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Resumen

Hoy en dia, las empresas afrontan diversos retos vinculados a la administracion del
capital humano, siendo la retencion de empleados un dilema de méxima relevancia para
los lideres organizacionales. La fidelizacién laboral es una de las razones mas importantes
para maximizar la calidad de vida en el trabajo de los empleados. En el presente estudio
se retoma la definicion de dicho concepto (QWL, por sus siglas en inglés) para explorar
empiricamente cudles son las variables mas importantes que determinan una buena QWL
para los empleados del sector financiero en Colombia, y la importancia de la compensacion
frente a los otros factores que conforman la QWL. Con esta informacion, se propone un
esquema de fidelizacion que fomente la permanencia de los empleados en la organizacion.
A partir de los resultados obtenidos en este estudio se sugiere que las dimensiones mas
importantes tanto para maximizar la QWL como para aumentar la fidelizaciéon de los
empleados a una organizacion, son: el ambiente laboral; la satisfaccion y estabilidad

laboral; la compensacion y las bonificaciones, y el climay la cultura organizacional.

Palabras clave: Calidad de vida en el trabajo, compensacion, fidelizacion laboral,

satisfaccion laboral.



Abstract

Nowadays, companies are facing various challenges linked to the human resources
management, with employee retention being a dilemma of maximum relevance for
organizational leaders. Employee loyalty is one of the most important reasons to
maximize Quality of Work Life (QWL). The present study explores the definition of
QWL, empirically explores the most important concepts that determine a good QWL, for
employees in the financial sector in Colombia, together with the importance of
compensation among the other factors that make up QWL. With this information, a
employee loyalty scheme is proposed. The results suggest that the most important
dimensions both to maximize Quality of Life at Work and to increase employee loyalty
are Work Environment, Job Satisfaction and Job Security, Compensation and Rewards,

and Organizational Culture and Climate.

Key words: Compensation, employee loyalty, job satisfaction, quality of work life.



Introduccion

Durante la pandemia de COVID-19, millones de empleados renunciaron por voluntad
propia a sus trabajos, en lo que se denomind la Gran Dimision (Kaplan, 2021). En Estados
Unidos, 98 millones de personas dimitieron entre el 2020 y el 2021 (Morgan, 2023), y en
el 2022, uno de cada cinco trabajadores en el mundo penso en dejar su empleo (PwC, 2022).
Si bien en 2023 las cifras generales de renuncias voluntarias retornaron a los niveles de
2019 (Morgan, 2023) y, en Colombia, la tasa de rotacion se ubicé entre un 10 % y 15 %
(PageGroup, 2023), este sigue siendo uno de los problemas que mas causa preocupacion
en todos los sectores econémicos.

En 2023, 62 % de los empresarios consultados en Colombia afirmaron que la rotacion
habia aumentado en el Gltimo afio, y que afrontaban desafios por la escasez de talento
humano (Salazar, 2023). La renuncia voluntaria de los empleados tiene efectos adversos
en la efectividad organizacional (Hom et al., 2017, Tessema et al., 2022), razon por la
cual las estrategias de retencion que apliquen las compafiias cobran hoy mayor importancia
que en el pasado.

La pandemia, y la generalizacion del trabajo remoto durante esta, dejaron como legado
un cambio en la forma como las personas ven su trabajo y su vida (Alexander et al., 2020;
Kaplan, 2021; Tessema et al., 2022). Los factores mas importantes que determinan la
voluntad de renunciar de un empleado son: la compensacion, el significado del trabajo,
la autonomia, la flexibilidad, los planes de carrera, el clima y la cultura organizacional
(PageGroup, 2023; PwC, 2022; Smet et al., 2022). Todos ellos forman parte de un

concepto mas amplio, denominado calidad de vida en el trabajo.



Efectos de la compensacidn en la retencién del talento

En Colombia, un 76 % de las renuncias voluntarias obedecen a la basqueda de salarios
mas competitivos (PageGroup, 2023). A escala global, 71 % de los empleados considera
la compensacion —o la retribucion econdmica que reciben por realizar el trabajo— como
el factor mas importante a la hora de decidir si cambiar de trabajo o no (PwC, 2022). Sin
embargo, es dificil medir de manera aislada el impacto individual de la compensacién
sobre la rotacion de los empleados. El aumento de la compensacion total para el empleado
no solo ha demostrado servir como una variable clave en su retencion y fidelizacion, sino
que incrementa también la satisfaccion con el empleo y el desempefio laboral (Vizano et
al., 2020, 2021), elementos que, al mejorarlos, también ayudan a disminuir la rotacion
laboral.

Sin embargo, aun cuando la compensacion tiene un efecto positivo sobre la retencién
de los empleados, este efecto es menor que el producido por la satisfaccion con el empleo,
o0 con el compromiso con la empresa (Randstad, 2024; Pertiwi & Supartha, 2021), pero
es mayor que el obtenido frente a la cultura organizacional, las actividades de bienestar o
por las actividades de capacitacion y desarrollo (Kalyanamitra et al., 2020; Murtiningsih,
2020). Mas alla del nivel de compensacidn que se tenga, para aumentar la satisfaccion y
productividad esta debe ser justa y equitativa dentro de la empresa (Pertiwi & Supartha,
2021).

Este es un efecto que puede empezar a variar con las nuevas generaciones. Hoy en dia,
un 51 % de los trabajadores en el mundo, especialmente impulsados por las generaciones
de Millenials y Z, estan satisfechos con su cargo, y asi tuvieran la oportunidad de ascensos
0 promociones, no es algo que busquen como meta principal (Randstad, 2024).

“Esto significa que la motivacion de las personas en el trabajo no esta
necesariamente impulsada solo por los ascensos”, declara Sander van’t Noordende,

CEO de Randstad, a Business Insider. “El talento se esta replanteando lo que



significa la ambicién, poniendo el equilibrio entre la vida laboral y personal, la
flexibilidad, la equidad y la cualificacién en el centro de las decisiones profesionales”
(citado en Jackson, 2024, parr. 3).

Las ambiciones personales de cada individuo pesan hoy mas que un plan de desarrollo
tradicional (Randstad, 2024), y los empleadores deben darse cuenta de que el desarrollo
profesional y el mantenimiento de una vida personal saludable estan entrelazados y
necesitan ser equilibrados (Jackson, 2024). La calidad de vida en el trabajo tiene que ver
justamente con esto ultimo.

Para Varela (2023), esto supone:

Un “factor de higiene o de mantenimiento”. Una teoria generalizada de lo que
motiva a la gente a trabajar indica que en el trabajo hay ciertos rasgos, como la
autonomia y la responsabilidad del individuo, que son motivadores [...]. Los
aumentos en tales rasgos incrementan la satisfaccion y el desempefio en el trabajo.
Otros rasgos del trabajo son “factores de higiene” que es necesario mantener y, en
ocasiones, aumentar para evitar el descontento.

No obstante, estos rasgos no aumentan la satisfaccion. El dinero es uno de los
“factores de higiene”. Algo de dinero impide que estemos descontentos, pero mas

dinero no nos satisface mas (2023, p. 35).

Calidad de vida en el trabajo

Los primeros esfuerzos académicos por humanizar las condiciones laborales fueron
Ilevados a cabo por el socidlogo Elton Mayo, en la década de 1930, en lo que él denomind
“el aspecto humano de la industria”. En su libro The Human Problems of an Industrial
Civilization, Mayo (2010 [1933]) explica cémo los factores ambientales de la planta de

produccién afectan el desempefio de los trabajadores.



Sin embargo, el empefio de humanizar el trabajo fue marginal, y el término calidad de
vida en el trabajo (QWL, por sus siglas en inglés), o calidad de vida relacionada con el
trabajo (WRQoL), empezd a utilizarse solo hasta la década de 1960, en estudios que
relacionaban la forma en la que el ambiente laboral y la satisfaccidn de los empleados con
su trabajo afectaba el desempefio de los trabajadores (Easton & Van Laar, 2018; Martel
& Dupuis, 2006). De esta forma, la calidad de vida en el trabajo empez6 a ser el término
que denotaba el esfuerzo por humanizar el empleo, al buscar, mediante el aumento de la
satisfaccion de los trabajadores, un incremento en la productividad de la empresa.

Inicialmente, la calidad de vida en el trabajo (en adelante QWL) estaba relacionada
con los ingresos, beneficios y la seguridad que tenian los trabajadores en su empleo
(Martel & Dupuis, 2006). Sin embargo, no tardé mucho tiempo en relacionarse con la
calidad de vida general del individuo, dado que la satisfaccion en el trabajo puede afectar
otras areas de la vida, y viceversa (Warhurst & Knox, 2022).

Koziol y Koziol (2020) clasifican los factores que afectan la satisfaccion con el trabajo
en tres grupos: (1) motivadores, que cuando ocurren, mejoran la satisfaccion; (2) factores
de higiene, que cuando no ocurren, conducen a la insatisfaccion, y (3) desmotivadores,
que cuando ocurren, implican una insatisfaccion. Dada la identificacion de estos factores,
ambos autores proponen aumentar la satisfaccion con el trabajo al maximizar los
motivadores, optimizar los factores de higiene y eliminar los desmotivadores.

Sin embargo, la satisfaccion con el trabajo es simplemente un resultado de la QWL
(Denvir et al., 2008; Tot et al., 2022). De hecho, muchos investigadores concuerdan en
que tiene que ver mas con aumentar el bienestar general del empleado, de modo que se
incremente su productividad, que con la misma satisfaccion laboral (Astuti & Soliha,
2021; Horst et al., 2014; Leitdo et al., 2021; Mohammadi & Karupiah, 2020). Para las
organizaciones, una buena QWL constituye un instrumento esencial para atraer y retener

a los empleados (Agus & Selvaraj, 2020; Leitdo et al., 2021; Sinval et al., 2020).



Asi mismo, una buena gestion de la QWL hace que los empleados de la organizacion
sean mas saludables, m&s comprometidos, trabajen mas y produzcan de manera mas
eficiente y mejor (Horst et al., 2014; Warhurst & Knox, 2022), en parte porque aumenta
su compromiso hacia la empresa (Agus & Selvaraj, 2020; Vesga-Rodriguez et al., 2020).
Al contrario, una organizacion no puede obtener resultados eficientes y efectivos de sus
empleados si no logra ofrecer una buena QWL (Yadav & Khanna, 2014).

La QWL esta relacionada con la favorabilidad del ambiente laboral para los trabajadores
(Sahni, 2019), y puede expresarse como la satisfaccion de un conjunto de necesidades de
los empleados en relacion con los recursos, las actividades y los resultados asociados a
su participacion en el lugar de trabajo (Guest et al., 2022; Sirgy et al., 2001). En esa
medida, la QWL es determinada por la interaccion entre el trabajador, lo que €l hace y las
condiciones en las que desempefia sus tareas (Bagtasos, 2011).

En otras palabras, la QWL atafie a la actitud hacia el trabajo y la satisfaccion general
con la vida laboral, asi como a sentirse valorado y respetado dentro de la organizacién
(Alzamel et al., 2020). También, puede describirse como un ambiente de trabajo favorable
que vela por la satisfaccion del empleado al ofrecerle seguridad laboral, oportunidades de
crecimiento, compensacién y reconocimiento (Leitdo et al., 2021). Asi pues, la QWL es
un concepto que involucra factores tanto objetivos como subjetivos, asociados con la
solucion de necesidades del trabajador y su percepcion sobre las prioridades de estas
(Guest et al., 2022; Vesga-Rodriguez et al., 2020).

Lo anterior implica que las mismas politicas y acciones desarrolladas por el empleador
tengan un diferente impacto en los empleados (Martel & Dupuis, 2006), debido a las
expectativas personales, las variables de genero y las condiciones sociodemogréaficas
(Lebni et al., 2021; Muskat & Reitsamer, 2020; Sahni, 2017). Si bien existen puntos en
comun, algunos de los factores que predicen la satisfaccién laboral pueden ser especificos

para una empresa, en un contexto determinado (Krueger et al., 2002).
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A pesar de todos los esfuerzos invertidos en aclarar el concepto de QWL, aln no se ha
aceptado por consenso ninguna definicion (Guest et al., 2022; Martel & Dupuis, 2006).
Esto obedece a que ninguna definicion formal puede extenderse a todas las
organizaciones por igual, debido a la disparidad de sectores, mercados y legislaciones en
que estas pueden operar (Bagtasos, 2011).

Aunque la definicion conceptual de la QWL tiene ligeras variaciones en su estudio y
mediciones, por lo general se acepta que esta relacionada con la felicidad y el bienestar del
empleado y la satisfaccién laboral (Sirgy et al., 2001). Més alla de plantear una definicién
formal o univoca, muchos autores han explorado las dimensiones y caracteristicas que la

conforman o a traves de las cuales se puede medir este concepto.

Dimensiones de la calidad de vida en el trabajo

Hoy se acepta que la QWL es un constructo multidimensional, influenciado por
diferentes variables (Easton & Van Laar, 2018; Krueger et al., 2002; Leitdo et al., 2021,
Swamy et al., 2015). Walton (1973) determina ocho dimensiones para definirla, a saber:
(a) compensacion adecuada y justa; (b) condiciones de trabajo seguras y saludables; (c)
oportunidades para utilizar y desarrollar las capacidades humanas; (d) oportunidades de
crecimiento; (e) integracion social en la organizacion; (f) constitucionalizacién de la
organizacion; (g) el trabajo y la totalidad del ciclo de vida, y (h) la relevancia social del
trabajo en la vida (Sabonete et al., 2021). A partir de esa propuesta, varios investigadores
han considerado diferentes variables para sustentar un modelo generalizado que caracterice
el desarrollo de la QWL.

En la tricotomia de factores que afectan la satisfaccion con el trabajo —motivadores,
factores de higiene y desmotivadores—, Koziol y Koziol (2020) identifican que los
bonos, las oportunidades de promocion y de desarrollo personal, el tiempo flexible, los
beneficios de cafeteria, el reconocimiento del mérito, y las capacitaciones pagadas por el

empleador son motivadores —es decir, que aumentan la satisfaccion con el trabajo—.
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Mientras que variables como la compensacion, las horas y la carga de trabajo, las
relaciones interpersonales, el ambiente laboral y la seguridad industrial corresponden a la
higiene —que cuando no ocurren disminuyen la satisfaccion—.

Por altimo, los desmotivadores son factores como el acoso laboral por parte de
superiores 0 compafieros, estrés en el trabajo, trabajo que excede el potencial o las
cualificaciones del empleado, contratos a corto plazo, supervision continua y cercana por
parte del empleador y la falta de autonomia para hacer mejoras —que aumentan la
insatisfaccion con el trabajo cuando se presentan—.

En la revision de la literatura, se encuentran 41 factores diferentes que componen el

concepto de la QWL (tabla 1):

Tabla 1

Factores que inciden en la QWL

Actividades de bienestar
Ambiente laboral

Autoestima

Autonomia en el trabajo
Beneficios adicionales
Capacitacion y desarrollo
Carga de trabajo

Clima y cultura organizacional

Condiciones del contrato laboral

Conflicto de roles

Compensacion y bonificaciones

Compromiso organizacional
Desarrollo de competencias

Equilibrio laboral
Entorno fisico de trabajo

Equidad en oportunidades
Estrés en el trabajo
Escalera de desarrollo
Factores sociodemograficos
Imagen de la organizacion

Impacto social

Infraestructura e instalaciones
Intenciones de rotacion
Liderazgo

Manejo de quejas

Naturaleza del trabajo

Niveles de supervisién

Reconocimiento de
esfuerzos
Reconocimiento del mérito

Relaciones interpersonales
Relacion y cooperacion
Salarios equitativos

Satisfaccién laboral y
seguridad en el trabajo
Sistema de penalizacion

Suficiencia de recursos
Tiempo flexible
Tolerancia en el trabajo
Trabajo en equipo
Trabajo por turnos

Equilibrio entre el trabajo y la vida
personal

Negociacion colectiva

Fuente: Elaboracion propia con base en Bagtasos (2011); Denvir et al. (2008); Easton & Van Laar
(2018); Koziol & Koziol (2020); Mohammadi & Karupiah (2020); Sinval et al. (2020); Sirgy et al.
(2001); Swamy et al. (2015).
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Pese a esta amplia gama de factores, los mas recurrentes en los estudios que buscan
medir la QWL son siete: (1) satisfaccion con el trabajo; (2) pago y beneficios; (3)
compromiso organizacional; (4) ambiente de trabajo sano y saludable; (5) crecimiento y
desarrollo; (6) supervision, y (7) factores demograficos (Yadav & Khanna, 2014).

Se han hecho varios intentos para agrupar y simplificar estos factores en categorias
mas entendibles. Padala y Suryanarayana, citados por Bagtasos (2011) y Tot et al. (2022),
proponen una clasificacion por dimensiones clasicas, que agrupan condiciones fisicas de
trabajo, bienestar de los empleados y aspectos financieros; y dimensiones contemporaneas,
que abarcan negociacion colectiva, balance vida-trabajo y trdmites de solucion de quejas
de empleados.

Sin embargo, uno de los instrumentos de investigacion més utilizados en el &mbito
internacional es la escala de QWL (Sinval et al., 2020), que presenta siete categorias
mayores que agrupan varios factores o necesidades: (1) de salud y seguridad; (2) econémicas
y familiares; (3) sociales; (4) de autoestima y reconocimiento; (5) de actualizacion; (6) de
conocimiento, y (7) estéticas, respectivamente (Sirgy et al., 2001).

Varios de los intentos para medir y mejorar la QWL provienen de entes
gubernamentales y grupos de investigacion del Reino Unido. En 1998, su Departamento
de Salud estipul6 que, para abril de 2000, todas las entidades organizativas del National
Health Service Trusts deberian llevar a cabo una “encuesta anual al personal para servir
como referencia con la cual se puedan medir mejoras en la calidad de vida laboral”
(Easton & Van Laar, 2018, p. 10). Con base en este requerimiento, asi como en las
encuestas realizadas por el Departamento de Salud, y buscando en la literatura
complementaria, la Universidad de Portsmouth desarroll6 la escala de calidad de vida

relacionada con el trabajo (WRQoL, por sus siglas en inglés) (Easton & Van Laar, 2018).
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Esta cuenta con seis dimensiones que componen la escala de medicién: (1) satisfaccion
con la carrera y con el trabajo; (2) bienestar general; (3) balance vida-trabajo; (4) estrés
en el trabajo; (5) control en el trabajo, y (6) condiciones de trabajo. En la segunda version
de la escala se le afiadié una séptima dimension: el compromiso con el trabajo (Easton &
Van Laar, 2015).

Denvir et al. (2008), por su parte, identifican ocho categorias, a saber: (1) liderazgo;
(2) relacion con el jefe directo; (3) condiciones de trabajo; (4) salario y bonificaciones;
(5) relaciones en el trabajo; (6) naturaleza del trabajo; (7) posibilidades de ascenso, y (8)
autonomia y control en el trabajo.

Como parte del Plan de Buen Trabajo del Gobierno del Reino Unido, Irvine et al.
(2018) recomiendan la medicion de siete dimensiones: (1) condiciones de empleo; (2)
salario y beneficios; (3) salud, seguridad y bienestar psicosocial; (4) disefio del trabajo y
la naturaleza del mismo; (5) apoyo social y cohesion; (6) voz y representacion, y (7)
equilibrio entre el trabajo y la vida personal.

Por altimo, Swamy et al. (2015), después de considerar veintisiete de los componentes
antes mencionados, desarrollaron un cuestionario que considera nueve componentes
predominantes: (1) ambiente laboral; (2) clima y cultura organizacional; (3) relacion y
cooperacion; (4) capacitacion y desarrollo; (5) compensacién y bonificaciones; (6)
infraestructura e instalaciones; (7) satisfaccion y estabilidad laboral; (8) autonomia en el

trabajo, y (9) disponibilidad de recursos.
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Metodologia de la investigacién

Objetivo general
Proponer un esquema de fidelizacion que contribuya a maximizar la calidad de vida de
los trabajadores y las probabilidades de permanencia de los empleados del sector financiero

en Colombia.

Objetivos especificos

¢ Identificar el peso que tiene la compensacion, frente a otras variables que influyen
en la calidad de vida en el trabajo.
e Determinar el efecto que tiene la compensacion en la decision de permanencia del

empleado en las empresas del sector financiero en Colombia.

Instrumento de recoleccion de informacion

Existen varios instrumentos publicados para medir la QWL. Estos incluyen el modelo
de Walton (1973), la Escala de QWL (QWLS) (Sirgy et al., 2001), el inventario sistémico
de la QWL (Martel & Dupuis, 2006), el cuestionario sobre QWL (Swamy et al., 2015), y
la WRQoL (Easton & Van Laar, 2018).

El instrumento aplicado en el presente es un cuestionario sobre QWL, basado en el que
desarrollan Swamy et al. (2015), adicionando algunos elementos de la WRQoL (Easton
& Van Laar, 2018). Este instrumento permite calcular el indice global de QWL, asi como
el resultado y peso de cada uno de sus componentes.

Para medir la variable dependiente, que es la intencion de renuncia voluntaria de los
empleados, se agregd un unico item de medicion. Todos los elementos fueron medidos
en una escala tipo Likert de 5 puntos (1 = completamente en desacuerdo, 5 = completamente

de acuerdo).
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En el cuestionario se agregaron descriptores que permiten la clasificacion
sociodemografica, por nivel de cargo, experiencia y nivel de estudios, de modo que se
puedan identificar diferencias en la QWL, las prioridades y las intenciones de renuncia

voluntaria en cada segmento poblacional.

Variables de medicion de la calidad de vida en el trabajo

Tomando como base el cuestionario desarrollado por Swamy et al. (2015), la tabla 2
muestra las variables de medicion de la QWL que se incluyeron en el cuestionario que se
empleo para el presente estudio.

Tabla 2
Variables de medicion de la QWL

Dimension de QWL Abreviaturade la Componente evaluado y niUmero de pregunta
dimensién en el cuestionario
Ambiente laboral AL (1) Ambiente motivante

(2) Condiciones de trabajo
(3) Tiempo personal
(14) Equilibrio entre tiempo personal y laboral
(32) Estrés laboral
(35) Sobrecarga laboral
Climay cultura ccC (8) Orgullo del trabajo
organizacional (11) Comunicacién vertical
(13) Sentido de pertenencia
(25) Actividades de bienestar
(37) Discriminacion
Relacién y cooperacion RC (9) Involucramiento en toma de decisiones
(12) Relacién con compafieros
(15) Relacién con la direccion
(16) Relacion con el jefe inmediato
(17) Relacién con el equipo de trabajo
Capacitaciéon y CD (4) Soporte al autodesarrollo
desarrollo (7) Oportunidades profesionales
(18) Programas de formacion
(19) Oportunidades de formacién
Compensacion y CB (10) Politica salarial
bonificaciones (20) Salario justo
(21) Recompensas basadas en desempefio
(22) Ascensos e incrementos salariales justos
(23) Reconocimiento por buen trabajo
(24) Beneficios adicionales
(29) Salario competitivo
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Satisfaccion y SE (26) Comodidad en el trabajo
estabilidad laboral (27) Estabilidad laboral

(28) Productividad

(30) Uso de habilidades y capacidades

Autonomia en el AT (6) Estilo y ritmo de trabajo
trabajo (31) Trabajo en casa
(33) Responsabilidades adicionales
Disponibilidad de DR (5) Suficiencia de recursos
recursos (34) Equilibrio entre objetivos y recursos

(36) Cooperacion y comunicacion entre areas

Fuente: Elaboracion propia con base en los factores de QWL de Swamy et al. (2015) y Easton & Van
Laar (2018).

Muestra

La medicién de la QWL, y la determinacion de la importancia de cada dimension sobre
la fidelizacion de los empleados, comprende el analisis de las respuestas a un cuestionario
que fue respondido por los participantes del estudio durante los meses de enero a marzo
de 2024. La muestra poblacional estuvo compuesta por 178 empleados pertenecientes a
empresas del sector financiero colombiano, ubicados principalmente en las ciudades de
Bogota y Medellin, donde se encuentran las sedes administrativas de las empresas.

No se entrevisto a la alta gerencia para evitar sesgos en las respuestas. Se utilizé un
muestreo por conveniencia sobre la poblacion de empleados activos, a quienes se les
compartié el enlace del cuestionario, y que aceptaron participar voluntariamente en el

presente estudio.

Perfil de los participantes

La tabla 3 presenta el resumen del perfil de los participantes. Del total de la muestra
de 178 empleados, solo 54 son hombres. La muestra esta conformada en gran medida por
personas entre 25y 44 afos (71 %), cerca de la mitad de los participantes cuenta con un

titulo de posgrado (49 %), seguida por los que tienen formacién de pregrado (38 %).
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Se destaca que la modalidad de trabajo de un 38 % de la muestra es presencial, mientras
solo 16 % lo hace en teletrabajo. Los participantes tienen como mediana algo mas de trece
afios de experiencia en el sector financiero, y cinco afios de antigiedad en la empresa

actual.

Tabla 3

Perfil de los participantes de la encuesta

Perfil de los empleados Cantidad Porcentaje
Edad
Menos de 25 afios 4 2,2%
Entre 25 y 34 afios 63 354 %
Entre 35y 44 afios 64 36,0 %
Entre 45 y 54 afios 40 22,5 %
Més de 54 afios 7 39%
Género
Femenino 124 69,7 %
Masculino 54 30,3 %

Dependientes

0 51 28,7 %
1 69 38,8 %
2 41 23,0%
3 13 7,3%
4 4 2,2%
Cargo
Auxiliar 9 51%
Analista 59 33,1 %
Analista especializado 28 15,7 %
Jefe 11 6,2 %
Director 33 18,5 %
Gerente 25 14,0 %

Otros 13 7,3 %
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Jefatura
Administrativa 29 16,3 %
Comercial 39 219%
Financiera 28 15,7 %
Operaciones 27 15,2 %
Recursos humanos 29 16,3 %
Riesgos 9 51%
Otros 17 9,6 %
Educacion
Bachillerato 1 0,6 %
Técnico/tecndlogo 23 12,9 %
Profesional 67 37,6 %
Especializacion 63 35,4 %
Maestria 24 13,5 %

Modalidad de trabajo

Hibrido 83 46,6 %
Presencial 67 37,6 %
Teletrabajo 28 15,7 %
Salario
Menos de $2 600 000 24 13,5 %
$2 600 000 - $5 200 000 57 32,0%
$5 200 001 - $7 800 001 38 21,3 %
$7 800 001 - $10 400 000 27 152 %
$10 400 001 - $13 000 000 11 6,2 %
Mas de $13 000 000 21 11,8 %

Analisis de resultados

A partir de los hallazgos evidenciados con el instrumento de medicion de QWL,
identificamos las principales variables que impactan en la QWL del sector financiero en
Colombia; asi como el grado de relevancia frente a una decision de renuncia o

permanencia en la compafiia.
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En la tabla 4 se detallan los hallazgos sobre las ocho dimensiones de QWL, la relacion
entre ellas y las variables independientes (VR) Voluntad de Renuncia y (PS) Percepcion
de Satisfaccion Laboral. Tanto para las dimensiones de QWL como para las variables
independientes, se calcul6 la media aritmética (M) y su correlacion entre ellas (cuyo valor
se presenta en las interacciones de las variables).

Tabla 4

Media aritmética y correlacion entre las dimensiones de QWL, la voluntad de renunciar

y la percepcidn de satisfaccién laboral

Dimension M AL CC RC CD CB SE AT DR PS VR

AL 387 100 069 064 059 062 071 053 066 079 -051
CC 413 069 100 o073 083 079 079 05 073 071 -056
RC 419 064 073 100 067 066 080 061 074 0,67 -050
CD 382 059 083 067 100 080 0,73 05 074 064 -046
CB 377 062 079 066 08 100 0,78 055 067 071 -055
SE 415 o071 o079 08 073 078 100 068 078 0,77 -057
AT 398 053 054 061 05 05 068 100 067 05 -033
DR 391 066 073 074 074 067 078 067 100 066 -045
PS 405 079 o071 067 064 071 077 059 066 1,00 -0,59
VR 293 -051 -056 -050 -046 -055 -0,57 -033 -045 -0,59 1,00

Nota: Recuérdese la tabla 2 para las abreviaturas de las ocho dimensiones evaluadas. Las dos variables
independientes, por su parte, corresponden a (PS) Percepcidn de Satisfaccion Laboral y (VR) Voluntad
de Renuncia.

La intencion de renuncia laboral de los trabajadores del sector financiero en Colombia
se sitlia sobre 2,93. Un 18 % de ellos manifiesta que estan en una buasqueda activa de otra
oportunidad laboral, lo que esta tres puntos por encima del indice de rotacion en Colombia
(10 % -15 %), segln un estudio de Michael Page (PageGroup, 2023). Un 57 % de los
encuestados esta dispuesto a escuchar ofertas, y 31 % desea renunciar en los siguientes
doce meses.

Esto se explica por la alta correlacion inversa entre la QWL y la voluntad de renunciar
(0,59). Lo cual puede evidenciar que las empresas del sector financiero colombiano
habilitan la satisfaccion de los empleados a través del cumplimiento de la seguridad
laboral, el salario, la capacitacion y las politicas de las empresas, entre otras variables

incluidas en los factores de higiene de Koziol y Koziol (2020).
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Si bien la QWL tiene una percepcion por encima de 3,7 por parte de los empleados del
sector financiero en Colombia, se evidencia una oportunidad de mejora en sus dimensiones;
las cuales estan evaluadas en el rango entre 3,77 y 4,19 en una escala cuyo valor méximo
posible es 5. Esto, para darle mayor importancia a las dimensiones mas significativas que
maximizan la QWL, como lo son ambiente laboral (que se ubica en el puesto 6 entre las
ocho dimensiones, con una calificacién de 3,88); satisfaccion y estabilidad laboral (la
segunda calificacion més alta: 4,15), y compensacion y bonificaciones (que obtuvo la
menor calificacion: 3,77).

En este punto se vislumbran los retos de las organizaciones para impactar de forma
positiva la experiencia del empleado; pues, por lo general, mejorar el salario depende solo
de contar con el presupuesto y la voluntad del lider y del responsable del area de
compensacion; o sea, esta en manos de una o dos personas. Sin embargo, para mejorar el
ambiente laboral se requiere de un analisis mayor que reina informacion de impacto en
el ambiente laboral, acompafiado de presupuesto y de definiciones corporativas que
posteriormente se materialicen en la cultura organizacional y, por ende, en el ambiente de
trabajo.

Asi mismo, podemos ver que los empleados del sector financiero colombiano valoran,
en su respectivo orden: la satisfaccion y estabilidad laboral (4,15), el clima y la cultura
organizacional (4,13) y la compensacién y las bonificaciones (3,77) como principales
activadores de la fidelizacion laboral. O, en sentido contrario, como los motivadores de

renuncia voluntaria. Esta jerarquia se presenta en la tabla 5.
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Tabla 5
Dimensiones de QWL maés relevantes para aumentar la QWL vy la fidelizacion
Dimension de Posicion de Posicion de Calificacion Posicionamiento
QWL importancia importancia media entre las ocho
para QWL para dimensiones
fidelizacién
Ambiente laboral 1 4 3,88 6
Satisfaccion y
estabilidad laboral 2 1 415 2
Compensacion y 3 3 3,77 8
bonificaciones
Climay cultura 4 5 413 3

organizacional

La percepcion de satisfaccion general estd en 4,05 y se puede considerar un valor alto,
dada la escala utilizada. Aungue solo un 6 % de los encuestados reporté una percepcién
de satisfaccion laboral negativa (1 0 2 en la escala Likert), 52 % tiene una percepcién
neutral (3 en la escala, ni positiva ni negativa). De la misma forma, la voluntad de
renunciar tiene una calificacion promedio de 2,93 que es apenas superior a un resultado
neutral, si se tiene en cuenta que esta variable a nivel organizacional se intenta minimizar,
entre mas bajo el resultado, sera mucho mejor; pues denota la posibilidad de fuga de

talento en la organizacion.

Conclusiones

Los empleados del sector financiero en Colombia reconocen en primer lugar el
ambiente laboral como el principal maximizador de la QWL; en segundo lugar la
satisfaccion y estabilidad laboral, seguido de la compensacion y bonificaciones, y en
cuarto lugar el climay la cultura organizacional.

Por su parte, las dimensiones méas importantes para aumentar la fidelizacion laboral
son la satisfaccion y estabilidad laboral; el clima y la cultura organizacional; la

compensacion y las bonificaciones, y el ambiente laboral. Estos resultados concuerdan
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parcialmente con lo encontrado en estudios anteriores como los de PageGroup (2023),
PwC (2022) y Smet et al. (2022).

La compensacion, el clima y cultura organizacional, y el significado del trabajo
(incluido dentro de la dimension de satisfaccion y estabilidad laboral) estan entre los
factores mas importantes en la determinacion de un empleado para renunciar de manera
voluntaria; sin embargo, la autonomia y la flexibilidad no quedaron bien ponderadas en
el presente estudio. La autonomia es la dimension de QWL que menos influye sobre la
voluntad de renunciar y en la percepcion de satisfaccion laboral general. Es importante
tener presente que los planes de carrera no se midieron en esta investigacion.

En esa medida, los resultados concuerdan con lo afirmado por Randstad (2024),
Pertiwi y Supartha (2021), Murtiningsih (2020) y Kalyanamitra et al. (2020). El efecto
de la compensacion sobre la retencion de los empleados es menor que el producido por
la satisfaccion con el empleo, o con el compromiso con la empresa, y mayor que el
obtenido por las actividades de bienestar y por las actividades de capacitacion y
desarrollo.

Por lo tanto, si las empresas del sector financiero en Colombia desean trabajar en
mejorar la QWL y en incrementar la fidelizacion de sus empleados, no deben orientar sus
esfuerzos Unicamente a la compensacion y las bonificaciones; pues, si bien esta dimension
fue la tercera de mayor peso en la evaluacion de los empleados, existen otras variables
mas importantes para ellos. Lo anterior puede explicar que las empresas del sector
financiero colombiano ofrecen una compensacion salarial competitiva y similar en el
mercado laboral, sin marcar un diferenciador relevante entre ellas.

En otras palabras, el reto para las empresas del sector financiero en Colombia radica
en ofrecer una propuesta de valor integral, en la que el trabajador se sienta seguro,
motivado, con equilibrio entre su vida personal y laboral, orgulloso por lo que hace y con

condiciones salariales justas y competitivas en el mercado laboral. Esto concuerda con la
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propuesta de Koziol y Koziol (2020) en la clasificacion de los factores que repercuten en
la satisfaccion con el trabajo: motivadores, que cuando ocurren, mejoran la satisfaccion;
factores de higiene, que cuando no ocurren, conducen a la insatisfaccion; y desmotivadores,
que cuando ocurren, conllevan una insatisfaccion.

Un 31 % de los empleados del sector financiero en Colombia encuestados tiene la
intencidn de renunciar en los préximos doce meses, un indicador que esta 11 puntos por
encima de los datos globales referenciados en 2022 (PwC, 2022). Si bien la tasa de
rotacion para este sector se ubicaba en menos de 10 % en 2023 (PageGroup, 2023), tanto
el porcentaje de empleados que desea renunciar como aquellos que estan en busca de otras
oportunidades laborales es superior (31 %y 18 %, respectivamente). Esto podria explicar
la discrepancia existente ente las ofertas de los empleadores y lo que busca un empleado
al cambiar de lugar de trabajo.

Es decir, el bajo indice de rotacion laboral respecto a la voluntad de renunciar de los
empleados obedece a la falta de ofertas que coincidan con los criterios de busqueda de
empleo. Es posible que los empleados no tomen la decision de renunciar hasta contar con
otro empleo seguro que mejore sus condiciones actuales, no solo en el aspecto salarial;
sino que les garantice un mejor clima laboral y demas variables que maximicen la QWL.

De todos los factores evaluados, el Unico que presenta una correlacion muy baja con
la percepcion de satisfaccion laboral es la discriminacion en el lugar de trabajo, que es el
segundo factor que menos se correlaciona con la voluntad de renunciar. Lo que permite
deducir que las organizaciones del sector financiero en Colombia se esfuerzan en brindar
un espacio laboral seguro para los empleados, mediante estrategias de equidad, diversidad

e inclusion.
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Por otro lado, al contrario de lo afirmado por Randstad (2024), no se constata que la
edad de los participantes influya sobre la decision de renunciar, ni sobre la satisfaccion
general con su empleo.

En general, no se evidencia ninguna influencia de las variables sociodemograficas
evaluadas sobre las dimensiones de la QWL respecto a la percepcion de satisfaccion
laboral general, ni sobre la voluntad de renunciar. Esto permite inferir que la importancia
relativa de las dimensiones de QWL es similar para todos los empleados de las
organizaciones evaluadas, independiente del cargo, jefatura, antigiiedad, dependientes
econdmicos, salario, tamafio de la empresa, y las demas variables.

Se comprueba que existe una fuerte correlacion negativa entre la percepcion de
satisfaccion laboral general y la voluntad de renunciar. Por consiguiente, si el empleado
percibe una satisfaccion en su QWL, disminuye la intencién de renuncia voluntaria. En
consecuencia, la intencién del empleado serd maximizar la QWL con el consiguiente
resultado en su fidelizacion laboral.

Finalmente, se propone el siguiente esquema de fidelizacion, que pretende maximizar
la calidad de vida de los empleados, para promover su permanencia en la organizacion y,
al mismo tiempo, fortalecer la marca empleadora, para que sea una organizacion atractiva

para potenciales empleados futuros.

Esquema de fidelizacion

Este esquema se construye teniendo en cuenta las cuatro dimensiones mejor evaluadas
en el cuestionario de medicién de la QWL utilizado en la presente investigacion, en el
cual la satisfaccion y la estabilidad laboral obtuvo el mejor puntaje, seguida por el clima
y la cultura organizacional. En tercer lugar, esta la compensacion y las bonificaciones, y

por ultimo el ambiente laboral (figura 1).
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Figural
Esquema de fidelizacion laboral

Orgullo en el trabajo
Comunicacion vertical Satisfaccion y >
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» Reconocimientos

Ambiente
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Condiciones de trabajo por buen trabajo
Tiempo personal  Beneficios adicionales
Equilibrio tiempo personal y laboral + Salario competitivo
Estrés laboral

Sobrecarga laboral

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se describen las cuatro dimensiones de la QWL ya mencionadas
anteriormente, con practicas empleadas en otros paises, las cuales impactan en la
fidelizacion de los empleados, y que sirven como referente para la implementacion del

respectivo programa en la organizacion.

Satisfaccion y estabilidad laboral. Ambiente de trabajo alineado con las necesidades
y preferencias del empleado y de la organizacién, que faciliten la conexion del perfil del

empleado con las condiciones requeridas en el puesto de trabajo.
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Programas:

e Contrato laboral coherente con la necesidad del cargo laboral, en el que se les dé
prelacion a los derechos del empleado.

e Proceso de seleccion integral donde se identifique y evalue el nivel de alineacion
del empleado con el perfil del cargo.

e Promover la identificacion del propésito de vida del empleado, alineado al
potencial que este tenga, para elevar su nivel de desarrollo.

e Poner adisposicion del empleado herramientas que acomparien el desarrollo de sus
habilidades y capacidades, que lleven a mejorar el desempefio y construir su

desarrollo profesional.

Clima y cultura organizacional. Ecosistema laboral donde el empleado se siente
incluido, respetado y valorado, y donde encuentra conexion entre sus valores personales
con los de la organizacion.

Programas:

e Comunicacion cercana, inclusiva, honesta y respetuosa.

e Politica de promocion del libre desarrollo de la diversidad y la inclusion.

e Programas de reconocimiento.

e Programa de bienestar con beneficios que permitan disfrutar en el ambito

profesional, personal y familiar.

Compensacion y bonificaciones. Compensacion integral justa y competitiva en el
mercado laboral.

Programas:

e Contar con una politica salarial para todos los cargos de la organizacion.

e Garantizar equidad salarial entre los empleados.
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¢ Disefiar un modelo de beneficios integral que corresponda al contexto y momento

de vida del empleado.

Ambiente laboral. Lugar de trabajo donde el empleado se sienta seguro, protegido y
motivado para desempefiar su rol en la organizacion, y que este sea equilibrado y permita
vivir de forma armoniosa en su vida personal.

Programas:

e El empleado cuenta con un puesto de trabajo ergonémico y con herramientas de
trabajo adecuadas para desempefiar su rol de manera efectiva.

e El empleado tiene dias al afio para realizar diligencias personales.

e Horarios de trabajo flexibles.

e Evaluaciéon del nivel de estrés de los empleados para gestionarlo de manera
preventiva y reactiva, con atencion psicoldgica, actividades deportivas y
alimentacion, entre otros.

e Garantizar un sano equilibrio en el que prime la armonia entre las actividades
laborales y personales, con estrategias de desconexién laboral en el tiempo

personal.

Fidelizacion desde la contratacion

La voluntad de renuncia de los empleados es superior a la rotacion real que se presenta
en el sector financiero. Se propone como uno de los factores explicativos el hecho de que
los empleados no tomen la decision de renunciar hasta contar con otro empleo seguro que
mejore sus condiciones actuales, de modo que se maximice la QWL. Planteamos que los
factores que se incluyen en el plan de fidelizacion laboral se tengan en cuenta desde el
inicio de la relacién o contratacién laboral, de modo que se reduzca la brecha entre ambos

indicadores. Actualmente, en las convocatorias laborales, en las preguntas a los aspirantes
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a un empleo, y en general en la conversacion inicial entre reclutador y candidato, la
conversacion se da alrededor de la compensacion salarial y de otras variables de indole
legal/laboral, pero no se hace mencion sobre la cultura organizacional y otros factores

evaluados en el presente estudio como principales motivadores de fidelizacion.

Limitaciones y siguientes pasos

El método de muestreo empleado fue por conveniencia. Aunque el tamafio de la
muestra es adecuado, la seleccion de participantes basada en su accesibilidad o
conveniencia puede no representar de manera adecuada a la poblacion objetivo, lo que
limita la generalizacion de los hallazgos. En futuras investigaciones, seria valioso
considerar la implementacion de un muestreo aleatorio para mejorar la validez externa 'y

la robustez de los resultados obtenidos.
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