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RESUMEN

El compromiso de los individuos constituye un tema de interés para el
comportamiento organizacional ya que se ha asociado a ciertas actitudes,
conductas y resultados laborales. La presente investigacion aborda un andlisis
respecto al papel que desempeiian algunos factores personales y organizacionales
sobre el compromiso de los trabajadores de la Direccion de Planeacion de una
institucion publica hidalguense, tomando como base la Teoria Multidimensional de
Meyer y Allen. La inclinacion por llevar a cabo dicho andlisis dentro de esta entidad
se debe a que los directivos han identificado que la relacion empleado-organizacion
no es satisfactoria, ademas de que el reciente cambio en la administracion les exige
conocer y gestionar aquellos factores asociados con el compromiso de los
empleados. A partir de los resultados obtenidos se desarroll6 una propuesta que
consiste en laimplementacién de un Plan de Marketing Interno que incluye una serie
de estrategias cuyo objetivo es posibilitar la mejora del nivel del compromiso

organizacional.
ABSTRACT

Commitment constitutes a topic of interest for the organizational behavior since it
has been associated to certain attitudes, behaviors and labor results. The present
investigation includes an analysis regarding the role played by some personal and
organizational factors on the commitment of the workers of an Hidalgo public
institution, based on the Multidimensional Theory of Meyer and Allen. The inclination
to carry out this analysis in this organization is due to the fact that managers have
identified that the employee-organization relationship is not satisfactory, and that the
recent change in management requires to know and manage those factors
associated with the commitment of the employees. Based on the results obtained, a
proposal was developed that consists of the implementation of an Internal Marketing

Plan that includes some strategies whose objective is to enable the improvement of

the level of organizational commitment.



INTRODUCCION



En el entorno actual de globalizacién, dinamismo, turbulencia y competitividad, la
administracion del capital humano se hace mucho mas dificil (Bayona, Gofi y
Madorran, 2000), motivo por el cual, el estudio del comportamiento de los individuos
dentro de las organizaciones constituye, hoy en dia, una tarea decisiva para los
directivos, considerando que el aspecto humano es el factor mas importante puesto

gue tiene influencia sobre el éxito o fracaso de las mismas (Diaz, 2013).

Uno de los temas de interés dentro del comportamiento organizacional se ha
dirigido a determinar aquellos aspectos que forman y mantienen el compromiso de
los individuos (Betanzos, Andrade y Paz, 2006). La investigacion en esta area se
debe, principalmente, a la necesidad de estudiar la relacién entre tal compromiso y
los resultados obtenidos por la institucion con el fin de crear y retener una fuerza de
trabajo comprometida que contribuya positivamente al logro de los objetivos (Ghosh
y Swamy, 2014).

Pero, conservar o aumentar el nivel de compromiso de los colaboradores no
es tarea facil ya que los directivos se enfrentan al reto de administrar una mezcla
heterogénea de personas. Es decir, lograr el involucramiento de los empleados con
los objetivos organizacionales exige tener en cuenta aspectos relacionados con su
género, edad, estado civil, nivel de estudios, entre otros (Diaz, 2013). Asimismo,
considerar que factores propios de la empresa tales como el salario, el tipo de
contrato o la jornada laboral, tienen beneficios tangibles e intangibles en el

compromiso de los empleados (Jiménez y Moyano, 2008).

Por otra parte, la naturaleza de las organizaciones del sector privado y del
publico ha sido durante mucho tiempo un tema de debate, y, aunque se les ha
restado importancia a sus distinciones atendiendo a la premisa de que su gestion
debe ser la misma independientemente del sector al que se haga alusién (Lyons,
Duxbury y Higgins, 2006), existen diferencias fundamentales entre ambos sectores
(Goulet y Frank, 2002). Por un lado, el papel de las organizaciones publicas, como

lo es IPH (como se ha convenido llamar por cuestiones de confidencialidad a la



institucion en la que se realizé el presente estudio de caso) es satisfacer las
necesidades e intereses de la sociedad, de manera que se puede afirmar que los
servicios publicos son prestaciones que ofrece el Estado, motivo por el cual, los
usuarios y/o derechohabientes de estas dependencias estan en condicion de exigir
servicios de calidad, de ahi la importancia de garantizar el compromiso de los

trabajadores.

A fin de establecer estrategias de mejora, en la presente investigacion se
aborda un estudio de caso en el cual se analiza la relacion entre factores personales
y organizacionales y el compromiso de los empleados de la Direccién de Planeacion
de una institucidon publica hidalguense, denominada IPH, con base en la Teoria

Multidimensional de Meyer y Allen.

El trabajo se divide en cuatro capitulos, siendo el primero de ellos la
metodologia sobre el estudio de caso, en el cual se hace referencia a la
problemética detectada y a los alcances y limites del estudio, se especifican las
principales preguntas de investigacion, se exponen las razones que llevaron a

realizar el estudio y los objetivos definidos al inicio de este.

El segundo comprende el marco contextual, el cual describe los antecedentes,
estructura organizacional y funciones de la Direccion de Planeacién de IPH, unidad

en la cual se desarroll6 el trabajo.

El tercer capitulo corresponde al marco tedrico dentro del cual se hace una
revision de la literatura respecto a las variables estudiadas: factores personales y
organizacionales y la conceptualizacion, evolucién e importancia del compromiso
organizacional; proporcionando un punto de referencia para interpretar los

resultados obtenidos en el estudio.

El diagndstico del estudio de caso sefala los resultados de la aplicacion del

instrumento de medicién de compromiso organizacional y su asociacion a factores



personales y organizacionales mismos que permitieron conocer las caracteristicas

de la institucion donde se realiz6 el trabajo de investigacion.

Posteriormente se integran las conclusiones y, de manera conjunta, se
presenta una propuesta de mejora que consiste en la implementacion de un Plan
de Marketing Interno compuesto de seis estrategias relacionadas con practicas de
RR. HH. para incrementar el nivel de compromiso organizacional de los trabajadores
de IPH. Asimismo, se incluyen las fuentes de apoyo que se utilizaron a lo largo del
trabajo para sustentar la investigacion. Adicionalmente, el presente trabajo contiene

el instrumento de medicion utilizado para recabar la informacion.



CAPITULO 1

METODOLOGIA SOBRE EL ESTUDIO DE CASO



1.1 Antecedentes

Las empresas estan obligadas a ser mas competitivas; para lograrlo, es necesario
analizar el entorno externo e interno, asi como los recursos de los que disponen
para hacerle frente. Dentro de estos recursos, el mas valioso es el humano por ser
el que posee los conocimientos, experiencia, destrezas, capacidades y habilidades

necesarias para el logro de los objetivos (Bayona et al., 2000).

No obstante, el éxito o fracaso de una organizacion no depende Unicamente
de dicho recurso, sino también de la habilidad para integrarlo. Asi, la gestion del
capital humano se convierte en un factor decisivo, pues de esto depende, en parte,
conseguir alinear los intereses individuales con los organizacionales para asegurar

una relacion de beneficio entre ambas partes (Betanzos y Paz, 2007).

En este sentido, la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones ha tenido
un impulso en los dltimos afos, gracias al interés por parte de las entidades en
conocer el comportamiento de los individuos dentro de este contexto (Tejada y
Arias, 2005). Un concepto fundamental para esta disciplina es el Compromiso

Organizacional.

Dicho constructo, entendido como «el grado en que un empleado seidentifica
con su organizacion y con sus metas, asi como el de su deseo por permanecer en
ella» (Davis y Newstrom, 2001, citados en Maldonado et al., 2014), tiene un impacto
directo en las actitudes y conductas del empleado, por lo cual muchos directivos se
plantean con frecuencia cdmo aumentar el nivel de compromiso de sus

colaboradores.

Esta interrogante surge ya que las organizaciones, al ser entendidas como
entidades econOmicas compuestas por multiples personas, se enfrentan al
problema fundamental de lograr que cada cual se involucre con los objetivos
tomando como base la pluralidad que existe dentro de ellas (Arias et al., 2003). Esto

significa que se tiene una mezcla heterogénea de personas, en términos de género,



edad, estado civil, nivel de estudios, entre otros. En la medida en que dicha
diversidad se administre de manera positiva, se garantizan mejores resultados en
el esfuerzo por lograr la unidad de objetivos (Diaz, 2013). Asimismo, se ha
reconocido que existen factores propios de las empresas (tales como salario, tipo
de contrato, jornada...) que tienen beneficios tangibles e intangibles en términos de
satisfaccion, motivacion y, por supuesto, compromiso organizacional (Jiménez y
Moyano, 2008). Por ello, es importante para las empresas conocer no solo elgrado
y tipo de compromiso de sus miembros, sino también qué factores se relacionan
con él, pues de esta forma, los directivos estaran en condicion de tomar decisiones

al respecto.

Por otro lado, dado que las organizaciones publicas son el brazo ejecutor del
gobierno, el papel que desempefian dentro de la sociedad es de suma importancia
en virtud de que a través de estas el Estado busca satisfacer los intereses y
necesidades de la comunidad. No obstante, a pesar de que el estudio de la
naturaleza de las diferencias entre las organizaciones del sector privado y las del
publico se ha centrado en su estructura organizacional y de que la Nueva Gestién
Publica (NGP) ha restado importancia a las distinciones sectoriales a través de su
sugerencia implicita de que «la gestion es la gestion» independientemente del
sector, existe poca pero contundente evidencia de que los empleados del sector
privado muestran mayores niveles de compromiso que los del publico (Lyons etal.,
2006).

1.2 Planteamiento del problema

Derivado de lo anterior, surge el interés por analizar los factores asociados a la falta
de compromiso dentro de IPH que es una institucion del sector publico en la que se
ha identificado que la relacién empleado-organizacion no es satisfactoria dado que
existe poco sentido de pertenencia y apego hacia la misma, lo cual se ha visto
reflejado en indices altos de rotacion y absentismo, generando que el desempefio
de sus trabajadores no sea el optimo. De igual forma, el reciente cambio en la



administracion de IPH exige a los nuevos directivos conocer y gestionar aquellos
factores asociados con el compromiso organizacional (género, estado civil,
antiguedad, tipo de trabajador, salario...) de los empleados en aras de lograr un

mejor desempenio.

1.3 Delimitacién

El disefio del presente estudio de caso es de tipo no experimental de corte
transversal y tiene un alcance descriptivo y correlacional, pues su finalidad es, en
principio describir las caracteristicas de la unidad objeto de estudio, asi como
conocer el grado de asociacion que existe entre las variables: factores personales

y organizacionales y el compromiso organizacional.

El trabajo se llevé a cabo en la Direccion de Planeacion de IPH, institucion
publica de salud ubicada en el estado de Hidalgo, México, para 2017 y se considero
al 100 % de su poblacion (86 trabajadores) atendiendo a los criterios autorizados
por la organizacion y por la naturaleza de la misma (estudio de caso).

Para efectos de esta investigacion, se consideraron como factores personales
los siguientes: género, edad, estado civil, antigiiedad (en la organizaciéon y en el
puesto) y nivel de estudios; y como organizacionales se analizaron: tipo de contrato,

salario y niveles de ausentismo y rotacion.
1.4 Preguntas de investigacion
De acuerdo con el modelo tridimensional de Meyer y Allen, sen qué nivel se

encuentra cada dimension de compromiso organizacional de los trabajadores de
IPH?



¢ Los factores personales (género, edad, estado civil, antigiiedad en el puesto
y en la organizacién y/o nivel de estudios) se encuentran asociados de forma

significativa con el compromiso organizacional de los trabajadores de IPH?

¢ Los factores organizacionales (tipo de trabajador, salario, absentismo y/o
rotacion) estan correlacionados con el compromiso organizacional de los

trabajadores de IPH?

¢ Existen areas de oportunidad en IPH para mejorar el nivel de compromiso de

los empleados?

¢, Qué estrategias podrian adoptar los directivos de IPH a fin de mejorar sus

practicas de gestion relacionadas con el compromiso de sus empleados?
1.5 Justificacion

Segun Chiavenato (2007) en el marco actual de competitividad en el mundo de los

negocios, «el éxito depende de la eficaz administraciéon de los recursos humanos».

La importancia que reviste la comprension del comportamiento humano se
debe a que los individuos constituyen un elemento esencial en el logro de los
objetivos organizacionales por su singularidad y dificultad de imitacién (Peregrino y
Barbosa, 2016). El estudio sobre el vinculo entre el trabajador y la empresa, ha sido,
es y sera uno de los temas de mayor interés para los directivos. En virtud de esta
situacion, la Psicologia ha ido ganando terreno en el ambito organizacional (Tejada
y Arias, 2005).

Una figura importante para la Psicologia Organizacional es el compromiso. El
interés por este constructo se debe a que es considerado como una actitud
relacionada con el trabajo que, ademas, tiene la capacidad de influir sobre el

comportamiento de los empleados (Gallardo, 2008). Pero, cabe sefalar que el



compromiso organizacional no solo es importante en el sector privado, sino también
dentro de las dependencias gubernamentales, las cuales deben responder
satisfactoriamente a las necesidades de servicio de la gente, para lo cual es
pertinente desarrollar estrategias que permitan mantenerlo e/o incrementarlo

(Bozlagan, Dogan y Daoudov, 2010).

La presente investigacion resulta conveniente debido al reciente cambio de la
administracion en IPH, hecho que obliga a los directivos a entender la naturaleza de
este constructo y conocer qué dimension de compromiso es la que prevalece en sus

trabajadores.

Por otra parte, las implicaciones practicas radican en que permitira contribuir
en la mejora de la actual gestién del talento humano al implementar las propuestas
desarrolladas a partir de los resultados obtenidos, mismas que estan orientadas a

incrementar el nivel de compromiso de los colaboradores.

Considerando la evidencia de que los empleados del sector publico muestran
menores niveles de compromiso que los del sector privado (Lyons et al., 2006), la
relevancia social de lograr una mayor comprension de los procesos relacionados
con el compromiso organizacional y del desarrollo de estrategias de mejora al
respecto dentro de esta institucion, tendra implicaciones para los empleados, la
organizacion y la sociedad en general, como lo han sugerido Mowday, Porter y
Steers (1982).

Adicionalmente, su trascendencia reside en que las estrategias que se
implementen en la Direccion de Planeacion pueden replicarse en otras areas de

IPH, asi como en instituciones similares y con las mismas caracteristicas.



1.6 Objetivos

161 General

Medir el nivel de compromiso organizacional de los trabajadores de la Direccién de
Planeacion de IPH a partir del modelo tridimensional de Meyer y Allen asi como su
relacion con los factores personales y organizacionales para desarrollar estrategias

de mejora.

162 Especificos

Aplicar el cuestionario de compromiso organizacional desarrollado por Meyer y Allen
a los trabajadores de la Direccion de Planeacion de IPH con el objetivo de identificar

gué dimension es la que prevalece en la institucion.

Reconocer la influencia de los factores personales (género, edad, estado civil,
antigledad en el puesto y en la organizacion y/o nivel de estudios) y
organizacionales (tipo de trabajador, salario, absentismo y/o rotacion) sobre el
compromiso organizacional de los empleados de la Direccion de Planeacion de IPH
en aras de gestionar positivamente la diversidad existente dentro de la institucion.

Desarrollar estrategias que posibiliten la mejora del nivel de compromiso

organizacional de los trabajadores de la Direccion de Planeacion de IPH.



CAPITULO 2

GENERALIDADES DE LA INSTITUCION PUBLICA
HIDALGUENSE



2.1 Institucion Publica Hidalguense
2.1.1 Antecedentes

De acuerdo con el Manual de Organizacion de la Direccion de Planeacion de IPH
proporcionado por la encargada de la misma, IPH es una institucion publica
hidalguense de salud, cuyo origen se remonta a la segunda década del siglo
pasado. Es un Organismo Publico Descentralizado (OPD) que ha ido adquiriendo
diferentes nombres a lo largo de su historia, atendiendo a dicho proceso de
descentralizacion del nivel federal al nivel estatal. Tiene presencia a nivel estatal,
dividiéndose en diferentes unidades que describen y delimitan sus &mbitos de

accion.
2.1.2 Estructura organizacional

La institucién esta integrada por 12 100 empleados, de los cuales 4 930 son de
base, 2 614 eventuales y contrato, 420 de confianza, 2 575 son regularizados y 1
561 formalizados. Su estructura organizacional contempla una Direccion General,
tres Subdirecciones, cuatro Niveles Desconcentrados y cinco Direcciones de linea
directa al titular de IPH. Dentro de estas Ultimas se encuentra la Direccion de
Planeacion, area en la que se llevé a cabo el estudio de caso, misma que cuenta
con 86 empleados organizados en 4 subdirecciones, 11 departamentos y una
coordinacion administrativa. El nUumero de empleados de base en esta Direccion es

de 31, 36 son de contrato y 19 de confianza.
2.1.3 Misién, vision y objetivo
Misién

«IPH es una dependencia encargada de proteger la salud de los usuarios

de los servicios, mediante la promocion e implementacion de programas



y politicas nacionales, estatales y regionales para la prevencion,
restauracion y conservacion de la salud, bajo criterios de equidad,
excelencia, calidad y calidez que coadyuve al desarrollo humano y
mejore las condiciones de vida de las familias en el Estado».
(Coordinaciéon Administrativa de IPH, 2012, p:7)

Visién

«Ser una institucion de alta capacidad resolutiva en la atencion integral
de los problemas de salud de la poblacion del Estado, que cuente con
recursos humanos profesionales y especializados para el desarrollo de
sus atribuciones y con infraestructura y equipos de calidad comprobada
gue nos mantenga a la vanguardia de los adelantos tecnologicos que en
materia de salud existen a nivel mundial». (Coordinacion Administrativa
de IPH, 2012, p:7)

Objetivo

«Proporcionar la atencion integral de los servicios de salud a la poblacion
en el Estado, en coordinacion con las instituciones del sector e
implementando las politicas, programas y estrategias establecidas por
las autoridades federales y estatales y cumpliendo y haciendo cumplir la

legislacion aplicable». (Coordinacion Administrativa de IPH, 2012, p:8)
2.2 Direccién de Planeacion
2.2.1 Descripcion

«La Direccion de Planeacién, es una direccién perteneciente a IPH, de

linea directa del titular del organismo encargada de coordinar a traves

de los procesos de planeacion, programaciony presupuesto, que la



oferta de las acciones encaminadas a la preservacion y fortalecimiento
de la salud, se otorguen en atencidon a la cobertura, con eficiencia,
equidad y eficacia, basados en sistemas y procesos que permitan el
pleno aprovechamiento de los recursos humanos, financieros y técnicos,
sustentado en sistemas de informacion y evaluacion para el correcto

seguimiento». (Coordinacion Administrativa de IPH, 2012, p:14)

La Direccion contribuye a la realizacion de los objetivos de salud publica
administrando un sistema de informacion en salud que proporciona fundamentos
para la asignacion de recursos, establece el orden organizacional y evalla el

desempeiio del sistema.

2.2.2 Misidn, vision y valores

Misiéon

«Garantizar la proteccion de la salud definiendo, implementando y
evaluando politicas, programas y servicios encaminados a la
investigacion, promocién, prevencion, restauracion y conservacion de la
salud, a través de una atencion integral, basada en criterios de
universalidad, equidad, excelencia y calidad, que fomente el desarrollo
humano y contribuya a elevar el nivel de vida de los hidalguenses».
(Coordinacién Administrativa de IPH, 2012, p:14)

Visién

«Ser una institucion lider y rectora que, a través de politicas y
estrategias, norme y garantice el acceso a servicios con calidad para la
atencion y preservacion de la salud en forma confiable, resolutiva e
innovadora, contribuyendo asi al bienestar social de los hidalguenses».
(Coordinacién Administrativa de IPH, 2012, p:15)



Valores

De acuerdo con el Manual de Organizacion de la Direccién de Planeaciéon de IPH

(2012), sus valores son los siguientes:

«Honestidad. Es fundamental demostrar una congruencia entre el
pensar y el actuar, de tal manera que se logre una conciencia claraante
si mismo y ante los demas.

Lealtad. El equipo de trabajo debe conocer, adoptar y aplicar los
principios y valores que rigen a la institucion, en aras de conseguir un
desarrollo laboral transparente y fiel.

Responsabilidad.- El equipo de trabajo de la Direccién de Planeacién de
IPH, debe cumplir con los compromisos laborales reconociendo,
aceptando y respondiendo por las acciones llevadas a cabo para
alcanzarlos.

Compromiso. El equipo de trabajo de la Direccion de Planeacion de IPH
ird mas alla del simple deber, desarrollara sus actividades laborales con
orgullo y sentido de pertenencia y en pro del mejoramiento continuo de
la institucion.

Etica profesional. El personal la Direccion de Planeacion de IPH, esta
comprometido en trabajar, bajo la suma de valores y principios que rigen
su comportamiento profesional, permitiendo una convivencia cordial y
respetuosa de las virtudes de cada integrante.

Humildad. Es la virtud que tienen los integrantes del equipo de trabajo
de la Direccién de Planeacion de IPH respecto a la consciencia de las
propias limitaciones y debilidades y al actuar a partir de este
conocimiento.

Respeto. Es la demostracién de un comportamiento ético para con los
compaferos, subordinados, jefes y personal que conforman la Direccion

de Planeacion, asi como hacia los usuarios de la misma.



Espiritu de servicio. La Direccion de Planeacion de IPH, fomenta en sus
trabajadores la busqueda constante de nuevas soluciones como
estrategia para otorgar los servicios que demanda la poblacion
hidalguense.

Calidad. Es desempefiar las funciones de manera competente, asi como
brindar un servicio que cumpla las necesidades y expectativas de los

usuarios». (p.15)

2.2.3 Principales funciones

Igualmente, el Manual de Organizacion de la Direccién de Planeacién de IPH

(2012), seiiala que las funciones que realiza esta unidad son:

-«Definir, instrumentar, implementar y dirigir los procesos de planeacion,
programacion, presupuesto y evaluacion del organismo.

-Integrar el programa operativo anual del organismo y autorizar su
distribucién presupuestal.

-Autorizar los movimientos presupuestales que modifiquen el programa
operativo anual.

-Dirigir la integracion del plan estratégico y evaluacién programatica del
organismo.

-Definir, instrumentar y coordinar el sistema de planeacién integral del
organismo, estableciendo acciones estratégicas a corto, mediano y largo
plazo con base en el analisis de los recursos financieros que seasignan
para la inversién y operacion.

-Realizar la evaluacion del desempefio del organismo a partir de la
estructura, aplicacion, actualizacion y seguimiento de las matrices de
indicadores de resultados.

-Implementar el sistema de registro de indicadores y evaluacion del

organismo establecido por los niveles Federal y Estatal.



-Dirigir la revision y actualizacién periddica de la estructura organica y
los manuales de organizacion y de procedimientos del organismo.
-Definir e implementar los lineamientos para la actualizacion de los
manuales de organizacion y de procedimientos de las unidades del
organismo.

-Dirigir la administracion del programa de desarrollo de tecnologias de la
informacion y de redes de comunicacion interna del organismo,
impulsando el desarrollo de nuevos sistemas informaticos y la
actualizacion tecnoldgica del equipo y programas que se utilizan.
-Concentrar y procesar la informacion estadistica a partir del control y
operacion de los sistemas de informacion que permita la validacion de la
calidad de la informacién correspondiente para la toma de decisiones.
-Realizar estudios de factibilidad técnica de obras y acciones que
soporten la inversion y gestionar la autorizacion correspondiente ante las
instancias competentes.

-Coordinar el andlisis y certificacion de procesos del organismo bajo
estandares de la norma ISO y otras aplicables.

-Validar los expedientes técnicos de obra y equipamiento de unidades
para dar soporte a la autorizacion presupuestal.

-Las demas que determine la persona titular de la Direccion General y

las disposiciones legales». (p:17)



CAPITULO 3

MARCO TEORICO



3.1 Compromiso organizacional

3.1.1 Antecedentes y principales definiciones

La gestion del Capital Humano constituye una practica fundamental desde el punto
de vista estratégico de la empresa, de ahi el interés por parte de los directivos en
conocer las relaciones que surgen entre individuos y organizacion. Estas relaciones
han sido estudiadas a través de diferentes conceptos, siendo uno de ellos el

compromiso organizacional (Bayona et al., 2000).

La relevancia de este constructo radica en el hecho de que es un indicador de
actitudes laborales que comunmente se vincula a ciertos resultados
organizacionales (Maldonado et al., 2014). Es justamente por esta razdn que, hacia
1960, surgen los primeros estudios sobre compromiso organizacional, pues se
tenia la creencia de que los empleados comprometidos tendrian un mejor
rendimiento y se reduciria el absentismo y la rotacién del personal (Falcdo y
Bittencourt, 2014), ademas de que este se relacionaba con otras variables de

interés como la participacion y la satisfaccion laboral (Mathieu y Zajac, 1990).

Porter, Steers, Mowday (1979), desarrollaron el primer estudio sobre
compromiso, bajo el enfoque del comportamiento organizacional, definiéndolo
como «el grado de identificacion y participacion de un individuo en una organizacion
determinada caracterizado por: a) una gran aceptacion de los objetivos y valores
organizacionales; b) la voluntad de ejercer un esfuerzo en pro de la organizacion, y

c¢) un claro deseo de querer seguir perteneciendo a la misma».

Sin embargo, son las aportaciones de Meyer y Allen, las que han provocado
mayor impacto (Mafas et al., 2007). Estos autores identifican tres variables que
componen el compromiso: las organizacionales, dentro de las que se encuentra la
naturaleza del trabajo, el estilo de liderazgo, las politicas de recursos humanos, la

descripcion del puesto, entre otras; las personales, que incluyen la edad, género,



antigiiedad en el puesto, motivacion, etcétera; y, por ultimo, las del entorno, entre

las que destacan las oportunidades laborales (Ruiz de Alba, 2013).

Los diversos trabajos que se han realizado sobre compromiso laboral
coinciden en que el compromiso es un constructo multidimensional (Calderon,
2016), no obstante no existe un acuerdo generalizado sobre cuantas y cuales son
dichas dimensiones (Betanzos et al., 2006), ademas de que el estudio sobre
compromiso se ha abordado desde diferentes perspectivas como laorganizacional

y de marketing, la psicoldgica e, incluso, la econdmica (Betanzos y Paz, 2007).

Con la creciente popularidad del concepto de compromiso organizacional, se
cuenta con una amplia variedad de definiciones y enfoques, algunas de las cuales

se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1

Definiciones de compromiso organizacional

Afio Autor Definiciéon

Vinculo que establece el individuo con su organizacién y que es
1960 Becker resultado de las pequefias inversiones hechas a lo largo del

tiempo.

Sentimiento de apego hacia los objetivos y valores
1974 Buchanan organizacionales resultado de la condicion del empleado como

un integrante comprometido con la organizacion.

1975 Etzioni Intervencion positiva del empleado en su trabajo.

. Deseo de acatar las normas de la organizacion y permanecer en
1975 Franklin ]
la misma.

979 Mowday, Steers Y Grado de identificacion y participacion de un individuo en una
197
Porter organizacion determinada caracterizado por:

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mowday et al. (1979), Allen y Meyer (1996), Salvador (2005),
Betanzos y Paz (2007), Juaneda y Gonzalez (2007), Dominguez et al. (2013).



Tabla 1
(Continuacion)

Afo Autor Definicion

a) una gran aceptacion de los objetivos y valores
organizacionales

b) la voluntad de ejercer un esfuerzo en pro de la
organizacion, y

c) un claro deseo de querer seguir perteneciendo a la
misma.

Vinculo psicoldgico desarrollado por un individuo hacia su

O’Reilly y Chatman organizacion, que refleja el grado en el cual interioriza o adopta
1986
caracteristica o perspectivas de la organizacion.

Proceso participativo, resultado de combinar informacion,

influencia y/o incentivos, donde se usan todas las capacidades

1993 Cotton ) )
personales para estimular el apego de los empleados hacia el

éxito institucional.

Vinculo psicolégico entre el empleado y su organizacion que hace
1996 Meyer y Allen menos probable que el empleado salga voluntariamente de la
organizacion.
Es uno de los mecanismos que poseen los directivos para
B analizar la lealtad y vinculacion de sus trabajadores que existe
Dominguez,
2013 ] ; cuando las personas se identifican con la misma o cuando los

Ramirez y Garcia o L o o i
objetivos de la organizacion y los objetivos individuales estan muy

integrados y son totalmente congruentes.

Para efectos de la presente investigacién, se tomard como referencia la
definicion de Mowday et al. (1979) porque a través de ella se infiere que el
compromiso no solo es resultado de las creencias y opiniones de un individuo, sino
también de sus acciones, ademas de que a partir de los tres tipos de
comportamiento identificados en la conceptualizacién, el término compromiso se

delimita al entorno laboral.

Aunque los diferentes enfoques del compromiso coinciden en que este conlleva

un vinculo que implica ya sea un comportamiento o una actitud, mismo que supone



forzosamente un beneficio a la entidad (Juaneda y Gonzalez, 2007), a lo largo del
estudio sobre compromiso organizacional se hallan discrepancias en torno a la
naturaleza del término (actitudinal vs. comportamental) y a sus dimensiones
(unidimensional vs. multidimensional), por lo que resulta conveniente analizar su
evolucion de acuerdo a los diferentes enfoques que han contribuido a su

conceptualizacion (Juaneda y Gonzalez, 2007).
3.1.2 Evolucion conceptual
3.1.2.1 Enfoque «side-bet»

Desarrollado por Becker en la década de 1960, este enfoque fue uno de los primeros
intentos de estudiar un marco conceptual amplio sobre el compromiso
organizacional desde del vinculo del empleado-organizacién (WeiBo, Kaur y Jun,
2010).

Segun la teoria de Becker, la relaciéon establecida por el empleado con su
organizacion es resultado de «pequefias inversiones», las cuales se valoran a causa
de que su acumulacion hace dificil la separacién. Las personas hacen «apuestas
laterales» (side-bets) cuando toman una accién que aumenta los costos asociados
con discontinuar otra accion relacionada (Allen y Meyer, 1990). La influencia de esta
teoria se aprecia en la dimension de compromiso de continuidad en la escala de
Meyer y Allen (Ghosh y Swamy, 2014).

De acuerdo al trabajo de WeiBo et al. (2010) sobre la evolucion de este
constructo, Becker identifica el compromiso organizacional como un predictor
importante de la rotacién del personal, afirmacion que ha sido apoyada por los
trabajos posteriores a esta teoria. Segun estos estudios, el compromiso debe ser
medido mediante la evaluacion de las razones que llevan a un individuo a

abandonar la institucion.



El enfoque de Becker y las escalas que utiliz6 fueron adoptados por la
investigacion posterior para conceptualizar y examinar el compromiso con la

organizacion y/o con el puesto.

Para la evaluacion de la teoria de Becker, Ritzer y Trice (1969, citados en
WeiBo et al., 2010) ofrecieron la Escala Ritzer-Trice (RTS) que podia utilizarse para
la medicién del nimero de empleados que son percibidos como perdidos. Alutto y
Hrebiniak (1973, citados en WeiBo et al., 2010) se basaron en esta escala,
proponiendo la suya propia (HAS), pero esta no satisfizo los criterios de contenido

y validez.

Mientras que la teoria «side-bet» fue abandonada como lider de las teorias
sobre compromiso, la estrecha relacién entre compromiso con la organizacion y la
rotacion afectd a la mayoria de los estudios posteriores. La rotacién se consideré
como el principal efecto de la falta de compromiso. La influencia del enfoque «side-
bet» es evidente en la escala de Meyer y Allen, especificamente en su dimensién

de compromiso de continuidad.

3.1.2.2 Enfoque psicolégico

El segundo periodo en la evolucion sobre compromiso organizacional fue
desarrollado por Porter et al. (1974, citados en WeiBo et al., 2010). La concepcion
sobre compromiso se desplazé de «side-bets» tangibles al apego psicoldgico hacia
la organizacion. La escuela de la dependencia afectiva tratdé de describir al
compromiso como una combinacion de actitud e interés en los beneficios
econdmicos. La retenciéon de los empleados no se atribuye solo a dichos beneficios,

sino a la influencia afectiva hacia la organizacion (Ghosh y Swamy, 2014).

El compromiso era definido por Porter y sus seguidores como «...la fuerza de
identificacion y participacion de un individuos en una organizacién en particular...»
(Mowday et al., 1979). Afirmaron que el compromiso organizacional se componia

de tres partes: una fuerte creencia y aceptacion de las metas y valores



organizacionales, participacion o voluntad de ejercer un esfuerzo en pro de la

organizacion y lealtad o deseo de permanecer en ella.

Sin embargo, a pesar de que Porter y sus colegas habian contribuido a la
evolucion de este constructo, continuaban con una de las premisas basicas de la

teoria de side-bet: los fuertes lazos entre compromiso y rotacion de personal.

En su empefio por medir el compromiso de los empleados, desarrollaron el
OCQ (Organizational Commitment Questionnaire), que constaba de 15 items.
Segun los propios autores, al disefiarlo quisieron que fuera una herramienta facil de
administrar y que se pudiera usar en diferentes organizaciones entre una amplia

variedad de empleados (Gallardo, 2008).

Lo que le ha permitido esta herramienta gozar de aceptacion y apoyo
generalizado han sido sus buenas propiedades psicométricas, hecho que no impide
gue haya tenido detractores. Ha sido criticada por falta de homogeneidad, pero
sobre todo por reflejar mas las intenciones de posibles comportamientos (como
rotacion y desempefio) que las actitudes. Estas criticas lograron que los
investigadores fueran mas cautos en su utilizacion, de modo que optaron por usar
una version abreviada del OCQ gue omitia seis items que se podian asociar a la

rotacion y al desempenio.

Debido a las criticas de la escala, la necesidad de una alternativa al OCQ se
hizo evidente, para lo cual Meyer y Allen y O’Reilly y Chatman desarrollaron una

propuesta mas apropiada.

3.1.2.3 Enfoque multidimensional

Las teorias de Becker y Porter pertenecian a una era de una sola dimension,
después de ellos, en la década de 1980, dos de los enfoques multidimensionales

principales corresponden a las aportaciones de Meyer y Allen y O’Reilly y Chatman

(WeiBo et al., 2010).



3.1.2.3.1 Teoria de Meyer y Allen

La teoria tridimensional de Meyer y de Allen (1984, 1990, 1997), ha sido el principal
enfoque sobre compromiso organizacional por mas de dos décadas. Como lo
indican Ghosh y Swamy (2014), los inconvenientes resultantes de la incorrecta
ejecucion de la Teoria «Side-bets» de Becker sirvieron de base para la investigacion
de estos autores pues se argumenta que las escalas desarrolladas por Alutto et al.
(1973) y Ritzer y Trice (1969) midieron el compromiso actitudinal en lugar de las
«apuestas laterales». Meyer y Allen afirmaron que la mejor manera de medir
apuestas laterales era emplear indicadores que pudieran analizar las percepciones
con respecto al nimero y la magnitud de las apuestas laterales que un individuo ha
hecho. Después de comparar la interrelacion entre las escalas comunes que miden
el compromiso organizacional, desarrollaron dos escalas: una que media el

compromiso afectivo y otra el otro compromiso de continuidad.

La escala de compromiso afectivo desarrollada fue una mejora significativa en
comparacién con el OCQ y fue capaz de evaluar hasta qué punto un empleado
deseaba seguir formando parte de una organizacién debido a un apego emocional,
mientras que la de compromiso de continuidad lo hizo respecto a la conciencia sobre

los costos asociados con dejarlo.

Posteriormente en el afio 1990, Meyer y Allen propusieron la tercera dimension
de la escala de Compromiso Organizacional: el compromiso normativo, el cual se
deriva del deseo de seguir siendo miembro de la organizacion debido a un
sentimiento de obligacion.

Aunque estos autores coinciden con el resto de los enfoques en considerar al
compromiso como un vinculo entre el empleado y la organizacién que trae consigo
una menor probabilidad de rotacion, la naturaleza de ese vinculo difiere. Mientras
gue los empleados con un fuerte compromiso afectivo permanecen porque asi lo

desean, aquellos en los que prevalece el de continuidad lo hacen por necesidad vy,



en los que domina el compromiso normativo, porque sienten la obligacion de hacerlo
(Allen y Meyer, 1990).

Las tres dimensiones se caracterizaron como «componentes distinguibles» del
compromiso, en lugar de «tipos», puesto que los empleados pueden experimentar
cada uno de estos estados psicologicos en diversos grados. Por lo tanto, la «<suma
neta» del compromiso de un individuo con la organizacion, refleja cada uno de esos
estados (Allen y Meyer, 1990).

De acuerdo con Meyer y Allen (1990), dadas las diferencias conceptuales
entre dichos componentes parece razonable sugerir que cada uno de ellos se

desarrolla independientemente de los otros en funcién a diferentes antecedentes.

A continuacion, se presenta una breve explicacion de cada una de las
dimensiones del compromiso organizacional de acuerdo a la teoria de Meyer y
Allen.

a) Compromiso afectivo

El enfoque mas comun del compromiso organizacional en la literatura es aquel
en el cual este se considera un apego afectivo o emocional a la organizacion, de tal
manera que un individuo fuertemente comprometido se identifica, participa y disfruta
de pertenecer a la organizacion (Allen y Meyer, 1990). Este punto de vista fue
abordado por Kanter, quien describio el «compromiso de cohesién» como el apego
y afectividad de un individuo hacia el grupo, mientras que Buchanan Ilo
conceptualizé como el apego afectivo a la meta y valores de la organizacion y su rol
en la relacion con estos. El enfoque de compromiso afectivo es, quizas, mejor
representado por las aportaciones de Porter et al. (1979), quienes definieron el
compromiso organizacional como la identificacion de la persona con una

organizacién en particular, asi como su grado de participacion dentro de la misma.



Meyer y Allen (1991, citados en Rivera, 2010) sefialan que el compromiso
afectivo es el vinculo emocional que los individuos forjan con la organizacion al

percibir que sus necesidades y expectativas han sido satisfechas.

Este tipo de compromiso describe la lealtad afectiva hacia la organizacion. En
esta dimension, los sentimientos de los empleados son la fuente de su compromiso,
ser parte de la organizacion da orgullo puesto que estos se identifican plenamente
con ella, por lo tanto estan dispuestos a hacer sacrificios en aras de lograr los
objetivos de la misma. El afectivo es considerado como un tipo de compromiso

fuerte (Bozlagan et al., 2010).

Asimismo, Meyer y Allen (1990) sugieren que los antecedentes del apego
afectivo a la organizacibn se dividen en cuatro categorias: caracteristicas
personales, caracteristicas del trabajo, experiencias de trabajo y caracteristicas
estructurales; sin embargo, la evidencia mas fuerte se ha proporcionado para los
antecedentes de la experiencia de trabajo, especialmente aquellas experiencias que
satisfacen las necesidades psicoldgicas de los empleados para sentirse comodos
dentro de la organizacién y competente en el papel de trabajo.

b) Compromiso de continuidad

Para muchos autores, el sentimiento juega un rol minimo en la
conceptualizacién del compromiso. En su lugar, el compromiso es visto como una
tendencia para engancharse a lineas de actividad coherentes, basada en el
reconocimiento individual de los costos asociados a la interrupcion de dicha
actividad. Kanter, por ejemplo, definié el compromiso de continuidad como aquello
gue ocurre cuando hay un beneficio relacionado con la participacién continua y un

costo asociado con dejarla.

Para Stebbins el compromiso de continuidad es la conciencia de la

imposibilidad de cambiar de trabajo debido a los inmensos costos implicados. El



compromiso inducido por los costos ha sido tipicamente evaluado usando una
medida desarrollada por Ritzer y Trice y modificada por Hrebiniak y Alutto, que
requiere que los encuestados indiquen la probabilidad de que salgan de la
organizacion dados varios incentivos para hacerlo. Es dudoso, sin embargo, que
esta medida realmente refleje el compromiso basado en los costos. Incluso, el
hecho de que los altos puntajes en la escala reflejen la falta de voluntad de
abandonar la organizacion, a pesar de los incentivos atractivos para hacerlo, sugiere
que se puede estar midiendo la vinculacién afectiva mas que el compromiso

inducido por los costos (Allen y Meyer, 1990).

Meyer y Allen, por su parte, refieren que el compromiso de continuidad es el
reconocimiento por parte del individuo de los costos financieros, fisicos y
psicoldgicos, asi como de las oportunidades de encontrar otro empleo si decidiera
abandonar la organizacién. Es decir, el vinculo es resultado del sentimiento por
parte del colaborador de que ha invertido tiempo, dinero y esfuerzo en la institucion,
por lo cual, dejarla significaria perder mucho, de esta manera su apego hacia la
misma incrementa si, ademas, percibe que sus oportunidades fuera de ella son
reducidas, no obstante, espera que dichas oportunidades mejoren para
abandonarla.

En esta dimension de compromiso el beneficio material/financiero hace que
los empleados permanezcan en ella. Por lo tanto, el de continuidad no se considera
como un tipo de compromiso fuerte. La estabilidad de los empleados en la empresa
depende de las circunstancias y su desempefio estd en funcién de cumplir con lo
estrictamente necesario para asegurar su continuidad en su empleo (Rivera, 2010),
no hacen sacrificios por sus organizaciones a menos de que se vean obligados a
hacerlos y, la abandonaran en cuanto se les presente la primera oportunidad que

impligue mayores beneficios financieros (Bozlagan et al., 2010).

El componente de continuidad del compromiso organizacional también se

desarrolla sobre la base de dos factores: la magnitud y / o el nimero de inversiones



gue realizan los individuos y la percepcion de la falta de alternativas (Meyer y Allen,
1990).

c¢) Compromiso normativo

Un enfoque menos comun pero igualmente viable ha sido considerar el
compromiso como una creencia sobre la responsabilidad de un individuo hacia la
organizacion (Allen y Meyer, 1990). Wiener (1982) definid el compromiso como «la
totalidad de las presiones normativas intencionadas para actuar de una manera que
cumpla con los objetivos e intereses de la organizacion» y sugiere que los individuos
exhiben comportamientos Unicamente porque creen gque es lo correcto y lo moral.
Aungue no se refieren a ella como compromiso, otros autores han identificado
normas personales (definidas como obligaciones morales internalizadas) como
contribuyentes importantes a la conducta, incluyendo la terminacién del empleo con
una organizacion. La unica medida de este compromiso basado en obligaciones en
la literatura es la escala de tres items usada por Wiener y Vardi, en la cual se
pregunta a los encuestados la medida en que sienten que una persona debe ser
leal a su organizacion, debe hacer sacrificios en su nombre y no criticarla. Aparte
de la consistencia interna, no se informan las propiedades psicométricas de la

escala.

De acuerdo a Bayona y Gofi (2007, citados en Rivera 2010), el compromiso
normativo surge a partir del sentimiento de obligacién por permanecer dentro de la
institucion porque «es lo correcto». Asimismo, Bozlagan et al. (2010) sefalan que
este tipo de compromiso deriva del hecho de que los empleados creen que deben

trabajar en la organizacién por razones éticas y de conciencia.

Meyer y Allen (1990) sefialan que el componente normativo del compromiso
organizacional esta influenciado por las experiencias del individuo antes de la
entrada (familiarizaciébn / cultural / socializacién) y posterior (socializacién

organizacional) en la organizacion.



3.1.2.3.2 Teoria de O’Reilly y Chatman

Una de las principales contribuciones de esta teoria se ubica en la distincién entre
antecedentes y consecuencias del compromiso y los resultados de este. Definen al
compromiso como una afiliacion psicolégica que una persona siente hacia la
organizacion que se manifiesta a partir del grado en que es capaz de adoptar y
adaptarse a las reglas de la organizacion, es decir su conformidad con estas.
Argumentaron que el vinculo psicolégico entre un empleado y su organizacion
puede ser resultado de distintas combinaciones de tres elementos psicoldgicos:

cumplimiento, identificacion e internalizacion (Cabrera y Urbiola, 2012).

El cumplimiento se da cuando las actitudes y comportamientos se adoptan
para ganar reconocimientos especificos, no por creencias compartidas. La
identificacion ocurre cuando un empleado se siente orgulloso de pertenecer a un
grupo, respeta sus valores y logros sin la necesidad de adoptarlos como propios
para evitar, de esta manera, el conflicto. Y, la internalizacion, se obtiene cuando los
valores de la organizacién son congruentes con los de los individuos (WeiBo et al.,
2010).

Otro aporte interesante de estos autores fue su punto de vista sobre los
resultados del compromiso organizacional. Mientras que Becker y Porter y sus
colegas hicieron hincapié en el compromiso como un factor determinante de la
rotacién, O’Reilly y Chatman sostuvieron que la afiliacion psicoldgica podia tener
como resultado otras conductas como el Comportamiento de Ciudadania

Organizativa (OCB por sus siglas en inglés).

Aunque O’Reilly y Chatman presentaron un enfoque interesante sobre el
compromiso, por razones poco claras, pocos investigadores han seguido este
enfoque. En contraste, el de Meyer y Allen se convirtio en el enfoque dominante

para el estudio del compromiso.



3.1.2.4 Nuevo modelo basado en dos dimensiones: tiempo y estilo de

compromiso

Todas las teorias propuestas anteriormente muestran ciertas limitaciones vy, por lo
tanto, se hicieron esfuerzos por minimizarlas a través de una teoria que sostenia
gue el compromiso organizacional era bidimensional: instrumental y afectivo.
Ademas, se hizo una marcada diferencia entre la propension al compromiso que se
desarroll6 antes de la entrada de una persona en una organizacion y las actitudes
de compromiso que se desarrollaron después de esta, es decir, la importancia del
marco temporal en el desarrollo del compromiso organizacional (Ghosh y Swamy,
2014).

En 1982 Mowday et al. hicieron sefalaron la diferencia entre el compromiso
actitudinal y el conductual. Segun ellos, el compromiso actitudinal se centré en el
proceso por el cual la gente llegdé a pensar en su relacién con la organizacion. El
compromiso conductual esta relacionado con el proceso por el cual los individuos
se involucraron y se asociaron con cierta organizacion y sus tratos hacia ellos. Esta

distincién fue sutil pero importante (Weibo et al., 2010).

Sobre esta base, Cohen (2003) desarroll6 una teoria que contemplé dos
dimensiones: tiempo y bases del compromiso. Respecto al primer componente,
argumenta que los individuos no comenzaran en determinada organizacién sin una
cierta actitud hacia el compromiso, por lo tanto, la intencién podria ser predictor del
compromiso organizacional. Sin embargo, esas intenciones son las percepciones
generales de compromiso que fueron desarrolladas en el proceso de socializacién
y fueron influenciadas por creencias personales, valores, expectativas sobre el
trabajo y las experiencias previas. Los estudios se han referido a estas actitudes
como la propension al compromiso, que influye en el compromiso con la
organizacion desarrollado después de la entrada. La propension al compromiso se
desarrolla antes de entrar en la organizacion y los niveles mas altos de ella tienen

mas probabilidades de impactar el desarrollo del compromiso real después de la



entrada. Este concepto fue abordado por Mowday en 1982 y examinado por Pierce

y Dunham en 1987 y por Lee, Ashford, Walsh y Mowday para 1992.

El compromiso normativo se definié como el sentimiento de obligacién moral
hacia la organizacion que empujan a los empleados a permanecer en ella. Meyer y
Allen (1997) argumentaron que este sentimiento de obligacibn moral podria ser
moldeado por la socializacion organizacional, ademas de los efectos de
socializacion temprana, pero antes, se desarrollaria durante la socializacion

individual temprana y la cultura de fondo.

La propension al compromiso normativo puede ser definida como la creencia
de que uno tiene la obligacion moral de demostrar la lealtad y el deber en todas las
situaciones sociales en las que uno tiene una implicacion personal significativa. Una
persona comprometida permanece en la organizacion no porgue esté convencido
de hacerlo en beneficio propio, sino porque cree que debe comportarse de esa

manera porque es lo correcto.

Tal como se ha mencionado, la propension normativa es relevante antes de la
entrada en la organizaciéon. Como sugiere Angle y Lawson (1993), representa la
inclinacion a comprometerse y, como tal, se describe mejor como un valor personal
gue actla como antecedente del compromiso (Brown, 1996). Como se mencioné
anteriormente, la propension al compromiso normativo es una actitud estable y esta
arraigada en las experiencias pasadas, particularmente a la cultura y la
socializacion. Se puede afectar poco por experiencias organizativas especificas o
experiencias con otros focos relevantes de compromiso. Asi, una diferencia entre
esta conceptualizacién y la de Meyer y Allen (1991) es el marco de tiempo (Cohen,
2003).

Siguiendo la dimension temporal, aqui se sugiere que la naturaleza del
compromiso también es bidimensional, pre-entrada y post-entrada de los

compromisos. Uno es instrumental, esta fuertemente ligado y es parte del proceso



motivacional. La segunda dimension considera el compromiso como un proceso
normativo o afectivo resultante de la socializacion o experiencias tempranas de uno.
Cohen intenta eliminar las dificultades pasadas en la conceptualizacién del
compromiso desde el costo de salir (compromiso de continuidad) a los beneficios
de permanecer (compromiso instrumental). Mientras que la forma instrumental de
compromiso puede ser descrita como un orden de compromiso de nivel inferior, los
aspectos normativos y afectivos pueden ser caracterizados como mayores de
compromiso (Weibo et al., 2010).

El modelo de Cohen (2003) sugiere dos dimensiones: el momento del
compromiso (eje vertical) y las bases del compromiso (eje horizontal). El «momento
del compromiso» distingue entre la «propension al compromiso», que se desarrolla
antes de entrar en la organizacién y el «compromiso organizacional», que se
desarrolla después de entrar en la organizacion. La segunda dimension, las «bases
del compromiso», hace una distincion entre el compromiso basado en
consideraciones instrumentales («propension normativa al compromiso») y el

compromiso basado en el apego psicoldgico («compromiso afectivo»).

Las dos primeras formas que se desarrollan antes de entrar en la organizacion
son la «propension instrumental al compromiso», que se deriva de las expectativas
generales sobre la calidad del intercambio con la organizacion en términos de los
beneficios y recompensas que se pueden obtener de él y la «propension normativa

al compromiso», que es una obligacion moral general hacia la organizacion.

Las dos formas desarrolladas después de la entrada son el «compromiso
instrumental», que resulta de la percepcion de los empleados de la calidad del
intercambio entre las contribuciones de uno ylas recompensas que recibe. El
«compromiso afectivo» es definido como un apego psicologico a la organizaciéon y
es demostrado por la identificacién con ella, la implicacion emocional y un sentido

de pertenencia. Estas formas estan conceptualmente separadas entre si, pero se



articularon porque las dos formas de compromiso previo a la entrada son

determinantes para los dos compromisos posteriores a la entrada.

El compromiso normativo se entiende mejor como propension al compromiso
previo a la entrada, mas que a la post-entrada y se desarrolla durante la
socializacion en la propia cultura, familia y entorno. Esto es, por lo tanto, inherente,
en una forma general y no especifica para ninguna organizacion. El compromiso
instrumental refleja el apego basado en una relacion de intercambio mas tangible
con la organizacion y es relevante para entender el compromiso de los empleados
actuales. Sin embargo, ambos compromisos estan influenciados principalmente por

las experiencias organizativas de cada uno (Ghosh y Swamy, 2014).

La conceptualizacion del compromiso organizacional de Cohen (2003) se

muestra en la Figura 1.

Compromiso Bases del compromiso
Lazo instrumental Lazo psicoldgico
Propensidn instrumental al Propension normativa al
Pre-entrada - .
compromiso compromiso
Tiempo
Post-entrada | Compromiso instrumental Compromiso afectivo

Figura 1. Modelo de compromiso bidimensional de Cohen.
Fuente: WeiBo et al., 2010.

El modelo bidimensional podria resolver dos problemas: primero, la alta
correlacion entre el compromiso afectivo y el compromiso normativo, pues aqui, el
compromiso normativo como dimensién temporal se defini6 como propension al
compromiso afectivo. En segundo lugar, el compromiso instrumental sugerido en
este enfoque puede resolver la limitacion que se ha asociado con la definicion y
medicién de la forma de compromiso de continuidad durante mucho tiempo; los
problemas de la dimensionalidad del compromiso de continuidad asi como sus
débiles relaciones con las causas y los resultados, podrian resolverse definiéndolo

como un compromiso instrumental que represente mejor la nocion de intercambio.



En resumen, Cohen (2003) adopta un enfoque puramente actitudinal para
evitar una superposicion con las intenciones predictivas y la variable de resultado
del comportamiento; hace una distincibn entre la propension al compromiso
desarrollada antes de entrar en la organizacion y la desarrollada después de la
entrada; enfatiza la fuerza motivacional o las bases detras del compromiso y, hace
énfasis en el compromiso afectivo como la forma de compromiso de mayor orden

comparando el instrumental.

3.1.2.5 La influencia combinada de compromiso afectivo, compromiso de

continuidad y compromiso normativo

Somers (2009) sugiere que la investigacion de este constructo debe centrarse en la
influencia del compromiso sobre los resultados organizacionales. En su muestrade
288 enfermeras, los perfiles de compromiso se comparan con las intenciones de
rotacion, busqueda de empleo, retiro del trabajo (ausentismo e impuntualidad) y
estrés laboral. Emergieron cinco perfiles de compromiso empiricamente derivados:
altamente comprometido, afectivo-normativo dominante, de continuidad-normativo
dominante, de continuidad dominante y no comprometido. Las deducciones indican
gue los resultados organizacionales mas positivos sea asocian con el perfil
dominante afectivo-normativo que incluia menores intenciones de rotacion y

menores niveles de estrés.

En la hipétesis de Somers hay ocho perfiles de compromiso dentro de las
organizaciones: altamente comprometido, afectivo dominante, de continuidad
dominante, normativo dominante, afectivo-de continuidad dominante, afectivo-
normativo dominante, de continuidad-normativo dominante y no comprometidos.
Cinco de los ocho perfiles de compromiso fueron reproducidos utilizando métodos
de agrupacion empirica (los perfiles afectivo dominante, afectivo-de continuidad
dominante y normativo dominante no aparecieron). Somers sugiere que los
procesos de compromiso pueden ser mas complejos de lo que se pensaba

anteriormente. Se apunta que los niveles relativos de compromiso de cada



empleado afectan el estado psicologico general de compromiso que se experimenta

en la organizacion (WeiBo et al., 2010).

Los estudios de Somers estan dirigidos a la exploracion de la influencia
combinada del compromiso en ciertos resultados organizacionales, especialmente
los asociados a la retencion de los empleados y el comportamiento de ciudadania

organizativa.
3.1.3 Resumen sobre la evolucion conceptual del compromiso organizacional

El compromiso se definid6 y se estudié inicialmente como una construccion
unidimensional vinculada a los costos asociados con la salida (Becker, 1960) o al
apego emocional de un individuo hacia una organizacion (Mowday et al., 1979).
Para evaluar el compromiso bajo la Teoria «Side-bet» se desarrollaron las escalas
RTS y HAS, mientras que para el Enfoque Psicoldgico, perteneciente al periodo de
la Dependencia Afectiva, se utilizé el OCQ. Aunque ambas teorias presentaron
limitaciones, uno de sus supuestos sirvi6 como base para las siguientes
investigaciones: la relacion compromiso-rotacion; relacion que prevalece en los

estudios sobre compromiso laboral hasta hoy en dia.

A medida que avanzaba el trabajo en esta area, estas visiones de compromiso
convergieron y se adoptdé un nuevo marco multidimensional encabezado por el
modelo de O’Reilly y Chatman y el de Meyer y Allen. El primero de ellos hace una
distincién entre antecedentes y consecuencias del compromiso y los resultados de
este, no obstante, el de Meyer y Allen es el modelo dominante, no solo del periodo
multidimensional, sino a lo largo de las investigaciones al respecto. Meyer y Allen
(1990) distinguieron tres formas distintas pero relacionadas de compromiso:
afectivo, continuo y normativo y desarrollaron un cuestionario que incluye escalas
para evaluar cada una de ellas (CCS, ACS y NCS). Los dos modelos sugieren,
ademas de rotacion, otras actitudes y comportamientos relacionados con el

compromiso organizacional.



Mas adelante, Cohen (2003) adopta un enfoque de modelo bidimensional para
evitar una superposicion con las intenciones predictivas y la variable de resultado
del comportamiento, sus estudios superaron el entendimiento poco claro entre el
compromiso afectivo y el compromiso normativo y el compromiso normativo definido
como propension a predecir el anterior, ademas de que enfatiza el compromiso
afectivo como un compromiso de mayor orden. Por ultimo, Somers (2009) sugiere
gue la investigacion en compromiso debe enfocarse en la influencia combinada del

compromiso en los resultados del trabajo.

La Tabla 2 muestra una vision integral de las principales aportaciones respecto
al compromiso, abordadas anteriormente, sefialando el periodo al que corresponde
cada enfoque, su (sus) representante (s), el marco conceptual sobre el cual se
desarrollan las teorias, los aspectos mas relevantes de estas, los instrumentos
desarrollados para medir el compromiso de los empleados, asi como sus

limitaciones y notas adicionales.



Tabla 2

Evolucion del compromiso organizacional

Periodo

Representante

Marco conceptual

Ideas principales Instrumentos

Limitaciones Observaciones

Teoria "Side-bet"

Howard Becker
(1960)

Relacién contractual

RTS, HAS

Dependencia
afectiva

Porter (1974, 1979),
Mowday, Steers
(2979)

Dependencia afectiva

Una dimensién

Insatisfaccion de
contenido y validez
discriminante

Definido por Allen
como "Compromiso
de continuidad"

CO conduce a la rotacién

Tres factores relacionados:
fuerte aceptacion, participacion
y lealtad

de personal
OCQ

Fiabilidad aceptable;
insatisfaccion de
validez determinante

Definido por Allen
como "Compromiso
afectivo"

Periodo
multidimensional

O'Reilly y Chatman
(1986)

Conformidad, internalizacion y
compromiso de identificacion;
contribucién; instrumento (baja
dependencia) y dependencia
afectiva (més profunda)

Meyer y Allen (1984,
1990, 1997)

Compromiso de continuidad y
afectivo

Compromiso normativo

Multidimensional
Tanto rotacion como
blusqueda de empleo,

retiro, ausentismo,
impuntualidad, estrés

Falta de claridad en su
mecanismo, pocos
seguidores comparada
con la teoria de Meyer
y Allen

laboral, comportamiento
de ciudadania
organizativa, etcétera

CCS yACS

CCS, mejor validez de contenido y validez
discriminante. ACS y NCS estan altamente

correlacionadas/relacionadas

NCS

Nuevo desarrollo

Cohen (2003)

Dos dimensiones: el tiempo y estilo de compromiso. El tiempo se divide en
antes (propension) y después (actitudes de compromiso) de la entrada a la
organizacion. El estilo de liderazgo se divide en instrumental y afectivo.

El modelo propuesto necesita ser validado

Somers (2009)

Teoria combinada; ocho perfiles de compromiso: altamente comprometido,
compromiso afectivo dominante, compromiso de continuidad dominante,
compromiso normativo dominante, compromiso afectivo-compromiso de

continuidad dominante, compromiso afectivo-compromiso normativo

Mayor complejidad para medirlo claramente

dominante, compromiso de continuidad-compromiso normativo dominante, no
comprometido

Fuente: WeiBo, et al. (2010).



3.1.4 El compromiso organizacional en el sector publico

De acuerdo con Goulet y Frank (2002), aunque la mayor parte de la discusion sobre
la naturaleza y el alcance de las diferencias entre los sectores publico y privado se
ha centrado en las diferencias estructurales de las organizaciones, también ha
habido un interés desde hace tiempo en las diferencias de comportamiento de los

empleados entre uno y otro sector, no obstante son limitadas en la literatura.

Lyons et al. (2006) sostienen que los empleados del sector privado
demuestran un mayor compromiso con sus organizaciones que los del sector
publico. Lo anterior lo demuestran a través de su estudio titulado «Una comparacion
de los valores y el compromiso de empleados del sector privado, publico y
paraestatal», cuyos hallazgos indican que tanto los trabajadores de los sectores
publico y paraestatal reportaron niveles significativamente mas bajos de
compromiso organizacional que los del privado. Sugieren que, en relacion con los
del privado, menos empleados del sector publico y del paraestatal consideran que

sus metas y valores personales son compatibles con los de sus organizaciones.

Dicho estudio agregé méas apoyo a la conclusién comun de que los empleados
del sector privado estdn mas comprometidos con sus organizaciones que los
empleados del sector publico. La implicacion de esta conclusion es que los
empleados de los sectores publico y paraestatal no se identifican tan fuertemente
con los valores y metas de sus organizaciones como los empleados del sector
privado. Como se ha sefialado, el compromiso organizacional es antecedente de
otros importantes resultados laborales, como el desempefio, la reduccion del
absentismo y la rotaciéon de empleados; por el cual la falta de compromiso es un
problema serio que las organizaciones publicas y paraestatales deben abordar.
Ademas, los empleados comprometidos son criticos para el cumplimiento de los
mandatos de la organizacion, particularmente en el ambito del trabajo del
conocimiento, donde los empleados no son facilmente intercambiables. La

tendencia hacia una gestion basada en los valores requiere, mas que nunca, una

fuerza de trabajo motivada y comprometida con las metas de la organizacion.



Zeffane (1994), por su parte, sefialé una falta de explicacion tedrica clara para
el menor compromiso relativo de la organizacion entre los empleados del sector
publico. Una explicacion radica en las variaciones potenciales en lo que constituye
la «organizacion». Aunque el compromiso organizacional en el sector privado se
entiende facilmente como un compromiso con la «empresa», el objetivo del

compromiso es menos obvio en el sector publico.

Romzek (1990) coincide con los autores anteriores, al sostener que las
organizaciones gubernamentales corren el riesgo de caer por debajo de un umbral

critico de empleados dedicados-comprometidos.
3.2 Factores asociados al compromiso organizacional
3.2.1 Factores personales

De acuerdo con Arias et al. (2003), existen factores sobre los que la organizacion
no tiene injerencia, sino que son propios de los individuos, entre los cuales, aparte

de la personalidad, se encuentran los aspectos demograficos.

El Diccionario de la Lengua Espafiola (2014), en su vigésima tercera edicion,
define demografia como el «estudio estadistico de una colectividad humana,

referido a un determinado momento o a su evolucidon».

Por otra parte, la sociodemografia estudia estadisticamente las caracteristicas
sociales que describen a las poblaciones humanas y sus variaciones, incluyendo la
medicion, interpretacion, andlisis de los datos, asi como proyecciones y
predicciones a través del uso de herramientas técnicas para el manejo de la

informacion cuantitativa y cualitativa (De Tejada, 2012).

En el marco de esta investigacion, los mencionados factores
«sociodemogréaficos» son denominados como «personales», y dentro de estos se
consideran el género, la edad, estado civil, la antigliedad y el nivel de estudios, ya



gue a partir de ellos se describirdn estadisticamente las caracteristicas de los
trabajadores de la Direccion asi como la manera en que se relacionan con el

compromiso organizacional.

Género

El Diccionario de la Lengua Espafiola (2014), define el género como el «grupo al
gue pertenecen los seres humanos de cada sexo, entendido desde un punto de

vista sociocultural en lugar de exclusivamente bioldgico».

Mientras que el sexo se refiere a «las caracteristicas determinadas
biologicamente de los hombres y las mujeres en términos de los drganos
reproductores y las funciones basadas en el complemento cromosémico y la
fisiologia», el género lo hace a la construccion social de hombres y mujeres, la cual
varia dependiendo del tiempo, espacio y cultura de que se trate. Resulta importante
diferenciar ambos términos, dado que suelen usarse indistintamente, pero son

conceptualmente distintos (Yellow Window Management Consultants, 2009).

Edad

A pesar de que esta variable no precisa aparentemente de una definicién conceptual
previa, tan solo el Diccionario de la Lengua Espafiola cuenta con seis definiciones
distintas, por lo cual se opta por sefalar la primera de ellas como referencia para
situar la presente investigacién, misma que se enuncia de la siguiente manera:
«tiempo que ha vivido una persona o ciertos animales o vegetales» (Diccionario de

la Lengua Espariola, 2014).



Estado civil

Se entiende por estado civil la «condicién particular que caracteriza a una persona
en lo que hace a sus vinculos personales con individuos de otro o de su mismo

sexo» (Portales Médicos, 2014).

De igual manera, puede entenderse como la condicion de las personas
determinada por ciertos factores de su situacion familiar desde el punto de vista del
registro civil. Aunque las distinciones de dicha condicion pueden variar de un Estado
a otro, la clasificacién de estados civiles mas habitual comprende: soltero, casado,
divorciado y viudo (Galindo, 2016).

Antiguedad

De acuerdo a Hernandez y Juarez (2015), la antigiiedad laboral es el tiempo durante
el cual el trabajador mantiene un vinculo con su patrén, misma que puede dividirse
en antigliedad en la empresa u organizacion y antigliedad en el puesto.

Nivel de estudios

Hace referencia a «cada uno de los tramos en que se estructura el sistema
educativo formal, los cuales se corresponden con las necesidades individuales de
las etapas del proceso psico-fisico-evolutivo, social y cultural» (Portales Médicos,
2014).

3.2.2 Factores organizacionales

Este tipo de factores son aquellos en los que la organizacion puede influir mas
facilmente en comparacion con los personales, ya que estos ultimos son los
atributos que el individuo lleva consigo al ingresar a la organizacion (Arias et al.,
2003).



Para efectos del presente caso de estudio se consideran como factores

organizacionales los siguientes: tipo de trabajador, salario, absentismo y rotacion.
Tipo de trabajador

El contrato -cualquiera que sea su forma o denominacion- es aquel por virtud del
cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado,
mediante el pago de un salario (LFT, 2015, art. 20) y que incluye las condiciones
mas relevantes que regiran el vinculo entre patron y trabajador, tales como jornada,

salario y descansos.

Acorde al Articulo 25 de la Ley Federal del Trabajo, por la durabilidad de la
relacion laboral, esta puede clasificarse por obra o tiempo determinado, por
temporada, de capacitacion inicial o por tiempo indeterminado. Asimismo, esta ley
contempla como categorias de trabajadores las siguientes: trabajadores de base,
trabajadores de confianza, trabajadores eventuales e interinos. No obstante, en la
practica se ha podido constatar que dentro de la doctrina del derecho laboral se han
hecho diversas clasificaciones de los trabajadores y se les han asignado, también,
diferentes denominaciones. En aras de atender las caracteristicas especificas de
cada trabajador, IPH, por su parte, distingue las siguientes categorias: base,
contrato, confianza, regularizados y formalizados. Para fines practicos de esta
investigacion, dichas categorias conforman la variable «tipo de trabajador».

Salario

La Ley Federal del Trabajo sefala que el salario es la retribucién que debe pagar el
patrén al trabajador por su trabajo. Asimismo, cabe sefialar que se integra con los
pagos hechos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacion,
primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o prestacion

gue se entregue al trabajador por su trabajo (LFT, 2015, arts. 82 y 84).



Absentismo

De acuerdo con Molinera (2006), el término absentismo laboral es el
«incumplimiento por parte del empleado de sus obligaciones laborales, faltando al
trabajo, cuando estaba previsto que acudiese al mismo, de manera justificada o
injustificada, o no desarrollando su cometido de forma voluntaria durante una parte

o la totalidad de la jornadax.

Rotacion

Chiavenato (1999, citado en Cabrera, Ledezma y Rivera, 2011) indica que esta
variable se define como la fluctuacion de trabajadores entre una organizacioén y su
entorno, la cual estd dada por el nUmero de personas que ingresan a la organizacion

y el de las que salen de ella.

3.3 Estudios previos sobre la relacion entre compromiso organizacional y

factores personales y organizacionales

Mathieu y Zajac (1990), investigadores de la Universidad Estatal de Pensilvania,
EE.UU., realizaron una busqueda de estudios publicados relacionados con el
compromiso organizacional, mismos que incluyeron correlaciones entre este y 48

variables.

En primera instancia, dividieron al compromiso en: actitudinal y calculador. El
actitudinal lo definieron como «la intensidad relativa de identificacion e
involucramiento de un individuo con una organizaciéon particular», mientras que el
segundo lo refirieron como el vinculo entre el empleado y la organizacion debido a
las inversiones de este en forma de tiempo, planes de pension, etcétera, por las
cuales la persona percibe ciertos «costos ocultos» al abandonarla. Cabe sefalar
que el compromiso actitudinal y calculador no son conceptos totalmente
distinguibles, y que la medicion de cada uno contiene elementos del otro; ademas

de que el constructo en si puede observarse inicialmente a una organizaciéon debido



a las relaciones de intercambio (compromiso calculador), pero desarrolla actitudes
coherentes con el mantenimiento de la pertenencia (compromiso actitudinal). Esto
sugiere que los dos procesos pueden vincularse mas estrechamente con eltiempo.
Sin embargo, las dos formas de compromiso organizacional son suficientemente
distintas para permitir comparaciones entre sus relaciones relativas con otras
variables de interés.

Las 48 variables relacionadas con el compromiso organizacional se dividieron,
a partir de los resultados del andlisis, en tres categorias: antecedentes,
correlaciones y consecuencias. Se consideraron «antecedentes» del compromiso
las variables relativas a las caracteristicas personales, al estado de rol, a las
caracteristicas del trabajo, a la relacion con el grupo/lider y a las caracteristicas
organizacionales; las variables referentes a la motivacion y a la satisfaccion laboral
constituyeron la categoria «correlaciones»; y fueron las variables relacionadas con
el desempefio, aquellas que se consideraron como «consecuencias» del

compromiso (véase Figura 2).

ANTECEDENTES CORRELACIONES CONSECUENCIAS

Caracteristicas del trabajo

Caracteristicas personales Motivacion Desempeiio laboral
15. Variedad de habilidades
1. Edad 16. Autonomia de tareas 27. Global 41. Evaluacion de terceros
2. Sexo 17. Desafio 28. Interna 42. Medidas de rendimiento
3. Educacién 18. Alcance laboral 29. Participacion en el trabajo ~ 43. Alternativas de trabajo
4. Estado civil 30. Estrés percibidas

Relacién con el
grupo/lider

5. Antigliedad en el puesto
6. Antigliedad en la
organizacion
7. Competencia personal

31. Compromiso ocupacional
32. Compromiso colectivo

44, Intencién de blsqueda
45. Intencién de irse
46. Asistencia
47. Impuntualidad

19. Cohesién de grupo Satisfaccion laboral

percibida 20. Interdependencia de 48, Rotacion
8. Capacidad tareas 33. Global /
9. Salario 21. Estructura de inicio del 34. Intrinseca
10. Etica laboral lider 35. Extrinseca

11. Nivel de trabajo
Estado de rol
12. Ambigtliedad de rol

13. Conflicto de roles
14. Sobrecarga de rol

22. Consideracion del lider
23. Comunicacion del lider
24, Liderazgo participativo

Caracteristicas
organizacionales

25. Tamario de la
organizacion
26. Centralizacion

Figura 2. Clasificacibn de antecedentes,

organizacional.

<

Fuente: Mathieu y Zajac, 1990.

36. Supervision
37. Comparnieros de trabajo
38. Promocion
39. Paga
40. Trabajo en si

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

correlaciones y consecuencias del

compromiso



Dado el alcance del presente estudio de caso, concierne analizar los
resultados referentes a las variables incluidas en las subcategorias de
caracteristicas personales y desemperio laboral. En la primera subcategoria de la
Figura 3, el andlisis por tipo de compromiso indic6 que la edad estaba
significativamente mas relacionada con el compromiso actitudinal que con el
compromiso calculador, contrario a lo que muchos investigadores han sugerido (que
la edad deberia estar més relacionada con el compromiso calculador). Esta relacion
suele atribuirse a oportunidades alternativas limitadas y mayores costos en afios
posteriores. Sin embargo, Meyer y Allen (1984) han sugerido que los trabajadores
de méas edad se comprometen mas con las actitudes en una organizacion por una
variedad de razones, incluyendo una mayor satisfaccion con sus empleos, haber

recibido mejores puestos, etcétera.

Las correlaciones de estudio entre sexo y compromiso organizacional fueron
codificadas de tal manera que los hombres estuvieron representados por valores
mas altos. El metandlisis indicé que las mujeres muestran una tendencia a ser mas
comprometidas que los hombres, aunque la magnitud de este efecto es pequeiia,
hecho que podria ser explicado de acuerdo a lo que Grusky (1966, citado en
Mathieu y Zajac, 1990) argumentaba: «las mujeres se comprometerian mas con una
organizacion porque tenian que superar mas obstaculos que los hombres para
ganar afiliacion». El andlisis por tipo de compromiso ilustré una relacion ligeramente
mas fuerte entre el sexo y el compromiso actitudinal, pero, en general, parece que

no existe una relacion consistente entre el sexo y los niveles de compromiso.

La educacién mostré6 una pequefa correlacion negativa con el compromiso.
Aungue la magnitud de la relacién era pequefia, fue significativamente mas fuerte
(es decir, mas negativo), para actitudinal en comparacion con el compromiso
calculador. Mowday et al. (1982) llegaron a la conclusion de que «esta relacion
inversa puede deberse al hecho de que los individuos mas preparados tienen
mayores expectativas de que la organizacion puede ser incapaz de cumplir», lo cual

también puede deberse a que estos tienen un mayor numero de opciones de trabajo



y Son menos propensos a afianzarse en cualquier posicion o empresa (Mathieu y
Zajac, 1990).

Respecto al estado civil, Mathieu y Zajac (1990) hallaron que poco trabajo
tedrico se ha dedicado a especificar por qué el estado civil puede estarrelacionado
con el compromiso, puesto que la mayoria de los autores parecen haberlo incluido
mas como una estadistica descriptiva que como una variable explicativa. Parece
estar mas relacionado con el compromiso calculador porque, en general, los
empleados casados tienen mayores cargas financieras. Sin embargo, esto restaun
problema para la investigacion futura porque habia pocas muestras disponibles para

llevar a cabo un andlisis de este moderador.

A menudo se ha utilizado la antigiedad como una medida sustitutiva de las
apuestas laterales (Meyer y Allen, 1984). La suposicion general es que a medida
que los individuos acumulan mas afios con una compafia, adquieren mayores
inversiones. El andlisis mostrdé que la antigliedad en la organizacion estaba mas
relacionada con el compromiso que la antigiiedad en el puesto, aunque ambos
efectos eran pequefios. Asimismo, mostré que la antigiiedad en el puesto estaba
significativamente mas positivamente relacionada con el compromiso actitudinal,
mientras que la antigliedad en la organizacion tendia a estar mas positivamente
relacionada con el calculador. Asi, es probable que los afios que pasan en una
organizacibn generen mayores apuestas laterales y desarrollen un mayor
compromiso calculador. La direccion causal de estas relaciones (es decir, si el
aumento de la antigiiedad aumenta el compromiso o si los empleados mas
comprometidos permanecen en una organizacién) no esta claro y es probable que

sea reciproco (Mathieu y Zajac, 1990).

Los datos fueron consistentes e indicaron una correlacion positiva bastante
baja entre salario y compromiso. El salario se considera generalmente una apuesta
lateral y, por ende, posibilita el aumento del compromiso calculador.

Desafortunadamente, seis de las siete muestras incluidas en el estudio de Mathieu



y Zajac (1990) usaron medidas actitudinales de compromiso, lo que impidio la
medicién del tipo de compromiso calculador. Los niveles salariales también pueden
aumentar los sentimientos de autoestima y, por lo tanto, explicar la relacion positiva
con el compromiso actitudinal, por lo tanto, una pregunta empirica para la
investigacion futura es si los procesos que vinculan salario y compromiso

organizacional difieren para los dos tipos de compromiso.

La segunda subcategoria, desempefio laboral, incluye variables de
rendimiento y variables de intencion de retiro de los trabajadores. Mowday et al.
(1982) llegaron a la conclusion de que el hallazgo menos alentador en la literatura
sobre compromiso organizacional observa la débil relacibn entre este y el
desempeiio, hecho que fue reforzado con los estudios de Mathieu y Zajac (1990),
quienes hallaron que el compromiso tiene relativamente poca influencia directa en

el desempefio en casi todos los casos.

Como antecedente, el compromiso organizacional se ha utilizado con mayor
frecuencia para predecir los comportamientos de retiro. Los resultados de los
metanalisis muestran que el compromiso organizacional se correlaciona
positivamente con la asistencia y negativamente con el retraso y la rotacién, aunque
las magnitudes de estos efectos son pequefias. Por el contrario, demostré
correlaciones mucho mayores con la intencién de buscar alternativas de trabajo y la
intencién de dejar su trabajo. El andlisis por tipo de compromiso mostré que la
rotacibn estaba mas correlacionada con el compromiso actitudinal que el
compromiso calculador; sin embargo, esta diferencia no fue estadisticamente

significativa.

Las organizaciones sin fines de lucro, lucrativas y del sector publico difieren
entre si en cuanto a mision y enfoque. La variedad de diferencias entre los sectores
ha sido y sigue siendo el tema de numerosas investigaciones, razén por la cual
existen disciplinas que diferencian entre la gestion publica y la privada; asimismo,

ha surgido el término «tercer sector» para describir a las organizaciones sin fines



de lucro y destacar su singularidad. No obstante, la mayoria de estas
investigaciones se han dirigido a examinar las diferencias entre dichos sectores
pero, en su mayoria, han descuidado las diferencias en los comportamientos y

motivaciones de los empleados que las conforman.

Sobre esta base, Marquez (1998) desarroll6 un estudio para identificar qué
dimension de compromiso organizacional prevalecia en empresas privadas y cual
en organizaciones publicas para determinar si existen diferencias significativas
entre ambos sectores. Para ello aplico el Cuestionario de Compromiso
Organizacional desarrollado por Meyer y Allen en su version revisada por Meyer,
Allen y Smith en 1993 a 121 trabajadores de cuatro organizaciones venezolanas

(dos privadas y dos publicas) analizando también algunos factores demograficos.

En todos los casos, la dimensién predominante fue la de compromiso afectivo,
misma que tuvo prevalencia independientemente del género, edad, estado civil,
nivel educativo y antigiedad y, desde luego, independientemente del sector;
asimismo, el nivel de compromiso organizacional en las cuatro organizaciones fue

medio-alto.

Otro estudio relevante para el presente trabajo es el desarrollado por Goulet y
Frank (2002), quienes abordaron concretamente el compromiso organizacional
desde estos tres sectores con la finalidad de analizar si los empleados de un sector
especifico estdin mas comprometidos con sus respectivas organizaciones con
relacion a los de otro sector. El instrumento utilizado fue el Cuestionario de
Compromiso Organizacional (OCQ por sus siglas en inglés) desarrollado por
Mowday et al. (1979), mismo que se aplicé a 228 empleados de 16 unidades de
estudio que representaron a empresas (117), organizaciones sin fines de lucro (66)

e instituciones del sector publico (45).

Se exploraron todas las variables demograficas en cada uno de los sectores

para identificar otras variables que pudieran explicar las diferencias en los niveles



de compromiso organizacional observados entre los sectores de trabajo. Solo en

edad y género se observaron diferencias significativas:

e Enpromedio, los trabajadores del sector publico eran mayores que los
empleados del sector privado (sin fines de lucro o lucrativas). Ademas,
esta variable estaba inversamente relacionada con el nivel de
compromiso organizacional; es decir, en general, a medida que
aumentaba la edad, el compromiso organizacional disminuyo.

e Se registrd una mayor proporcion de mujeres en entornos sin fines de
lucro, no obstante, el género no se relacionaba significativamente con

el compromiso organizacional.

Finalmente, se observo que de manera general, el compromiso organizacional

fue mas alto en los empleados de organizaciones lucrativas.

Ante estos hallazgos, los autores sugieren que la disparidad resultante en las
recompensas extrinsecas entre los sectores publico y privado puede, en parte,
explicar la falta de compromiso organizacional. Si bien los motivadores intrinsecos
son importantes para los trabajadores sin fines de lucro y del sector publico, los
motivadores extrinsecos, como la remuneracion y los beneficios, son
fundamentales. En una economia robusta, con bajos niveles de desempleo y
desplazamientos frecuentes de trabajo, los empleados de los lugares de trabajo
publicos y sin fines de lucro pueden sentir un menor compromiso con Ssus
organizaciones cuando los paquetes de compensacién y otras recompensas

extrinsecas substanciales son altas en el sector con fines de lucro.

Posteriormente, Arias et al. (2003) llevaron a cabo una investigacion para
comprobar si en Peru hallaban resultados parecidos a los de Mathieu y Zajac. Su
muestra estuvo compuesta por 190 trabajadores, y se aplicé un cuestionario que

incluia reactivos correspondientes a las siguientes variables:



e Compromiso organizacional. Para la cual utilizaron el instrumento
desarrollado por Meyer y Allen considerando Unicamente las
dimensiones de compromiso afectivo y de continuidad.

e Satisfaccion laboral con el trabajo. Emplearon cuatro reactivos
utilizados por Eisenberger et al. (1997, citados en Arias et al., 2003).

e Claridad del rol. Mientras que Mathieu y Zajac abordaron la variable
«ambigledad en el rol», esta investigacion emple6 su contrapartida,
basandose en reactivos de Brown y Leigh (1996, citados en Arias et
al., 2003).

e Compromiso con el trabajo. Esta variable se midié a través de seis
items tomados del cuestionario de Lodahl y Kejner (1965, citados en
Arias et al., 2003).

e Datos demograficos. Sexo, edad, escolaridad, estado civil, antigiiedad
en la organizacion, antigiedad en el puesto, jerarquia organizacional.

La mayoria de los hallazgos son similares a los de Mathieu y Zajac ya que de
manera general, las correlaciones con los datos demogréficos fueron pequefas. La
edad reporté una correlacion mas alta con el compromiso afectivo que con el de
continuidad; la antigliedad en el puesto y la jerarquia mostraron mayor asociacion
con el afectivo (aunque en esta ultima variable dicha asociacion no fue significativa).
A diferencia de los resultados obtenidos por Mathieu y Zajac, la escolaridad
present6 una asociacién positiva con el compromiso, especialmente con el afectivo,
lo cual atribuyen que se debid a aspectos culturales, pues mientras lainvestigacion
de Arias et al. (2003) se desarroll6 en Perq, el trabajo de Mathieu y Zajac (1990) se
llevé a cabo en paises desarrollados en donde son mas comunes los valores
individualistas y racionalistas y las personas muestran mayor interés en el propio
desarrollo y, por consecuencia, en los el logro de los objetivos organizacionales, lo

cual se incrementa con la escolaridad.

Cabe sefalar también que los factores psicolégicos, especialmente la
satisfaccion laboral, tomaron preeminencia sobre los demograficos en su relacion

con el compromiso, hecho que se vio reflejado en los resultados referentes al sexo



y al estado civil, los cuales en ningun caso fueron significativos. Sin embargo, las
mujeres mostraron mayor puntuacién en cuanto al compromiso afectivo y las
personas casadas registraron mayor compromiso, tanto afectivo como de

continuidad, que las solteras.

En virtud de lo anterior, los autores sefialan la importancia del papel de la
organizacion en la construccion positiva de aspectos subjetivos tales como la
satisfaccion y la claridad del rol (los cuales constituyen los factores psicolégicos en
su investigacion) para lograr un alto compromiso por parte de los trabajadores.

De igual forma, Alejandro Loli (2006) desarroll6 una investigacién para medir
el compromiso de los trabajadores no docentes de una universidad publica de Lima,
Perd y su relacion con ciertas variables demograficas en una muestra de 205
personas de un total de 20 facultades. El instrumento utilizado fue un cuestionario
adaptado sobre la base del instrumento descrito en la investigacion de Arias et al.
(2003), cuyo contenido estuvo conformado por 89 reactivos relativos al compromiso
afectivo, al de continuidad y al normativo, asi como al compromiso general con el
trabajo, a la satisfaccion laboral y a la claridad de rol, mismo que fue administrado
en forma colectiva y eventualmente aplicado en entrevista individual en el lugar de

trabajo de todos los trabajadores.

Los resultados obtenidos de dicha investigacion indican que el compromiso
organizacional es igual para los trabajadores independientemente de sus
caracteristicas particulares (variables demogréficas). Sin embargo, destacan
algunas conclusiones interesantes. Aunque el sexo no constituyé una variable que
permitiera establecer diferencias respecto a la satisfaccion laboral como
componente del compromiso, los hombres reportaron un nivel de satisfaccion
laboral mayor que las mujeres. Caso contrario fue el hecho de que las mujeres
mostraron una tendencia a estar mas comprometidas con el trabajo que los hombres

a pesar de no reportar niveles aceptables de satisfaccion laboral.



Por otra parte, los trabajadores con educacion superior completa reportaron el
compromiso con el trabajo mas alto y los trabajadores con estudios de posgrado un

sentimiento de permanencia mas alto en relacion con el resto de empleados.

La antigtiedad de los trabajadores en la organizacién solo afect6 los resultados
de la variable de compromiso de continuidad, en la cual, los trabajadores con un
rango de afios de servicio de entre 11y 20 mostraron estar mas comprometidos que
los deméas grupos, lo cual, segun el autor, puede explicarse a través de la
sugerencia de gque esta es una etapa donde el analisis inversion-beneficio son

mayores, y los reclamos y deseos de crecimiento pueden ser comunes.

Respecto a la antigiiedad en el puesto, la diferencia mas relevante se vio
reflejada en el compromiso de continuidad, siendo este mas alto en trabajadores
con afos de servicio entre 21 y 30 afios, resultado que indica que el costo que

implicaria abandonar la organizacion es mayor en esta etapa de su vida.

De manera similar, los trabajadores que ocupaban puestos directivos o
jefaturas de unidad reportaron un alto compromiso de continuidad, posiblemente
debido a que, al tratarse de puestos de confianza, estos estan dispuestos a asumir
ciertos riesgos relacionados con la estabilidad laboral a cambio de percibir mayores

ingresos.



CAPITULO 4

DIAGNOSTICO DEL ESTUDIO DE CASO



El enfoque de la investigacion es mixto pues se apoyo de dos técnicas cualitativas:
entrevista semiestructurada y observacion no participante directa; asimismo, se
aplicé un instrumento que permitio obtener informacion de tipo cuantitativa. Se
utilizé el paquete estadistico SPSS (Statistical Package for Social Sciences) para
el tratamiento estadistico. De manera especial se utilizd el estadistico de
correlacion de Pearson y la de Spearman para conocer el grado de asociacion que

existe entre los factores personales y organizacionales y el compromiso.

4.1 Anédlisis cualitativo
4.1.1 Entrevista

En principio, se llevé a cabo una entrevista semiestructurada con la encargada de
la Direccién de Planeacion de IPH, la cual permitié el acercamiento para llevar a
cabo el presente trabajo de investigacion dentro de dicha institucién, asi como la
exposicién de la principal inquietud sobre el rumbo que este debia tomar. Se
tocaron algunos puntos relacionados con las principales funciones que desempefia
la Direccion, su actual estructura organizacional, el reciente cambio de

administracion y la problematica que ha detectado a partir de su gestion.

De acuerdo con el argumento de la encargada, la relacion empleado-
organizacion no es la 6ptima dado que considera que sus subordinados no estan lo
suficientemente comprometidos con su trabajo como para alcanzar los objetivos de
la Direccion. Lo anterior lo fundamenta a través del registro de asistencia, en el cual
se puede apreciar un alto indice de absentismo; asimismo, indica que parte de su
personal ha desarrollado ciertos «vicios» que interfieren con el sano y 6ptimo
desarrollo de las actividades como el abuso en las salidas a comisiones sindicales
y en los permisos, de los «festejos» dentro de las oficinas y al momento de registrar

su hora de entrada.

Sefala que es accesible con el personal y flexible ante sus peticiones, pero

requiere de estrategias mas especificas que le permitan contar con un equipo de

trabajo mas comprometido.



4.1.2 Observacion

Mediante de las distintas visitas realizadas a la Direccion de Planeacion de IPH se
pudieron identificar areas de oportunidad que merman el desempefio de la misma,

todas ellas de diversa indole, dentro de las que destacan:

ad) Absentismo. Los trabajadores de IPH pueden a hacer uso de pases de
salida, permisos econdmicos, licencias médicas o cuidados maternos,
incapacidades médicas o incapacidades por gravidez, licencias por motivos
personales con o sin goce de sueldo y comisiones sindicales. De los
motivos anteriores, los pases de salida, los permisos econémicos y las
licencias por motivos personales constituyen las principales causas de
interrupcion de labores y/o faltas y, si bien son un derecho para los
empleados, lo interesante en este sentido es deducir los razones por las
cudles recurren a ello, pues como se fundamenta en el marco teorico,
diversos autores coinciden en que la falta de compromiso organizacional

esta directamente relacionada con el absentismo.

b) No permanencia de los empleados en sus puestos de trabajo (no atribuible
a absentismo). A través de la observacion se pudo constatar que, una
practica recurrente de los trabajadores de IPH es checar su hora de entrada
y abandonar sus puestos de trabajo a lo largo de su jornada laboral para
resolver asuntos personales (actividades escolares de sus hijos, pago de
servicios, visita a tiendas de autoservicio, mantenimiento de sus
automoviles, alimentacion en horas no autorizadas, etcétera) vy
reincorporarse a sus actividades laborales al cabo de un par de horas;
fendmeno gue posiblemente se deba a que, si bien tienen derecho a faltar
o interrumpir su trabajo por distintas razones, estos no desean perder
estimulos econdmicos extras al hacerlo. Asimismo, es comun ver espacios
de trabajo vacios cuando el personal, aun dentro de las instalaciones de la
Direccion, mantiene platicas no relacionadas con aspectos laborales con

comparieros de otras areas y/o oficinas.



¢ Clima laboral hostil en determinadas areas de la Direccion. Como suele
observarse en muchas organizaciones, una de las debilidades de la
Direccion es el clima laboral, mismo que afecta negativamente la
consecucion de los objetivos. En las visitas realizadas (incluyendo la
aplicacion del instrumento de Compromiso Organizacional) se pudo
percibir una atmosfera distinta dependiendo del area que se analizaba:
mientras que en algunas de ellas los empleados guardaban una actitud
amigable con sus compafieros, en otras la relacion era mas distante y
parecia limitarse a aspectos laborales. Igualmente, en algunos casos se
detectaron comentarios negativos y lenguaje corporal desfavorable hacia

otras subdirecciones/areas.

Dado que las funciones que cumple la Direccién de Planeacion las realizan
en conjunto todas las areas que la conforman, el hecho de que existan
diferencias entre las mismas, representa el riesgo de que los empleados
no transmitan la informacion correcta, completa o en tiempo al area

correspondiente.

d Cargas de trabajo no equitativas. En adicién al inciso anterior, se percibié
gue la atmosfera es diferente dependiendo del area de que se trate no sélo
por el clima laboral, sino también por la dinAmica que esta sea. Es decir,
en algunas subdirecciones/areas el nivel de intensidad en que se realiza el

trabajo es notablemente mas alto que en otras.

€) Presencia de personal no capacitado o que ocupa un puesto diferente al
de su perfil laboral. Al tratarse de una organizacion publica, el personal de
confianza y algunos trabajadores de contrato entran a laborar a la
institucion por recomendacion de la administracion en turno, por lo cual es
comun que el proceso de seleccidn se vea sesgado. Un ejemplo claro
gquedo evidenciado al detectar que, a pesar de que las tareas que se llevan

a cabo en la Direccién son meramente administrativas, existen Licenciados



en Administracién, en Comercio Exterior y en Derecho ocupando puestos

que exigen un conocimiento profundo en salud publica.

Dado que se recurrio a esta técnica después de la primera entrevista, la misma
se vio influenciada por el interés de la encargada de la Direccion en el estudio del
compromiso de sus colaboradores, por lo que, tomando como referencia la revision
de la literatura acerca de este constructo, se puede plantear que la problematica de
la Direccion de Planeacion deriva de la insatisfaccion de las expectativas de los
trabajadores relacionadas con los beneficios y/o condiciones laborales brindadas

por IPH que se ve reflejada a través de un compromiso deficiente.

Lo anterior se fundamenta a lo largo del marco tedrico, especialmente en el
apartado de «Estudios previos sobre la relacion entre compromiso organizacional y
factores personales y organizacionales», en donde los autores consultados
coinciden en la conclusion de la preminencia de los factores organizacionales sobre
los demogréficos, asegurando que son los primeros aquellos que permiten predecir

de mejor manera el compromiso de los trabajadores.

4.2 Andlisis cuantitativo
4.2.1 Descripcion del instrumento

Se utilizé el instrumento de compromiso organizacional desarrollado por Meyer y
Allen en 1997 en su adaptacién al espafiol validada en México y Espafa por Luis
Arciniega y Luis Gonzalez (2006, citados en Montoya, 2014), cuya escala fue
traducida con todos los items originales formulados en positivo, ya que la original

contaba con items inversos.

Meyer y Allen (1984) distinguieron inicialmente dos tipos de compromiso: el
compromiso afectivo y el compromiso de continuidad. EI compromiso afectivo

denota un sentido de pertenencia Yy vinculacibn emocional con la organizacion,



mientras que el de continuidad hace hincapié en los costos percibidos de abandonar

la organizacion.

En 1990 introdujeron un tercer componente del compromiso: el normativo, que
refleja la obligacion percibida de permanecer en la organizacion. Mas tarde, Meyer
et al. (1993) revisaron la dimension del compromiso normativo para aclarar la

distincion entre el compromiso afectivo y el compromiso normativo.

Las primeras versiones del Cuestionario de Compromiso Organizacional
contenian 24 items (ocho para cada dimension), mientras que las ultimas solo 18
(seis para cada una). En la Tabla 3 se observa la estructura de la version utilizada

(1997) para evaluar el compromiso en IPH.

Tabla 3

Estructura Cuestionario de Compromiso Organizacional de Meyer y Allen (1997)

No. de i
Item
pregunta
Compromiso afectivo
P14 Estaria muy feliz de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion.
P17 Siento como si los problemas de esta organizacién realmente fueran mios.
P19 Tengo un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion.
P21 Me siento «emocionalmente unido» a esta organizacion.
P23 Me siento como «parte de la familia» dentro de esta organizacion.
P27 Esta organizacién tiene un gran significado personal para mi.
Compromiso de continuidad
P12 Me resultaria muy dificil dejar la organizacién ahora mismo, aunque quisiera.
P15 Una de las pocas consecuencias graves de abandonar esta organizacion seria la

escasez de alternativas disponibles.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Arciniega y Gonzalez (2006, citados en Montoya, 2014).



Tabla 2

(Continuacion)

No. de .
Item
pregunta

P18 En este momento, permanecer en la organizacion es una cuestiéon tanto de
necesidad como de deseo.

P20 Siento que tengo muy pocas opciones para considerar dejar esta organizacion.

P25 Si no hubiera invertido tanto en esta organizacion, podria considerar trabajar en otro
lugar.

P28 Demasiados ambitos de mi vida se verian afectados si decidiera dejar la
organizacién ahora.

Compromiso normativo

P13 Siento una fuerte obligacion de permanecer en mi empleo actual.

P16 Aun si tuviera una oferta para un mejor trabajo en otro lugar, siento que no seria
correcto dejar mi organizacion.

P22 Me sentiria culpable si decidiera dejar la organizacion ahora mismo.

P24 Esta organizacion merece mi lealtad.

P26 No dejaria mi organizacién ahora porque tengo un sentido de obligacién para con
las personas en ella.

P29 Siento que le debo mucho a mi organizacion.

Se trata de un cuestionario de autopuntuacion, en el cual las respuestas a cada

uno de los 18 items se califican utilizando una escala de Likert de 5 puntos, en

donde: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3= Ni de acuerdo ni en

desacuerdo, 4= De acuerdo y 5= Totalmente de acuerdo; de tal modo que el puntaje

minimo y maximo a alcanzar es de 6 y 30 puntos respectivamente en cada una de

las dimensiones.

A fin de evaluar el nivel de compromiso de los trabajadores de la Direccion de

Planeacion, se consideré como nivel bajo aquellos resultados comprendidos entre

los 6 y 13 puntos, medio aquellos entre 14 y 21, y alto los de 22 en adelante, mismos

gue son descritos en la Tabla 4.



Tabla 4

Codificacion de los niveles de compromiso

Nivel Descripcién Intervalo
Vinculo débil en donde el individuo no siente 6-13 puntos
Bajo obligacion, lealtad ni identificacion con la

organizacién, tampoco percibe costos al abandonar la

organizacion.

Actitud favorable hacia la organizacion caracterizada 14-21 puntos
Medio por el sentimiento de obligacion, lealtad y/o

identificacion con la misma asi como algin costo

asociado con dejarla.

Actitud muy favorable hacia la organizacién en donde 22-30 puntos
Alto el grado de identificacion asi como el de asociacion de

costos al abandonarla son particularmente altos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Allen y Meyer (1996).

Existe una amplia variedad de investigaciones a nivel mundial sobre el
compromiso organizacional utilizando el instrumento desarrollado por Meyer y Allen.
En Latinoamérica se pueden rescatar algunas investigaciones al respecto y, cabe
sefialar que en el caso particular de México, esta escala ya ha sido validada
(Montoya, 2014). En virtud de lo anterior, se ha podido constatar que este
instrumento cuantifica de forma significativa y adecuada el rasgo para cuya

medicion ha sido disefiado: el compromiso organizacional.

A través del Alpha de Cronbach, se estim¢ la fiabilidad de la consistencia
interna del instrumento, es decir, se asegur6 que los items que lo conforman miden
un mismo constructo y estan altamente correlacionados entre si. Se obtuvo un
coeficiente de 0.786, valor que George y Mallery (2003) consideran «aceptable»
para considerar a un instrumento fiable, pues cuanto mas cerca se encuentre a 1,
mayor es la consistencia interna de los items analizados (véase Tabla 5). Cabe
mencionar que este cuestionario recogié también los datos sociodemograficos

(personales) y organizacionales de los participantes en el estudio.



Tabla 5
Coeficiente Alpha de Cronbach

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de
Cronbach N de elementos

.786 18
Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos.

4.2.2 Variables analizadas

La Tabla 6 muestra las variables objeto de estudio, siendo el compromiso la variable
dependiente, que se midié a partir de los componentes afectivo, de continuidad y
normativo; mientras que los factores personales y organizacionales constituyeron
las variables independientes y se correlacionaron con el compromiso con base en
el género, la edad, el estado civil, la antigliedad, el nivel de estudios, el tipo de

trabajador, el salario, el absentismo y la rotacion.

Tabla 6

Variables analizadas

Instrumento Tipo de variable Variable
Compromiso organizacional
Compromiso afectivo
Dependiente Compromiso de continuidad
Compromiso normativo

Factores personales

Cuestionario de Genero
Compromiso Edad N
Estado civil

Organizacional dad | I
. Antigtiedad en el puesto y en la organizacion
de Meyery Allen Independientes g P Y g

(1997) Nivel de estudios
Factores organizacionales
Tipo de trabajador
Salario
Absentismo
Rotacion
Fuente: Elaboracion propia con base en el cuestionario aplicado.




Cabe reiterar que el cuestionario utilizado recogiéo ambos tipos de variables
(dependiente e independientes), un ejemplar del mismo se incluye en el Apéndice

de este trabajo.
4.2.3 Descriptivo

El total de participantes fue de 86 trabajadores, de los cuales el 42 % fueron
hombres y el 58 % mujeres. Las edades oscilan de los 20 a los 68 afios, mismas
gue se agruparon en cinco categorias: de 20 a 30 afios, de 31 a 40, de 41 a 50, de
51 a 60y de 61 a 70 afios. 39 participantes sefalaron ser solteros (solteros, viudos
o divorciados) y 47 casados (casados o0 que viven en unién libre), lo cual
corresponde al 45 y 55 % respectivamente. En cuanto a la antigiedad en la
organizacion, el 13 % tiene menos de un afio dentro de ella 'y el 87 % uno o mas;
mientras que respecto a la antigiiedad en el puesto, 64 participantes indicaron tener
un afio o mas en él y solo 22 menos de uno. Los datos mas relevantes respecto al
nivel de estudios reflejaron que la mayoria de los trabajadores (60.5 %) tiene un
grado de licenciatura, seguidos del 11.6 % que corresponde a trabajadores con

maestria y del 9.3 % con bachillerato.

Continuando con los factores organizacionales, el tipo de trabajador se dividio
en tres categorias: en la primera de ellas se incluyeron a los trabajadores de base,
a los regularizados y a los formalizados, y representa el 36 % del total de los
trabajadores; la segunda categoria se refiere a los trabajadores de confianza (22
%); y, por ultimo, los trabajadores de contrato, categoria que equivale al 42 %. La
percepcion de justicia en la relacion entre el salario y las actividades realizadas esta
dividida, pues mientras que el 48 % la considera justa, el 52 % piensa lo contrario.
El absentismo, se midi6 a través del namero de veces (0-10 veces, 11-20 veces,
21-30 veces, 31-40 veces) que el personal ha faltado a sus labores o las ha
interrumpido por las siguientes razones: pases de salida, permisos econdémicos,
licencias médicas o cuidados maternos, incapacidades médicas o incapacidades

por gravidez, licencias por motivos personales con o sin goce de sueldo, comisiones



sindicales y otros. La rotacion se analizé a través de dos preguntas: la frecuencia

de las bajas dentro de la Direccion y el motivo de las mismas; en este sentido cabe

sefialar que el 96 % de los encuestados consideran que la rotacion se presenta

frecuentemente o rara vez y, principalmente, por despido.

La Tabla 7 presenta los resultados obtenidos de los factores personales y de

los organizacionales.

Tabla 7

Resultados obtenidos de factores personales y organizacionales

Variable Respuesta N Porcentaje
Masculino 36 41.9%
Género

Femenino 50 58.1 %
20-30 afios 26 30.23 %
31-40 afios 23 26.74 %
Edad 41-50 afios 25 29.07 %
51-60 afios 9 10.47 %

61-70 afios 3 3.49 %

. Soltero (soltero, viudo, divorciado) 39 45.3 %

Estado Civil

Casado (casado, unién libre) 47 54.7 %

L . L Menos de un afo 11 12.8 %

Antigliiedad en la organizacion
Un afio o mas 75 87.2%
L Menos de un afio 22 25.6 %
Antigiedad en el puesto

Un afio o mas 64 74.4 %

Primaria 0 0%

Secundaria 2 2.3 %

Bachillerato 7 8.1 %

) ) Carrera técnica 8 9.3 %

Nivel de estudios

Licenciatura 52 60.5 %

Especialidad 7 8.1%

Maestria 10 11.6%

Doctorado 0 0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.



Base (base, regularizado,

‘ lizad 31 36 %
ormalizado
Tipo de trabajador )
Confianza 19 22.1%
Contrato 36 41.9 %
Relacién justa entre salario- Si 41 47.7 %
actividades realizadas No 45 52.3 0
0-10 83 96.51 %
) 11-20 1 1.16 %
Absentismo

21-30 0 0%
31-40 2 2.33%
Frecuentemente 40 46.5 %

Frecuencia nivel de rotaciéon Rara vez 43 50 %

Nunca 3 35%
Despido 48 55.8 %

) ) Jubilacién 5 5.8 %

Motivo rotacion

Renuncia 22 25.6 %
Otra 11 12.8 %

Con respecto a los resultados del instrumento de medicion del compromiso

organizacional, los estadisticos de mayor relevancia se presentan en la Tabla 8.

Tabla 8

Resultados estadistica descriptiva respecto al compromiso organizacional

Compromiso Compromiso de Compromiso
afectivo continuidad normativo
Media 19.92 18.97 17.10
Mediana 20.00 19.00 16.50
Moda 22.00 18.00* 16.00
Desviacion estandar 4.90 4.17 3.94
Varianza 24.01 17.42 15.53

*Existen modos mdltiples. Se muestra el valor mas pequefio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Se calcul6 la media aritmética del puntaje obtenido en cada dimension, misma

gue en todos los casos se ubico en el nivel medio (19.92, 18.97 y 17.10 puntos). De



igual forma, se calculé la mediana para cada una de las dimensiones, a través de la
cual se identificd el valor que se encuentra en el centro de los datos, es decir,
exactamente a la mitad del conjunto de ellos después de que las observaciones se
han ubicado en serie ordenada, este valor fue 20 para el compromiso afectivo, 19
para el de continuidad y 16.50 para el normativo. La moda muestra el puntaje que
mas se repitio en cada una de las dimensiones; en la de compromiso afectivo esta
se sitla dentro del nivel alto, mientras que en el nivel medio para el de continuidad
y el normativo, siendo un poco menor el puntaje registrado para este ultimo. La
desviacion estandar es similar en las tres dimensiones, variando ligeramente en la
de compromiso afectivo; esta indica qué tan alejados estan los datos con respecto
a la media, en otras palabras, la puntuacion obtenida por los trabajadores respecto
al compromiso se desvia, en promedio, 4.90 puntos en la dimensién de compromiso
afectivo, 4.17 en la de compromiso de continuidad y 3.94 en la de compromiso

normativo.

Como se ha mencionado anteriormente, los trabajadores pueden experimentar
simultaneamente las tres dimensiones que componen el compromiso en diversos
grados (Allen y Meyer, 1990), por lo que las siguientes graficas muestran los niveles

registrados en cada una de ellas.

Por una parte, el nivel que predominé dentro del compromiso afectivo, fue el
medio con un 46 % que la diferencia con el nivel alto fue minima (4 %). Lo anterior
indica que el apego y los lazos emocionales que los individuos han forjado con la
institucion, son sdlidos, pudiéndose deducir que se sienten orgullosos de pertenecer

a la misma (véase Grafica 1).



Grafica 1l

Niveles de compromiso afectivo en la Direccidén de Planeaciéon de IPH

Compromiso afectivo

m Alto
Medio

EBajo

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos

Respecto al compromiso de continuidad, como se observa en la Grafica 2, el
68 % de los trabajadores de la Direccion de Planeacion de IPH registré un nivel
medio. Considerando que esta dimensién de compromiso se refiere al apego del
trabajador a la organizacion producto de la inversion de tiempo, dinero y esfuerzo,
el resultado obtenido podria representar una amenaza latente sisus oportunidades
fuera de la organizacién aumentaran o si abandonarla no implicara un riesgo mayor,
como en el caso de los empleados mas jovenes o con menor antigiiedad en la

organizacion.



Gréafica 2

Niveles de compromiso de continuidad en la Direccion de Planeacion de IPH

Compromiso de continuidad

m Alto
Medio

E Bajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

El compromiso normativo se situd en el nivel medio. La Grafica 3 muestra que
la diferencia en comparacion con los niveles alto y bajo es mas marcada en esta
dimension, esto significa que el apego de la mayoria de los empleados (76 %) se
debe mayormente a la sensacion de deuda y de obligacion moral hacia la

organizacion.



Grafica 3

Niveles de compromiso normativo en la Direccion de Planeacion de IPH

Compromiso normativo

15% | 9%

H Alto
Medio

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

La Tabla 9 concentra los niveles de compromiso (alto, medio, bajo) en cada

una de las dimensiones que lo conforman (afectivo, de continuidad, normativo).

Tabla 9

Niveles de compromiso en la Direccion de Planeacion de IPH

compromiso de

Compromiso afectivo Compromiso normativo

continuidad
Puntuacion Puntuacién Puntuacioén
N % N % N %

promedio promedio promedio
Alto 24.56 36 41.86 24.24 21 24.42 24.86 8 9.30
Medio 17.7 40 46.51 18.03 58 67.44 17.25 65 75.58
Bajo 12.1 10 11.63 10.86 7 8.14 11.62 13 15.12
Total 86 100 86 100 86 100

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Como puede apreciarse, el nivel medio prevalece en todas las dimensiones,
siendo mas notorio en la dimensién normativa, donde hay mayor concentracion de

trabajadores (65) respecto al nivel alto y bajo. En la dimension afectiva, la diferencia



entre los niveles medio y alto fue minima (4 trabajadores). La concentracion de
trabajadores con un nivel medio de compromiso en la dimension de continuidad

(58), fue mayor que en la afectiva, pero no tan marcada como en la normativa.

Lo anterior se representa, igualmente, en la Gréfica 4, la cual muestra de
manera comparativa, los niveles de compromiso de los trabajadores de la Direccién

de Planeacion de IPH para cada dimension.

Gréafica 4

Niveles de compromiso en la Direccion de Planeacion de IPH

Compromiso organizacional

AFECTIVO CONTINUIDAD NORMATIVO

mAlto = Medio =Bajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

4.2.4 Correlacional

La Tabla 10 concentra el nUmero de trabajadores hombres y mujeres de acuerdo al
nivel de compromiso registrado en cada dimensién. En la dimension afectiva, los
hombres registraron un nivel alto de compromiso, mientras que las mujeres un nivel
medio. El nivel de compromiso en las dimensiones de continuidad y normativa, se
situaron en el nivel medio tanto para hombres como para mujeres.



Tabla 10

Nivel de compromiso por género

Compromiso afectivo Compromiso de continuidad Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total

Masculino 18 14 4 36 7 25 4 36 3 25 8
(50%)  (38.9%)  (11.1%) (195%)  (69.5%)  (11%) 83%) (69.5%) (22.2)
Femenino 18 27 5 50 14 33 3 50 5 40 5 50
(36%)  (54%)  (10%) (28%)  (66%)  (6%) (10%)  (80%)  (10%)
Total 36 41 9 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos.

La asociacion entre el compromiso y las distintas variables se presentan en
tablas extraidas del paquete estadistico SPSS que muestran la correlacion entre el
género, la edad, el estado civil, etcétera y los niveles de compromiso afectivo
(Nivel_CA), de continuidad (Nivel_CC) y normativo (Nivel _CN) de cada una de ellas.

Respecto al género, se utiliz el estadistico de correlacion de Pearson (véase
Tabla 11), a través del cual se pudo corroborar que no hay correlaciéon significativa
entre estas variables ya que el grado de significancia en ninguna de las dimensiones
fue menor que 0.05 (Sig.= 0.371, Sig.= 0.258, Sig.= 0.200), esto quiere decir que el
nivel de compromiso no crece ni decrece en funcién del género de los trabajadores,
por lo que no se pueden desarrollar estrategias de mejora del nivel de compromiso

a partir de esta variable.



Tabla 11

Correlacidbn compromiso-género

Género Nivel _CA Nivel CC Nivel CN
Género Correlacion de Pearson 1 .098 -.123 -.140}Q
Sig. (bilateral) 371 .258 .200
Suma de cuadrados y
20.930 2.698 -2.860 -2.907
productos vectoriales
Covarianza .246 .032 -.034] -.034
N 86 86 86 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Los niveles de compromiso en cada dimension se estructuran como se

muestra en la Tabla 12 de acuerdo a los rangos de edad de los trabajadores de la

Direccion de Planeacion de IPH. Para los grupos de trabajadores de entre 20 y 30

afos, de 31 a 40 y de 41 a 50, las tres dimensiones de compromiso se situaron en

un nivel medio. Los grupos de entre 51 y 60 y 61 y 70 muestran un nivel alto de

compromiso afectivo, mientras que las dimensiones de continuidad y normativa se

encuentran en un nivel medio para ambos grupos.

Tabla 12

Nivel de compromiso por edad

Compromiso afectivo

Compromiso de continuidad

Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total

20a30 7 14 5 26 5 19 2 26 3 19 4 o6
afios (26.9%)  (53.9%)  (19.2%) 192%)  (731%)  (7.7%) (115%) (73.1%)  (15.4%)

31a40 10 12 1 23 7 14 2 23 2 19 2 23
afios @35%)  (52.2%)  (4.3%) (30.4%)  (60.9%)  (8.7%) ©7%)  (82.6%)  (8.7%)

41250 11 12 2 25 ! 16 2 25 2 19 4 -
afios (44%) (48%) (8%) (28%) (64%) (8%) (8%) (76%) (16%)

51 a60 6 2 1 9 2 6 1 9 1 5 3 0
afos (66.7%)  (22.2%)  (11.1%) (22.2%)  (66.7%)  (11.1%) (111%) (55.6%)  (33.3%)

61a70 2 1 0 3 0 3 0 3 0 3 0 3
afios (66.7%) (33.3%)  (0%) ©0%)  (100%)  (0%) 0%)  (100%)  (0%)
Total 36 41 9 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.



En este caso, existe una correlacion estadisticamente significativa entre la

edad y el nivel de compromiso afectivo ya que la significacion es de 0.026 (véase

Tabla 13). Se uso el estadistico Spearman por tratarse de variables ordinales, el

cual sefala que se trata de una relacion inversa, es decir, a mayor edad menor

compromiso y viceversa, no obstante, dicha relacién es débil al estar proxima a O (-

0.241).

Tabla 13

Correlacion compromiso-edad

Rangos_Edad | Nivel_CA | Nivel_CC Nivel_CN

Rho de Rangos_Edad Coeficiente de correlacion 1.000 -.241" -.010 .077
Spearman Sig. (bilateral) .026 926 478
N 86 86 86 86

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

A continuacion se muestran los niveles de compromiso respecto al estado civil.

El nivel de compromiso registrado por los trabajadores solteros se situd en el nivel

medio para los tres componentes. Por otra parte, los resultados indican que los

trabajadores casados tienen un nivel alto de compromiso afectivo y un nivel medio

de compromiso de continuidad y normativo (véase Tabla 14).

Tabla 14

Nivel de compromiso por estado civil

Compromiso afectivo

Compromiso de continuidad

Compromiso normativo

Alto Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total
Soltero 1 39 10 27 2 39 2 32 5 39
(28.2%) (12.8%) (25.6%)  (69.2%)  (5.1%) (5.1%) (82%)  (12.8%)
Casado 25 11 31 5 47 6 33 8 47
(53.2%) (8.5%) (23.4%)  (66%)  (10.6%) (12.8%) (70.2%)  (17%)
Total 36 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.



La correlacion entre estado civil y la dimension de compromiso afectivo resulto
significativa (Sig.= 0.038), es decir que el nivel de compromiso de esta dimension
en particular, va a crecer o decrecer dependiendo del estado civil del trabajador, sin
embargo, al tratarse de una relacion débil e inversa, aunque se implementen
estrategias enfocadas en esta variable, el impacto no sera tan grande (véase Tabla
15).

Tabla 15
Correlacion compromiso-estado civil
Edo._Civil Nivel_CA Nivel_CC Nivel_CN
Edo._Civil Correlacion de Pearson 1 -.224" .071 -.035
Sig. (bilateral) .038 519 .750
Suma de cuadrados y
21.314 -6.244 1.651 -.733)
productos vectoriales
Covarianza 251 -.073 .019 -.009]
N 86 86 86 86)

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos.

Los niveles para cada una de las dimensiones de compromiso respecto a la
antigliedad en la organizacion se presentan en la Tabla 16. EI compromiso de los
trabajadores de la Direccién de Planeacion se encuentra en el nivel medio en las
tres dimensiones independientemente de su antigiedad. Sin embargo, mas
trabajadores con un afio o mas dentro de la institucion reportan un nivel alto de
compromiso afectivo que los que tienen menos de un afio dentro de ella. Asimismo,
en los trabajadores con menos de un afio de antigtiedad en la organizacion el
compromiso de continuidad tiene mayor preminencia, mientras que en los de un afio

0 mas, predomina el normativo.



Tabla 16

Nivel de compromiso por antigiiedad en la organizacion

Compromiso afectivo Compromiso de continuidad Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total

Menos de 3 6 2 11 1 9 1 11 2 6 3 1
un afio @7.3%)  (545%)  (18.2%) 9.1%)  (8L8%)  (9.1%) (182%)  (54.5%) (27.3%)
Un afio o 33 35 7 75 20 49 6 75 6 59 10
més (44%)  (46.7%)  (9.3%) (26.7%) (65.3%)  (8%) @%)  (78.7%) (13.3%)
Total 36 41 9 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Para el caso de la variable antigiiedad en el puesto, el compromiso (en sus
tres dimensiones) se encuentra en el nivel medio, resaltando la preminencia de

compromiso normativo en los trabajadores de un afio o0 mas de antigliedad (véase
Tabla 17).

Tabla 17

Nivel de compromiso por antigiiedad en el puesto

Compromiso afectivo Compromiso de continuidad Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total

Menos de 9 9 4 22 6 13 3 22 4 13 5 -
un afio @1%)  (41%)  (18%) Q73%)  (59.1%)  (13.6%) (182%)  (59.1%)  (22.7%)

Unafoo 27 32 5 64 15 45 4 e 4 52 8 6
més (42.2%)  (50%)  (7.8%) (23.4%) (70.3%)  (6.3%) (6.3%)  (81.2%) (12.5%)

Total 6 4 9 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Las variables antes mencionadas (antigiiedad en la organizaciéon y en el
puesto) no tienen una correlacion estadisticamente significativa con el compromiso,
dado que la significancia en ningan caso fue menor de 0.05 (Tablas 18 y 19), por
ende, implementar estrategias orientadas a las mismas, tampoco garantizaria una

mejora en el nivel de compromiso de los trabajadores.



Tabla 18

Correlaciéon compromiso-antigtiedad en la organizacion

Ant._ Org Nivel CA Nivel _CC Nivel CN
Rho de Spearman Ant._Org Coeficiente de correlacion 1.000 -.129 -.119 -.031
Sig. (bilateral) .237 274 778
N 86 86 86 86
Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.
Tabla 19
Correlacién compromiso-antigtiedad en el puesto
Ant._Puesto Nivel_CA Nivel_CC Nivel _CN
Rho de Ant._Puesto Coeficiente de correlacion 1.000 -.060 -.019 .009
Spearman Sig. (bilateral) 583 863 938
N 86 86 86 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

La Tabla 20 concentra el numero de trabajadores de la Direccion de

Planeacion de IPH de acuerdo a su escolaridad y nivel de compromiso. Como puede

apreciarse, el nivel de estudios de la mayoria de los trabajadores (52 trabajadores)

es de Licenciatura, pero los resultados no arrojan datos relevantes respecto a la

dimensiéon de compromiso que prevalece dependiendo del grado académico de

estos.



Tabla 20

Nivel de compromiso por nivel de estudios

Compromiso afectivo Compromiso de continuidad Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total
Primaria 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(-%) (-%) (-%) (-%) (-%) (-%) (-%) (-%) (-%)
Secundaria 0 2 0 2 1 1 0 0 1 1 2
(0%) (100%) (0%) (50%) (50%) (0%) (0%) (50%) (50%)
Bachillerato 3 4 0 7 1 6 0 7 0 6 1 7
(42.9%) (57.1%) (0%) (14.3%)  (85.7%) (0%) (0%) (85.7%)  (14.3%)
Carrera 4 3 1 ) 3 4 1 1 6 1 )
técnica (50%)  (37.5%)  (12.5%) (37.5%) (50%)  (12.5%) (12.5%) (75%)  (12.5%)
Licenciatura 22 23 7 52 9 38 5 52 S 38 9 52
(42.3%) (44.2%) (13.5%) (17.3%)  (73.1%)  (9.6%) (9.6%)  (73.1%) (17.3%)
Especialidad 4 3 0 7 3 3 1 2 5 0 7
(57.1%)  (42.9%) (0%) (42.9%)  (42.9%)  (14.2%) (28.6%)  (71.4%) (0%)
Maestria 3 6 1 10 4 6 0 10 0 9 1 10
(30%) (60%) (10%) (40%) (60%) (0%) (0%) (90%) (10%)
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Doctorado 4y ) () ) ) () ) %) (%)
Total 36 41 9 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos

Las variables nivel de estudios y compromiso organizacional tampoco muestran

una correlacion estadisticamente significativa segun el estadistico de Spearman

(véase Tabla 21), puesto que en todos los casos fue mayor a 0.05, lo cual significa

que el nivel de compromiso no cambia en funcion de la escolaridad de los

trabajadores, consecuentemente no es posible mejorar el nivel de compromiso de

los trabajadores tomando como base su grado académico.



Tabla 21

Correlacién compromiso-nivel de estudios

Nivel Estudios| Nivel CA| Nivel CC| Nivel CN
Rho de Spearman Nivel_Estudios  Coeficiente de 1,000 005 073 110
correlacion
Sig. (bilateral) .962 .502 314
N 86 86 86 86
Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos.

La Tabla 22 muestra el numero de trabajadores de base, confianza y de
contrato de acuerdo a los niveles de compromiso. Los de confianza muestran un
nivel alto de compromiso afectivo; en las dimensiones de continuidad y normativa,
el compromiso se sitta en el nivel medio, independientemente del tipo de trabajador
del que se trate.

Tabla 22
Nivel de compromiso por tipo de trabajador
Compromiso afectivo Compromiso de continuidad Compromiso normativo
Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total
Base 15 14 2 31 9 19 3 31 1 24 ° 31
(48.4%) (45.2%)  (6.4%) (29%)  (61.3%)  (9.7%) (3.2%)  (77.4%)  (19.4%)
Confianza 10 7 2 19 7 10 2 19 2 16 1 19
(52.6%) (36.9%) (10.5%) (36.9%) (52.6%) (10.5%) (10.5%)  (84.2%)  (5.3%)
Contrato (301;%) (552.2%) (13'.59%) 6 (13.59%) (8(32%) (5-5%) (13-5;%) (629-54) (16-67%) %
Total 36 41 9 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Para conocer el grado de asociacion que existe entre el tipo de trabajador y el

compromiso, se utilizé el estadistico de correlacion de Pearson, a través del cual se

pudo corroborar que no hay correlacion significativa entre ambas variables ya que

el grado de significancia para los compromisos afectivo, de continuidad y normativo

fue de 0.110, 0.399 y 0.290, respectivamente (véase Tabla 23), esto indica que la




estrategia debe desarrollarse de manera general, sin inclinarse a ningun tipo de

trabajador en especifico.

Tabla 23
Correlacion compromiso-tipo de trabajador

Tipo_Trabajador| Nivel _CA Nivel_CC Nivel_CN

Tipo_Trabajador Correlacion de Pearson 1 174 .092 -.115
Sig. (bilateral) 110 .399 .290
Suma de cuadrados y
66.709 8.570 3.814 -4.291
productos vectoriales
Covarianza .785 101 .045 -.050
N 86 86 86 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Con el objetivo de saber si existe una correlacion estadisticamente significativa

entre la variable salario y el compromiso, se les cuestiond a los trabajadores si

consideraban que su salario era justo en funcién de las actividades que realizaban.

Aungue el compromiso en sus tres dimensiones se concentraron en el nivel medio,

un dato que cabe resaltar es que aquellos trabajadores que consideran que su

salario es justo muestran un nivel mas alto de compromiso normativo en relacion

con los que no (Tabla 24).

Tabla 24

Nivel de compromiso por salario

Compromiso afectivo Compromiso de continuidad Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo

si 18 21 2 M 10 28 3 41 5 30 6
(43.9%) (51.2%)  (4.9%) (24.4%)  (68.3%)  (7.3%) (12.2%)  (73.2%) (14.6%)

No 18 20 7 45 11 30 4 45 3 35 7
(40%)  (44.4%)  (15.6%) (24.4%) (66.7%)  (8.9%) (6.7%)  (77.8%) (15.5%)

Total 36 41 9 86 21 58 7 86 8 65 13

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.



El estadistico de Pearson muestra, en la Tabla 25, que el grado de significancia
en ninguno de los casos es menor que 0.05, por lo tanto el compromiso de los
trabajadores de IPH no crece ni decrece en funcién de su percepcion respecto asu
salario, en otras palabras, implementar una estrategia que enfatice en la retribucion
econdmica como un medio para mejorar el nivel de compromiso de los trabajadores

no tendria un impacto relevante dentro de la Direccion.

Tabla 25

Correlacion compromiso-salario

Salario Nivel_CA Nivel_CC Nivel_CN
Salario Correlacion de Pearson 1 112 .014 .066
Sig. (bilateral) .306 .899 .548
Suma de cuadrados y
21.453 3.128 .326 1.384
productos vectoriales
Covarianza .252 .037 .004 .016
N 86 86 86 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

La Tabla 26 concentra el numero de faltas en el Ultimo afio agrupadas en
cuatro rangos (de 0 a 10, de 11 a 20, de 21 a 30 y de 31 a 40) distribuidas de
acuerdo al nivel de compromiso registrado. El 96.5 % de los trabajadores sefalan
haber faltado a su trabajo de 0 a 10 veces a lo largo del Gltimo afio, mostrando un

nivel medio de compromiso en sus tres dimensiones.



Tabla 26

Nivel de compromiso por absentismo

Compromiso afectivo

Compromiso de continuidad

Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total
De 0a 10 35 40 83 20 56 7 83 8 63 12
(422%)  (48.25)  (9.6%) (Q4.1%)  (675%)  (8.4%) 9.6%)  (76%)  (14.4%)
De 11220 0 0 0 1 0 1 0 0 1
(0%) ©%)  (100%) ©%)  (100%)  (0%) (0%) 0%)  (100%)
De 21 a 30 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(-9%) (%) (%) (%) (-%) (%) (%) (%)
1 1 2 1 1 0 2 0 2 0
De3ladld  oony  (s0%) (50%)  (50%)  (0%) %)  (100%)  (0%)
Total 36 M 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

La correlacion entre el compromiso y el absentismo no es estadisticamente

significativa, lo cual indica que una variable no influye sobre la otra (véase Tabla

27), por este motivo, puede decirse que la reduccion del indice de absentismo no

implicaria necesariamente un mayor compromiso ni que un nivel bajo de

compromiso se vea reflejado en un alto grado de absentismo, por ejemplo.

Tabla 27

Correlacion compromiso-absentismo

Rangos_Absen
tismo Nivel_CA Nivel_CC | Nivel_CN
Rho de Rangos Absentismo Coeficiente de
1.000 .073 -.059 .104
Spearman correlacion
Sig. (bilateral) .502 591 341
N 86 86 86 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Se les cuestiond a los trabajadores con qué frecuencia consideraban que se

presentaban bajas de personal en la Direccidon y, pese a que esta percepcion no

influye de manera significativa sobre el compromiso, un dato que resulta relevante



es gue quienes consideran que no existe rotacion, tienen un nivel alto de

compromiso de continuidad (véase Tabla 28).

Tabla 28

Nivel de compromiso por rotacion

Compromiso afectivo

Compromiso de continuidad

Compromiso normativo

Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total Alto Medio Bajo Total

Frecuente 15 18 7 40 9 28 3 40 3 32 5 40
mente (37.5%) (45%) (17.5%) (22.5%) (70%) (7.5%) (7.5%) (80%)  (12.5%)

Rara vez 21 21 1 10 29 4 43 5 31 7 43
(48.8%)  (48.8%)  (2.3%) (23.3%)  (67.4%) (9.3%) (11.6%)  (72.1%)  (16.3%)

Nunca 0 2 1 3 2 1 0 0 2 1 3
(0%)  (66.7%) (33.3%) (66.7%) (33.3%)  (0%) (0%)  (66.7%) (33.3%)

Total 36 41 9 86 21 58 7 86 8 65 13 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

A partir del estadistico de Spearman se hall6 que no existe una correlacién

estadisticamente significativa entre la percepcion de la frecuencia de rotacion y el

compromiso (Tabla 29). Lo anterior indica que tampoco puede considerarse a esta

variable como un eje rector sobre el cual se deba de desarrollar la estrategia que

mejore el nivel de compromiso.

Tabla 29

Correlacion compromiso-rotacion

Frec._Rotacién| Nivel _CA Nivel_CC | Nivel _CN
Rho de Frec._Rotacion Coeficiente de correlacion 1.000 -.100 -.059 .038
Spearman Sig. (bilateral) .362 .593 729
N 86 86 86 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.



Por ultimo, la relacion entre el motivo de rotacion y el nivel de compromiso se

presenta en la Tabla 30. La mayoria de los trabajadores (55.8 %) consideran que el

principal motivo de rotacion es el despido, no obstante, su compromiso se sitia en

un nivel medio en los tres componentes.

Tabla 30

Nivel de compromiso por motivo de rotacion

Compromiso afectivo

Compromiso de continuidad Compromiso normativo

Total

Alto
Despido 20
(41.7%)
Jubilacién 2
(40%)
Renuncia 10
(45.5%)
Otra 4
(36.4%)
Total 36

48

22

11

86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

El motivo de rotacidon tampoco resulté ser una variable cuya correlacion con el

compromiso sea estadisticamente significativa, pues, como se aprecia en la Tabla

31, el grado de significancia para los niveles de compromiso afectivo, de continuidad

y normativo es de 0.916, 0.462 y 0.368 respectivamente. Por lo tanto, al igual que

el resto de las variables, el motivo de rotaciéon no constituye un factor determinante

a considerar para el desarrollo e implementacion de la propuesta.



Tabla 31

Correlaciéon compromiso-motivo de rotacion

Rotacion Nivel CA Nivel _CC Nivel CN
Rotacion Correlacién de Pearson 1 .012 .080 -.098
Sig. (bilateral) 916 462 .368
Suma de cuadrados y
113.814 744 4.349 -4.767
productos vectoriales
Covarianza 1.339 .009 .051 -.056
N 86 86 86 86

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.



CONCLUSIONES



El siguiente apartado presenta, de manera resumida, los hallazgos del presente
estudio de investigacion, mismos que justifican la propuesta desarrollada mas

adelante.

A través de la observacion se identificaron areas de oportunidad que merman

el desemperfio de la Direccién, dentro de las que destacan:

a. Los pases de salida, los permisos econdmicos Y las licencias por motivos
personales constituyen las principales causas de interrupcion de labores
y/o faltas.

b. No permanencia de los empleados en sus puestos de trabajo (no
atribuible a absentismo).

c. Clima laboral hostil en determinadas areas de la Direccion.

d. Cargas de trabajo no equitativas.

e. Presencia de personal no capacitado o que ocupa un puesto diferente al

de su perfil laboral.

Continuando con el andlisis cuantitativo, se llegaron a las siguientes conclusiones

respecto a los factores personales:

a El compromiso de los trabajadores de la Direccion de IPH es igual
independientemente de su género. Aven, Parker y McEvoy (1993, citados
en Marquez, 1998), Mathieu y Zajac (1990) y Meyer y Allen (1997)
argumentan que las diferencias de los géneros en el compromiso, cuando
las hay, son atribuidas mas propiamente a diferentes caracteristicas de
trabajo (como el grado de autonomia y descentralizacion,
responsabilidad) y a experiencias, que en algunas muestras estan
relacionadas a esta variable.

b. La correlacion entre edad y compromiso fue estadisticamente significativa
pero Unicamente en el caso del componente afectivo, tratAndose de una

relacion inversa, es decir, a mayor edad menor compromiso y viceversa,



no obstante, dicha relacion es débil porque el coeficiente de Spearman
esta proxima a 0 (-0.241). De acuerdo a Meyer y Allen (1997) es dificil
interpretar esta relacion como evidencia inequivoca de que envejecer
influencie el compromiso afectivo de alguien.

c. La correlacion entre estado civil y la dimension de compromiso afectivo
resulté significativa (p= 0.038). Se trata de una relacion débil e inversa,
es decir que el nivel de compromiso de esta dimensién en particular, va a
crecer o decrecer dependiendo del estado civil del trabajador.

d El analisis de resultados no permitio encontrar diferencias significativas
entre el compromiso respecto a la antigiiedad (tanto en la organizacion
como en el puesto).

e Se hall6 también que el nivel de compromiso no cambia en funcién de la

escolaridad de los trabajadores.

Por otra parte, el analisis del compromiso organizacional respecto a los factores

organizacionales, permitié concluir:

a. Contrario a lo que se esperaba, el tipo de trabajador resulté ser una
variable que no influye en el compromiso de los empleados de IPH. Pues,
aungue en primera instancia pudiera pensarse que los trabajadores de
contrato estarian mas comprometidos, la correlacion no mostré un grado
de significancia (p) menor a 0.05 en ninguno de los componentes del
compromiso.

b. Los resultados obtenidos indican que el compromiso organizacional es
igual para los trabajadores independientemente de su salario (percepcién
de salario justo), este hecho también constituye un hallazgo no esperado,
principalmente porque con base en la evidencia sobre las actitudes, el
comportamiento y los resultados organizacionales de los empleados, se
espera que los niveles de compromiso, satisfaccion laboral y confianza
de las organizaciones varien en funcion del salario que estos perciben
(Bansal et al., 2001).



c. El absentismo se ha asociado con el compromiso de manera inversa
(Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y Allen, 1997; Mowday et al., 1982), es
decir, un bajo nivel de compromiso puede traer consigo un alto indice de
absentismo, sin embargo, en la presente investigacion no se hallé
evidencia de la influencia de una variable sobre la otra.

d A pesar de que a través de numerosas investigaciones que se han
realizado sobre compromiso, este se ha identificado como un predictor
importante de la rotacién de personal (Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y
Allen, 1997; Mowday et al., 1982; Menezes, 2009, citado en Falcdo y
Bittencourt, 2014) dicha variable no resulté ser un indicador vinculado al

compromiso para el caso IPH.

Los hallazgos fueron similares a los de otros trabajos (Mathieu y Zajac, 1990;
Marquez, 1998; Arias et al., 2003; Loli, 2006): las relaciones entre las variables
demograficas y organizacionales y el compromiso (en sus tres dimensiones) no son
fuertes ni consistentes. Por lo tanto, se puede afirmar que el compromiso
organizacional de los trabajadores de la Direccion de Planeacion de IPH es igual
independientemente de sus caracteristicas particulares (género, antigliedad,
salario...), lo cual constituye un hecho no esperado que posiblemente se deba a la
deseabilidad social, aspecto que es comun cuando se miden valores personales y
gue se caracteriza por la manifestacion de respuestas «socialmente adecuadas»

por parte de los empleados para no quedar mal con su empresa.

En cuanto al componente de compromiso organizacional con mayor
prevalencia dentro de la Direccion, los resultados muestran, en términos generales,
una tendencia hacia el compromiso afectivo, pues pese a que los trabajadores
pueden experimentar simultaneamente las tres dimensiones en un nivel alto, medio
o bajo, este registrd un nivel alto mayor que el del compromiso de continuidad y que
el normativo. Este hecho resulta favorable para la Direccion de Planeacion de IPH,
ya que se puede deducir que el compromiso de los empleados es resultado de su

aceptacion y creencia en los valores y metas de la organizacion y no solo del



sentimiento de que ha invertido tiempo, dinero y esfuerzo y que dejarla implicaria
perder mucho (compromiso de continuidad) ni tampoco del sentimiento de
obligacion moral hacia la organizacion (compromiso normativo). No obstante, los

tres componentes tienden al nivel medio.



PROPUESTA
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Con los enfoques de gestion modernos y posmodernos, la cooperacion y la sinergia
entre la organizacion y el trabajador adquieren mas importancia, motivo por el cual,
el estudio del comportamiento organizacional constituye, hoy en dia, una tarea
decisiva para los directivos, siendo el compromiso uno de los temas de mayor

interés dentro de este rubro.

En este capitulo se incluye, a partir de los resultados del presente estudio de
caso, una propuesta para formar, mantener y/o incrementar el compromiso

organizacional de los trabajadores de la Direccion de Planeacion.

En virtud de que, a excepcion de la edad y el estado civil, los factores
personales y organizacionales no tienen influencia sobre el compromiso de los
empleados de la Direccion y de que la dimensién predominante lo fue solo por una
minima diferencia, se propone implementar un Plan de Marketing Interno que
permita englobar diferentes estrategias que impacten positivamente en los tres

componentes del compromiso organizacional.

La propuesta presentada se fundamenta a partir de la conceptualizacion del
marketing interno o endomarketing por parte de George y Grénroos, Green et al. y
Barranco (1991, 1994, 2000, citados en Mendoza, Hernandez y Tabernero, 2011),
guienes argumentaron que para lograr mejoras en la productividad y el desempefio,
es necesario «vender» el concepto de empresa con sus objetivos, estrategias,
estructura, cultura y demas componentes (sic), con el fin de cultivar un sentido de
pertenencia en los empleados, es decir, asegurar -entre otras cosas- el compromiso
organizacional, constructo caracterizado precisamente por la identificacion de los

individuos con la organizacion y con sus metas.

De acuerdo con Lyons et al. (2006), en relacion con los empleados del sector
privado, menos empleados del sector publico y del sector paraestatal consideran
gue sus metas y valores personales son compatibles con los de sus organizaciones,

por lo cual es necesario que estas centren sus esfuerzos en desarrollar y mantener
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una cultura organizacional que enfatice el bienestar del cliente interno como un
medio para satisfacer las necesidades y exigencias de la comunidad, pues paralos
usuarios y/o derechohabientes de IPH, el cliente interno representa a toda la
organizacion. Para ello sera fundamental considerar la analogia con el marketing
externo desarrollada por Barranco (2000) en la que se destaca que para el
marketing interno, la organizacion se considera como el producto que losdirectivos
(considerados como la «fuerza de venta») deben «vender» a los empleados a través
de la comunicacion interna con el fin de mejorar la motivacion y el desempefio, por
lo que podria decirse que en lugar de promocionarse el producto o servicio ofrecido,

se promociona la misma organizacion (véase Tabla 32).

Tabla 32

Comparacion entre marketing externo y marketing interno

Marketing externo Marketing interno
Cliente Empleado (cliente interno)
Producto Organizacion o empresa
Técnica de venta Comunicacion interna
Fuerza de ventas Equipo directivo
Objetivo Incrementar la

motivacién/mejorar el

desempefio
Orientacién al mercado Orientacién al marketing
interno
Promocién del producto Promocién de la organizacién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Barranco (2000).

El modelo sugerido (Figura 3) es el desarrollado por Bansal, Mendelson y
Sharma (2001), para quienes el compromiso de los empleados, la satisfaccion en el
trabajo y la confianza en la gestion constituyen los antecedentes para alcanzar,

finalmente, la lealtad del cliente externo (satisfaccion del usuario en el caso de IPH).
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Marketing interno

Y

» Marketing externo

Practicas de RR.HH. Cliente interno

Comportamiento
cliente interno

Saeguridad
laboral

Lealtad del
cliente intermo

Entrenamiente
sentinue

Recompensas

Comporlamientos
orignlades al
clienle exlermo

1
|—p] Salisfaccion Satisfaccion Saligfaceion del Lealtad del cliente
laboral laboral clienls extarno externg

Informacién
comparlida

Empowerment

Confianza en
la gestian

Reduce. de
distinciones de
status

Figura 3. Vinculacion de las actividades de marketing interno con los resultados de marketing
externos
Fuente: Bansal, Mendelson y Sharma (2001).

Estos tres antecedentes (compromiso/lealtad del cliente interno, satisfaccion
laboral y confianza en la gestion) se logran a partir de las practicas de gestion de
recursos humanos, por lo que la propuesta consta de seis estrategias: Seguridad
laboral, entrenamiento continuo, recompensas, informaciébn compartida,

empowerment y reduccion de distinciones de status.

Seguridad laboral

En su Teoria de la Jerarquia de las Necesidades Humanas, las de seguridad
constituyen el segundo nivel para Maslow, ubicandola como una necesidad primaria
gue la organizacion puede contribuir a satisfacer brindandole estabilidad laboral a

su fuerza de trabajo.
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Las organizaciones que brindan seguridad en el empleo estan comprometidas
con su fuerza de trabajo (Pfeffer, 1995), los empleados deberian devolver este
compromiso en su demostracion de mayores niveles de satisfaccion laboral y

confianza en la gestion (Guest y Conway, 1999; Tsui, Pearce, Porter y Tripoli, 1997).

Ashford, Lee y Bobko (1989) hallaron que las intenciones de rotacion de los
empleados, el compromiso reducido y la menor satisfaccion laboral son
consecuencias de percibir bajos niveles de seguridad laboral, mientras que
Gaertner y Nollen (1992) encontraron que los participantes que consideraban que
su empresa les brindaba seguridad en el empleo, movilidad interna, capacitacion y
el desarrollo estaban mas comprometidos con la organizaciéon que aquellos que
tenian percepciones mas negativas de la lealtad de su empresa hacia los
empleados.

Se propone poner en marcha esta estrategia dentro de la Direccion de
Planeacién de IPH a través de un plan de vida y carrera que haga énfasis en la
oportunidad de ascenso asi como en el desarrollo personal y profesional de los
trabajadores. A continuacién se detalla la tactica, las acciones para lograrla, el (los)
responsable (s), asi como la dimensién de compromiso organizacional que pretende

beneficiar.

Marketing interno. Estrategia: Seguridad laboral

¢ Qué? (Tactica)

Plan de vida y carrera

¢,Como? (Acciones)
Promociones: Brindar la oportunidad de ascender dentro de la organizacion.
Para facilitar esta accion, se recomienda contar con una ficha por empleado
en la que se incluya:

Nombre del empleado
Edad
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Nivel de estudios

Antigliedad

Puesto actual

Puesto(s) posible(s) a desempeniar
Fortalezas y debilidades
Necesidades de capacitaciéon
Evaluaciéon del desempefio

Desarrollo personal y profesional: Dotar al trabajador del conocimiento
necesario para llevar a cabo sus funciones y contribuir a la optimizacion de
sus habilidades y destrezas a través de la capacitacion continua relacionada
y no relacionada con el puesto, asi como impulsar y facilitar el acceso a

becas, diplomados, seminarios, etcétera.

Se distinguen las siguientes areas de mejora, mismas que se detallaran en

la siguiente estrategia (entrenamiento continuo):

Curso de induccién
Capacitacion relacionada con el puesto
Capacitacion no relacionada con el puesto

¢Quién? (Nivel de accion)

Téactico: Area de RRHH (en coordinacion con los jefes de cada éarea que

comprende la Direccion de Planeacion de IPH).
¢, Cudl? (Sobre cuél dimension de compromiso tiene impacto)
Compromiso de continuidad
Entrenamiento continuo
La inversidn en programas de capacitacion es un componente que tiene beneficios
intangibles, como la mejora de las actitudes y el aumento de habilidades que pueden

presagiar niveles mas altos de calidad del servicio, satisfaccion del cliente

externo/usuario) y lealtad/satisfaccion (Bansal et al., 2001). La capacitacion también
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brinda a los integrantes de la institucion los valores y la cultura apreciados por la
organizacion y comunica el compromiso de esta con el desarrollo profesional de sus

clientes internos (Fitz-enz, 1990, citado en Bansal et al., 2001; Pfeffer, 1998).

En virtud de lo anterior, se propone desarrollar un plan de capacitacion para la
Direccion que incluya curso de induccion y capacitacion relacionada y no
relacionada con el puesto. En seguida, se presenta un curso de induccion tentativo,
temas sobre los cuales la Direccion de Planeacion podria capacitar para mejorar el
desempeiio de sus trabajadores y un ejemplo de capacitacion no relacionada, el
nivel de accién de la estrategia y la dimension de compromiso sobre la que tendra

impacto.

Marketing interno. Estrategia: Entrenamiento continuo

¢, Qué? (Téactica)

Programas de capacitacion

¢,Como? (Acciones)

Curso de induccion: Radica en la orientacion, ubicacion y supervision de los
empleados de nuevo ingreso (Util también para movimientos internos),
durante el periodo de desempeifio inicial. Su importancia reside en que
ayudan al individuo a adaptarse y a disminuir el nerviosismo generando

confianza en el nuevo trabajador.

A continuacion se presenta un programa tentativo para la Direccién de
Planeacion de IPH.
-Esquema de formacion: Curso de induccién

-Responsable: Area de RRHH (Capacitacion-equipo de formadores)
-Duracion: 18 hrs.
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-Objetivo: Orientar e integrar a los nuevos empleados proporcionandoles
informacion general, amplia y suficiente sobre aspectos béasicos relacionados con
la cultura organizacional y su papel dentro de la Direccién de IPH.

-Contenido:

Maodulo Objetivo Material de apoyo | Duracion

Informacion sobre la organizacién

*Historia y organigrama de IPH Proporcionar orientacion | *Manual de
*Mision, visién y valores de la e informacion relativa a organizacion
Direccién IPH y, especificamente,a | *Manual de 4 hrs.
*Funciones de la Direccién la Direccion de | bienvenida
*Filosofia de la Direccion Planeacién con el fin de *Uniforme
*Objetivos de la Direccion que el nuevo empleado
*QOrganigrama de la Direccién se familiarice con la
misma.

Reglamento interno

*Clausulas del contrato laboral
*Derechos y deberes
*Reglamento interno (horarios,
control de entrada y salida,

permisos, uniforme, disciplina, | Brindar informacion

etcétera) referente al

*Premios, reconocimientos y | funcionamiento, normas | *Reglamento 6 hrs.
sanciones y politicas de la Direccién | interno

*Promociones, ascensos Y | de Planeacién de IPH. *Manual de

despidos politicas

*Aspectos  relacionados  con
seguridad e higiene

*Beneficios socio-econémicos
gue brinda la organizacion

Funciones y responsabilidades
(perfil de puesto)

*Habilidades, aptitudes, actitudes,
competencias esperadas del
empleado

*Retribucion (salario, tipo de
trabajador,  posibilidades de

crecimiento) _ Proveer de 8 hrs.
*Informacion sobre las funciones | conocimientos que *Manual de (en dos
que desempefia el area a la que | cypran los ?ues_tos Y | sesiones
se integra B requerimientos para el | unciones de 4 hrs.
*Actividades a  desempefiar, | gptimo desempefio del | “Manual de cada
relacion con otras areas y los | pyesto. procedimientos uno)
objetivos de la institucion

*Capacitacion necesaria,

literatura requerida, legislacion y
reglamentos, etcétera

*Objetivos, indicadores y metas
de su puesto

*Jefe y/o subordinados

-Recursos: Infraestructura (aula de capacitacion); mobiliario, equipo y otros (mesas
de trabajo, sillas, computadora/laptop, proyector, pizarréon, plumones, uniformes,
agua embotellada); documentos técnico-educativo (certificados, encuestas de
evaluacion, material de estudio).

-Evaluacion: Se evaluard con el objetivo de medir la efectividad del curso: los
conocimientos adquiridos, la organizacién y logistica, los recursos empleados, y el
nivel de satisfaccion y aceptacién de los participantes.
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-Evaluacion a los participantes: Es realizada a los miembros del curso por
parte del equipo de capacitadores. Se realiza al término del curso evaluando
el aprendizaje, satisfaccion y las areas de mejora del mismo.

-Evaluacion al capacitador: Los participantes del curso realizaran la
evaluacion de cada uno de los formadores que impartieron los
modulos/sesiones de la manera mas objetiva posible, tomando en
consideracion el uso adecuado del tiempo, los materiales, las actividades,
etcétera.

-Autoevaluacion: Cada integrante (participante, capacitador...) evaluara su
propio desempefio.

-Evaluacion de los aspectos administrativos y de organizacion: Los
participantes y equipo de formadores evaluaran las condiciones en que se
desarroll6 el curso: instalaciones, material de apoyo, organizacion,
funcionamiento equipo técnico...

-Seguimiento: La informacion obtenida de las evaluaciones serd procesada para
determinar el nivel de efectividad del curso y tomar medidas de accién para
fortalecer las areas de oportunidad.

Capacitacion relacionada con el puesto: De acuerdo al Articulo 153-A de la

Ley Federal del Trabajo, «los patrones tienen la obligacion de proporcionar a

todos los trabajadores, y estos a recibir, la capacitacion o el adiestramiento

en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida, su competencia laboral y

su productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comun

acuerdo, por el patrén y el sindicato o la mayoria de sus trabajadores». En

virtud de lo anterior, la organizacién debe responder a las necesidades del

personal para adquirir conocimientos y desarrollar aquellas actitudes y

habilidades que los beneficiaran a si mismos y a la organizacion.

Algunos de los temas sobre los cuales se propone capacitar son:

e Evaluacion de los Programas de Salud

e Planeacion, programacion y presupuestacion
¢ Planeacion estratégica

e Manejo avanzado de Excel

Capacitacion no relacionada con el puesto: A través de este proceso, el
capital humano de la organizacibn adquiere, actualiza y desarrolla

conocimientos, habilidades y actitudes, que no necesariamente estan
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relacionados con el desempefio de sus funciones pero que contribuyen a su
desarrollo personal y a transmitir el compromiso e interés de la organizacion

por sus clientes internos.

A continuacion se presenta la estructura de un curso sobre Educacion

Financiera.

-Esquema de formacidn: Curso de capacitacion

-Responsable: Area de RRHH (Capacitacion-equipo de formadores)

-Duracién: 16 hrs.

-Objetivo: Ensefar al personal a administrar cuidadosamente su dinero, ofreciendo
la oportunidad de aprender habilidades fundamentales relacionadas con los
ingresos, gastos, presupuesto, ahorros y préstamos para tomar mejores decisiones

financieras.
-Contenido:
Médulo/Contenido Objetivo Material de apoyo Duracién
Bienvenida y
presentaciones Conocer al(los)
capacitador(es), asi | Hojas de | 45 mins.
*Presentacion del(los) | como a los miembros | papel/cartulina,
capacitador(es) del grupo | marcadores, cinta
*Presentacion de los | identificando miedos | adhesiva/etiquetas
participantes y expectativas del
curso.
Objetivos, agenda y Analizar el contenido
diagnéstico de educacion del curso de
financiera capacitacion, asi
como los
*Revision del contenido de | conocimientos y que | Computadora/laptop, 1hr.
la agenda. se pretenden | proyector, pizarron,
*Definir horarios, tiemposde | alcanzar al término | plumones
descanso, coffee break, | de este.
etcétera. Conocer la dinamica
*Completar el diagndstico | de trabajo.
en educacion financiera Evaluar un aspecto
de la eficacia del
curso mediante el
diagnéstico en
educacionfinanciera.
Introduccién a la educacién
financiera
Abordar las | Computadora/laptop, 2 hrs.
*Significado de educacién generalidades sobre proyector, pizarrén,
financiera y su objetivo educacion financiera, | plumones, hojas de
*Comportamiento actual y su  propésito y | papel.
deseado respecto al ahorro | conceptos
*Comportamiento actual y relacionados.
deseado para el resto del
contenido del curso
Ficha temética
*El plan financiero:
definicion
*Planificacién financiera
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*Pasos de la planificacion 10 hrs.
financiera Computadora/laptop, (en cinco
*Definicion e importanciade | Garantizar que se | proyector, pizarron, sesiones
las metas cumpla el objetivodel | plumones, hojas de de 2 hrs.
*Servicios financieros curso a través del | papel. cada
*Los ingresos y gastos del estudio y andlisis a una)
hogar profundidad de los
*El ahorro temas del contenido.
*; Qué es un presupuesto?
*Elementos bésicos del
presupuesto
*Andlisis de un presupuesto
*Administracion del crédito
*Envios de dinero
Demostracién de sesion
educativa Asumir el rol de
participantes en una | Computadora/laptop,
*Representacion de los | muestra de | proyector, pizarrén, 1 hr. 15
socios o0 clientes que | educaciéon financiera | plumones, hojas de mins.
participaran en su programa | para poner a prueba | papel.
de educacion financiera | los conocimientos
(invertir papeles). adquiridos a lo largo
del curso.
Evaluacién Computadora/laptop,
Medir el nivel de | proyector, pizarrén, 1 hr.
*Evaluacion a los | efectividad de la | plumones, hojas de
participantes ensefianza. papel.

-Recursos: Infraestructura (aula de capacitacion); mobiliario, equipo y otros (mesas
de trabajo, sillas, computadora/laptop, proyector, pizarrén, plumones, agua
embotellada); documentos técnico-educativo (listas asistencia, certificados,
encuestas de evaluacién, material de estudio).

-Evaluacion: Se evaluara con el objetivo de medir la efectividad del curso: los
conocimientos adquiridos, la organizacién y logistica, los recursos empleados, y el
nivel de satisfaccion y aceptacién de los participantes.

-Evaluacion a los participantes: Es realizada a los miembros del curso por
parte del equipo de capacitadores. Se realiza al término del curso evaluando
el aprendizaje, satisfaccion y las areas de mejora del mismo.

-Evaluacion al capacitador: Los participantes del curso realizaran la
evaluacion de cada uno de los formadores que impartieron los
moédulos/sesiones de la manera mas objetiva posible, tomando en
consideracion el uso adecuado del tiempo, los materiales, las actividades,
etcétera.

-Autoevaluacion: Cada integrante (participante, capacitador...) evaluara su
propio desempefio.

-Evaluacion de los aspectos administrativos y de organizacion: Los
participantes y equipo de formadores evaluaran las condiciones en que se
desarroll6 el curso: instalaciones, material de apoyo, organizacion,
funcionamiento equipo técnico...

-Constancia: Entrega de constancia/certificado a aquellos participantes que hayan
aprobado el curso de Educacién Financiera.
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-Seguimiento: La informacion obtenida de las evaluaciones serd procesada para
determinar el nivel de efectividad del curso y tomar medidas de accion para
fortalecer las areas de oportunidad.

¢, Quién? (Nivel de accion)

Tactico: Area de RRHH (en coordinacion con los jefes de cada area que
comprende la Direccién de Planeacién de IPH).

¢,Cudal? (Sobre cual dimensién de compromiso tiene impacto)

Compromiso normativo

Recompensas

Los empleados estan dispuestos a desempefar sus funciones y cumplir con los
objetivos de la organizacién con base en ciertas expectativas y resultados, es decir,
trabajan a partir de la sugerencia de que esto les reporta algun beneficio
significativo. En otras palabras, como se ha mencionado, el compromiso de los
individuos en el trabajo se da en funcién del grado de reciprocidad percibido: «en la
medida en que el trabajo produce resultados esperados, tanto mayor sera ese
compromiso» (Chiavenato, 2002). A partir de esto surge la importancia de proyectar
sistemas de recompensas que incrementen el nivel de compromiso de los

trabajadores.

Las recompensas tales como pagos, promociones (incluidas en la estrategia
«Seguridad laboral») y otros beneficios (becas para los hijos de los trabajadores,
por ejemplo) son incentivos capaces de mejorar la satisfaccion del empleado,

incrementar su compromiso y enriquecer su desempenio.
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En virtud de que los sistemas de pago para la fuerza laboral es un aspecto
sobre el cual la Direccion de Planeacion de IPH no tiene injerencia, se propone un

esquema de recompensas que incluya:

Marketing interno. Estrategia: Recompensas

¢, Qué? (Tactica)

Esquema de recompensas

¢,Como? (Acciones)

Prestaciones y servicios a los empleados:

-Cafeteria

-Servicios financieros: Préstamos a bajos intereses, convenios en financiamiento para
la compra de vivienda y/o vehiculos.

-Apoyo para la educacion formal

Motivacion intrinseca:

-Asuncion de mayor responsabilidad: Algunos colaboradores se sienten mas
motivados (intrinsecamente) al tener mayor responsabilidad dentro de la
organizacion, no desde el punto de vista econdmico, sino para lograr su
autorrealizacion personal y profesional.

-Brindarles a los colaboradores retroalimentacion sobre su desempefio, la estrategia y las medidas
de operacion es una muestra de la confianza depositada en ellos, delegar la toma de decisiones,
asi como asegurar que sus ideas y sugerencias sean tomadas en cuenta (esto puede lograrse
mediante el empowerment y la informacion compartida, estrategias que son desarrolladas mas
adelante).

-Reconocimiento personal: Con frecuencia, reconocer a los trabajadores como un
recurso valioso de la empresa puede contribuir a que estos se sientan mas motivados.

-Las felicitaciones, el reconocimiento del trabajo bien hecho tienen mas valor del que muchos
directivos pudieran pensar.

¢Quién? (Nivel de accion)

Téctico: Area de RRHH (en coordinacién con los jefes de cada area que

comprende la Direccién de Planeacién de IPH).
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¢, Cuél? (Sobre cuél dimension de compromiso tiene impacto)

De continuidad

Informacidén compartida

Para generar confianza, es importante que las organizaciones funcionen de manera
transparente. Para hacerlo, las organizaciones deben estar preparadas para
compartir abiertamente con sus miembros informacion sobre su estrategia,

desempeiio financiero y gastos (Dessler, 1999; Pfeffer y Veiga, 1999; Walton, 1999).

Otra razén fundamental para compartir abiertamente informacion organizativa
es garantizar que las personas estén en mejores condiciones de tomar decisiones
importantes cuando cuentan con informacion que afecta esas decisiones (Pfeffer,
1995, 1998). También representa un poderoso mecanismo de retroalimentacion que
contribuye a que los colaboradores vean cémo sus actividades afectan los

indicadores clave de desempefio (Robbins y Langton, 1999; Slater y Narver, 1995).

Para lograr esta estrategia, se propone fomentar la comunicacién interna de la
Direccion a partir de juntas de retroalimentacién, medida que se explica a
continuacion.

Marketing interno. Estrategia: Informacion compartida

¢, Qué? (Téactica)

Comunicacioén interna

113



¢,Como? (Acciones)

Juntas de retroalimentacion: La comunicacion interna en las organizaciones es
un elemento clave en las estrategias de recursos humanos para impulsar el
orgullo y sentido de pertenencia de los empleados. Las juntas de
retroalimentacion ofrecen la posibilidad de identificar &reas de oportunidad y
desarrollar planes de accién fomentando la participacion de los empleados. A
través de estas se pretende aumentar el grado de implicacion dentro de la

Direccidon asi como transmitir informacién sobre la misma.

A continuacién se presenta un ejemplo de plan de trabajo para una sesion de

Junta de retroalimentacion.
PLAN DE TRABAJO

Responsable: Jefe de area Periodicidad: Una vez al mes
Junta namero: Duracion: 4 hrs.
Fecha: / /

Objetivo: Discutir el desempefio del area durante el Gltimo mes, identificar areas de
oportunidad y desarrollar estrategias de mejora al respecto.

Tema a tratar Técnica Duracién
a. Retroalimentacion (por parte del jefe de
Control de la junta anterior area) del desempefio. 40 min.

b. Andlisis comparativo de la situacion
(problema elegido) anterior y actual.

a. Enumeracién de problemas.
Reconocimiento y eleccion del b. Explicacion del problema en funcién a su 40 min.
problema magnitud, ubicacion, tiempo.

c. Eleccion del problema.

a. ldentificar de las principales causas a
través de brainstorming.

Andlisis del problema (causas) b. Determinar las acciones requeridas para 40 min.
erradicar o disminuir las causas.
a. Con ayuda del brainstorming se

Generacion de soluciones consideraran diferentes alternativas de 45 min.
solucion.
a. Eleccién de la mejor solucion.
Eleccion y planificacion de la b. Disefiar un plan que responda a las 1hr. 15
solucion siguientes preguntas: ¢,qué?, ¢como?, mins.

écuando?, ¢quién?
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¢, Quién? (Nivel de accion)

Téctico: Jefes de cada area que comprende la Direccion de Planeacion de IPH).

¢Cual? (Sobre cual dimension de compromiso tiene impacto)

Compromiso afectivo/compromiso normativo

Empowerment

Las organizaciones tradicionales, especialmente las publicas, se basan en
principios burocréticos. La libertad es una mercancia rara en organizaciones
burocréticas con una ética de mando y control. Sin embargo, dichos entornos
conducen a una baja satisfaccion en el trabajo de los empleados y a una falta de
confianza y lealtad organizacional (Bowen y Lawler, 1992). El empoderamiento del
empleado es una forma esencial de impactar sus actitudes y conductas y, por lo
tanto, en el servicio brindado al cliente externo (Goodale, Koerner y Roney, 1997;
Morgan y Piercy, 1998; Morrison, 1996).

Stephen Covey (1994) declardé: «El empoderamiento no se puede instalar;
tiene que crecer. Se trata de nutrir las condiciones que lo crean. Cuantas mas
condiciones estén presentes, mas empoderada serd la cultura». Basicamente, el
empoderamiento implica que los empleados tengan la libertad de decision para
solucionar los problemas sin temor a ser culpados si las cosas van mal (Bansal et
al., 2001).

Un entorno de empoderamiento solo puede existir en organizaciones que
estén dispuestas a desarrollar una estructura descentralizada, orientada al equipo
y flexible (Day, 1997, citado en Bansal et al., 2001). Los empleados empoderados
no solo encontraran mejor su trabajo que los empleados no empoderados, sino que
también encontraran que es gratificante en otras formas ademas de la

compensacion monetaria (Thorlakson y Murray, 1996). Los resultados seran una
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mayor satisfaccion laboral (Kotter, 1990; Thorlakson y Murray, 1996), menores tasas
de rotacion de empleados (Bowen y Lawler, 1992) y actitudes positivas de los
empleados hacia la gestion. De acuerdo a Bansal et al. (2001) un entorno de
empoderamiento tendra un impacto positivo en las actitudes clave de los empleados
gue afectan sus comportamientos de roles adicionales dirigidos a los clientes

externos (usuarios).

Se pretende brindar mayor autonomia y libertad en la toma de decisiones a los
trabajadores de la Direccion de Planeacion de IPH a partir de la capacitacion
relacionada con el puesto, misma que estara a cargo de los directivos de la misma
y tendra un impacto sobre el compromiso afectivo.

Marketing interno. Estrategia: Empowerment

¢, Qué? (Téactica)

Brindar mayor autonomia y libertad en la toma de decisiones

¢,Como? (Acciones)

Capacitacion relacionada con el puesto: Cuanta mas informacion especializada

posean los trabajadores, mayor sera el control que puedan ejercer sobre su

trabajo y la responsabilidad que puedan asumir respecto al mismo.

En la estrategia «Entrenamiento continuo», se enlistan los siguientes temas

sobre los cuales se propone capacitar:

e Evaluacién de los Programas de Salud

e Planeacién, programacion y presupuestacion
e Planeacion estratégica

¢ Manejo avanzado de Excel
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¢Quién? (Nivel de accién)

Estratégico: Directivos (en coordinacion con los jefes de cada éarea que

comprende la Direccidon de Planeacion de IPH).

¢Cual? (Sobre cual dimension de compromiso tiene impacto)

Compromiso afectivo

Reduccioén de distinciones de status

Las organizaciones con énfasis en clientes internos deben trabajar para reducir las
distinciones de estado que hacen que algunas personas se sientan mas o menos
valoradas que sus colegas (Pfeffer, 1998). Distinguir a las personas segun el estado
es contrario a tener un entorno abierto y de confianza. Las distinciones de estatus
pueden reducir los niveles de creatividad, apertura y confianza debido a la creciente
competencia entre los empleados, y pueden producir resultados que son antitéticos
al logro del equipo y, por extensién, al rendimiento organizacional (Bansal et al.,
2001).

Bansal et al. (2001) sefialan que las organizaciones que tienen una politica
gue limita las diferencias de estatus tendran empleados mas leales, satisfechos y
confiados que los que se encuentran en organizaciones estructuradas mas

tradicionalmente.

Pfeffer y Veiga (1999) sugieren dos formas en que las distinciones de estatus
deberian reducirse en las organizaciones. En primer lugar, el grado de inequidad
salarial en todos los niveles organizacionales deberia reducirse. En segundo lugar,
debe haber simbolos y etiquetas utilizados en la organizacion que comuniquenuna

cultura de apertura y equidad.

Considerando que la primera de las opciones sugeridas por Pfeffer y Vega

para reducir las distinciones de status queda fuera del alcance de la Direccién, se
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propone la siguiente tactica que, aunque sencilla, puede contribuir para acortar la

brecha entre niveles jerarquicos.

Marketing interno. Estrategia: Reduccion de distinciones de status

¢, Qué? (Téactica)

Evitar diferencias en la vestimenta

¢,Como? (Acciones)

Uso de uniforme una vez a la semana: Las diferencias en la vestimenta suelen
distinguir a un grupo de otro y, por lo tanto, pueden llegar a inhibir la

comunicacion.

Pese a que desde la administracién pasada las organizaciones publicas se
adopto la medida de uniformarse una vez a la semana (chaleco y camisa oficial,
pantaldn) y en algunas fechas especificas (dia naranja, por ejemplo), es comun
que sean los propios directivos quienes no sigan esta practica, marcando
diferencias de status. Por lo anterior se sugiere que esta accion se retome y se

procure que los directivos sean participes de la misma.

¢Quién? (Nivel de accidn)

Estratégico: Directivos

¢,Cudal? (Sobre cual dimensién de compromiso tiene impacto)

Compromiso afectivo

Resulta conveniente sefalar que la implementacion de la propuesta sugerida

no implica gastos financieros adicionales para la Direccién, puesto que las
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estrategias que la componen se refieren a practicas que el area de RR. HH.
(Coordinacion Administrativa) Unicamente debe de perfeccionar y/o supervisar que

efectivamente se lleven a cabo.

Las estrategias «Informacion compartida», «kEmpowerment», «Reducciéon de
distinciones de status» y la accion «Motivacion» relativa a las «Recompensas» son
practicas que se inclinan a incrementar la motivacion intrinseca de los trabajadores
por lo cual solo requieren un pequefio cambio en la cultura, gestion y estilo de
liderazgo de la Direccion de Planeacion. Por otra parte la «Seguridad laboral» se
lograra a través de la observancia de las politicas de reclutamiento, seleccion,
contratacién y promocion de IPH evitando (en medida de lo posible) practicas de
favoritismo y nepotismo. IPH tiene a su disposicion un presupuesto destinado a
actividades de capacitacion, por lo que la estrategia de «Entrenamiento continuo»
no representaria gastos extra para la Direccion, pero es necesario que se cumpla
con lo establecido por la Ley Federal del Trabajo (proporcionar a todos los
trabajadores la capacitacion o el adiestramiento en su trabajo que les permita elevar
su nivel de vida, su competencia laboral y su productividad). Laaccion
«Prestaciones y servicios a los empleados» de la estrategia «Recompensas»,
implicaria establecer alianzas con entidades financieras e instituciones bancarias

para brindar los servicios financieros y el apoyo para la educacién del que se habla.
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Universidad Autdonoma del Estado de Hidalgo
Instituto de Ciencias Economico Administrativas

MAESTRIA EN ADMINISTRACION

El presente estudio tiene como objetivo identificar areas de oportunidad con respecto al compromiso
organizacional de los trabajadores de la Direccién de Planeacion de IPH para ofrecer estrategias de mejora en

las practicas de gestién dentro de la misma.

ella.

El compromiso organizacional es entendido como el vinculo que establece el individuo con su organizacion, su grado
de apego e identificacion con los objetivos y metas organizacionales, asi como el de su deseo de permanecer en

Los datos que Ud. proporcione seran utilizados para un trabajo de investigaciéon que actualmente realizan los
alumnos de la Maestria en Administracion del Instituto de Ciencias Econémico Administrativas de la Universidad
Auténoma del Estado de Hidalgo, por lo cual se enfatiza que seran tratados con profesionalismo, discreciéon y
responsabilidad, garantizando la confidencialidad de la informacion asi como el anonimato del encuestado. En virtud
de lo anterior, se agradece su colaboracion para responder con honestidad este cuestionario.

DATOS DESCRIPTIVOS

afos
P1. Género 1. Masculino 2.Femenino P2. Edad
cumplidos
P3. Estado 1.Soltero 2.Casado
civil (soltero, viudo, divorciado...) (casado, union libre...)
P4. En la organizacién P5. En el puesto
Antiguiedad meses 1.Menos de un meses
1.Menos de un afio
2.Un afio o mas afios 2.Un afio o mas afios
3.Bachille- 4.Carrera
P6. Nivel de 1.Primaria 2.Secundaria rato técnica
estudios 8.Doctora-
5.Licenciatura 6.Especialidad 7.Maestria do
) 1.Base
P7. Tipo de
) (base, regularizado, 2.Confianza 3.Contrato
trabajador
formalizado)
P8. ¢ Considera que su salario es justo en 1.Si 2.No
funcion de las actividades que realiza?
Pases de salida
Permisos econémicos (base)
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Licencias médicas o cuidados maternos
(base)

Incapacidades médicas o incapacidades por

P9. En el Gltimo afio, ¢cuantas veces se )
gravidez (contrato)

ha ausentado por los siguientes

) 5 Licencias por motivos personales con o sin
motivos~
goce de sueldo (base)

Comisiones sindicales

Otros

1.Frecuentemente

P10. ¢;Con qué frecuencia considera que se presenta el nivel de

y } i . 2.Rara vez
rotacion (bajas) de personal de esta Direccién?
3.Nunca
1.Despido
P11. De acuerdo a su perspectiva, ¢cuél es el 2.Jubilacion
principal motivo por el cual los trabajadores 3.Renuncia
abandonan esta organizacion? 4.0tra, ¢cual?

Instrucciones. Califique su grado de acuerdo/desacuerdo con cada una de las afirmaciones que le
seran presentadas, segun las siguientes alternativas:

1 2 3 4 5
Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
Afirmacion 1 2 3 4 5

P12.Me resultaria muy dificil dejar la organizacién ahora mismo, aunque

quisiera.

P13.Siento una fuerte obligacién de permanecer en mi empleo actual.

P14.Estaria muy feliz de pasar el resto de mi carrera en esta

organizacion

P15.Una de las pocas consecuencias graves de abandonar esta

organizacion seria la escasez de alternativas disponibles.

P16.Aun si tuviera una oferta para un mejor trabajo en otro lugar, siento

que no seria correcto dejar mi organizacion.

P17.Siento como si los problemas de esta organizacién realmente

fueran mios.
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P18.En este momento, permanecer en la organizacién es una cuestién

tanto de necesidad como de deseo.

P19.Tengo un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion.

P20.Siento que tengo muy pocas opciones para considerar dejar esta

organizacion.

P21.Me siento “emocionalmente unido” a esta organizacion.

P22.Me sentiria culpable si decidiera dejar la organizacién ahora

mismo.

P23.Me siento como “parte de la familia” dentro de esta organizacion.

P24 .Esta organizacion merece mi lealtad.

P25.Si no hubiera invertido tanto en esta organizacion, podria

considerar trabajar en otro lugar.

P26.No dejaria mi organizacion ahora porque tengo un sentido de

obligacion para con las personas en ella.

P27.Esta organizacion tiene un gran significado personal para mi.

P28.Demasiados ambitos de mi vida se verian afectados si decidiera

dejar la organizacion ahora.

P29.Siento que le debo mucho a mi organizacion.

jGracias por su colaboracion!

Para cualquier duda o aclaracion sobre el presente trabajo de investigacion, favor de dirigirse con la

L. A. Alejandra de Jesus Guzméan Dimas

Correo electrénico: ale_guzmango@hotmail.com
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