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En la actualidad, los estudios han documentado sustancialmente las relaciones entre los componentes del clima
organizacional y las intenciones de abandonar una organizacion. Sin embargo, son escasas las evidencias de estas
relaciones, cuando existen conflictos entre el trabajo y la familia. En este trabajo se tiene el objetivo de exhibir las
relaciones del clima organizacional con la intencion de salida cuando el conflicto trabajo-familia (WFC) se involu-
cra en la ecuacidén de prediccion en su rol mediador. El método incluyd la entrevista de 292 empleados, de hoteles
de cinco estrellas y gran turismo, para dimensionar las actitudes relacionadas entre las tres variables utilizando el
andlisis de regresion lineal para probar las hipétesis mostrando el modelo con la mayor varianza en la intencién
de salida. Los resultados describen los modelos exigidos por la prueba de mediacién con las limitaciones que su-
ponen el observar un solo tipo de organizacién inhibiendo la generalizacién de los resultados. A pesar de esto, la
originalidad del estudio radica en probar la existencia de este rol mediador. La relevancia de los hallazgos reside
en que se demuestra que la intencion de abandonar la organizacion por una percepcion desfavorable del ambiente
de trabajo se ve influenciada parcial, pero significativamente por el conflicto trabajo-familia. La implementacion
de acciones que promuevan, en sus politicas de gestion, la posibilidad de apoyar a los empleados con el equilibrio
entre sus relaciones laborales y sus relaciones familiares, pueden facilitar un clima laboral que disminuya la rota-
cion de personal.

Palabras clave: clima organizacional, intencidn de salida, rotacién de personal, hotel, hospitalidad, conflicto tra-
bajo-familia.

ABSTRACT

Currently, studies have substantially documented the relationships between components of the organizational
climate and intentions to leave an organization. However, there is scarce evidence of these relationships, when
there are conflicts between work and family. This article aims to show the relationships of the organizational cli-
mate with turnover intention when the work-family conflict (WFC) is involved in the prediction equation in its
mediating role. The method included the interview of 292 employees of five-star hotels for measuring the related
attitudes between these three variables using linear regression analysis to test the hypotheses showing the model
with the highest variance in the turnover intention. The results describe the models required by the mediation test
with the limitations of observing a single type of organization, inhibiting the generalization of the results. In spite
of this, the originality of the study lies in proving the existence of this mediating role. The relevance of the findings
is that it is shown that intention to leave because of unfavorable labor climate at organization is partially but signif-
icantly influenced by the work-family conflict. The implementation of actions that promote, in their management
policies, the possibility of supporting employees with the balance between their work and family relationships, can
facilitate a work environment that reduces staff turnover.

Keywords: Organizational climate, turnover intention, personnel turnover, hotel, hospitality, work-family conflict.
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1. INTRODUCCION

A la luz de las tltimas décadas, se observa que las organiza-
ciones se han tenido que enfrentar con grandes cambios que las
ha obligado, constantemente, a mejorar su competitividad. Ade-
mas, los cambios han originado modificaciones en las actitudes y
conductas de las personas, de tal forma, que el trabajo se percibe
bajo un contrato psicoldgico diferente obligando también a las
organizaciones a tratar de ofrecer mejores condiciones de traba-
jo para atraer y retener mejores empleados (Ertas 2015).

La hoteleria no es la excepcion y presenta peculiaridades que
hacen mas compleja la tarea de retener a sus empleados. Una
industria con factores estresantes y dificiles condiciones de tra-
bajo que orientan a sus empleados a considerar dejar el empleo
(Blomme, Rheede y Tromp 2010; Dawley, Houghton y Bucklew
2010). Estas condiciones estan caracterizadas por largos dias de
trabajo que superan las horas establecidas como jornada, con
poca seguridad de mantener el empleo, bajos salarios y alta ne-
cesidad de acoplamiento y relaciones estrechas con los comparie-
ros y jefes-supervisores para realizar el trabajo, favoreciéndose la
alta rotacién de personal y complicando la atraccion y retencion
de trabajadores (Marco-Lajara y Ubeda-Garcia 2013).

Los estudios sefialan que el estrés generado por las altas exi-
gencias laborales dificulta el balance entre la vida social de los
trabajadores (Pasamar 2020), incluyendo la familiar y el trabajo
(Mcnall, Masuda y Nicklin 2010). Asi que, la hoteleria, con largas
e irregulares horas de trabajo, requiere de sus empleados mucho
tiempo y energia, con altos niveles de estrés (Chiang y Chang
2012; Mansour y Tremblay 2016), que les deja pocas oportunida-
des para incluir practicas de ocio en su tiempo libre.

Los elementos anteriores posibilitan los conflictos familiares,
creando los escenarios para la reduccion de la productividad,
decremento de la satisfaccion y lealtad del cliente (Tung, Chen
y Schuckert 2017), asi como, el incremento de la intencién de
abandonar la organizacion.

Actualmente, las investigaciones han revelado que el clima
organizacional (OC) tiene una correlacién negativa con las in-
tenciones de salida (IL) (Bal, De Cooman y Mol 2013) y predice,
en el mismo sentido, el conflicto trabajo-familia (WFC) (Man-
sour y Tremblay 2018a). Ademads, Blomme et al. (2010) mostra-
ron que los conflictos entre el binomio trabajo-familia tienen
una influencia positiva en la IL.

Estos hallazgos han orientado trabajos que muestran que al
modificar las condiciones laborales algunos resultados organi-
zacionales se modifican. Por ejemplo, Mcnall et al. (2010) en-
contraron que algunas practicas emergentes de flexibilidad en el
trabajo se relacionaron de forma negativa con la IL y otros han
encontrado estds mismas practicas como predictoras del com-
promiso (Ongaki 2019).

En el contexto hotelero, el WFC puede llegar a significar que
el trabajo de sus empleados puede ser tan desgastante que limi-
te las atenciones en el ambiente familiar (Mansour y Tremblay
2018a). En estas condiciones, y en la busqueda del equilibrio,
el trabajador puede utilizar tiempo y recursos para solventar la
condicion familiar y disminuir su satisfaccion en el trabajo. Por
lo tanto, las necesidades familiares pueden implicar que el con-
trato psicologico contraido con la organizacién cambie, hacien-
do que el trabajador valore de forma diferente lo que le rodea, o

en su defecto, procure equilibrar su conflicto buscando un nuevo
empleo que le permita equilibrar sus relaciones familiares con
un ambiente laboral satisfactorio, manifestando asi, una relacién
positiva entre el WFC y las IL (Pang y Yeh 2019).

Como se puede apreciar, se ha examinado el papel del clima
organizacional y las intenciones de salida de forma exhaustiva y
se ha evidenciado que un clima favorable disminuye la intencién
de renunciar a la organizacién, pero muy poco se ha indagado
sobre el efecto que el conflicto trabajo-familia tiene en estos dos
factores. Ademas, la mayoria de las investigaciones publicadas
sobre estos factores que influyen en la intencién de salida se
han centrado en personal de enfermeria o de hospitales (Chen,
Brown, Bowers y Chang 2015; Raza et al. 2018).

Por lo que, el presente trabajo, bajo la perspectiva de la teoria
del intercambio social, tiene la intencién de incrementar la evi-
dencia de que los niveles de prediccion de las dimensiones del
clima organizacional en la intencién de salida, cambian cuando
en la ecuacion interviene el conflicto del binomio trabajo-fami-
lia. Se argumenta que las personas que perciben un mayor con-
flicto en el binomio trabajo-familia, mas probablemente, incre-
menten sus exigencias de las condiciones de su ambiente laboral,
incrementando sus expectativas de intercambio con la organiza-
cién potenciando, ademas, las posibilidades de sus intenciones
de abandonar la organizacion.

En este sentido, se realizaron las pruebas pertinentes para
corroborar en primera instancia la existencia de relaciones es-
tadisticas entre las variables de forma independiente para poste-
riormente efectuar el andlisis de regresion a priori entre el clima
organizacional y la intencién de salida. Y a posteriori al integrar
en la ecuacion la variable de conflicto trabajo-familia, pudiendo
de esta forma observar los cambios en la varianza de las ecuacio-
nes evidenciando los efectos de una mediacion.

El documento articula una revision de las condiciones te6-
ricas existentes y conocidas de la relacion de las variables clima
organizacional, conflicto trabajo-familia e intencion de salida.
Se muestra el proceso metodolégico, la comprobacion de las
correlaciones, las ecuaciones de regresion y la discusion de los
resultados.

2. MARCO TEORICO
2.1. La intencién de salida

Como ha quedado demostrado, la rotacion de personal in-
fluye en diversos resultados organizacionales, como los costos
de contratacién por reemplazo, la productividad, el clima orga-
nizacional y la satisfaccion laboral (Ruiz, Perroca y Jerico 2016;
Zimmerman y Darnold 2009; Regts y Molleman 2012). Parti-
cularmente en los hoteles, se observa la rotaciéon voluntaria de
personal, como uno de sus principales problemas, por los costos
que genera reemplazar a sus recursos humanos.

Algunos estudios, como el de Davidson, Timo y Wang (2010)
reportan mds de 100 mil délares australianos en este indicador,
al reponer ejecutivos y llegan a promediar casi 10 mil ddlares
por puesto operativo. La disminucion del desempeiio en las or-
ganizaciones hoteleras puede redundar en la disminucion de
la calidad en el servicio, debido al tiempo que lleva aprender e
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integrarse al puesto y que es inherente a los fendmenos de cam-
bio o reemplazo. Por lo que se ha vuelto de interés el revisar la
estructuracion de las variables causales con el peso especifico
correspondiente, de forma tal, que se explique mejor la rotacion
voluntaria de las personas en el trabajo.

La intencion de salida (IL) se ha identificado como una va-
riable clave que predice la rotacion real con un efecto superior
al de otros factores organizacionales, lo que convierte a la IL en
una variable de aproximacion util para la medicién de la rota-
cién voluntaria de personal (Griffeth, Hom y Gaertner 2000). Si
la rotacién voluntaria de personal se ha comprendido como «la
salida de una organizacion a pesar de que existe la oportunidad
de quedarse» (Regts y Molleman 2012, p. 194) o «la accién con-
siente y deliberada de abandonar la organizacion» (Mcnall et al.
2010, p. 65), entonces, la intencion de salida, para el presente tra-
bajo, trasciende como el deseo manifiesto de los trabajadores por
abandonar la organizacion con la que tienen un vinculo laboral,
aunque tengan la posibilidad de continuar trabajando en ella.

Estos deseos de desvincularse de las empresas se deben, prin-
cipalmente, a los factores relativos a la organizacion y sus condi-
ciones y a los factores no relacionados con ella, pero que influyen
en su decision. La intencién de abandonar la organizacién ha
sido una actitud que se ha estudiado, ampliamente, como una
variable dependiente (Blomme et al. 2010; Chinomona y Chino-
mona 2013; Lai y Kapstad 2009), dado que se busca contrarres-
tar los efectos que se derivan del incremento cuantitativo de esta
variable, por lo que los modelos representados de este fenémeno
nos orientan a generar intervenciones organizacionales que lo
disminuyan, a través de mejorar las percepciones que los traba-
jadores tienen de su ambiente de trabajo, por lo que el concepto
de clima organizacional toma una particular relevancia.

2.2. El clima organizacional (OC) y la intencién de salida (IL)

El presente articulo, parte de las premisas del intercambio
social (Blau 1964; Homans 1967) donde se considera que todas
las conductas sociales humanas son un intercambio, es decir, la
relacién entre dos o mas personas se realiza si las partes esperan
obtener recompensas de la relaciéon y se mantiene si sus expecta-
tivas se cumplen. Las relaciones (en cantidad y calidad) son una
funcién del valor que se le asignan a las actividades que soportan
la relacién y por tanto éstas pueden ser positivas y negativas.

Esto explica las actitudes y comportamientos en el trabajo, de
tal forma que si los trabajadores perciben una relacién de trabajo
con una organizaciéon como un intercambio justo por sus esfuer-
zos buscaran mantener su relacion con ella. En caso contrario, se
degradara o se perdera al buscar los equilibrios. Bajo esta premi-
sa se forman los contratos psicolégicos, donde se percibe que la
organizacion deberd mantener climas laborales favorables para
el trabajador y su trabajo.

El clima organizacional es un concepto que se ha visto desde
diferentes perspectivas con el paso del tiempo (Furnham 2001).
Sin embargo, se han trabajado dos grandes enfoques, 1) el que lo
define como el «conjunto de caracteristicas que describen a una
organizacion y que la distinguen de otras organizaciones, son,
relativamente, perdurables a lo largo del tiempo e influyen en el
comportamiento de las personas en la organizacién» (Forehand
y Gilmer 1964, p. 361), y 2) el enfoque de percepcién, que mane-

ja el concepto como los atributos de la organizacién y cémo las
personas lo perciben (Tagiuri 1968).

El clima organizacional se ha manejado como un constructo
multidimensional que se caracteriza por las evaluaciones indi-
viduales que tienen los trabajadores respecto de los componen-
tes tangibles e intangibles de su contexto laboral (James y James
1989). Desde una perspectiva general, estas evaluaciones pue-
den observarse en dimensiones del entorno laboral, tales como
liderazgo, apoyo, roles, cooperacién (Davidson, Manning, Timo
y Ryder 2001) que influyen en los resultados organizacionales
propiciados por ellos.

El presente trabajo, parte de la idea de James y James (1989),
en la cual se define como «todas las caracteristicas internas que
producen las organizaciones y que se traducen en la percepcién
cognitiva del ambiente laboral o de trabajo» (p. 740), ya que éstas
le dan significado e importancia a las actitudes y conductas del
trabajador que modulan su desempefio (Nasurdin, Tan y Khan
2018; Staufenbiel y Konig 2010). En términos generales, el clima
organizacional refleja las percepciones que los empleados tienen
acerca de los sucesos, sus politicas, normas, procedimientos, cul-
tura y practicas.

Las percepciones, se formulan por las expectativas que los
empleados se han generado por el contrato psicolégico mani-
festado por su contexto social explicando gran parte de los re-
sultados organizacionales, reconociéndose que el cumplimiento
de estas expectativas puede producir esfuerzos ordinarios y ex-
traordinarios que contribuyen a un mayor desempeio, una ma-
yor lealtad y un mayor compromiso (Bal et al. 2013).

Una de las dimensiones del clima organizacional tiene rela-
cién con la percepcién de un lugar ordenado, limpio y comodo
para trabajar (Miinderlein, Ybema y Koster 2013). Esto incluye
la sensacién favorable que percibe un empleado de la distribu-
cién de su carga de trabajo por su equidad y contribucién a los
objetivos de la organizacién aprovechando la capacidad poten-
cial de un sujeto para realizar su trabajo. Se espera que un lugar
favorable para trabajar incluya actividades y tareas adecuadas de
forma efectiva para el logro de metas claras (Miinderlein et al.
2013). Algunos han estudiado estos aspectos a través de la sa-
tisfaccion laboral, donde las condiciones de trabajo (Qu y Zhao
2012), el reparto de las tareas y el tiempo para realizarse (Mcnall
et al. 2010), asi como, los esquemas de compensacion y las con-
diciones fisicas del trabajo (Lai y Kapstad 2009) han sido in-
cluidos para una mayor comprension del clima organizacional.
Habiéndose demostrado, consistentemente, la relaciéon negativa
entre estos elementos y la intencién de salida conformandose
como un contrato psicolégico entre el sujeto y la organizacion
(Bal et al. 2013).

Por otro lado, el clima laboral, no solo se configura a través
de los elementos materiales que rodean al trabajador, sino que
también incluye la relacion que los trabajadores sostienen con las
demas personas a su alrededor. Los jefes o supervisores son, ge-
neralmente, los representantes de las empresas con mayor cerca-
nia a los empleados, y sustentan la obligacion de informar sobre
los objetivos e intenciones de la organizacién a sus subalternos,
ademas de personificar la cultura y apoyar con los ajustes que
las habilidades y conocimientos de los empleados necesitan para
cumplir con los requerimientos de su puesto de trabajo (Maertz,
Griffeth, y Campbell 2007). Por lo tanto, el apoyo del supervisor
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en la adaptacion del trabajador al puesto y la realizacién de sus
tareas, juega un rol muy importante.

Los supervisores también tienen la capacidad de ajustar las
expectativas y percepciones de los trabajadores acerca de su auto-
ridad y responsabilidad, dado que éstos administran los elemen-
tos culturales que influyen en la forma en que los empleados se
relacionan con sus compaieros o colegas en el trabajo (Dawley,
Houghton y Bucklew 2010). Este conjunto de expectativas y per-
cepciones que los empleados tienen de los elementos culturales,
las capacidades organizativas, las relaciones interpersonales y
el binomio autoridad-responsabilidad estan conjugados por el
concepto de «apoyo percibido».

Los trabajadores comparten el paradigma de que sus jefes
son los responsables de dotar de las herramientas necesarias, de
oportunidades para su crecimiento, asi como de enseflanzas para
el incremento de sus destrezas y conocimientos (Lai y Kapstad
2009), ademas de proporcionar las condiciones necesarias para
optimizar su rendimiento (Staufenbiel y Konig 2010). Los traba-
jadores tienen la expectativa de que sus jefes brinden oportuni-
dades para su desarrollo y promocion en la organizacion (Stahl,
Chua, Caligiuri, Cerdin y Taniguchi 2009), y que contribuyan a
su satisfaccion laboral (Mcnall et al. 2010). Por lo que, se espera
que si el trabajador percibe mayor apoyo, su compromiso afecti-
vo incremente (Chinomona y Chinomona 2013) y sus intencio-
nes de renunciar disminuyan (Dawley et al. 2010).

También se ha demostrado que las relaciones de los emplea-
dos con sus compafieros mds cercanos tienen un importante
rol para entender el fenémeno de la motivacién que genera el
acompafiamiento para aprender, buscar nuevas posiciones labo-
rales, innovar, crecer y permanecer en el trabajo (Yang, Gong y
Huo 2011; Selvarajan, Singh y Cloninger 2016). Las hipdtesis se
orientan a creer que la retroalimentacion, aliento y apoyo de los
compaileros de trabajo motivan a los empleados para poner en
préctica nuevas habilidades, buscar nuevos conocimientos, cum-
plir con el trabajo y buscar el desarrollo y el crecimiento en sus
respectivos trabajos.

En consecuencia, el apoyo percibido, puede configurar es-
quemas culturales derivados de la estructura organizacional for-
mando relaciones sociales capaces de satisfacer la necesidad de
afiliacién de los empleados, formulando sinergias para el logro
de metas, ademas de contribuir con otros resultados organiza-
cionales como el compromiso, la lealtad y el desempefio en el
trabajo (Nasurdin, Ling y Khan 2018). La falta de apoyo puede
traducirse como una condicién que inhibe estos indicadores y
que influye en las intenciones de renunciar o abandonar la or-
ganizacion.

De forma general, se busca que las personas perciban los
elementos con los que interactiian como favorables para tra-
bajar e incluso que motiven para, a la hora de realizar esfuer-
zos extraordinarios en el trabajo, asegurar el cumplimiento de
las metas. Consientes que las personas son influenciadas por
aquellos aspectos que consideran como importantes, las or-
ganizaciones formulan herramientas que contribuyan con su
motivacion. Por concepto, el ejercicio de la motivacién recono-
ce factores intrinsecos y extrinsecos (Miindelein et al. 2013) y,
normalmente, se identifican juntos o combinados, ya que, un
empleado puede, simultdneamente, estar motivado por estos
dos motivadores.

Los factores motivacionales intrinsecos se integran por
aquellos que condicionan acciones por la satisfacciéon del su-
jeto mismo, sin que exista un contrato psicolégico que inclu-
ya la retribucion por esas acciones. Como se ha argumentado,
se busca que las personas encuentren en su ambiente laboral
aquellos factores que favorecen la motivacién intrinseca, como
la satisfacciéon que genera su propio rendimiento, o las oportu-
nidades de aprendizaje, crecimiento o afiliacion que ofrece (Lai
y Kapstad 2009).

La composicion de los factores extrinsecos estd integrada
por incentivos que proporciona la organizacién y que acom-
pafian al trabajo, como los sueldos y salarios, los bonos, pre-
mios, y algunas otras prestaciones (Miinderlein et al. 2013).
Estas herramientas utilizadas para motivar al trabajador, son
parte del clima de trabajo y pueden aumentar el aprecio por el
puesto, y aumentar la fidelidad a él. La insuficiencia de herra-
mientas motivacionales en el clima laboral puede coadyuvar en
las intenciones de abandonar una organizacidn para encontrar
otra que ofrezca condiciones con factores motivantes que jus-
tifiquen su permanencia. Los empleados que se encuentran en
un trabajo satisfactorio aprovisionado de motivadores, que son
dotados o incentivados por la organizacioén y que se perciben
como favorables para trabajar, estardn menos orientados a re-
nunciar (Minderlein et al. 2013). En caso contrario, pueden
comenzar a planificar su cambio de trabajo en otra organiza-
cién con otros patrones.

Como se puede observar, las correlaciones tipicas observadas
en la literatura entre el clima organizacional y la intencién de
salida han sido negativas. Los trabajadores que no disfrutan de
espacios y contenidos de trabajo (Miinderlein et al. 2013), del so-
porte de sus jefes, o el apoyo de sus compaiieros de trabajo (Yang
et al. 2011), y no cuentan con herramientas motivacionales satis-
factorias pueden manifestar conductas negativas o intenciones
de abandonar la organizacion.

De acuerdo con la literatura, todos los componentes del cli-
ma organizacional correlacionan de forma negativa con las in-
tenciones de salida, por lo que puede esperarse que las regresio-
nes para comprobar las relaciones se observen también de forma
negativa.

H : Un incremento en las calificaciones del clima organizacional
se relaciona con un descenso en la calificacion de las inten-
ciones de salida.

2.3. Conflicto trabajo-familia (WFC) y la intencion de salida (IL)

Nuevos esquemas se han dibujado en el contexto social,
que involucra entre otras cosas, eventos como el incremento
de mujeres en el mercado laboral (OIT 2018), el incremen-
to del doble ingreso en el matrimonio donde ambas perso-
nas cuentan con un empleo (Ogata 1995) y/o redes sociales
emergentes con nuevos mecanismos tecnoldgicos para comu-
nicarse (O'Keeffe y Clarke-Pearson 2011). Estas nuevas con-
diciones han dejado como consecuencia nuevos fenémenos y
problematicas derivadas del incremento de numero de horas
dedicadas al trabajo, redundando en una demanda excesiva de
labores que puede transferirse de forma negativa a la vida fa-
miliar y viceversa. El conflicto se puede manifestar cuando la
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familia del empleado le exige mayor tiempo o recursos causan-
do estrés y posibilitando la disminucion del desempeiio en su
trabajo; o cuando el trabajo le exige al empleado mayor tiempo
y esfuerzo, disminuyendo la fuerza de las relaciones familiares
(Amstad, Meier, Fasel, Elfering y Semmer 2011). E1 WFC se
conceptualiza como «una forma de conflicto entre roles, en el
que el rol de las presiones del trabajo y los dominios familiares
son, mutuamente, incompatibles en algin aspecto» (Green-
haus y Beutell 1985, p. 77).

Esta divergencia entre los papeles laborales y familiares que
juega el empleado, en el que la tension propiciada por los roles
basicos de trabajo y familia son incompatibles entre si, es cono-
cido como, «conflicto trabajo-familia (WFC), ya que, la familia
puede interferir con el trabajo o el trabajo interfiere con la fa-
milia, (Stewart 2013), siendo este conflicto un factor especifico
que genera estrés laboral y que ha llegado a ser relevante en las
investigaciones sobre el comportamiento de las personas en el
trabajo (Blomme et al. 2010).

El WFC ha sido estudiado en las dos direcciones (el traba-
jo interfiere con la familia; la familia interfiere con el trabajo),
lo que ha implicado su naturaleza bidireccional (Daderman
y Basinska 2016), mostrando una afectacion dafiina en ambos
sentidos, ya que el trabajo puede perjudicar las relaciones intra-
familiares, y la familia puede llegar a afectar de forma negativa
los requerimientos en el trabajo (Mcnall et al. 2010).

Para efectos de esta investigacion, se consideraron las dos
direcciones en el conflicto, dado que, las dos formas de con-
flicto; trabajo-familia, familia-trabajo; a pesar de ser, concep-
tualmente, distintas, estdn relacionadas y las dos impactan los
resultados organizacionales y la intencion de salida (Amstad
et al. 2011). Especificamente, investigaciones anteriores han
encontrado que la dualidad trabajo-familia, familia-trabajo
estd, negativamente, relacionada con los resultados organi-
zacionales y, positivamente, relacionadas con la intencién de
salida. Por lo tanto, aunque el conflicto trabajo-familia y fami-
lia-trabajo son construcciones distintas, la interrelacién entre
las dos construcciones sugieren la posibilidad de integrarse
como un solo fenémeno estresante.

Por lo que, es posible deducir que

H,: Un incremento en las calificaciones del conflicto trabajo-fa-
milia se relaciona con una mayor calificacion en las intencio-
nes de salida.

2.4. El Clima organizacional y el Conflicto Trabajo-familia

Las configuraciones sociales que una organizacién mani-
fiesta estan sustentadas en el clima organizacional, y este se teje
con el conjunto de intervenciones que se realizan con la fina-
lidad de establecer percepciones favorables en sus trabajadores
para mejorar su productividad, satisfacciéon y calidad de vida
(Mansour y Tremblay 2016). Estas percepciones favorables
también son influidas por otros factores, que no necesariamen-
te se encuentran en el interior de la organizacién, sino que se
manifiestan en su ambiente, pero que afectan a la forma en que
se perciben sus politicas y procedimientos. Tal es el caso de
los conflictos existentes en el binomio trabajo-familia o fami-
lia-trabajo (Stewart 2013).

La literatura ha manifestado, ampliamente, la relacién exis-
tente entre los factores estresantes causados por las divergencias
entre el binomio y el propio ambiente de trabajo, mostrando que
resulta imperante comenzar a trabajar en la formulacién de un
clima laboral que favorezca las relaciones sanas de sus trabaja-
dores con la familia (Mansour y Tremblay 2018b) dada la natu-
raleza negativa de sus relaciones. La literatura sugiere ambientes
de apoyo organizacional con politicas amigables con la familia,
climas organizacionales de apoyo a la familia y apoyos del super-
visor o jefe inmediato (Selvarajan et al. 2016).

Esto no ha sido espontaneo, la evidencia hasta hoy presen-
tada ha podido relacionar que la satisfaccion en el trabajo se
observa influenciada por la calidad de vida que tiene una per-
sona, pero que esta se ve moderada con la aparicién de sujetos
con variados niveles de conflicto trabajo-familia (Qu y Zhao
2012).

En particular, cuando el trabajo se realiza en un clima la-
boral desfavorable, los trabajadores con altos niveles de WFC
pueden sufrir desgastes personales que en consecuencia dis-
minuyan los niveles de compromiso, lealtad y satisfaccion, asi
como que afecten a sus relaciones intrafamiliares (Daderman y
Basinska 2016).

H.:Un incremento en las calificaciones del clima organizacional
se relaciona con una menor calificacién del conflicto traba-
jo-familia.

2.5. Elrol mediador del conflicto trabajo-familia

De forma separada, se han estudiado las dimensiones del
clima organizacional y su relacion con las intenciones de salida
(Davidson et al. 2001; Dawley et al. 2010; Liu, Cai, Li, Shi y
Fang 2013), apuntando a que la intencién de salida disminuye
en la medida que los empleados perciben un clima laboral favo-
rable y que su intencién de salida incrementa cuando el clima
se percibe desfavorable, e inclusive se ha demostrado que sus
niveles pueden llegar a explicar un tercio de la varianza en las
intenciones de salida (Gahlawat y Kundu 2019). También se ob-
serva que niveles altos de WFC coinciden con niveles altos de in-
tenciones de salida, lo que muestra que las personas que perciben
conflictos o desgastes en las relaciones familiares por el trabajo o
viceversa tienden a buscar otras alternativas de trabajo incremen-
tando sus intenciones de salir de la organizacion (Amstad et al.
2011). Y, por otro lado, si no se cumplen algunas condiciones la-
borales pueden llegar a formular altos niveles de WFC. Visto de
otra forma, si los empleados sienten niveles de tensién en la or-
ganizacion, por sus condiciones, pueden disminuir su capaci-
dad de cumplir con los requerimientos familiares formulando
desequilibrios desgastantes (Blomme et al. 2010).

Pero ;cudl es la capacidad predictiva del clima organizacio-
nal en la IL cuando el WEC aparece en la ecuacion?

Los empleados que tienen una relacién que perciben como
favorable, motivadora o inspiradora con el clima organizacional
estaran mas comprometidos con la organizacién y tendran me-
nos tendencias a salirse o buscar otro empleo. Sin embargo, exis-
te evidencia que cuando un factor externo aparece esta relacion
puede verse mediada o moderada y cambiar el impacto de su re-
lacién con la intencidn de salida (Peachey, Burton y Wells 2014).
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Se reconoce pues, al WFC como un factor estresante que mo-
difica las relaciones entre la familia y el trabajo e interfiere con
sus responsabilidades haciendo que dediquen mayores recursos
en equilibrar la situacién (Daderman y Basinska 2016). Para sol-
ventar esta condicion estresante, los trabajadores optan por dejar
la organizacién o tener una disminucién en su desempeio. Se
reconoce que el WFC propicia malestar fisico y psicoldgico, que
produce cansancio, insatisfaccién con la vida, pérdida del ape-
tito, inconformidad con las relaciones familiares, insatisfaccion
laboral e insatisfaccion con la vida familiar (Blomme et al. 2010).

Por lo tanto, se puede esperar que el WFC sea un elemento
que, bajo una perspectiva de intercambio, modifique las expec-
tativas del clima organizacional incrementando la posibilidad de
insatisfaccion, y esto a su vez, incremente el deseo de renunciar a
la organizacion (Chen et al. 2015).

H,: La relacion entre el clima organizacional (CO) y la intencion
de salida (IL) estd mediada por el conflicto trabajo-familia
(WEC).

2.6. Modelo hipotético

Los trabajadores en una organizacién cuentan con necesida-
des que al verse satisfechas justifican su relacién laboral, o en
caso contrario con la buisqueda de la ruptura. Esta perspecti-
va, se ha utilizado bajo el nombre de intercambio social donde,
esencialmente, las personas entregan sus recursos, por otros a
cambio (Bal et al. 2013). Bajo esta premisa, los trabajadores bus-
can condiciones que satisfagan sus necesidades, como el obtener
un salario para el sustento de su familia, pero lo buscan en un
ambiente de trabajo que considera como favorable para desarro-
llarse, aprender y crecer en condiciones motivantes y retadoras
(Lai y Kapstad 2009). Y por otro lado, la organizacién busca
encontrar en el trabajador contratado su compromiso, lealtad
y productividad para el logro de objetivos o metas organizacio-
nales de forma eficiente (Nasurdin et al. 2018; Morales 1978).
Bajo estos paradigmas, el presente trabajo tiene la intencion de
analizar la relacién entre el clima organizacional y la intencién
de salida, cuando se observa el fenémeno denominado conflicto
trabajo-familia.

Los conceptos de clima organizacional o satisfaccién laboral
se han estudiado por varios investigadores observando su rela-
cién con la intencién de salida (Liu et al. 2013; Chinomona y
Chinomona 2013; James y James 1989). También se ha obser-
vado la relacién entre WFC y las IL, pero ;qué sucede con estds
relaciones, cuando se involucra otra variable en la ecuacién? Las
hipétesis iniciales se muestran de forma conjugada en un modelo
hipotético descrito en la Figura 1, donde se reflejan las relaciones
y sus roles de independencia, dependencia y mediacién. El mo-
delo también refleja la posibilidad de un cambio en el impacto de
la relacién de la variable independiente y dependiente cuando la
variable mediadora se integra en la ecuacidn de regresion.

Las relaciones que se pueden esperar se presentan en la Fi-
gura 1, como modelo hipotético que pueda contrastarse con las
pruebas empiricas, donde se observa las posibles relaciones entre
las variables. Aunque para comprobar la mediacion se deberd
contrastar el impacto de estas relaciones observandose por sepa-
rado las regresiones.

OoC WEC

r(-) r(+)

IL

Figura 1
Relaciones hipotéticas

Fuente: elaboracion propia con base en el marco tedrico

3. METODOLOGIA
3.1. Muestra

Se encuestaron a 292 personas vinculadas laboralmente
con organizaciones hoteleras en Puerto Vallarta (México) con
clasificacién de 5 estrellas y gran turismo. La muestra total
estuvo constituida por el 56% de género masculino y el 44%
femenino, con un rango de edad de 21 a 39 ailos. El perfil edu-
cativo alcanzaba, 8,14 afios en promedio ponderado de edu-
cacion formal. Se buscé que la muestra incluyera empleados
de todas las dreas de forma proporcional a su tamafio. 25%
de ellos pertenecian al departamento de alimentos y bebidas,
19% divisién cuartos, 17,5% mantenimiento y areas publicas y
el resto a las areas administrativas que incluyeron recursos hu-
manos, reservas y ventas, gerencia y contabilidad y tecnologias
de la informacién.

3.2. Medidas

El Instrumento de Medicidn de la Intencion de Salida (IMIS)
(Dominguez-Aguirre et al. 2015), es un cuestionario, que se
compone de 40 items con siete dimensiones de las cuales incluye
cuatro componentes del clima organizacional (OC) (Espacios y
contenidos de trabajo, apoyo del supervisor, apoyo de los compa-
fieros de trabajo y motivacion organizacional), un componente
para el conflicto trabajo-familia (WFC) y un componente para
la intencién de salida (IL). En el instrumento se incluye un com-
ponente que representa las oportunidades disponibles fuera de
la organizacién (AO), pero sus respuestas no fueron parte del
analisis. Se evaluaron las percepciones de los empleados utili-
zando 24 items.

La escala que se utiliz6 fue de cinco puntos de tipo Likert que
va desde 1 con la etiqueta «muy en desacuerdo» hasta el cinco
con la etiqueta «muy de acuerdo». Para el caso de clima organi-
zacional, como una variable de dimensiones agregadas, la pun-
tuacion fue de 24 la minima a 120 la maxima.

Para reducir el sesgo metodoldgico (varianza del método co-
mun) (Podsakoff, Mackenzie, Lee y Podsakoff 2003), la encues-
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ta incluyé en la parte de instrucciones, la aclaracion, de que los
datos se utilizarian de forma agregada, respetando la integridad
de los individuos y de las organizaciones manteniendo su anoni-
mato y el control de los resultados obtenidos. También incluyé6
la instruccién de que no habia respuestas correctas e incorrectas
solicitandoles la mayor honestidad posible.

A. EL CLIMA ORGANIZACIONAL (OC)

El clima organizacional (OC) se midié de forma agregada
incorporando 24 reactivos que integraron afirmaciones como:
«son adecuadas las instalaciones en el lugar de trabajo», «el su-
pervisor cuida de sus empleados», «los compaiieros de trabajo
son de confianza», entre otros. Los 24 reactivos mostraron un
alfa de Cronbach de 0,750. Una puntuacién alta en la codifica-
cién indicd una percepcién mas favorable del OC.

B. CONFLICTO TRABAJO-FAMILIA (WEFC)

Tres reactivos se consideraron para medir el WEC que in-
corporaron enunciados como: «me siento vacio al final del dia»,
«siento cansancio antes de ir a trabajar», y «siento que no me
queda tiempo para la familia». Se observd una consistencia in-
terna de 0,738 en los 3 reactivos. Niveles altos de WFC en la co-
dificacién indicaron una percepcién mas alta de conflicto entre
el trabajo y la familia.

C. INTENCION DE SALIR O DEJAR LA ORGANIZACION (IL)

Se evalué IL con siete reactivos que integraron afirmaciones
como: «dejaria la organizacidn si tuviera una mejor oportuni-
dad en otro lugar», «si pudiera llegaria tarde al trabajo mana-
na». El alfa de Cronbach para estos reactivos fue de 0,840. Una
mayor IL se observa cuando las puntuaciones en la codifica-
cién son altas.

3.3. Andlisis estadistico

Para el analisis estadistico fue utilizado el software SPSS
22.0 (statistical package for social science) de IBM. Se reali-
z6 el célculo de promedios y relaciones estadisticas de Pearson
para todas las variables en el trabajo. Se realizaron pruebas para
comprobar la existencia de diferencias en hombres y mujeres, a
través de pruebas t de muestras independientes. Para evaluar la
relacion entre el OC y la IL, la relacién entre el OC y el WEC,
la relacion entre WFC y la IL se efectud un andlisis de regresion
lineal. Por dltimo, se observé el cambio existente del impacto
causado por OC en la IL cuando WFC se incorporaba a la ecua-
cién de regresion. El método para evaluar los efectos de media-
cion incluyd cuatro fases (Baron y Kenny 1986): la primera; fue
mostrar la relacién de la variable independiente (OC) con la
variable dependiente (IL); la segunda verificar la relacion exis-
tente entre la variable independiente (OC) y la variable de me-
diacién (WFC); la tercera consistioé en comprobar la existencia
de la relacion entre el factor de mediaciéon (WFC) y la variable
dependiente (IL); para que en la ultima fase se observara si la
relacion entre OC e IL se alteraba después de que WEFC se in-
troducia en la ecuacion.

4. RESULTADOS

Enla Tabla 1 se pueden observar las variables del estudio con
sus medias, desviaciones y correlaciones bivariadas. Los emplea-
dos de los hoteles incluidos en el estudio reflejan una calificacion
sutilmente por debajo de la puntuacién media en el WEC, y las
IL (M = 2,215) y ligeramente por encima de la calificacion media
en OC. Las pruebas t de muestras independientes no mostraron
diferencias entre hombres y mujeres y con respecto a las varia-
bles del estudio. Tal como se esperaba, el WEC resulté estar po-
sitivamente relacionado con las IL. E1 OC se relaciond con las IL
de forma negativa.

Tabla 1
Estudio de variables: medias, desviaciones estandar y correlaciones
Estudio de variables M SD 1 2 3
1 Clima
organizacional (OC) 12,81 1,667 o B B
2 Conflicto trabajo- ™
familia (WFC) 2,764 0,7461 -0,249 — —
3 Intencion de salida 2215 09108 —0,399%% 0.412%*

(IL)

* La correlacion es significativa al nivel de 0,05 (dos colas)
** La correlacion es significativa al nivel de 0,01 (dos colas)

Fuente: elaboracidn propia con base en los datos obtenidos

Los resultados del primer analisis de regresion lineal jerar-
quica por pasos se muestran en la Tabla 2, con IL como variable
de respuesta, utilizando edad y género como factores de control.
La ecuacion de regresién comprueba una relacién negativa en-
tre el clima organizacional (OC) y las intenciones de salida (IL),
confirmandose la hipétesis 1 al explicar el 18% de la varianza en
IL a través del clima organizacional (OC), (F=33,145; p < 0,001).

Tabla 2
Analisis de regresion jerarquica para predecir IL con OC (n = 305)
Pasos y variables introducidas Paso 1 Paso 2
-0,151** -0,145**
1 Edad y género
-0,024 -0,054
20C — -0,396***
Modelo de regresion
R? 0,023* 0,180***
Cambio en R? 0,023* 0,157***

*P < 0,05 ** P <0,01;*** P < 0,001

Nota: valores de los coeficientes estandarizados (B) de la respectiva
regresion por pasos con significancia de t, excepto el modelo de
regresion R? y sus cambios.

Fuente: elaboracion propia con base en los datos obtenidos

El mismo procedimiento de regresion se realizd, pero con
WEC como variable de resultado, considerando OC como va-
riable independiente, manteniéndose las variables de control. La
matriz de regresion demuestra una relacion negativa entre WFC
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y OC confirmandose la hipétesis 2a. Como se observa en la Ta-
bla 3, el modelo incluyé al OC explicando poco mas del 6% de la
varianza en WFC, OC f = - 0,249, F = 20,069; p < 0,001.

Tabla 3
Analisis de regresion jerarquica para predecir WFC con OC
(n=305)
Pasos y variables introducidas Paso 1 Paso 2
-0,022 -0,030
Edad y género
0,104 0,087
OC — -0,249***
Modelo de regresion
R? 0,012* 0,062***
Cambio en R? 0,012% 0,050%+*

*P <0,05** P <0,01;*** P <0,001

Nota: valores de los coeficientes estandarizados () de la respectiva
regresion por pasos con significancia de t, excepto el modelo de
regresién R? y sus cambios.

Fuente: elaboracion propia con base en los datos obtenidos

Para comprobar la hipétesis 2b el modelo de regresion con-
siderd la IL como variable de resultado y al conflicto trabajo-fa-
milia (WFC) como variable independiente, manteniendo la edad
y género como variables de control. El resultado indica una re-
lacién positiva en la matriz de regresion entre las variables, con-
firmandose asi la hipédtesis 2b. Como se muestra en la Tabla 4,
se incluy6 al WFC para explicar casi el 19% de la varianza en IL,
F = 35,121; p < 0,001. E1 WEC se encontré significativo (WFC
B = 0,407 p < 0,001).

Tabla 4
Analisis de regresion jerarquica para predecir IL con WFEC (n = 305)
Pasos y variables introducidas Paso 1 Paso 2
-0,151** -0,138**
Edad y género
-0,024 -0,067
WEC — 0,407***
Modelo de regresion
R? 0,023** 0,189***
Cambio en R? 0,023** 0,166%*+*

*P <0,05** P <0,01;*** P <0,001

Nota: valores de los coeficientes estandarizados () de la respectiva
regresion por pasos con significancia de t, excepto el modelo de
regresién R? y sus cambios.

Fuente: elaboracion propia con base en los datos obtenidos

Para probar la tercera hipoétesis se realizé un analisis de los
efectos mediadores, a través de la regresion lineal por pasos. Al
probarse: 1) la relacién entre la variable independiente OC y la
variable dependiente IL; 2) la relacién entre la variable media-
dora y la variable independiente; y 3) la relacion entre la varia-
ble independiente y la variable mediadora; 4) restando obser-
var los cambios en el efecto de la variable independiente sobre
la dependiente al incluir en la ecuacidn la variable mediadora.

En la Tabla 5 se muestran los efectos del analisis de media-
cién. En primer lugar, se introdujeron en la ecuacién las varia-
bles edad y género como variables de control. En el segundo
paso, se induce la variable independiente OC mostrando que el
modelo explicaba el 18% de la varianza en IL con un coeficiente
estandarizado significativo (p = -0,396; p<0,001). En el paso
numero 3 se introduce WEC para observar los cambios en el
impacto de OC, resultando que poco mas del 28% explicaba
la varianza de IL en este modelo. Se observa que el coeficiente
estandarizado de OC sufrié una disminucién de = -0,396 a
B = -0,315 con p<0,001; con un cambio en R? de 0,101, corro-
borandose asi la hipdtesis 3.

Tabla 5
Analisis de regresion jerarquica para predecir IL con OC cuando
WEC se incluye (efecto de mediacion)

Pasos y variables introducidas Paso 1 Paso 2 Paso 3
-0,151"  -0,145*"* -0,135**
Edad y género
-0,024 -0,054 -0,083
oC — -0,3967*  -0,315%**
WEC — — 0,329***
Modelo de regresion
R? 0,023* 0,180*** 0,281
Cambios en R? 0,023* 0,157%¢* 0,101%+*

*P <0,05** P <0,01;*** P <0,001

Nota: valores de los coeficientes estandarizados () de la respectiva
regresion por pasos con significancia de t, excepto el modelo de
regresién R? y sus cambios.

Fuente: elaboracion propia con base en los datos obtenidos

Los resultados representados de forma grafica se pueden ob-
servar en las Figuras 2 y 3, manifestando el efecto parcial que el
WEC tiene en la relacion existente entre OC y la IL. Si las regre-
siones se observan de forma directa entre las variables, como en
la Figura 1, OC tiene un impacto en IL que disminuye cuando
WEC se incorpora a la ecuacién (Figura 3), comprobandose el
modelo hipotético completo.

(B = - 0,249)
ocC WEC

IL

Figura 2
Betas de regresion en modelos independientes
para la prueba de mediacion

Fuente: elaboracion propia con base en los datos obtenidos
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>

WEC —> IL

R, = 3,726 + Age (~0,135) + OC (-0,315) + WEC (0,329) +e

Figura 3
Modelo de regresion que incluye la mediacion de WFC

Fuente: elaboracién propia con base en los datos obtenidos

5. ANALISIS Y DISCUSION

Entender los factores actitudinales que influyen en los
procesos de decisién que detonan la rotacién voluntaria de
personal involucra considerar como los elementos organiza-
tivos se perciben para motivar las intenciones de abandonar
el centro de trabajo. Relevantes y amplios han sido los esfuer-
zos realizados por académicos anteriores para mostrar una
perspectiva mas completa integrando elementos convergentes
que son responsabilidad de la organizacién como parte de sus
mecanismos de gestion, pero sin soslayar elementos externos
que pudieran impactar moderando o mediando esta rela-
cién. Por ejemplo, se ha sugerido que el apoyo organizacional
(POS) impacta o influye en la salida de personal mediado por
el sacrificio personal y la adaptacion al trabajo (Dawley et al.
2010). Ademas, Bal et al. (2013) aiaden que la relacién entre
el contrato psicoldgico y las intenciones de salida se relacio-
nan con el compromiso y la antigiiedad. En ambos estudios
se aprecia el uso de elementos condicionales del clima orga-
nizacional.

Por otro lado, estudios recientes incorporan la dualidad tra-
bajo-familia y familia-trabajo sugiriendo la posibilidad de que
una dualidad puede influir como un moderador de la otra al
cambiar el sentido en su relacion con la intencion de salida (Da-
derman y Basinska 2016). Aunado a esto, Mcnall et al. (2010)
mostraron que enriquecer el equilibrio entre la dualidad tra-
bajo-familia ha actuado como un elemento mediador de la re-
lacién entre las condiciones flexibles de trabajo y la intencién
de salida. También las evidencias mostradas por Peachey et al.
(2014) comprueban que los efectos del ambiente laboral sobre
las intenciones de salida voluntaria pueden estar mediadas por
factores, como, las oportunidades disponibles en el sector. Como
se observa, las condiciones externas a la organizacién deben ser
consideradas para esquematizar el fendmeno de la intencién
de salida, y no solo las condiciones actitudinales organizativas
(Maertz, Griffeth y Campbell 2007).

El objetivo principal de este estudio fue extender los cono-
cimientos previos del fenémeno de la rotacién voluntaria de
personal, examinando el papel mediador que ejerce el conflicto
trabajo-familia en la relacidn entre el clima organizacional y las
intenciones de salida. De acuerdo con el marco tedrico anterior,
estos resultados confirman que el clima organizacional se rela-
ciona de forma negativa con la intencién de salida, pero que esta
mediado de forma parcial por el conflicto trabajo-familia sugi-
riendo su consideracion para modelar una gestiéon mas eficiente.

La evidencia empirica permite argumentar que la percep-
cién favorable que tienen los trabajadores de los factores or-
ganizacionales puede verse disminuida cuando el conflicto

trabajo-familia incrementa influyendo en la intencién de los
miembros de una organizacién por abandonar su trabajo ac-
tual. Por lo tanto, si el conflicto trabajo-familia media la rela-
cién entre el clima organizacional y la intencion de salida, se
podria argumentar que, si se busca mejorar la percepcion del
clima laboral, deberia considerarse el potenciar el balance entre
el binomio trabajo-familia.

En otras palabras, los empleados pueden disfrutar de un
mejor clima laboral, si pueden lograr un equilibrio entre su
trabajo y su familia y en consecuencia no generar actitudes y
conductas orientadas a buscar otras oportunidades fuera de la
organizacion.

El estudio, como cualquier otro, que utilice modelos de re-
gresion, debera tomarse con las debidas precauciones por sus
limitaciones de predecir causalidad. La primera limitacion es
que la regresion esta basada en la premisa de que las variables de
resultado crecen o decrecen siguiendo los mismos patrones de
las variables independientes, aunque esto no implique necesa-
riamente que unas causen las otras. Sin embargo, las evidencias
encontradas en el presente trabajo y las evidencias de la literatura
anterior sustentan el modelo resultante. Otra limitante del estu-
dio, es que la muestra solo integra organizaciones de hospitali-
dad u hospedaje de 5 estrellas y gran turismo dejando fragil la
posibilidad de generalizar los resultados en otras organizaciones
0 contextos.

Algunas organizaciones presentan por naturaleza el fendme-
no del conflicto trabajo-familia en proporciones mds altas, como
es el caso de las organizaciones dedicadas a la salud o las insti-
tuciones gubernamentales (Daderman y Basinska 2016), por lo
que, las investigaciones futuras podrian replicar el estudio con
datos de este tipo de organizaciones u otras donde el fenémeno
es poco manifestado. Los resultados de estos esfuerzos podrian
dar solidez el modelo presentado. Otro posible mediador del
binomio OC-IL que pudiera resultar de interés es la conducta
«comparaciones sociales» y sus dimensiones, haciendo que el
fenémeno pueda modelarse con otros factores influyentes. Por
ejemplo, Eddleston (2009), ya encontré evidencias de que estas
conductas tienen un impacto en las IL de los gerentes.

Por tultimo, se recomienda que las empresas hoteleras consi-
deren la implementacién de acciones en sus politicas de gestion,
que promuevan la posibilidad de apoyar a los empleados con
medidas que contribuyan con el equilibrio entre sus relaciones
laborales y sus relaciones familiares. Incrementando asi su satis-
faccién con los elementos que componen su ambiente laboral,
aumentando también la probabilidad de que otras variables de
resultado se vean favorecidas como la productividad, la satisfac-
cién del cliente, la calidad en el servicio y otras como la rentabi-
lidad, y por supuesto, las intenciones de salida.
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