de su participacion en la concepcion, disefio y desarrollo
de la visiobn compartida. Como se ha planteado anteriormente el contrato
psicolégico comienza a formarse desde el proceso de seleccion. Debido a esto, se
recomienda a la aseguradora anfitriona definir y comunicar de forma clara las
condiciones y funciones propias de cada puesto de trabajo, con el fin de que las
expectativas de los aspirantes coincidan con lo ofertado por la organizacion (Elias
y Mascaray, 1998) 2. Compromiso: Los contratos psicoldégicos motivan a las
personas para que cumplan sus compromisos porgue se basan en el intercambio
de promesas en las cuales el individuo ha participado y escogido libremente. Lo
gue se sugiere en este punto a la aseguradora anfitriona es: mantener a los
colaboradores en constante entrenamiento, instaurar programas de
reconocimientos individual y otorgar premios, disefiar estrategias para hacer de la
aseguradora anfitriona un lugar que los colaboradores tengan la intencién de
permanecer durante el tiempo que sea necesario y asi poder proyectarse en un
futuro (Covey, 2008) 3. Confianza: Esta se logra a través del lider ya que ayuda a
desarrollar la construccion de relaciones interpersonales dentro de la aseguradora,
proporciona toda informacion que pueda afectar a los empleados es una manera
de construir relaciones de confianza, escuchar con respeto y atencion, actuar con
integridad y cumplir compromisos y confrontar las cuestiones dificiles de una
manera oportuna, es por ello que también se recomienda a capacitar a los lideres

en el desarrollo de habilidades de dirigir y desarrollar a otros (Covey, 2008).
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3. Confianza: Esta se logra a través del lider ya que ayuda a desarrollar la
construccion de relaciones interpersonales dentro de la aseguradora, proporciona
toda informacién que pueda afectar a los empleados es una manera de construir
relaciones de confianza, escuchar con respeto y atencion, actuar con integridad y
cumplir compromisos y confrontar las cuestiones dificiles de una manera oportuna,
es por ello que también se recomienda a capacitar a los lideres en el desarrollo de
habilidades de dirigir y desarrollar a otros (Covey, 2008).

Con relacion a lo anterior, se considera crucial el proceso de reclutamiento y
seleccién del personal, ya que en él se tiene el primer contacto con los
colaboradores y es precisamente en esa etapa donde se comienzan a crear las
expectativas respecto de la organizacion. Por ello, tanto en esa fase, como de
forma posterior, se debe evitar hacer promesas u ofrecer beneficios que la
empresa no esté dispuesta o no pueda cumplir. La aseguradora tiene que
entender qué es lo que actualmente no se ha cumplido y por qué no se ha
cumplido, con la finalidad de ver si fue por omision o bien se hicieron promesas
que la aseguradora hoy en dia no tiene la capacidad para cumplirlas, y dejar claro
estos puntos a las personas que tienen estas expectativas. Por otro lado, antes de
generar una promesa O una expectativa es revisar con los directores de la
aseguradora y administracion recursos humanos, si se puede cumplir y bajo qué

condiciones para darselo a conocer al empleado, y asi garantizar el cumplimiento.

Ahora bien, para lograr mejorar la intencion de permanencia se recomienda
hacerlo a través el personal que tiene mas antigiedad en la organizacién y cada
gue exista una renuncia aplicar entrevistas profundas de salida para documentar
los factores que no se estan cumpliendo por parte de la aseguradora anfitriona y

poder prevenir a futuro para que no se vuelvan a repetir.

También medir el potencial de motivacion anual de los empleados con foco en los
cargos criticos y la aplicacion de la encuesta de clima ayudara a que la
aseguradora logre entender las expectativas de los colaboradores que tienen con
respecto a la empresa y detectar las oportunidades para generar estrategias que

ayude a la aseguradora ser mas competitivos.
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Por otro lado, las acciones para que el personal deje de lado la indecision en

cuanto a la permanencia en la empresa, se sugiere lo siguiente:

1. Fortalecer la confianza, en la actualidad la confianza organizacional se ha
mostrado como una Vvariable importante para las organizaciones y sus
procesos, ya que las organizaciones que tienen en cuenta esta variable son
mas competitivas, segun un informe realizado por Legal Research Network
(2016). Para el caso de este TTG adquiere especial importancia la relacion que
puede existir entre la confianza y la dinAmica de las organizaciones, en este
sentido Gilbert (1998, citado por Salinas, 2012), define que la confianza
organizacional es un sentimiento de confidencia y apoyo en un empleado, es la
creencia de que este empleado es honrado y cumple con los compromisos de

la organizacion.

2. Interés de la aseguradora por sus empleados. De acuerdo con las
investigaciones de Eisenberger (et. al, 1986), si las personas perciben en la
organizacién se interesa por ellas, procura su bienestar y les brinda ayuda ante
problemas personales cuando es necesario, las consecuencias son muy

favorables para la organizacion cuando al desempefio y permanencia.

3. Recompensas. Es posible pensar que, si las personas esperan ascensos o
incrementos de su remuneracién a cambio de su esfuerzo y se alinean con la

organizacion, la intencion de permanencia se afianza mas a lo largo del tiempo.

5.2 ACCIONES DE MANTENIMIENTO

¢,Qué hacer para mantener en alto la justicia distributiva y la justicia

interpersonal?

1. Comunicacion. Establecer canales claros de comunicacion entre la
aseguradora y el empleado para poder resolver inquietudes, dudas, resolucion

de conflictos, etc. EI hecho de que la comunicacion sea amplia y sin
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inhibiciones, permite que los gerentes puedan tomar buenas y sopesadas
decisiones; los empleados puedan desarrollar el empoderamiento y los
clientes, son los mas beneficiados. El empleado acepta lo que dice su superior
debido al principio de autoridad, pero esto va contra sus principios de
identidad.

2. Generar confianza. Se ha hablado en propuestas anteriores de empezar a
trabajar en esta parte. La confianza en las organizaciones recae en la direccién
de los trabajadores, aspecto importante para que las organizaciones funcionen,
en particular, la confianza podria favorecer el éxito de las empresas globales
(Kelly 1999, citado por Sievers 2012). La confianza es esencial en la
comunicacién (figura 4.14). Una empresa en donde no exista confianza entre
sus participantes, es una empresa donde la comunicacion no fluye (Trista,
2004).

La comunicacién, consiste en dos vias capacidad e integracién, La
comunicaciéon de dos vias ascendente y descendente, se centra en la
capacidad del lider como comunicador, lo que conlleva mayor aceptacion de
sus acciones y decisiones (Habermas, 1981). El Respeto, que tiene a su vez
los componentes de apoyo, colaboracion y valoracion del empleado. El apoyo
se refiere a que la gerencia proporciona recursos y entrenamientos para el
desarrollo profesional, asi como para la innovacién, ademas de premiar y
reconocer el esfuerzo personal extraordinario. La colaboracién implica la
inclusion de los empleados en la toma de decisiones relevantes para ellos
(Habermas, 1981). La confianza ayuda a que esta comunicacion no sélo sea
en una direccion. Si el empleado no esta de acuerdo y piensa que mejor seria
de otra forma, la confianza promueve la participacion y como resultado, la

comunicacion (Trista, 2004).

3. Sistema de recompensas. En la medida que las personas tengan mayor
intencién de permanencia en el trabajo depende del grado de reciprocidad
percibido por ellas: en la medida en que el trabajo produce resultados

esperados, tanto mayor sera la intencion de permanencia (Chiavenato, 2002).
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De ahi la importancia de proyectar sistemas de recompensas capaces de
aumentar el compromiso de las personas en la organizacion. otros beneficios,
son poderosos incentivos para mejorar la permanencia del empleado y su
desempeiio (Guizar, 2004). Asimismo, los empleados quieren que las
recompensas sean otorgadas de manera equitativa, por lo cual comparan sus
recompensas con las recibidas por otros miembros de la organizacion. Por ello
es importante, que los sistemas de recompensas sean disefiados de acuerdo

con las necesidades de los individuos (Chiavenato, 2002)

4. Evaluacion de desempefio. La evaluacion del desempefio permite
implementar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda
a tomar decisiones de ascensos o de ubicacion, también permite evaluar si
existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del
puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a la
persona en el desempefio del cargo. Por tal razon, una evaluacion del
desempeiio trae beneficios tanto al evaluador como al evaluado. Los beneficios
son que esta en condiciones de evaluar el potencial humano con el que cuenta
y define qué aporta cada empleado, asi mismo puede identificar aquellas
personas que necesiten perfeccionar su funcionamiento y aquellas que pueden
ser promovidas o transferidas segun su desempefio (Chiavenato, 2000). Por lo
tanto, se recomienda a la aseguradora hacer participes a los colaboradores en
la evaluacién de su desempefio veran el proceso mas justo, se sentirAn mas
satisfechos de su desempefio, por lo que escuchar las sugerencias de los

empleados ayudard a promover percepciones de justicia.

Si la aseguradora desea implantar y ejecutar una estrategia, es importante que
logre que todos los colaboradores estén entendidos del impacto positivo /
negativo que generara y ayudara a la ejecucion exitosa de la estrategia. Pero
lo mas importante es que aumentard los valores base: la confianza y la
comunicacién las cuales impactaran de manera positiva para que el empleado

quiera permanecer mas tiempo en la aseguradora.
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CONCLUSIONES

El objetivo principal de la elaboracién del TTG fue determinar la relacion entre las
percepciones frente a las variables de justicia organizacional, contrato psicoldgico
e intencion de permanencia en una aseguradora en la Ciudad de México, con el
propésito de disefiar una propuesta de mejora para ayudar a elevar la intencion de
permanencia de los empleados. Se aplicd un instrumento para tener acceso a la
percepcion de los sujetos participantes al estudio, a partir de os resultados
obtenidos se proponen estrategias de retencién de permanencia.

Para este trabajo de investigacion existieron ciertas limitantes, ya que se aplico a
una muestra no probabilistica, realizada solo en el sector asegurador situada en
Ciudad de México. EIl no trabajar directamente con la compafiia implicé tener
dificultades en la obtencion de informacion estratégica y numérica. Para la
aplicacion del instrumento se dependié del tiempo otorgado por la compafia y el
tiempo de disponibilidad de sus trabajadores, lo cual alargo mas de lo planeado la
obtencion de la informacion. En estudios futuros se recomienda indagar con una
perspectiva longitudinal. Por otra parte, se recomienda también investigar si los
factores demograficos (como el estado civil y el sexo) son relevantes en términos

de las variables estudiadas.

De acuerdo al cumplimiento de las hipo6tesis se puede concluir que se logran
demostrar las hipotesis. La variable justicia organizacional, la cual se refiere a las
percepciones que los empleados tienen sobre lo que es justo y lo que es injusto
dentro de las organizaciones a las que pertenecen, sustenta su valor en funcion de
que si los empleados creen que estan siendo justamente tratados, esa creencia
generard actitudes positivas en el trabajo con los jefes y supervisores y la misma

organizacién, en tanto que si se evidencia lo contrario, tal percepcién determinara
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tensiones, sentimientos de insatisfaccion y desmotivacion, que dejard como saldo

limitada productividad, disminucion de la calidad de trabajo y ausentismo.

De acuerdo con Shein (1985), sefiala que los individuos reaccionan
emocionalmente tanto ante la equidad como ante la inequidad en el trato y en las
asignaciones a nivel laboral, y que estas reacciones tienen consecuencias

actitudinales y comportamentales.

Por lo anterior y de acuerdo a los resultado, se cumplen las hipétesis planteadas,
sin embargo existen oportunidades de mejora en la H2: A mayor justicia
organizacional, el personal de la aseguradora percibe menor violacion al contrato
psicolégico, donde los resultados indican que mientras no exista cumplimiento de
justicia procedimental y justicia informacional existe violaciéon del contrato
psicolégico y que esto afecta a la permanencia de los empleados en la

aseguradora.

Siguiendo con la anterior, cuando las personas ingresan a la aseguradora cuentan
con experiencia previa que forma parte de su socializacion primaria (cultural,
familiar, educacional, etc.) y que le sirve de guia para interpretar la realidad y su
vinculo laboral. Sin embargo, no serd hasta la incorporacion definitiva del
trabajador cuando estas percepciones se construyan por medio de procesos
formales de socializacion, como es la induccion o por medio de mecanismos
informales y que sirven de fuente de informacion como son los lideres y los

comparieros de trabajo que constituyen la experiencia concreta del trabajo.

Es por ello que la aseguradora debe de mantener los procedimientos y politicas
gue hoy en dia han ayudado a la permanencia de los empleados; por ejemplo, la
politica de rotacion interna. Aplicar de manera consistente la estrategia de mejora
propuesta donde algo fundamental para que se obtengan los resultados
esperados es trabajar en primera instancia en la generacion de confianza y
disefiar al interior de la aseguradora anfitriona politicas de comunicacion puesto
que estas dos vertientes van ayudar afianzar la intencién de permanencia de sus

empleados.
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