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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESTUDIOS DE POSTGRADO
Postgrado en Desarrollo Organizacional

CULTURA ORGANIZACIONAL, COMPROMISO ORGANIZACIONAL Y
VARIABLES DEMOGRAFICAS COMO PREDICTORES DE LA INTENCION
DE EGRESO

RESUMEN

En la presente investigacion se buscd determinar el efecto de los rasgos de
la cultura organizacional (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y
mision), algunas variables demogréficas (género y antigiedad) y el
compromiso organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) sobre la
intencion de egreso en una muestra de empleados pertenecientes a
diferentes areas funcionales de una institucion bancaria ubicada en el area
metropolitana de Caracas. Se realiz0 una investigacion de tipo explicativo,
aplicando un conjunto de tres instrumentos: Escala de medicion de los
rasgos culturales (adaptacion al espafiol del instrumento de Denison,
realizada por Bonavia, Prado y Garcia, 2010); Escala de medicion del
compromiso organizacional (version revisada de Meyer y Allen, 1991) y
Escala de medicion de intencion de egreso (Cuestionario de Gonzéalez-
Roma, Meri, Lunay Lloret, citados en Vazquez, 2001). Dichos instrumentos
se aplicaron a una muestra de 106 empleados, quienes se seleccionaron a
través de un muestreo probabilistico estratificado por niveles de cargo.
Adicionalmente se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas con el fin
de explorar la percepcion de los empleados sobre las variables de estudio.
Para el tratamiento de los datos, se realiz6 el andlisis de ruta, el cual segun
Herndndez, Fernandez y Baptista (2003) es una técnica estadistica
multivariada para representar interrelaciones entre variables a partir de
regresiones y se realiz6 un analisis de contenido para las entrevistas. Se
obtuvo como resultado que los rasgos de la cultura organizacional
(involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision), algunas variables
demograficas (género y antigiedad) y el compromiso organizacional
(afectivo, normativo y de continuidad) no tienen ningun efecto sobre la
intencién de egreso. Por otro lado, se evidencié el efecto de la variable
demografica Antigiiedad sobre el Compromiso afectivo.

PALABRAS CLAVES: Cultura organizacional, Valores organizacionales,
Compromiso organizacional, Intencién de egreso, Rotacion de personal.
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INTRODUCCION

Al revisar la literatura sobre cultura organizacional se encontraron tendencias
en las cuales se establece la posible relacion entre esta variable y el
compromiso organizacional y su posible influencia sobre la intencion de

egreso.

En la actualidad, el estudio de la cultura, expresa claramente las actitudes,
conductas y valores que han de tener los empleados dentro de la
organizacién, lo cual constituye la base del compromiso organizacional y

probablemente de la permanencia o no dentro de la misma (Martinez, 2010).

Tomando en cuenta lo planteado anteriormente, la fuga de talentos de las
organizaciones no solo implica costos directos relacionados a los procesos
de seleccién y capacitacion, sino también los costos indirectos asociados con
la carga laboral, la pérdida de moral, el deterioro del servicio al cliente y el
impacto del trabajo que no se hace mientras los gerentes y otros empleados
llenan el vacio y buscan el reemplazo (Luecke citado en Badell y Stanchieri,
2011)

En ese sentido, se hace indispensable para las empresas retener el recurso
humano creando las condiciones que le resulten favorables. La meta no seria
retenerlos a todos, sino aquellos que agreguen valor y que son dificiles y

costosos de conseguir (Luecke citado en Badell y Stanchieri, 2011)

Ademas de la vinculacion que puede tener el empleados con la organizacion,
existen otras variables como el género y la antigiedad que pueden

incrementar o disminuir la permanencia o salida de su puesto (All, 2012)

Como se puede observar, son varios los factores que pueden influir en la

intencion del empleado de permanecer o no en la organizacion. Segun

12



Samaniego (citado en All, 2012), la rotacién de personal puede considerarse
como un proceso de cambio en el cual los empleados pasan de una
organizacion a otra, con la finalidad de alcanzar un desarrollo profesional,

adquirir nuevas experiencias y habilidades.

Es por ello que la presente investigacién tiene como objetivo determinar el
efecto de la cultura organizacional, el compromiso organizacional y algunas
variables demograficas (género y antigliedad) sobre la intencion de egreso
de los empleados pertenecientes a una institucion bancaria privada ubicada

en el area Metropolitana de Caracas.

Se plantea con esta investigacion proporcionar informacién util a las
organizaciones sobre los posibles retenedores que les permitiria en un
contexto social y econémico tan cambiante bajar los indices de rotacion y por
ende tener empleados mas comprometidos con su trabajo y con la

organizacion.

La estructura de la misma se describe brevemente a continuacion:

El Capitulo | “Planteamiento del problema”, presenta los antecedentes y
justificacion del problema de investigacion, culminando con la pregunta y

objetivos.

El Capitulo Il “Marco organizacional” muestra los datos generales de la

organizacién objeto de estudio.
El Capitulo Ill “Marco tedrico”, describe de manera detallada las definiciones

de las variables de estudio, asi como los diferentes modelos tedricos e

investigaciones asociadas.
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El Capitulo IV “Marco metodoldgico” senala el tipo de investigacion, el

disefio, la muestra, técnicas de recoleccion de los datos y procedimiento.

El Capitulo V “Resultados” presenta los resultados obtenidos y su

interpretacion con base en las hipotesis de investigacion y marco teorico.

En el Capitulo VI “Discusion de resultados”, se establece una comparacion
entre los resultados obtenidos, las hipétesis de investigacion y el marco

teorico referencial.
Por ultimo, el Capitulo VIl “Conclusiones y Recomendaciones” muestra las

ideas y propuestas finales para contribuir con la investigacion en el area y

con la organizacion estudio.
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|. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Formulacion del problema

La conciencia sobre cultura organizacional ha adquirido suma importancia en
el interior de las organizaciones, por lo que ha sido centro de investigaciones.
Los enfoques sobre cultura organizacional varian desde las diferentes
manifestaciones culturales: valores, creencias, ritos, historias, entre otras
(Martinez, 2010).

En este orden de ideas en un mundo globalizado y dinamico, el
conocimiento de la cultura, expresa claramente las actitudes, conductas y
valores que han de tener los empleados en su area de trabajo, lo cual
constituye la base del compromiso organizacional y probablemente de la

permanencia o no dentro de la misma (Martinez, 2010).

Al revisar la literatura sobre cultura organizacional se encontraron tendencias
en las cuales se establece la posible relacidén entre la cultura organizacional y
el compromiso organizacional y su posible influencia sobre la intencién de

egreso.

Con base en dicha revision, se pudo constatar que la variable compromiso
organizacional puede ser vista en una serie de investigaciones como variable
dependiente o moderadora en la relacién entre cultura organizacional e

intencién de egreso (Dwivedi y Kaushik, 2013).
Tal es el caso del estudio de Dwivedi y Kaushik, 2013 quienes evaluaron la

relacion existente entre la cultura organizacional y la intencion de egreso de

los empleados de consultoras de negocio de diferentes estratos. Los

15



resultados revelan que la intencidon de egreso esta directamente influenciada
por la cultura organizacional, en donde el compromiso organizacional se

presenta como mediadora en dicha relacion.

Por su parte, Biswas y Bhatnagar (citado por Memon, Saleh, Nahir y Harun,
2014) abordaron la relacién entre el compromiso organizacional, la cultura
organizacional y la intenciébn de egreso. Estos autores plantean que el
compromiso organizacional es un constructo que puede explicar el
mecanismo actual entre la cultura y la intencidbn de egreso. Cuando los
valores y normas de un individuo se relacionan con los valores de la
organizacién, éste podria estar mas comprometido con su trabajo y con la
organizacion, lo cual en JUltima instancia aumentaria su intencion de

permanecer.

Estos mismos autores en el afio 2014, realizaron un estudio para evaluar la
cultura organizacional y el compromiso de los empleados de consultoras de
negocio, pertenecientes a tres niveles: alto, medio y bajo que tuviesen un
panorama de la cultura organizacional con referencia a las unidades
seleccionadas. La informacion se recolectd en un primer término a través de
cuestionarios y discusiones con los empleados; en una segunda etapa se
revisaron investigaciones, reportes y paginas web. La relacion entre cultura
organizacional y compromiso se analizé usando la correlacion de Pearson y
con un nivel de significancia del 95% se encontr6 una alta asociacion entre

estas variables.

Ese mismo afio, Memon, Saleh, Nahir y Harun realizaron una investigacion
para establecer la relacion entre la cultura organizacional y la intencion de
egreso, ademas de plantear al compromiso organizacional como variable
mediadora. Los resultados de este estudio indicaron que el compromiso
organizacional puede mediar en la relacion entre la cultura organizacional y

la intencidn de egreso. Por su parte, la cultura organizacional puede proveer

16



un apego psicoldgico y significativo, los cuales tienden a guiar a los

empleados a tener altos niveles de compromiso.

Para el caso de la variable intencion de egreso y de acuerdo a las
investigaciones, la congruencia entre los valores que tienen los empleados y
la cultura de una organizacion tiene una influencia importante en dicha

variable.

Por ejemplo, Carmeli (citado en Dwivedi y Kaushik, 2014) examiné la
influencia de la cultura organizacional en la intencion de los empleados de
cambiar de trabajo y encontr6 que la cultura organizacional que provee
trabajos desafiantes disminuye el ausentismo y la intencion de egresar de los
ocupantes del trabajo. Afianzando estos resultados, Kim (citado en Dwivedi y
Kaushik, 2014) revel6 que la cultura exhibida como fuerte, tiene una

asociacion negativa con la intencion de egreso en enfermeras.

Asimismo, se ha estudiado la relacion entre la intencion de egreso y el
compromiso organizacional. Por ejemplo Simo, Fernandez y Sallan (citados
en All, 2012) estudiaron a la variable compromiso como predictora de la
rotacion de personal en un grupo de profesores que trabajaban tiempo
parcial. Los resultados arrojaron que a mayor compromiso con la

organizacién menor es la intencién de los trabajadores de dejar su trabajo.

De igual forma, la investigacion llevada a cabo por Llapa- Rodriguez,
Trevizan,Shinyashiki y Mende (citados en All, 2012) sobre el compromiso
organizacional de un grupo de profesionales de la salud, plantea su intencion
de desvincularse de la organizacion disminuye cuando muestran niveles

altos de compromiso afectivo.
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En cuanto a la relacion entre las tres variables antes mencionadas, Habib,
Aslam, Hussain, Yasmeen e Ibrahim (2014) llevaron a cabo una investigacion
que explora el impacto de la cultura organizacional sobre la satisfaccion
laboral, el compromiso organizacional y la intencion de egreso, usando una
muestra de empleados de diferentes organizaciones en Pakistan. Los
hallazgos indican que la cultura organizacional es un elemento importante
que tiene una alta influencia en el compromiso, la satisfaccion y la intencion
de egreso de los empleados. El impacto positivo o negativo de la cultura en
estas tres variables se considera como la base para el desempefio de
cualquier organizacién. Si la cultura organizacional es positiva, aumentara el
compromiso y la satisfaccion y disminuira la intencién de egreso, por ende el

desempefio autométicamente incrementara.

Kumar, Ramendran y Yacob (2012) realizaron un estudio en una empresa de
comida rapida para determinar la relacion entre cultura organizacional,
intencion de egreso y la importancia del compromiso. Los resultados de esta
investigacidon muestran que la cultura organizacional tiene un efecto sobre la
intencién de egreso. Cuando la cultura organizacional percibida es alta, la
intencion de egreso es baja. En este sentido, los lideres requieren
asegurarse que los empleados se identifican con la cultura de la organizacion
y sienten que hacen un buen match con ella. En cuanto a compromiso,
encontraron que cuando tiene un nivel alto, la intencion de egreso es baja. El
compromiso de los empleados es importante ya que ayuda a la organizacion
a ser mas efectiva y eficiente. Cuando se reduce el compromiso, se podria
tener dificultades para retener el talento. Esto puede causar que la intencion

de egreso aumente.

Adicionalmente, han habido investigaciones que consideran la relacion que
existen entre el compromiso hacia la organizacién, la intenciéon de egreso y
las variables demogréficas (género y antigiiedad) (Marin citado en All, 2012;
Marquez citado en All, 2012).
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En este sentido, Mathiew y Zajac (citados en Vazquez, 2001) indicaron que
las mujeres tienden a ser mas comprometidas que los hombres, aunque la
magnitud de este efecto es pequeio, debido a que las mujeres tienden a
superar mas barreras que los hombres para ganarse la membresia en la
organizaciéon. En consecuencia, los hombres deben mostrar una intencion de

dejar la organizacion mas fuerte que las mujeres.

Por otro lado, en la medida que los individuos acumulan més afios dentro de
una organizacion, ellos estan mas propensos a adquirir mas beneficios (plan
de pensiones, por ejemplo) y a desarrollar un mayor compromiso de

continuidad (Mathiew y Zajac citados en Vazquez, 2001).

Con base en lo anteriormente expuesto, en la presente investigacion se

buscaba responder la siguiente pregunta:

¢Cual es el efecto de los rasgos de la -cultura organizacional
(involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misién), el compromiso
organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) y algunas variables
demograficas (género y antigiedad) sobre la intencién de egreso de los
empleados pertenecientes a una institucion bancaria privada del éarea

Metropolitana de Caracas?
1.2. Objetivos

A. Objetivo General:
Determinar el efecto de los rasgos de la cultura organizacional
(involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision), el compromiso
organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) y algunas
variables demograficas (género y antigiedad) sobre la intencion de
egreso de los empleados pertenecientes a una institucién bancaria

privada del area Metropolitana de Caracas.
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B. Objetivos especificos:

a. Establecer el poder predictivo de los rasgos de la -cultura
organizacional (involucramiento, consistencia, adaptabilidad y
mision) y el compromiso organizacional (afectivo, nhormativo y de
continuidad) sobre la intencibn de egreso de los empleados
pertenecientes a una institucion bancaria privada del area
Metropolitana de Caracas.

b. Establecer el poder predictivo de algunas variables demograficas
(género y antigiedad) sobre la intencibn de egreso de los
empleados pertenecientes a una institucion bancaria privada del
area Metropolitana de Caracas.

c. Demostrar el patron de relacién entre los rasgos de la cultura
organizacional (involucramiento, consistencia, adaptabilidad vy
mision) y el compromiso organizacional (afectivo, normativo y de
continuidad)

d. Demostrar el patron de relacibn entre algunas variables
demograficas (género y antigiedad) y el compromiso

organizacional (afectivo, normativo y de continuidad).

1.3. Justificacion

Las organizaciones al igual que los individuos poseen personalidad propia y
cada una es diferente. Las mismas estdn compuestas por un conjunto de
conductas e interacciones en su interior, determinada por los miembros que
la integran. A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los
trabajadores de la organizacién, la cultura existe a un alto nivel de
abstraccion y es la que permite condicionar el comportamiento de la misma,
haciendo racional muchas actitudes que unen al elemento humano,

estableciendo su modo de pensar, sentir y actuar (Martinez, 2010).
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Sepulveda (citado en Pefa, 2013) explica que diagnosticar la cultura
organizacional es esencial para que los lideres puedan promover un mayor
rendimiento, el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion,
mayor compromiso e identificacion de los empleados y por ende, menor

interés de renunciar.

Por su parte, el compromiso organizacional es importante para el éxito de las
organizaciones, en vista que constituye uno de los pilares fundamentales, el
cual refleja las creencias de los empleados en la mision y metas de la
empresa; por ello debe ser el nucleo de las estrategias corporativas, que
influye en los trabajadores para que dediquen sus esfuerzos en el logro de
los objetivos. (Durrego y Echeverria, 1999)

Marin (citado en All, 2012), propone que el tener empleados comprometidos,
supone un beneficio ya que estdn mas motivados, son mas proactivos y
realizan un mayor porcentaje de aportes a la organizacion. De igual manera,
a mayor compromiso, menor es el ausentismo y la rotacién voluntaria del

personal.

Tomando en cuenta lo planteado anteriormente, el impacto de la fuga de
talentos de las organizaciones no s6lo implica costos directos relacionados a
los procesos de seleccidn y entrenamiento, sino también los costos indirectos
asociados con la carga laboral, la pérdida de moral, el deterioro del servicio
al cliente y el impacto del trabajo que no se hace mientras los gerentes y
otros empleados llenan el vacio y buscan el reemplazo (Luecke citado en
Badell y Stanchieri, 2011)

En ese sentido, se hace indispensable para las empresas retener el recurso
humano creando las condiciones que le resulten favorables. La meta no seria
retenerlos a todos, sino a aquellos que agreguen valor y que son dificiles y

costosos de conseguir (Luecke citado en Badell y Stanchieri, 2011)
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Branham citado en Badell y Stanchieri, 2011, en su estudio pregunta a una

muestra de 20.000 empleados las razones por las que se retiran de las
empresas y revelaron que entre un 80% y un 90%, se retiran por razones
diferentes al salario tales como: el trabajo en si, el gerente, la cultura, entre

otras.

Con esta investigacion se pretendié examinar el poder predictivo que tienen
la cultura organizacional, el compromiso organizacional y las variables

demograficas sobre la intencion de egreso.

Por otro lado, se buscaba generar conocimiento en vista que dentro de la
investigacion se planted validar un instrumento dirigido a medir la cultura
organizacional, el cual podra posteriormente ser utilizado en organizaciones
con otras caracteristicas y hacer comparaciones que podrian resultar
interesantes para el enriquecimiento de la investigacion sobre las variables
de estudio. Adicionalmente, se planted proporcionar informacion atil a las
organizaciones sobre los posibles retenedores que les permitiria en un
ambiente tan cambiante bajar los indices de rotacién y tener asi empleados

mas comprometidos con su trabajo y por ende con la organizacion.
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I. MARCO ORGANIZACIONAL

Tomando en consideracion la confidencialidad y respetando el anonimato, se

presentan rasgos generales de la organizacion estudio.

Se trata de una institucién bancaria privada de capital venezolano, enfocada
en la atencion de pequefias y medianas empresas, cuya vision y mision
estan dirigidas a brindar productos y servicios a los clientes con base en una
atencion de calidad en la cual se ofrezcan soluciones accesibles con alta
vocacion de servicio. Entre sus valores se pueden indicar: Honestidad,

Superacion, Trabajo en equipo y Compromiso.

Actualmente cuenta con alrededor de 900 empleados entre personal de
agencia y administrativos. Para efectos de esta investigacién sélo se tomaron
en cuenta los empleados del area administrativa, que ascendian a 505 para

el momento que se llevo a cabo este estudio.
El crecimiento que ha experimentado en los ultimos afios, se aprecia en el
aumento de su participacion de mercado en créditos y captaciones del

publico.

La estructura general de la institucién bancaria se muestra a continuacion:

JUNTADIRECTIVA

ressonsasieuaiR |
| DEFENSOR AL CLIENTE
VP CONTRALORIA SERVICIO DE SEGURIDAD Y
| sawoeneLTRABAIO

PRESIDENTE EJECUTIVO
GFICIAL DE
s 3 CUMPLIMIENTO ‘

VPE PRODUCTOS Y VPE CAPITAL
MERCADEO HUMANO

VPE DE NEGOCIOS

VPE BANCA VPECONTROL

INSTITUCIONAL

VPE SERVICIOS ; Z
VPE TESORERIA e VPE TECNOLOGIA e VPE CREDITOS

rps F—

Figura No. 1: Organigrama de la organizacion estudio
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.  MARCO TEORICO

Tomando en consideracion lo presentado en el planteamiento del problema,
en este apartado se muestra informacion relevante sobre las variables de
estudio incluidas en esta investigacion, a saber: Cultura organizacional,
Compromiso organizacional e Intencion de egreso en lo que se refiere
aspectos que incluyen: antecedentes de la investigacion, bases teoricas,

hipotesis y sistemas de variables.

3.1.Antecedentes de la investigacion

Algunos teoricos del compromiso organizacional han propuesto que la cultura
organizacional es un determinante importante sobre esta variable. Tomando
en cuenta que la cultura presenta diferentes niveles, algunas investigaciones

reflejan el efecto de dichos elementos sobre el compromiso organizacional.

Tal es el caso de Mathew y Ogbonna (2009) quienes exploraron el impacto
de la cultura organizacional sobre el compromiso organizacional en una
empresa de disefio de software. En este estudio se hizo uso del método
etnografico a través de entrevistas a profundidad, observacion y andlisis
documental. Los hallazgos demuestran que existe una relacion entre la
cultura organizacional y el compromiso, sobre todo el de tipo afectivo. En ese
sentido argumentaron que las organizaciones tienden a desarrollar
compromiso a través del establecimiento de politicas que incluyen

empoderamiento y paquete de reconocimiento para los empleados.

Ghorbanhosseini (2013) por su parte llevo a cabo un estudio para determinar
el impacto de la cultura organizacional, el trabajo en equipo y el desarrollo
organizacional en el compromiso organizacional. Una muestra de 266

empleados del Grupo Industrial SAFA fue seleccionada usando muestreo
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aleatorio para responder cuestionarios sobre las variables de estudio. Los
hallazgos mostraron que la cultura organizacional, el trabajo en equipo y el
desarrollo organizacional tienen un efecto directo y significativo sobre el

compromiso organizacional.

Por su parte, Dwivedi y Kaushik (2014) realizaron un estudio para evaluar la
cultura organizacional y el compromiso de los empleados de consultoras de
negocio, pertenecientes a tres niveles: alto, medio y bajo que tuviesen un
panorama de la cultura organizacional con referencia a las unidades
seleccionadas. La informacion se recolect6 en un primer término a través de
cuestionarios y discusiones con los empleados de las consultoras; en una
segunda etapa se revisaron investigaciones, reportes y paginas web. La
relacion entre cultura organizacional y compromiso se analiz6 usando la
correlacion de Pearson y con un nivel de significancia del 95% se encontré

una alta asociacion entre estas variables.

Habib, Aslam, Hussain, Yasmeen e lbrahim (2014) llevaron a cabo una
investigaciéon que explora el impacto de la cultura organizacional sobre la
satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la intencion de egreso,
usando una muestra de empleados de diferentes organizaciones en
Pakistan. Los hallazgos indican que la cultura organizacional es un elemento
importante que tiene una alta influencia en el compromiso, la satisfaccion y la
intencion de egreso de los empleados. El impacto positivo 0 negativo de la
cultura en estas tres variables se considera la base para el desempeiio de
cualquier organizacién. Si la cultura organizacional es positiva, aumentara el
compromiso y la satisfaccién y disminuira la intencidon de egreso, por ende el

desempeiio automaticamente incrementara.

Por otro lado, y en la busqueda de comprender las razones por las cuales los

empleados crean compromiso con la organizacién, se consideran algunas
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variables socio-demogréaficas asociadas al compromiso, tal es el caso de

género y antigliedad que se incluyen en esta investigacion.

En ese sentido, Rodriguez (citado en All, 2012), en su estudio sobre la
relacion entre el trabajo voluntario y el compromiso organizacional en
trabajadores que practican voluntariado corporativo, encontr6 que los
hombres muestran niveles altos de compromiso organizacional, mientras que
las mujeres evidencian niveles medios. A pesar de las diferencias en el grado
de vinculacion de los trabajadores en cuanto al género se refiere, se puede
observar que en ambos casos el compromiso organizacional que predomina
es el afectivo, seguido por el de continuidad y el normativo, los cuales no

muestran diferencias significativas.

Por su parte, Marin (citado en All, 2012) no obtuvo en su investigacion
resultados estadisticamente significativos en cuanto al grado de compromiso
organizacional manifestado por las personas que integran el género
femenino y el masculino, es decir, ambos grupos de trabajadores evidencian
niveles similares de compromiso con su organizacién. Al igual que en la
investigacion de Rodriguez (citado por All, 2012), este autor obtuvo
resultados similares en el tipo de compromiso predominante, observandose
que la variable género correlaciona positivamente con el compromiso

afectivo en mayor proporcién que con el normativo y el de continuidad.

Para el caso de antigiedad, Marquez (citado en All, 2012) encontr6 que tanto
en las empresas publicas como las privadas los trabajadores con mas de
cinco (5) afios de labor en la organizacién desarrollan un compromiso
afectivo con la misma. Los que refleja que, a medida que el empleado
acumula mas afos en una determinada empresa mayor sera su compromiso

con la misma, vinculandose de manera afectiva con ésta.
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Tomando en cuenta estos resultados, se concluye que puede haber
diferencias en cuanto a tipo y nivel de compromiso al tomar en consideracion

el género y antigledad de los empleados.

Por otro lado y de acuerdo a las investigaciones, la congruencia entre los
valores que tienen los empleados y la cultura de una organizacion tiene una

influencia importante en la Intencién de egreso.

Por ejemplo, Kumar, Ramendran y Yacob (2012) realizaron un estudio en
una empresa de comida rapida para determinar la relacion entre cultura
organizacional, intencion de egreso y la importancia del compromiso. Los
resultados de esta investigacion muestran que la cultura organizacional tiene
un efecto sobre la intencién de egreso. Cuando la cultura organizacional
percibida es alta, la intencion de egreso es baja. En este sentido, los lideres
requieren asegurarse que los empleados se identifican con la cultura de la
organizacion y sienten que hacen un buen match con ella. En cuanto a la
variable compromiso, encontraron que cuando tiene un nivel alto, la intencion
de egreso es baja. EI compromiso de los empleados es importante ya que
ayuda a la organizacién a ser mas efectiva y eficiente. Cuando se reduce el
compromiso, se podria tener dificultades para retener el talento. Esto puede

causar que la intencion de egreso aumente.

Por su parte, Dwivedi y Kaushik (2013) realizaron un estudio para evaluar la
relacion existente entre la cultura organizacional y la intencion de egreso de
los empleados de consultoras de negocio de diferentes estratos. Los
resultados revelan que la intencidén de egreso esta directamente influenciada

por la cultura organizacional.

Se ha evidenciado la relacién existente entre el compromiso organizacional y
la intencion de egreso. Al respecto, Vasquez (2001) llevé a cabo un estudio

sobre la relacion entre el compromiso organizacional, la satisfaccion laboral y
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su influencia sobre la intencion de dejar la organizacion, llegando a la
conclusibn de que a medida que los empleados presentan un mayor
compromiso organizacional y un alto nivel de satisfaccion laboral, menor sera

la intencion de abandonar los puestos de trabajo.

Por su parte, Simo, Fernandez y Salla (citados en All, 2012) estudiaron la
variable compromiso organizacional como predictor de la rotacion de
personal en un grupo de profesores que trabajaban turnos de tiempo parcial.
Encontraron que a mayor compromiso con la organizacion menor era la
intencion de los trabajadores de abandonar sus puestos Yy por ende se

evidenciaria una menor rotacion.

En este mismo orden de ideas, Marin (citado en All, 2012) propone que al
tener trabajadores comprometidos dentro de la organizacion es un beneficio,
en vista que los empleados identificados estdn mas motivados, por lo que
son mas proactivos y realizan un porcentaje mayor de aportes a la
organizaciéon en la que laboran. De igual manera, a mayor grado de

compromiso menor es el ausentismo y la rotacion voluntaria de personal.

De igual manera, investigadores como Llapa- Rodriguez, Trevizan,
Shinyashiki y Mendes (citados en All, 2012), encontraron en su estudio sobre
el compromiso organizacional y profesional de un grupo de trabajadores de
la salud, que su intencion de desvincularse de la organizacion disminuye

cuando los mismos tienen mayores niveles de compromiso afectivo.

Se han realizado estudios de algunas variables socio- demograficas
asociadas a intencion de egreso. Para efectos de esta investigacion, se hara

enfasis en las variables género y antigiiedad.

En cuanto a la variable género, Caparrds y Navarros (citados en All, 2012)

encontraron que los hombres suelen evidenciar mayor probabilidad de
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separacion que las mujeres, por lo que se podria plantear que se
comprometen en menor medida con la organizacion para la cual laboran.
Aspecto que no es corroborado por los estudios de Prieto (citado en All,
2012), quien plantea que las mujeres tienen mayor probabilidad de
abandonar de manera voluntaria su trabajo, sobre todo en edades
intermedias, mientras que los hombre suelen permanecer en sus trabajos y la

intencion de retirarse va disminuyendo a medida que aumenta la edad.

Para el caso de Antigiedad, Ledesma (citado en All, 2012), plantea que a
partir de los resultados de su escala de rotaciéon, se puede concluir en lo que
a la antigledad se refiere (calculada en meses para este trabajo) que los
empleados con una mayor permanencia en el puesto de trabajo de entre
cuatro (4) y nueve (9) meses tienen mayores puntajes que las personas con
una antigiedad promedio entre 23 y 28 meses. Siendo que, a mayor puntaje

mayor probabilidad de rotacién laboral.

Caparrés y Navarros (citados en All, 2012) a este respecto proponen que el
tiempo desempefiado en un puesto de trabajo dentro de una organizacion,
esta relacionado de manera inversa con la intencién de egreso, es decir, a
mayor experiencia y por ende, mayor tiempo en el puesto de trabajo o en el
area de desarrollo, menor sera la probabilidad de intencién de retirarse de
manera voluntaria, esto debido a que la posible rentabilidad asociada al
cambio no suele percibirse lo suficientemente elevada como para superar los

costos generados de la adaptacion al nuevo entorno laboral.
Para dar una mayor consistencia a los antecedentes antes descritos, en los

parrafos siguientes se muestran las bases teoricas para cada una de las

variables incluidas en la investigacion.
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3.2. Bases teodricas

A continuacion se presentan las caracteristicas principales de la cultura

organizacional, compromiso organizacional e intencién de egreso.
3.2.1. Cultura organizacional

La cultura organizacional es uno de los componentes de la accion gerencial
gue mas influye en las organizaciones, y por ello, se le puede considerar
como parte fundamental del cambio, del mejoramiento continuo y de la

gestién de recursos humanos.

Seguidamente se presentan diferentes definiciones de esta variable, asi
como modelos tedricos que sirven de explicacion para este fenomeno dentro

de las organizaciones.
a. Definiciones de cultura organizacional

Revisando la literatura se encontraron varias definiciones de cultura
organizacional que de acuerdo al enfoque tedrico de la cual surgen, plantean

un amplio abanico de aspectos para el estudio de dicha variable.

Por ejemplo, segun Shein (citado en Boquete y Gomez, 2013) la cultura
organizacional puede ser vista como el patrén de supuestos basicos que un
grupo determinado ha inventado, descubierto o desarrollado al aprender a
hacer frente a los problemas de adaptacion externa e integraciéon interna y
que ha funcionado suficientemente bien como para ser considerado valido y
por tanto para ensefiarlo a los nuevos miembros como la forma correcta de

percibir, pensar y sentir con relacion a esos problemas.
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Denison y Mishra (citado en Martinez, 2010) definen la cultura como un
sistema de valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una Organizacion, asi como también el
conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y
refuerzan esos principios basicos. Estos principios y procedimientos perduran
porque tienen un significado para los miembros de la Organizacion. Ellos
representan estrategias para sobrevivir, los cuales han funcionado bien en el

pasado y que los miembros creen que funcionaran de nuevo en el futuro.

Robbins (2004) define la cultura organizacional como el acuerdo entre

miembros de la organizacién acerca de la importancia de valores especificos.

Todas estas definiciones tienen en comun la presencia de sistema de valores
y creencias compartidos que determinan la estrategia organizacional y
permite a los empleados su adaptacion, compromiso y mayor productividad a
través del logro de los objetivos organizacionales. Adicional a estas
definiciones, la Cultura organizacional presenta una serie de caracteristicas

gue se exponen en el siguiente apartado.

b. Caracteristicas de la cultura organizacional

Con base en Robbins (2004), existen 9 caracteristicas que describen la
Cultura Organizacional:

e La identidad de sus miembros: El grado en que los empleados se
identifican con la Organizaciébn como un todo y no solo con su tipo
de trabajo o campo de conocimientos.

e Enfasis en el grupo: Las actividades laborales se organizan en
torno a grupos y no a personas.

¢ El enfoque hacia las personas: Las decisiones de la administracion
toman en cuenta las repercusiones que los resultados tendran en

los miembros de la organizacion.
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e La integracion de unidades: La forma como se fomenta que las
unidades de la organizacion funcionen de forma coordinada e
independiente.

e EIl control: El uso de reglamentos, procesos y supervision directa
para controlar la conducta de los individuos.

e Tolerancia al riesgo: El grado en que se fomenta que los
empleados sean agresivos, innovadores y arriesgados.

e Los criterios para recompensar: Como se distribuyen las
recompensas, los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo
con el rendimiento del empleado y por su antigiiedad, favoritismos
u otros factores ajenos al rendimiento.

e El perfil hacia los fines o los medios: De qué manera la
administracion se perfila hacia los resultados o metas y no hacia
las técnicas o procesos usados para alcanzarlos.

e El enfoque hacia un sistema abierto: El grado en que la

organizacién controla y responde a los cambios externos.

Basado en las definiciones de la cultura organizacional y las caracteristicas
subyacentes, han surgido diferentes modelos que buscan explicar dicho

fenébmeno dentro de las organizaciones.

c. Modelos de cultura organizacional

Segun Martin (citado en Martinez, 2010), la investigacion sobre cultura
organizacional puede agruparse en tres perspectivas: la de integracion, la de
diferenciacion y la de fragmentacion. En términos generales, las
caracteristicas de estas tres perspectivas son:
a) Perspectiva de integracién: Desde esta perspectiva la cultura se
entiende como un sélido monolito que es visto de la misma forma por

mucha gente y sus manifestaciones tienen interpretaciones
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b)

mutuamente consistentes. Hay un amplio consenso en la organizacion
sobre la interpretacion de las manifestaciones.

Perspectiva de diferenciacién: En esta perspectiva se reconoce que
hay subculturas y se enfoca en expresiones de la cultura que tienen
manifestaciones inconsistentes. Las culturas pueden convivir en
armonia de manera independiente y estar al mismo tiempo en conflicto
unas con otras.
Perspectiva de Fragmentacion: En esta perspectiva las
interpretaciones de la cultura estan ambiguamente relacionadas unas
con otras. Es mas probable que se vea la ambigiedad como una parte

normal y sobresaliente y como una parte inevitable del funcionamiento

de la organizacién del mundo contemporaneo.

Con base en la clasificaciébn anterior, en la tabla siguiente se presentan

diferentes modelos de cultura organizacional que de acuerdo a sus

planteamientos se ubican en alguna de las tres perspectivas. Se incluye

ademas las caracteristicas y clasificacion de la cultura organizacional

surgidas en cada uno de ellos.

MODELOS DE
CULTURA
ORGANIZACIONAL

Modelo de Geert
Hofstede (citado por
Stefanova y Lucas,
2006)

Modelo de Edgar
Shein (citado por
Stefanova y Lucas,
2006)

DEFINICION DE
CULTURA

Programacion
mental colectiva que
distingue a los
miembros de una
organizacion de los

de otra

Patréon de
supuestos basicos
que un grupo

determinado ha

CARACTERISTICAS
DE LA CULTURA

La identidad de sus
miembros, Tolerancia

al riesgo

El control, Los
criterios para
recompensar, El

enfoque hacia un
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TIPO DE
PERSPECTIVA

Perspectiva de

Diferenciacion

Perspectiva de

Integracion

CLASIFICACION
DE CULTURA

Basado en cuatro
dimensiones
principales:
Distancia de poder,
Aversion al riesgo,
Individualismo frente
al colectivismo y la

Actitud de género

Basado en
Creencias, Valores
conscientes y las

normas sociales



MODELOS DE
CULTURA
ORGANIZACIONAL

Modelo de Weik
(citado por Martinez,
2010)

Modelo de Cameron
y Quinn (citado por
Martinez, 2010)

Modelo de Denison
y Mishra (citado por
Martinez, 2010)

DEFINICION DE
CULTURA

inventado,
descubierto o
desarrollado al
aprender a hacer
frente a los
problemas de
adaptacion externa
e integracién interna
La cultura
contribuye en la
interpretacion de la
realidad que hacen
los miembros de la
organizacion para
obtener una vision
comdun.

La cultura
organizacional
proporciona 'y
estimula una forma
de estabilidad en los
empleados; crean
un sentido de
identidad
organizacional y
valores que se
comparten y se
aceptan y a su vez
influyen en el
comportamiento de
los trabajadores.
Sistema de valores,
creencias y
principios
fundamentales que
constituyen los
cimientos del
sistema gerencial
de una

Organizacién

CARACTERISTICAS
DE LA CULTURA

TIPO DE
PERSPECTIVA

sistema abierto.

Enfasis en el grupo, Perspectiva de

El enfoque hacia un Fragmentacién

sistema abierto.

La identidad de sus Perspectiva de

miembros, Enfasis en Diferenciacion
el grupo, La

integracion de

unidades, Tolerancia

al riesgo, Enfoque

hacia un sistema

abierto.

La identidad de sus
miembros, Enfasis en Perspectiva de
el grupo, La Integracion
integracion de

unidades, El control,

Enfoque hacia un

sistema abierto.
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CLASIFICACION
DE CULTURA

Ofrece un punto de
vista fragmentando
de como los
empleados hacen
esfuerzos para
comprender el
lenguaje y las tareas
asignadas.

Propone cuatro tipos
de cultura
organizacional:
Cultura de clan,
Cultura de
Adhocracia, Cultura
jerarquizada y

Cultura de mercado.

Propone cuatro
rasgos con sus
subdimensiones:
Involucramiento
(empoderamiento,
orientacion al equipo
y desarrollo de
capacidades);
Consistencia
(valores centrales,
acuerdo y
coordinacion e



MODELOS DE
CULTURA
ORGANIZACIONAL

DEFINICION DE
CULTURA

CARACTERISTICAS
DE LA CULTURA

TIPO DE
PERSPECTIVA

CLASIFICACION
DE CULTURA

Modelo de
Schneider
(citado por
Boquete y
Gomez, 2013)

Modelo de
Trompenaars y
Hampden-

Turner (citado
por Boquete vy

Gomez, 2013)

Modelo de
Robert y Swam
(citado por
Martinez, 2010)

Conjunto de valores
y creencias que
moldean las
experiencias de los
empleados, que
incluyen todo lo que
es importante para
la empresa, que son
transmitidas por los
lideres y que crean
un sentido de
identidad entre los
empleados y la
empresa.

La cultura como la
via a través de la
cual las personas
resuelven sus
problemas y

reconcilian dilemas

Basada en las
creencias,
supuestos, simbolos

y rituales.

El control, Enfasis en
el grupo, El enfoque

hacia las personas

La integracion de
unidades, Enfasis en
el grupo, El enfoque

hacia las personas

Enfasis en el grupo,

El control

Perspectiva de

Diferenciacién

Perspectiva de

Fragmentacién

integracion);
Adaptabilidad (
creacion del cambio,
enfoque en el cliente
y aprendizaje
organizacional);
Mision (direccion e
intencion
estratégica, metas y
objetivos y vision)

Clasifica la cultura
organizacional en:
Cultura basada en el
control, Cultura
basada en la
colaboracion,
Cultura basada en la
competencia,
Cultura basada en el

cultivo

Propone cuatro tipos
de cultura
corporativa: Cultura
familiar, Cultura tipo
“Torre Eiffel”,
Cultura de misil
guiado y Cultura de
Incubacioén

Plantea que
comprender la
ambiguedad es
esencial para el
estudio de la cultura
gue permite capturar
los aspectos mas
relevantes de la vida
laboral de las

personas. Dicha
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MODELOS DE DEFINICION DE CARACTERISTICAS TIPO DE CLASIFICACION
CULTURA CULTURA DE LA CULTURA PERSPECTIVA DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

ambiguedad debe
extenderse en los
acuerdos
estructurales,
politicas o practicas
organizacionales,
sino también en la
interpretacion que
hacen las personas
a través de los

simbolos y rituales.

Modelo de | Proceso de El enfoque hacia un Definen dos

Netto y | acumulacién de sistema abierto, El Perspectiva de dimensiones para la

Carvalho conocimientos junto  control, El enfoque Integracion cultura

(citado por | con el uso de los hacia las personas. organizacional:

Boquete y | mismosy que Dimension

Goémez, 2013) provee a las relacionada con las
personas la relaciones humanas
posibilidad de de la organizacién y
adaptarse a su Dimension
ambiente relacionada con el

ejercicio del poder

en la organizacion.

Tabla No. 1: Modelos de Cultura Organizacional

Tomando en consideracién la informacién de los distintos modelos que
explican la cultura organizacional, para esta investigacion se utilizara el
modelo de Denison y Mishra (citados en Martinez, 2010) por formar parte de
la perspectiva de la integracién bajo la cual se busca que los empleados
tengan una misma percepcibn de la cultura y consenso en su
interpretabilidad. Por otro lado, los rasgos incluidos en dicho modelo se estan
trabajando en la actualidad en las organizaciones; se estd dando mayor
importancia al trabajo en equipo, el empoderamiento de los empleados para
realizar el trabajo, en su desarrollo profesional y el aprendizaje

organizacional. Adicionalmente y de acuerdo a Robbins (2004) quien plantea
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una serie de caracteristicas que debe tener la cultura organizacional, el
modelo de Denison y Mishra (citados en Martinez, 2010) cubre todos esos

aspectos.

A continuaciéon se desarrollara dicho modelo.

En general este modelo presenta las interrelaciones que existen entre la
cultura organizacional, los comportamientos o las practicas gerenciales y el
desempefio y la efectividad de la organizacion. El modelo describe y aplica
una teoria de cultura organizacional que se articula al desempefio de la
organizacién desde una perspectiva gerencial enfocada a resultados criticos
para su supervivencia y viabilidad. Por otro lado, este modelo sefiala como la
administracion de la cultura se ha convertido en una competencia gerencial
critica. Esta competencia involucra que el gerente puede determinar a través
de un diagnéstico sistémico cual es el perfil de cultura de su organizacion, y
cuando necesite, pueda establecer los cambios o ajustes que esa cultura
requiera en funcion del desempefio. Para Denison y Mishra (citados en
Martinez, 2010) las culturas pueden presentar caracteristicas o0 rasgos
definidos susceptibles de ser medidos y comparados y que tienen un impacto

clave en el desempefio de la organizacion.

Cada uno de los cuatro rasgos que incluye este modelo estd compuesto por
tres indices o subdimensiones que se conforman a partir de las creencias y

supuestos compartidos en la organizacion.

Los cuatro rasgos del modelo estan establecidos sobre un plano cartesiano
definidos por dos dimensiones ortogonales: una que define el enfoque

interno y externo y otra con la orientacion hacia la estabilidad y flexibilidad.

Denison y Mishra (citados en Martinez, 2010), describen los cuatro rasgos y

subdimensiones de la siguiente manera:

a. Involucramiento: Definido como el empoderamiento de la gente, la

construccion personal alrededor de los equipos y el desarrollo de la
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capacidad humana en todos los ambitos de la organizacion. Considera

el compromiso de los trabajadores y su capacidad de influencia en

todos los ambitos. Estos rasgos se presentan en tres subdimensiones:

Empoderamiento: los individuos tienen la facultad, iniciativa y
habilidad para administrar su trabajo. Esto crea un sentido de
responsabilidad hacia la organizacion.

Trabajo en equipo: se valora el trabajo cooperativo en funcion
de los objetivos comunes, de los cuales se sienten
responsables. La organizacion confia en el esfuerzo del equipo
para lograr el trabajo.

Desarrollo de capacidades: la organizacion se enfoca en el
desarrollo de las habilidades de los empleados, con el propésito
de mantener la competitividad y satisfacer las actuales

necesidades actuales del negocio.

b. Consistencia: Considera que el comportamiento de las personas se

fundamenta en un conjunto de valores centrales; el personal posee la

habilidad de lograr acuerdos y las actividades de la organizacion estan

bien coordinadas e integradas. Las organizaciones que poseen estas

caracteristicas tienen una cultura distintiva y fuerte que influye

significativamente en el comportamiento de las personas. Este rasgo

se puede observar en:

Valores centrales: los miembros de la organizacion comparten
un conjunto de valores gque crean un sentido de identidad y un
conjunto claro de expectativas.

Acuerdos: los miembros de la organizacién son capaces de
llegar a acuerdos en asuntos criticos.

Coordinacion e integracion: diferentes funciones y unidades de
la organizacién son capaces de trabajar juntos para el logro de

los objetivos comunes.

c. Adaptabilidad: Permite a la organizacion responder a los cambios del

entorno y responder a las exigencias de los clientes. Las
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organizaciones adaptables son impulsadas por sus clientes, asumen

riesgos, aprenden de sus errores Yy tienen capacidad y experiencia en

la creacién del cambio. Estas organizaciones estan continuamente

mejorando su capacidad de entregar valor a los clientes. Este rasgo se

puede observar en:

Orientacion cambio: la organizacion es capaz de crear
estrategias adaptativas que sirvan para enfrentar necesidades
cambiantes. También es capaz de reaccionar ante las
tendencias actuales y anticipar cambios futuros.

Orientacion al cliente: la organizacién entiende y responde a
sus clientes y anticipa sus futuras necesidades.

Aprendizaje organizacional: la organizacion recibe, traduce e
interpreta las sefales del entorno y las transforma en
oportunidades de estimulo a la innovacion, ganancia de

conocimiento y desarrollo de capacidades.

d. Mision: Se refiere al sentido claro de propdsito o direccion que define

las metas organizacionales y los objetivos estratégicos. Se expresa en

la visién de lo que la organizacién quiere ser en un futuro. Este rasgo

se puede observar en:

Direccibn 'y propésitos estratégicos: claras intenciones
estratégicas comunican el propésito de la organizacion vy
explican la contribucién de cada empleado.

Metas y objetivos: un conjunto claro de metas y objetivos se
articulan a la misién, la vision y la estrategia y le suministra a
cada quien una clara direccién para su trabajo.

Vision: la organizacion posee una vision compartida de un

estado futuro deseado.
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Enfoque exemo
I

Direccion
e intencion
esiratégica

Aprendizaje
organizacional

Metas y
objetivos

Enfoque
al cliente

Creacion Vision

del cambio
Creencias y
supuestos

| Estabiidad

Coordinacion

\ e integracion

Empoderamiento

Orientacién
al equipo

Desarrollo de Valores
capacidades centrales.

Figura No. 2: Elementos del Modelo de Cultura organizacional de Denison (Martinez, 2010)

Como se puede observar en la Figura No.1, el modelo de Denison también
contempla tensiones entre la flexibilidad y la estabilidad y entre el enfoque
interno y externo. Estas tensiones son las dimensiones bésicas que
subyacen el modelo. Adicionalmente se presentan las tensiones entre
Consistencia y Adaptabilidad y entre la Mision y el Involucramiento (Garcia,
2010)

El Involucramiento y la Consistencia enfrentan la dinamica interna de la
organizacién, pero no la interaccibn de la organizacién con el ambiente
externo. De otro lado, el Involucramiento y la Adaptabilidad enfatizan la
capacidad de la organizacion para la flexibilidad y el cambio. Por el contrario,
la Misién y la Consistencia enfatizan la capacidad para la estabilidad y la
direccién. Un sistema organizacional orientado hacia la Adaptabilidad y el
Involucramiento introducira mas variedad, mas insumos y soluciones posibles
en una situacion dada, que un sistema orientado hacia un alto nivel de

Consistencia y un fuerte sentido de Mision. En contraste, un sesgo hacia la
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Consistencia y la Mision reduciran la variedad y colocard un mayor énfasis

en el control y la estabilidad (Garcia, 2010).

De acuerdo a Fey y Denison (2003), la Mision y la Consistencia (estabilidad)
impactan medidas de desempefio financiero tales como retorno sobre
activos, retorno sobre la inversién y retorno sobre ventas. En cuanto a
Involucramiento y Adaptabilidad (flexibilidad), estas caracteristicas impactan
el desarrollo de productos y la innovacion. En referencia a Adaptabilidad y
Mision (enfoque externo), ellas impactan el crecimiento en las ventas y la
participacion en el mercado. Por su parte, Involucramiento y Consistencia
(enfoque interno), reflejan su impacto en indicadores de calidad, retorno de la
inversion y satisfaccion de los empleados.

Aunque por lo general, los cuatro rasgos del modelo tienen un impacto
positivo en el desempefio organizacional, algunas de ellas pueden parecer
que contradicen a otras (Fey y Denison, 2003). Por ejemplo, las culturas
consistentes en grado extremo pueden llegar a ser muy cerradas y volverse
resistentes al cambio. En contraste, las culturas adaptables, pueden tener
dificultades en el logro de altas metas de eficiencia y de sentido compartido
de propésito que se encuentra en culturas bien integradas. De manera
semejante, la misién y el involucramiento pueden parecer contradictorias; el
sentido y la direccion establecidos por la mision organizacional pueden limitar

el compromiso de algunos miembros de la organizacion.

El modelo de Denison y Mishra (citados en Martinez, 2010) ha sido aplicado
en varias investigaciones. Tal es el caso de De la Pefia y Cruz (2009),
quienes realizaron una investigacion aplicando el instrumento de medicion de
rasgos de cultura organizacional a una muestra de 100 empleados de una
empresa colombiana. Los resultados revelaron que el rasgo de cultura
predominante fue Involucramiento, seguido del rasgo Misién; y el de menor

prevalencia fue Consistencia. Estos autores concluyeron que los empleados
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se mostraron altamente involucrados con la organizacion, reconociendo que
su desempefio y su capacidad de trabajo en equipo son factores claves para

su desarrollo.

En su investigacion, Garcia (2010), aplico el instrumento de medicién de
rasgos de cultura organizacional a una muestra de 110 empleados de una
empresa colombiana. Sus resultados revelan que los rasgos de mayor
prevalencia en esta organizacion son la Adaptabilidad y la Mision, lo cual
significa que impactan en el ingreso y crecimiento en las ventas y en la

participacion del mercado.

Otra investigacion fue la de Garcia (2013), quien aplicé el instrumento de
medicion de rasgos de cultura organizacional a una muestra de 16
empleados del Distrito de Riego de Ri6 Mayo. Entre sus hallazgos obtuvo
que el rasgo Involucramiento fue el de mayor promedio, lo cual indica que los
empleados percibieron que la organizacion fomenta la participacion de sus
colaboradores, generando sentido de pertenencia y responsabilidad. El rasgo
de menor promedio fue Adaptabilidad, lo cual implica los esfuerzos que debe
hacer la organizacion para emprender aciones que le permitan realizar

procesos de cambio y permanecer asi en el mercado.

En el contexto venezolano, Salazar (2013) llevd a cabo una investigacion en
la empresa Odebrecht aplicando el instrumento de mediciéon de rasgos de
cultura organizacional a una muestra de 16 empleados. Los resultados
obtenidos muestran que el rasgo de cultura de mayor predominancia fue la
Mision y la de menor promedio fue Adaptabilidad. Esto implica que la
organizacion objeto de estudio sabe a donde se dirige y al mismo tiempo
cuenta con una vision de como sera la organizacion en el futuro. Como
oportunidad de mejora, debe esforzarse en la satisfaccion de las

necesidades del cliente.
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Dentro del campo del Desarrollo Organizacional, se han llevado a cabo
estudios en los cuales se ha explorado la relacion de la Cultura
organizacional con otras variables tales como: liderazgo, desempefio,
compromiso, intencion de egreso, entre otras. En los siguientes capitulos se
describiran las caracteristicas, modelos e investigaciones realizadas sobre
compromiso organizacional, intencion de egreso y variables demograficas

(antigiiedad y género).
3.2.2. Compromiso organizacional

La siguiente variable incluida en esta investigacion es el Compromiso

Organizacional.

Tener empleados comprometidos es importante por varias razones: los
hallazgos indican que el compromiso es un buen predictor de la rotacion,
ademas que sugiere que un empleado comprometido tiene un buen
desemperio y finalmente algunos sugieren que puede ser un indicador util
para la efectividad de la organizacion (Durrego y Echeverria, 1999). A
continuacion se presentan una serie de definiciones, asi como modelos que

explican dicha variable.
a. Definiciones de compromiso organizacional

Existen varias definiciones para compromiso organizacional que a

continuacion se presentan.

Meyer y Allen (1991) definieron el compromiso como un estado psicologico
que caracteriza la relacion entre una persona y una organizacion, la cual
presenta consecuencias respecto a la decisibn para continuar en la

organizacién o dejarla.
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Mowday (citado en Dwivedi y Kaushik, 2014) describe el compromiso

organizacional como la unidon entre el empleado y su trabajo en la
organizacion. De manera mas precisa, puede ser definida como con la

identificacion y fidelidad con la organizacion.

Autores como Bayona, Gofii y Mandorran (citado en All 2012) plantean que el
compromiso organizacional puede ser considerado como un mecanismo
estratégico de recursos humanos, debido a que les proporciona informacion
relevante sobre el grado de lealtad y vinculacion que los trabajadores poseen
con su lugar de trabajo, relacion entendida como la identificacion de los
empleados con la empresa, o como la congruencia que el trabajador percibe
entre sus objetivos y los objetivos de la organizacion.

Por su parte, Robinns (2004) plantea que el compromiso organizacional es
un estado en el cual el empleado se identifica con una organizacién y sus
metas particulares y su deseo de mantener su membresia dentro de la

misma.

Ayensa y Gonzélez (citado en All, 2012) entienden al compromiso
organizacional como un sentimiento que poseen los individuos hacia la
organizaciéon, el cual los lleva a actuar o comportarse de una manera
particular y a su vez disminuye las probabilidades de abandono de la
organizacion, es decir, es concebido como un constructo global, que refleja
una respuesta positiva generalizada a todos los aspectos que constituyen

una organizaciéon y que suele ser permanente en el tiempo.

La variable compromiso organizacional tiene una serie de definiciones que
tienen en comun los aspectos de la identificacion, sistema de valores y la
lealtad hacia la organizacién, que estan directamente vinculados con el
alcance de metas tanto personales como de las funciones laborales. En ese

sentido, el compromiso organizacional constituye en lineas generales los
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sentimientos de identidad con la que tienen los empleados hacia su trabajo y
la empresa. La afinidad y lealtad podria ser el resultado de una serie de
politicas subrayadas dentro de los patrones de la cultura de la organizacion.

b. Predictores del compromiso organizacional:

Segun Ayensa y Gonzélez (citado por All, 2012) existen variables que
pueden ser clasificadas como predictores del compromiso organizacional, los
cuales pueden agruparse en tres categorias:
e Variables relacionadas con la organizacion/ grupo: Clima
organizacional, estructura organizativa, valores éticos de la
organizacién, tamafio de la organizacion, sistema de gestidon de

calidad total, cohesion del grupo.

e Variables relacionadas con el trabajo: Variedad de las tareas
realizadas, autonomia en el trabajo y capacidad para tomar
decisiones, relaciébn con el lider o los supervisados, alternativas
percibidas, apoyo de la organizacion, transferencia de habilidades,
justicia salarial, procesal, distributiva y/o interaccional; conflicto de

roles, Antigliedad en la organizacion, puesto/Cargo que desempenia.

e Variables relacionadas con el individuo: Edad, Género, Nivel de

instruccion académica, Estado Civil y nimero de hijos.

c. Modelos de compromiso organizacional
Hay autores que han estudiado el fendbmeno del compromiso organizacional

y postularon sus propios modelos de abordaje. A continuacion se mencionan

algunos de ellos:
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Modelo de Lagomarsino: Este autor plantea que el compromiso
organizacional estad constituido por tres dimensiones: compromiso
economico, de crecimiento y moral (Lagomarsino citado en All 2012).
La dimension econOmica se puede apreciar en individuos que
permanecen en sus organizaciones debido a los beneficios monetarios
derivados del cumplimiento de sus funciones y tareas, son mayores a
los encontrados en el mercado laboral o por el contrario, no se

observan otras alternativas que superen las condiciones actuales.

En segundo lugar, se encuentra el compromiso de crecimiento
entendido como la necesidad de desarrollo profesional, en éste
sentido, las personas permanecen en sus puestos de trabajo porque,
en las organizaciones donde laboran las actividades a desempefar
son, desafiantes, implican retos y planes de carrera que motivan a los
trabajadores a esforzarse cada vez mas por alcanzar altos estandares
profesionales. Finalmente, en el compromiso moral se destaca la
identificacion que los empleados perciben entre sus valores y los de la

organizacion (Lagomarsino citado en All 2012).

Modelo de Ayensa y Gonzalez: Estos autores sugieren que para
estudiar el Compromiso Organizacional se debe emplear un modelo
actitudinal, el cual propone, que ésta variable esta constituida por tres
dimensiones: la primera vinculada al caracter afectivo, la segunda
relacionada con los temores y miedos de las personas y finalmente, la
tercera asociada a las obligaciones (Ayensa y Gonzalez citados en All,
2012). En lo referente a los afectos, se habla del conjunto de actitudes
gue vinculan a los trabajadores con la organizacion, bien sea, porque

valoran favorablemente las normas y valores de la empresa y aceptan

46



la influencia de ésta para establecer y mantener relaciones

satisfactorias.

La dimension dirigida a los miedos, propone que los individuos se
comprometen con la organizacion en la que trabajan, debido a que,
abandonar el puesto de trabajo supondria por un lado, la perdida de
algunas condiciones laborales, es decir, los trabajadores durante la
permanencia en un puesto de trabajo realizan pequefias inversiones, y
el renunciar a ellas implicaria perder la estabilidad, el esfuerzo

realizado, asi como también, el status alcanzado.

Por dltimo, para la dimension relacionada con las obligaciones se
habla de la percepcién de obligacién, que los empleados creen tener
hacia la empresa. Segun los autores, estas obligaciones suponen dos
aspectos caracteristicos: en primero lugar, la gratitud, entendida como
el sentimiento de desequilibrio o deuda que el trabajador experimenta
al percibir que la organizacion le ha proporcionado mas cosas de las
que él le ha aportado a ésta. Y en segundo lugar, la obligacion moral
concebida como la demostracion publica que hacen los trabajadores
de su identificacion y vinculacion con la vision y mision de la
organizacion, lo que trae como resultado, la valoracion positiva de los

pares que también se perciben comprometidos con la empresa.

Modelo de Meyer y Allen: Estos autores propusieron una division del
compromiso en tres componentes: afectivo, de continuacién y normativo;
asi, la naturaleza del compromiso es, respectivamente, el deseo, la

necesidad o el deber permanecer en la organizacion.

El compromiso afectivo (deseo) se refiere a los lazos emocionales que las

personas forjan con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus
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necesidades (especialmente las psicologicas) y expectativas; por ende,
disfrutan de su permanencia en la organizacion. Un individuo que
presenta un compromiso afectivo elevado desea pertenecer a la

organizacion y se siente identificada con ella (Meyer y Allen, 1991)

Para pioneros en el estudio del compromiso organizacional como
Mowday, Steers y Porter (citados en All, 2012) el compromiso afectivo es
la fuerza de la identificacion de un sujeto con una empresa en particular y
de su participacion en la misma. Conceptualmente puede ser
caracterizado por al menos tres factores: a) factor de identidad: la
conviccion y aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion; b)
factor de lealtad: la disposicibn a ejercer un esfuerzo considerable en
beneficio de la organizacion; c) factor de pertenencia: el deseo de
permanecer como miembro de la organizacion para asi mantener la

membresia.

El compromiso segun plantean los autores antes mencionados, aumenta
en los trabajadores a medida que ellos experimentan mayor autonomia,
responsabilidad e importancia en el trabajo, debido a que se supone que

han aceptado e interiorizado las normas y valores de la organizacion.

Por su parte, en el compromiso de continuidad (necesidad) es muy
posible que la persona evalle las inversiones en tiempo y esfuerzo que
perderia en caso de dejar la organizacién, o sea, los costos (financieros,
fisicos, psicolégicos) en los cuales se incurriria al retirarse, o de las pocas
posibilidades para encontrar otro empleo. No necesariamente al tener
este tipo de compromiso, existe algun tipo de vinculo emocional. Un
individuo con elevado compromiso de continuidad percibe que necesita
permanecer en la organizacién. Esta necesidad nace de las elecciones
vinculantes de los individuos, que les conducen a una situacion en la que

los costes asociados a abandonar la organizacion son percibidos como
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mayores a los asociados a permanecer en ella. De entre los diferentes
costes vinculantes, destacan los asociados a los sacrificios realizados por
permanecer en la organizacion y los asociados a la falta de alternativas a

la organizacion actual (Meyer y Allen, 1991)

Para Castafion (citado en All, 2012) a diferencia del apego emocional que
se desarrolla en el compromiso afectivo, en el de continuidad el apego es
material, entendiendo dicha vinculacion material como el tiempo, el dinero
o el esfuerzo que el trabajador ha invertido en la organizacion y que al

retirarse de ella, implicaria la pérdida de dicha inversion.

Garcia y Garcia (citado en All, 2012) plantean que a medida que los
trabajadores de una organizacion, sobre todo los que ocupan cargos
supervisorios, evallan que poseen un numero mayor alternativas
laborales de las cuales pueden seleccionar, menor sera el compromiso
organizacional de continuidad y por ende, aumentara la probabilidad de

rotacion voluntaria.

En el compromiso normativo (deber) se encuentra la creencia en la
lealtad a la organizaciéon (sentido moral), quiza por recibir ciertas
prestaciones conducente a un sentido del deber proporcionar una
correspondencia. Un individuo con elevado compromiso normativo
siente la obligacion de permanecer en la organizacion, basada en sus
creencias sobre lo que debe hacer. Estas creencias tienen su origen
en presiones normativas, resultado de la internalizaciébn por el
individuo de las normas de fidelizacion de la organizacion (Meyer y
Allen, 1991)

Para Castafion (citado en All, 2012) el compromiso normativo es de

naturaleza emocional y tiene su origen en el desarrollo del valor de
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lealtad que se va generando desde la nifiez hasta la vida adulta, es decir,
las personas aprenden que deben ser leales con las organizaciones en
las que laboran. Una caracteristica del compromiso normativo es que las
personas experimentan un fuerte sentimiento de permanencia, ya que

tienen la sensacion de estar en deuda con la organizacion.

Meyer y Allen (1991) proponen que para poder determinar y comprender
el tipo de compromiso que los trabajadores de una organizacion
experimentan hacia ella, es importante considerar el conjunto de
elementos que lo anteceden, es decir, se deben analizar las
caracteristicas de la organizacion y de la persona, las experiencias de
socializacion, las préacticas generales vy las condiciones ambientales,
aspectos que son considerados por los autores como los antecedentes
distantes, los cuales ejercen influencia sobre los antecedentes
proximales, entendidos como las experiencias laborales, los estados de
rol y los contratos psicoldgicos. Adicionalmente, en este modelo se
ilustran los procesos a través de los cuales los antecedentes
anteriormente descritos ejercen influencia sobre el compromiso
organizacional y determinan asi el grado de predominancia (afectivo, de
continuidad o normativo) para finalmente evidenciar las consecuencias de

tener un empleado comprometido 0 no con la organizacion.

Meyer y Allen (2001) creyeron que es mas apropiado considerar el
compromiso afectivo, normativo y de continuidad como componentes y
no como tipos de compromiso. Esto ultimo implica que los estados
psicologicos de las tres formas de compromiso son mutuamente
excluyentes. Por el contrario, resulta mas razonable pensar que los
empleados pueden experimentar las tres formas de compromiso en
varios grados o niveles. Un empleado por ejemplo, podria sentir un

fuerte sentimiento de deseo y necesidad de permanecer en la
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organizacion, pero tener baja obligacion de hacerlo. Por otro lado,
puede tener un bajo deseo, una moderada necesidad y una fuerte

obligacion de hacerlo.

En el contexto venezolano, el modelo de Meyer y Allen (1991), ha sido
utilizado en varias investigaciones. Por ejemplo, Vasquez (2001)
realizé una investigacion para determinar la capacidad predictiva del
compromiso organizacional, la satisfaccion laboral y las variables
personales (género, edad y antigiedad) sobre la intencion del
empleado de dejar la organizacién. La medicion de dichas variables se
llevd a cabo en una muestra de 263 empleados de una institucién
bancaria. Este estudio arroj6 que los empleados con un fuerte
compromiso afectivo tienden a permanecer en la organizacion porque
quieren hacerlo; los que tienen alto compromiso de continuidad
permanecen porque tienen que hacerlo y los que tienen fuerte
compromiso normativo permanecen en ella porque deben hacerlo. En
cuanto a la influencia de la variable antigiiedad, los resultados de esta
investigacion apuntan a que en la medida que los empleados tienen
mas tiempo dentro de la organizacion, tienen a desarrollar un mayor
compromiso afectivo, de continuidad y normativo. Por otro lado, las

mujeres tienden a ser mas comprometidas que los hombres.

Pedroza (2007) llevo a cabo una investigacién sobre la relacion entre
el compromiso organizacional, la motivacién al logro y la satisfaccion
laboral en una muestra de 207 trabajadores de una institucion publica.
Los resultados generales plantean que el compromiso afectivo fue el
gue obtuvo el mayor promedio. Los empleados que tienen mayor
antigiedad en la organizacion, son los que presentan mayor

compromiso, asi como los hombres.
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All (2012) llevo a cabo un estudio para determinar el efecto del
compromiso organizacional y las variables demogréaficas sobre la
intencién de rotacién voluntaria. Los resultados demuestran que el
compromiso organizacional no posee ningun efecto sobre la intencién

de rotacioén voluntaria.

Por su parte, Vila (2015) realiz6 una investigacion en una institucion
bancaria cuyo objetivo principal fue determinar la relacion entre el
compromiso organizacion y la satisfaccion laboral, aplicando a una
muestra de 135 empleados el instrumento de compromiso
organizacional desarrollado por Meyer y Allen (1991). Los resultados
mostraron que los empleados presentaron un nivel mayor de
compromiso afectivo. Para el caso de género, las mujeres presentaron
un mayor compromiso afectivo que los hombres. Con la variable

antigiiedad se produce el mismo resultado.

Como se puede observar, hay diversidad de modelos para clasificar la
variable Compromiso Organizacional. No obstante y para fines de esta
investigacion, se tomara el modelo de Meyer y Allen (1991), por considerar
tres dimensiones importantes: la parte afectiva que es la que inclina a los
empleados a identificarse primeramente con la organizacién, la dimension
moral o de valores y el deseo de continuidad, que inciden en la decision de

los empleados de permanecer en ella.
3.2.3. Intencién de egreso

La tercera variable incluida en la presente investigacion es la intencién de
egreso. De acuerdo a la literatura revisada, este concepto se ha convertido
en uno de los temas mas importantes en las organizaciones y dada la

importancia que tienen los empleados dentro del staff de las empresas, es
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fundamental considerar los factores que pueden influir en su permanencia en
los puestos de trabajo. En ese sentido, a continuacion se exponen diversas
definiciones, predictores y causas de la intencion de egreso.

a. Definiciones de intencién de egreso

Como para todas las variables de tipo psicolégico, no existe una sola
definicion para intencion de egreso, dependiendo del modelo tedrico que las

sustente.

Tal es el caso de Begley y Czajka (citados en Vazquez, 2001) quienes
definen la variable como la intencién de renunciar voluntariamente a la
organizacién, dada la existencia percibida de opciones en el mercado de

trabajo.

En ese sentido, Robbins (2004) apunta que la intencion de egreso precede a
la conducta de rotacion y en ella intervienen las variables organizacionales,
grupales e individuales que influyen en el trabajador y que lo llevan a buscar

otras fuentes de empleo segun las condiciones del mercado.

Por su parte, Sousa- Poza (citado en Olaleye, 2014) la define como la
reflexion que realiza el individuo acerca de la posibilidad de cambiarse de su

trabajo en un periodo de tiempo y es la precursora inmediata de su salida.
También, Lacity, Lyer y Rudramuniyaiah (citados en Olaleye, 2014) definen
la intencién de egreso como el proceso a través del cual el individuo planea

salir de la organizacion.

La intencion de egreso puede definirse tal y como lo plantean Purani y

Sahadev (citados en Badell y Stanchieri, 2011) como el plan que tienen los
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empleados de renunciar a sus trabajos actuales y buscar uno nuevo en un

futuro cercano.

Todas estas definiciones subrayan la tendencia de los empleados hacia su
retiro voluntario de la organizacion. Esto no indica que finalmente tome la

decision pero es el indicio de la busqueda de otras opciones de tipo laboral.
b. Predictores de la Intencion de Egreso

Varios autores han propuesto modelos a través de los cuales se pueden

identificar los predictores de la intencion de egreso.

Tal es el caso de los autores Mobley, Griffeth, Hand y Meglino (citados en
Rodriguez, 2004), quienes consideran basicamente cuatro determinantes
principales: la satisfaccidn/insatisfaccion que el empleado experimenta en
relacion con el puesto, que viene dada por el grado en el que éste percibe
que el trabajo actual le permite alcanzar aquello que valora, de tal forma que
la satisfaccidon es algo que depende de las mdultiples necesidades y valores
de cada individuo y, por tanto, de sus caracteristicas personales y
ocupacionales; las expectativas que mantiene el individuo sobre el puesto
actual y respecto a la existencia de puestos alternativos en la organizacion,
sobre la cual tienen incidencia los multiples valores y expectativas
individuales sobre el comportamiento futuro de la organizacion; las
percepciones del individuo acerca de la existencia de alternativas de empleo
atractivas fuera de la empresa, que vienen determinadas, basicamente, por
las caracteristicas individuales y ocupacionales del empleado y por la
situacion economica general; y, por ultimo, los valores y contingencias no

laborales, sobre los que tienen impacto las caracteristicas individuales.

Por su parte, Steers y Mowday (citados en Rodriguez, 2004), plantean que la

intencion de abandonar o de permanecer en la empresa es el resultado de la
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interaccion de la insatisfaccion en el puesto y/o el escaso compromiso con
otras variables de caracter laboral y no laboral, tales como las posibilidades
de desarrollo de carrera, la existencia de ciertas caracteristicas familiares,

entre otros.

Jaros, Jermier, Koehler y Sincich (citados en Rodriguez, 2004), explican que
una disminucién en el nivel de compromiso organizacional del individuo
afectara a la formacion de una tendencia general a abandonar o0 a
permanecer en la empresa. Estos autores plantean ademas que existe una
dependencia conjunta de las distintas formas de compromiso y que dicha
dependencia deriva en la intencion de abandonar o permanecer en la

empresa.
c. Causas de laintencion de egreso

De acuerdo a Vasquez (2001), los investigadores agrupan las posibles
causas de la intencion de egreso en las siguientes categorias:

a. Causas debidas a la organizacion: Entre las causas de tipo
organizacional que inciden en la intencion de egreso se
mencionan: la estructura organizacional, la politica salarial, el estilo
de supervision, las oportunidades de crecimiento, los ascensos y
promociones, la comunicacion, las relaciones humanas, el clima de
trabajo, el prestigio de la empresa, entre otras ( Chiavenato citado
en Vasquez, 2001)

b. Causas externas a la organizacion: en este tipo de causas se
destacan, el sistema de transporte, ubicacion geogréfica de la
empresa, la coyuntura economica y las oportunidades de empleo
en el mercado laboral. (Chiavenato citado en Vasquez, 2001)

c. Causas de tipo personal: dentro de este tipo de causas se
encuentran el nivel de instruccion, los cambios de vivienda, los

cambios de profesion, la antigiedad, el nivel jerarquico, la

55



3.2.4.

responsabilidad familiar, entre otras (Tuesta, citado en Vasquez,
2001)

Variables demogréficas: Las variables demograficas son las
caracteristicas personales de los empleados, tales como la edad,
el género, nivel de instruccién, la antigledad en la empresa y
cualquier otra variable susceptible de ser medida y que se pueden
obtener con facilidad a través de los registros personales
(Robbinns 2004)

En esta investigacion, se espera obtener informacion sobre la
relacion entre el género y la antigiedad sobre el compromiso
organizacional y la intencion de egreso. A continuacion se

presenta una serie de estudios que establecen dicha relacion.

3.2.4.1. Variables demograficas y compromiso: Rodriguez (citado

en All, 2012), en su estudio sobre la relacion entre el trabajo
voluntario y el compromiso organizacional en trabajadores
gue practican voluntariado corporativo encontré, que los
hombres muestran niveles altos de compromiso
organizacional, mientras que las mujeres evidencian niveles
medios. A pesar de las diferencias en el grado de
vinculacion de los trabajadores en cuanto al género se
refiere, se puede observar que en ambos casos el
compromiso organizacional que predomina es el afectivo,
seguido por el de continuidad y el normativo, los cuales no

muestran diferencias significativas.
Por su parte, Marin (citado en All, 2012) no obtuvo en su
investigacion resultados estadisticamente significativos en

cuanto al grado de compromiso organizacional manifestado
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3.24.2.

por las personas que integran el género femenino y el
masculino, es decir, ambos grupos de trabajadores
evidencian niveles similares de compromiso con su
organizacion. Al igual que en la investigacion de Rodriguez
(citado por All, 2012), este autor obtuvo resultados similares
en el tipo de compromiso predominante, observandose que
la variable género correlaciona positivamente con el
compromiso afectivo en mayor proporcion que con el

normativo y el de continuidad.

Para el caso de antigiedad, Marquez (citado en All, 2012)
encontrd6 que tanto en las empresas publicas como las
privadas los trabajadores con mas de cinco (5) afios de
labor en la organizacion desarrollan un compromiso afectivo
con la misma. Los que refleja que, a medida que el
empleado acumula mas afios en una determinada empresa
mayor serd su compromiso con la misma, vinculandose de

manera afectiva con ésta.

Variables demograficas e Intencién de Egreso: Vasquez
(2001), encontrd que para el caso de la variable Género,
las mujeres tienen mayor propension a permanecer mas
en la organizacion que los hombres, y por consiguiente
mayor tendencia de éstos de retirarse. Caparrés y
Navarros (citados en All, 2012) encontraron que los
hombres suelen evidenciar mayor probabilidad de
separacion que las mujeres, por lo que se podria plantear
gue se comprometen en menor medida con la organizacion
para la cual laboran. Aspecto que no es corroborado por los
estudios de Prieto (citado en All, 2012), quien plantea que

las mujeres tienen mayor probabilidad de abandonar de
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manera voluntaria su trabajo, sobre todo en edades
intermedias, mientras que los hombre suelen permanecer en
sus trabajos y la intencion de retirarse va disminuyendo a

medida que aumenta la edad.

Para el caso de Antigiedad, Vasquez (2001), en su
investigacion consideré6 que mientras mas tiempo
permanece un empleado dentro de una organizacion,
tiene menos probabilidad de intentar retirarse. Ledesma
(citado en All, 2012), plantea que a partir de los resultados
de su escala de rotacién, se puede concluir en lo que a la
antigliedad se refiere (calculada en meses para éste trabajo)
gue los empleados con una mayor permanencia en el
puesto de trabajo de entre cuatro (4) y nueve (9) meses
tienen mayores puntajes que las personas con una
antiglledad promedio entre 23 y 28 meses. Siendo que, a

mayor puntaje mayor probabilidad de rotacion laboral.

3.3. Hipoétesis y sistemas de variables

En la presente investigacion se buscé establecer las relaciones que se
supone existen entre los rasgos de la cultura organizacional
(involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misién), el compromiso
organizacional (afectivo, normativo y de continuidad), las variables
demograficas (género y antigiedad) y la intencion de egreso del

empleado.

Se establecio el siguiente modelo de analisis de ruta para analizar las

relaciones entre las variables exdgenas y endogenas.
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Compromiso
Organizacional

. B4 (afectivo, de
Antigliedad continuidad y s,
(x1) normativo)

(X4)

Género
(x2) -
Intencién de
Egreso
Cultura (X5)

Organizacional
(Involucramiento,
Consistencia,
Adaptabilidad y
Misidn)

(X3)

Figura No. 3: Diagrama de analisis de ruta sobre las relaciones entre variables

De acuerdo al diagrama anterior, las variables exdgenas (que no reciben
ningun efecto) son: cultura organizacional, género y antigiedad. Las
variables endoégenas son; compromiso organizacional e intencidon de egreso.
Las variables enddogenas se pueden representar como funciones de las
variables que influyen sobre ellas, dando lugar a las siguientes ecuaciones:
X51=a + pX1

X52=a +BX1+BX2

X53=a +BX1+BX2+pX3

X54= a +X1+BX2+pX3+pX4

Con base en el modelo de ruta propuesto, se establecio el siguiente sistema
de hipotesis, mostrando los signos de las correlaciones entre las variables:
(+) indica que la relacion entre las variables es positiva y (-) cuando la

relacion entre las variables es negativa:
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W
a) Hipodtesis 1. Se espera que el Género (-), la Antigledad (-) y los
rasgos de Cultura organizacional (-) influyan sobre la Intencién de

egreso.

b) Hipotesis 2: Se espera que el Género (+), la Antigiiedad (+) y los
rasgos de Cultura organizacional (+) influyan sobre el Compromiso

organizacional (afectivo, normativo y de continuidad).

En cuanto al sistema de variables, se presentan las definiciones
conceptuales y operacionales de las variables objeto de estudio que
formaran parte de esta investigacion a saber: cultura organizacional, género,

antigledad, compromiso organizacional e intencion de egreso.

Adicionalmente se establece la variable unidad administrativa como
controlada, en vista que tanto la poblacion como la muestra de estudio
estuvo conformada so6lo por empleados de sede central de la institucion
bancaria privada ubicada el area Metropolitana de Caracas. Por otro lado, no
se incluyd personal que tuviese menos de 6 meses de antigliedad ni los

aprendices INCES.

La operacionalizacion de las variables de estudio se presenta a continuacion:
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VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

Género

Se refiere al atributo
adjudicado a las personas
para diferenciarlas entre si,
de acuerdo a su sexo
(Quilet citado en Vasquez,
2001)

Masculino

Femenino

atributo

Presencia o ausencia del

(1) Femenino
(2) Masculino

Antigiiedad

Se refiere al periodo de
tiempo expresado en afios
que ha transcurrido desde
gue ingreso el empleado
en la organizacion hasta el
momento de realizacion de
la investigacion

Anos de servicio en la
organizacion

Rango establecido en afios

1) Entre 6 mesesy 2 afios

2) Mas de 2 afios y hasta 5 afios
3) Maés de 5 afios y hasta 8 afios
4) Mas de 8 afios

Tabla No. 2: Operacionalizacién de las variables demogréficas

VARIABLE

DIMENSION

SUBDIMENSION

ITEM

Cultura Organizacional:
Se tomara la definicion de
Denison y Mishra, (citado en
Martinez, 2010) quienes
consideran la cultura como
el conjunto de valores, las
creencias y principios
fundamentales que
constituyen los cimientos del
sistema gerencial de una
Organizacion, asi como
también el conjunto de
procedimientos y conductas
gerenciales que sirven de

Involucramiento: Definido como
el empoderamiento de la gente, la
construccién personal alrededor
de los equipos y el desarrollo de la
capacidad humana en todos los
ambitos de la organizacion.
Considera el compromiso de los
diferentes trabajadores y su
capacidad de influencia en todos
los &mbitos.

Empoderamiento: Las personas
tienen autoridad, iniciativa y
capacidad para dirigir su propio
trabajo. Esto genera un
sentimiento de pertenencia y
responsabilidad hacia la
organizacion.

Los miembros de este grupo estan involucrados
con su trabajo.

Las decisiones se toman en el nivel que dispone
de la mejor informacion.
Se puede conseguir la
necesita.

Cada miembro cree que puede tener un impacto
positivo en el grupo.

La planificacion del trabajo es continua.

informacién que se

Trabajo en equipo: El valor reside
en el trabajo cooperativo hacia
objetivos comunes, sintiéndose
todos los empleados responsables
del mismo. La organizacion

Se fomenta la cooperacién entre los diferentes
grupos de esta organizacion.

Trabajar en este grupo es como formar parte de un
equipo.

Acostumbramos a realizar las tareas en equipo
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VARIABLE

DIMENSION

SUBDIMENSION

ITEM

ejemplo y refuerzan esos
principios basicos

depende de los esfuerzos del
trabajo en equipo para alcanzar los
objetivos.

Los grupos son los principales pilares de esta
organizacion.

El trabajo se organiza de modo que cada persona
entiende la relacién entre sus actividades y los
objetivos de la organizacion.

Desarrollo de capacidades: La
organizacion invierte de forma
continuada en el desarrollo de las
competencias y habilidades de sus
empleados con el objeto de
mantener su competitividad y
aprovechar nuevas oportunidades
de negocio.

La autoridad se delega de modo que las personas
puedan actuar por si mismas.

Las capacidades de los futuros lideres se mejoran
constantemente.

Este grupo invierte continuamente en el desarrollo
de las capacidades de sus miembros.

La capacidad de las personas es vista como una
fuente importante de ventaja competitiva.

Surgen problemas porque no disponemos de las
habilidades necesarias para hacer el trabajo. *

Consistencia: Considera que el
comportamiento de las personas
se fundamenta en un conjunto de
valores centrales; el personal
posee la habilidad de lograr
acuerdos y las actividades de la
organizacion estan bien
coordinadas e integradas. Las
organizaciones que poseen esta
caracteristica tienen una cultura
distintiva y fuerte que influye
significativamente en el
comportamiento de las personas.
Un sistema compartido de
creencias y valores funciona como
un sistema de control
interiorizado.

Valores centrales: Los miembros
de la organizacion comparten una
serie de valores que crean un
sentimiento de identidad y un
conjunto claro de expectativas.

Los lideres y directores practican lo que pregonan.
Existe un estilo de direccion caracteristico con un
conjunto de précticas distintivas.

Existe un conjunto de valores claros que rigen la
forma en que nos conducimos.

Este grupo presta atencion a los valores
esenciales.

Existe un codigo ético que guia nuestro
comportamiento.

Acuerdo: Los miembros de la
organizacion son capaces de
lograr acuerdos en los temas
esenciales. Esto implica por un
lado un nivel de acuerdo tacito y
por otro la capacidad de reconciliar
diferencias cuando ocurren.

Cuando existen desacuerdos trabajamos para
encontrar soluciones donde todos ganen.

Este grupo tiene una cultura fuerte.

Nos resulta facil lograr el consenso aun en temas
dificiles.

Tenemos dificultades para lograr
acuerdos en temas claves.

Existe un acuerdo acerca de la forma correcta de
hacer las cosas.

alcanzar

Coordinacién e integracion:

Nuestra manera de trabajar es consistente.
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VARIABLE

DIMENSION

SUBDIMENSION

ITEM

Diferentes areas y unidades de la
organizacion son capaces de
trabajar conjuntamente para
alcanzar objetivos comunes.

Las personas de diferentes grupos de esta
organizacion tienen una perspectiva comun.

Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes
grupos de esa organizacion.

Trabajar con alguien de otro grupo de esta
organizacion es como trabajar con alguien de otra
organizacion. *

Existe una alineacion de objetivos entre los
diferentes niveles jerarquicos.

Adaptabilidad: Permite a la
organizacion responder a los
cambios del entorno y responder a
las nuevas exigencias de los
clientes. Las organizaciones
adaptables son impulsadas por
sus clientes, asumen riesgos,
aprenden de sus errores y tienen
capacidad y experiencia en la
creacion del cambio.

Orientacion al cambio: La
organizacion esté capacitada para
crear nuevos espacios
conducentes al cambio. Es capaz
de interpretar adecuadamente el
entorno del negocio, reaccionar
rapidamente a las modas vigentes
y anticipar cambios futuros.

La forma que tenemos de hacer las cosas es
flexible

Respondemos a los cambios del entorno.
Adoptamos de continuo nuevas formas de hacer
las cosas.

Los intentos de realizar cambios suelen encontrar
resistencia.*

Los diferentes grupos de esta organizacion
cooperan para introducir cambios.

Orientacion al cliente: La
organizacion conoce a sus clientes
y anticipa sus futuras necesidades.
Refleja el grado en el que la
organizacion esta guiada por la
preocupacion de satisfacer a sus
clientes.

Los comentarios de nuestros clientes conducen a
introducir cambios.

La informacién sobre nuestros clientes influye en
nuestras decisiones.

Todos tenemos una comprension profunda de las
necesidades de nuestro entorno.

Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los
intereses de los clientes. *

Fomentamos el contacto directo de nuestra gente
con los clientes.

Aprendizaje organizacional: La
organizacion recibe, interpreta y
transforma sefiales del entorno en
oportunidades que alienten la
innovacién, ganando conocimiento
y desarrollando capacidades.

Consideramos el fracaso como una oportunidad
para aprender.

La innovacién es fomentada en esta organizacion.
Muchas ideas se pierden en el camino. *

El aprendizaje es un objetivo importante en
nuestro trabajo cotidiano.

Nos aseguramos que “la mano derecha sepa lo
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VARIABLE

DIMENSION

SUBDIMENSION

ITEM

que esta haciendo la izquierda”

Misién: Se refiere al sentido claro
de prop0sito o direccion que
define las metas organizacionales
y los objetivos estratégicos. Se
expresa en la visién de lo que la
organizacion quiere ser en el
futuro.

Direccion y propdsitos
estratégicos: Claras intenciones
estratégicas expresan el propésito
de la organizacion y muestran el
modo como los empleados pueden
contribuir al desarrollo de la
organizacion.

Esta organizacién tiene un proyecto a largo plazo.
Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras
organizaciones.

Esta organizaciéon tiene una mision clara que le
otorga sentido a nuestro trabajo.

Esta organizacion tiene una clara estrategia de
cara al futuro.

La orientacion estratégica de esta organizacion no
me resulta clara. *

Metas y objetivos: A la mision,
visién y estrategias se le vinculan
las metas y objetivos que faciliten a
cada empleado una direccién
precisa a su trabajo.

Existe un amplio acuerdo sobre las metas a
conseguir.

Los lideres y directores fijan metas realistas.

La direccion nos conduce hacia los objetivos que
tratamos de alcanzar.

Comparamos nuestro progreso con los objetivos
fijados.

Las personas de esta organizacion comprenden lo
que hay que hacer para tener éxito a largo plazo.

Vision: La organizacion tiene una
imagen compartida sobre la
manera en la que quiere ser
reconocida en un futuro.

Tenemos una visién compartida de como seré esta
organizacion en el futuro.

Los lideres y directores tienen una perspectiva a
largo plazo.

El pensamiento a corto plazo influye en nuestra
visién a largo plazo.*

Nuestra vision genera motivacion entre nosotros.
Podemos satisfacer las demandas a corto plazo
sin comprometer nuestra vision a largo plazo.

*ltems inversos

Tabla No. 3: Operacionalizacién de Cultura organizacional
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VARIABLE

DEFINICION CONCEPTUAL

DMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

Compromiso
organizacional

Estado psicol6gico que caracteriza
la relacion entre una personay
una organizacion, la cual presenta
consecuencias respecto a la
decision para continuar en ella o
dejarla (Meyer y Allen, 1991)

Compromiso afectivo: se
refiere a los lazos emocionales
gue las personas forjan con la
organizacion al percibir la
satisfaccién de sus necesidades
(especialmente las psicologicas)
y expectativas; por ende,
disfrutan de su permanencia en
la organizacién

Compromiso de continuidad:
se refiere a la posibilidad de que
la persona evalie las
inversiones en tiempo y
esfuerzo que perderia en caso
de dejar la organizacion, o sea,
los costos (financieros, fisicos,
psicologicos) en los cuales se
incurriria al retirarse, o de las
pocas posibilidades para
encontrar otro empleo.

Grado en el que los
empleados se integran
con la organizacion.

Grado en el que los
empleados consideran
importante permanecer en
la organizacion

Seria muy feliz si trabajara el
resto de mi vida en esta
organizacion.

Realmente siento los
problemas de mi organizacion
COmo propios.

Esta organizacion tiene para
mi un alto grado de
significacién personal.

No me siento como "parte de la
familia" en mi organizacion.

No tengo un fuerte sentido de
pertenencia hacia mi
organizacion.

No me siento "emocionalmente
vinculado" con esta
organizacion.

Si yo no hubiera invertido tanto
de mi mismo (a) en esta
organizacion, yo consideraria
trabajar en otra parte.

Si deseara renunciar a la
organizacion en este momento,
muchas cosas de mi vida se
verian interrumpidas.
Permanecer en mi
organizacion actualmente es
un asunto tanto de necesidad
como de deseo.

Si renunciara a esta
organizacion pienso que
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VARIABLE

DEFINICION CONCEPTUAL

DMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

Compromiso normativo: se
encuentra la creencia en la
lealtad a la organizacion
(sentido moral), quiza por recibir
ciertas prestaciones
conducentes a un sentido del
deber proporcionar una
correspondencia.

Grado en el que los
empleados cumplen con
las politicas y normas de
la organizacién mostrando
su lealtad.

tendria muy pocas opciones
alternativas.

Una de las pocas
consecuencias importantes de
renunciar a esta organizacién
seria la escasez de
alternativas.

Seria muy dificil para mi en
este momento dejar mi
organizacion incluso si lo
deseara.

Aungue fuera ventajoso para
mi, yo no siento que sea
correcto renunciar a mi
organizacion ahora.

Me sentiria culpable si
renunciara a mi organizacion
en este momento.

Esta organizacion merece mi
lealtad.

No siento ninguna obligacion
de permanecer con mi empleo
actual.

Yo no renunciaria a mi
organizacion ahora porque me
siento obligado con la gente en
ella.

Le debo muchisimo a mi
organizacion.

Tabla No. 4: Operacionalizacién de la variable Compromiso organizacional
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VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL INDICADORES ITEMS

Intencion de egreso Reflexion que realiza el individuo Insatisfaccion hacia la e Siunaempresa de la competencia me ofreciera un puesto
acerca de la posibilidad de cambiarse organizacion traducida en bajo de trabajo con las mismas condiciones econdémicas que
de su trabajo en un periodo de tiempo | rendimiento tengo en la actualidad, cambiaria de empresa.

y es la precursora inmediata de su ¢ A menudo pienso que me sentiria mas a gusto en otra
salida (Sousa-Poza citado en Olaleye, empresa.
2014) e Me gustaria desarrollar mi carrera profesional dentro de

mi empresa actual.
¢ No me importaria cambiar de empresa

Tabla No. 5: Operacionalizacion de la variables Intencion de egreso.
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IV.MARCO METODOLOGICO

4.1. Planteamiento del problema

En la presente investigacion se buscé responder a la siguiente interrogante:

¢Cual es el efecto de los rasgos de la cultura organizacional
(involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision), el compromiso
organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) y algunas variables
demograficas (género y antigiedad) sobre la intenciébn de egreso de los
empleados pertenecientes a una institucion bancaria privada del éarea

Metropolitana de Caracas?

De esta pregunta de investigacion se derivaron las siguientes:

a) ¢Cuél es el patron de relacibn de los rasgos de la cultura
organizacional (involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misién)
y el compromiso organizacional (afectivo, normativo y de continuidad)
con la intencion de egreso de los empleados pertenecientes a una
institucion bancaria privada del area Metropolitana de Caracas?

b) ¢Cual es patréon de relacion de las variables demograficas (género y
antigiedad) con la intencibn de egreso de los empleados
pertenecientes a una institucion bancaria privada del area

Metropolitana de Caracas?

c) ¢Cual es el patron de relacion entre los rasgos de la cultura
organizacional (involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision)

y el compromiso organizacional (afectivo, normativo y de continuidad)?

d) ¢Cual es el patron de relacion entre las variables demograficas
(género y antigiedad) y el compromiso organizacional (afectivo,

normativo y de continuidad)?
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4.2. Hipoétesis:

En la presente investigacion se buscO establecer las relaciones entre los
rasgos de la cultura organizacional (involucramiento, consistencia,
adaptabilidad y misién), el compromiso organizacional (afectivo, normativo y
de continuidad), las variables demograficas (género y antigiedad) y la

intencidn de egreso del empleado.

Se estableci6é el siguiente modelo de analisis de ruta para analizar las

relaciones entre las variables exdgenas y enddégenas.

Compromiso
Organizacional

. Ba1 (afectivo, de
Antigtiedad continuidad y s
(x1) normativo)

(X4)

Género
(X2) .
Intencién de
Egreso
Cultura (X5)

Organizacional
(Involucramiento,
Consistencia,
Adaptabilidad y
Mision)

(X3)

Figura No. 3: Diagrama de andlisis de ruta sobre las relaciones entre variables

De acuerdo al diagrama anterior, las variables exogenas (que no reciben
ningun efecto) son: cultura organizacional, género y antigiedad. Las

variables endégenas son: compromiso organizacional e intencidon de egreso.
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Las”i variables enddgenas se pueden representar como funciones de las
variables que influyen sobre ellas, dando lugar a las siguientes ecuaciones:
X51=a + BX1

X52=a +BX1+BX2

X53= a +BX1+BX2+BX3

X54= a +BX1+BX2+BX3+pX4

Con base en el modelo de ruta propuesto, se establecio el siguiente sistema
de hipétesis, mostrando los signos de las correlaciones entre las variables:
(+) indica que la relacién entre las variables es positiva y (-) cuando la

relacion entre las variables es negativa:

c) Hipdtesis 1: Se espera que el Género (-), la Antigiiedad (-) y la Cultura

organizacional (-) influyan sobre la Intencion de egreso.

d) Hipdtesis 2: Se espera que el Género (+), la Antigiedad (+) y la
Cultura organizacional (+) influyan sobre el Compromiso
organizacional (afectivo, normativo y de continuidad).

4.3. Sistemade variables

De acuerdo al diagrama anterior, las variables exdgenas (que no reciben
ningun efecto) son: cultura organizacional, género y antigledad. Las
variables enddégenas son; compromiso organizacional e intencion de egreso.
Las variables enddgenas se pueden representar como funciones de las
variables que influyen sobre ellas, dando lugar a las siguientes ecuaciones:
X51=a + BX1

X52=a +BX1+pX2

X53= a +BX1+pX2+pX3

X54=a +X1+BX2+BX3+pX4
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Para el desarrollo de esta investigacion se presentan las definiciones
conceptuales y operacionales de las variables objeto de estudio que
formaran parte de esta investigacion. (Ver pag. 35)

Adicionalmente se establecio la variable unidad administrativa como
controlada, en vista que la poblacion y muestra de estudio estuvo
conformada s6lo por empleados de sede central de la institucion bancaria
privada ubicada en el area Metropolitana de Caracas. Por otro lado, no se
incluyé personal que tuviese menos de 6 meses de antigiedad ni los
aprendices INCES.

4.4. Poblaciény disefio muestral

La poblaciéon objeto de estudio estuvo conformada por todos los empleados
pertenecientes al area administrativa de una institucion bancaria del sector
privado ubicada en el Area Metropolitana de Caracas y de diferentes
unidades funcionales, que para el momento de realizar el estudio ascendia a
505. De ese total se excluyeron los empleados que tenian menos de 6
meses de antigliedad en la institucion, asi como los aprendices INCES y
Vicepresidentes de area, quedando la poblacién final conformada por 317.

La muestra a participar se seleccion6 a través del muestreo probabilistico
estratificado. Esta técnica consiste en estratificar la muestra en categorias
que se presentan en la poblacién y que son relevantes para la investigacion.
Adicionalmente, todos los elementos de la poblacién tienen la misma
probabilidad de ser seleccionados. Se divide a la poblacion en estratos y se
selecciona una muestra para cada estrato, esto a fin de lograr reducir la
varianza de cada unidad de la media muestral (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2003).
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Para el caso de esta investigacion, la muestra se estratificoO por niveles de
cargo a saber: cargos base, cargos técnicos- profesionales y cargos
gerenciales. De acuerdo a la nomina a la fecha de realizar la investigacion,

los empleados se agrupaban de la siguiente forma:

Nivel de cargo Cantidad

Cargos Base 124
Cargos Técnico- Profesionales 100
Cargos Gerenciales 93
POBLACION TOTAL 317

Tabla No.6: Poblacién objeto de estudio

Al tener esta informacion, se procedid a calcular el porcentaje que

representa cada estrato de la poblacion total, asi como la cantidad de

empleados asociados a dicho porcentaje, quedando de la siguiente forma:

Nivel de cargo Cantidad Porcentaje de la Muestra asociada
poblacion
Cargos Base 124 39,11% 48
Cargos Técnico- Profesionales 100 31,54% 31
Cargos Gerenciales 93 29,33% 27
TOTAL DE LA MUESTRA 106

Tabla No. 7: Muestra a encuestar

De acuerdo a la tabla anterior, la muestra para esta investigacion, fue de 106
empleados. Posteriormente se hizo una seleccion al azar por cada estrato,
usando tabla de numeros aleatorios. De esta muestra el 52.8% estuvo
constituido por mujeres y el 47.2% por hombres. Adicionalmente el promedio

de antigliedad dentro de la institucion es de 1.8 afios.
Cabe destacar que adicionalmente se hizo una seleccion de 8 personas de

manera intencional por niveles de cargo para la realizacion de las entrevistas

semiestructuradas. En ese sentido, se seleccionaron de la siguiente forma: 2
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empleados de nivel de cargo base, 3 empleados de nivel de cargo técnico-

profesional y 3 empleados de nivel de cargo gerencial.
4.5. Tipo y disefo de investigacion:

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) es un tipo de
investigacién explicativa, en vista que se tiene como propdsito proponer
esquemas de interpretacién de los fendmenos organizacionales observados,
estableciendo relaciones causa- efecto entre las variables. Para el caso de la
presente investigacion, se busca establecer la causa- efecto de las variables
Cultura organizacional, Antigliedad, Género y Compromiso organizacional
sobre la Intencién de egreso.

El disefio de investigacién empleado, de acuerdo con Hernandez, Fernandez
y Baptista (2003) es de corte transeccional, de campo y ex post facto,
porque se recolectaron datos en un sola medicion directamente de la
realidad, una vez que ya ha ocurrido el fendbmeno y se busc6 describir

variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.

En la presente investigacion las variables se estructuraron bajo el Analisis de
ruta, el cual segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), es una técnica
estadistica multivariada para representar interrelaciones entre variables a
partir de regresiones. Analiza la magnitud de la influencia de unas variables
sobre otras, influencia directa o indirecta. En el caso de esta investigacion se
buscé analizar la influencia que representa la cultura organizacional, las
variables demograficas (género y antigiedad) y el compromiso

organizacional sobre la intencion de egreso.
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4.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos:

Las técnicas de recoleccion de datos fueron la aplicacibn de escalas y

entrevistas semiestructuradas para las variables presentadas anteriormente.

A continuacion se detallan cada una de ellas:

4.6.1. Escala para

la mediciobn de los

organizacional:

rasgos de

la cultura

La encuesta para medir los rasgos de la cultura organizacional es un

instrumento de cultura organizacional adaptado y basado en el Denison

Organizational Culture Survey, el cual agrupa 12 subescalas o indices

propuestos en el modelo de cultura organizacional de Denison. Este

modelo agrupa las 12 subescalas en 4 dimensiones o rasgos culturales y

3 subescalas por dimensién. La escala queda conformada de la siguiente

manera:

DIMENSIONES

SUB DIMENSIONES

ITEMS ASOCIADOS

Involucramiento

Empoderamiento

ltems 1,13,25,37,49

Trabajo en equipo

ftems 2,14,26,38,50

Desarrollo de capacidades

ftems 3,15,27,39,51

Consistencia

Valores centrales

items 4,16,28,40,52

Acuerdo

items 5,17,29,41,53

Coordinacion e integracion

items 6,18,30,42,54

Adaptabilidad

Orientacién al cambio

items 7,19,31,43,55

Orientacion al cliente

ftems 8,20,32,44,56

Aprendizaje organizativo

ltems 9,21,33,45,57

Mision

Direccion y propositos estratégicos

ftems 10,22,34,46,58

Metas y objetivos

items 11,23,35,47,59

Vision

items 12, 24, 36, 48,60

Tabla No. 8: Subimensiones e items asociados.

Los items: 15, 29, 34, 39, 43, 50 y 58 son inversos. Por lo tanto, si los

sujetos alcanzan un puntaje alto en dichos items, se considera como

desacuerdo con esos planteamientos para temas de interpretacion.
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Cada item esta codificado en una escala tipo Likert de cinco puntos

COmMoO se muestra a continuacion:

PUNTUACION ESCALA
1 Completamente en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 Neutral
4 De acuerdo
5 Completamente de acuerdo

Tabla No. 9: Escala de respuesta Cultura organizacional

Para los items inversos y para fines del andlisis de los datos, la escala a

usar es la siguiente:

PUNTUACION ESCALA
1 Completamente de acuerdo
2 De acuerdo
3 Neutral
4 En desacuerdo
5 Completamente en desacuerdo

Tabla No. 10: Escala de respuesta para interpretacion de items inversos Cultura organizacional

Para esta investigacion, se utilizé la adaptacién al espafiol de dicho

instrumento, realizada por Bonavia, Prado y Garcia (2010) (Ver Anexo 1)

Con la finalidad de obtener la validez de la escala para la medicion de los
rasgos de la cultura organizacional, se aplicé la validez de juicio de
expertos, la cual se define como una opinién informada de personas con
trayectoria en el tema y que pueden dar juicios y valoraciones (Escobar,
2008) Para ello se elabordé un formato en el cual los expertos debian
evaluar la pertinencia de cada item con base en los siguientes criterios:
claridad en la redaccion, pertinencia con la dimension a medir,

comprension y observaciones (Ver Anexo 2). Finalmente se incluyo una
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carta con las apreciaciones finales que los expertos debian firmar (Ver

Anexo 2)

La confiabilidad se obtuvo a través de una prueba piloto aplicada a una
muestra con caracteristicas similares a la muestra final a utilizar en dicha
investigacion. Luego se calculd el Coeficiente de confiabilidad Alfa-
Cronbach para determinar la consistencia interna del instrumento con

base en los resultados de la prueba piloto (Ver Anexo 3)

Para la interpretacién de los datos y con base a la escala anteriormente
presentada, se elabord una tabla de clasificacion dividiendo el recorrido

de la escala entre los cuartiles, quedando de la siguiente manera:

PUNTAJE NIVEL DE CULTURA ORGANIZACIONAL
PROMEDIO
1-2 Bajo
21-3 Regular
31-4 Aceptable
41-5 Alto

Tabla No. 11: Clasificacion de puntajes promedio Cultura organizacional

4.6.2. Escala para la medicion del compromiso organizacional: Para
la presente investigacion se utilizé el instrumento de compromiso
organizacional que pertenece a la version revisada por Meyer y Allen
(1991) el cual se compone de 18 items, agrupados en tres Subescalas
de seis items cada una, cuyo fin es medir los niveles de compromiso que
presentan los trabajadores en relacion a su organizacion, basado en los
siguientes tipos: compromiso afectivo, compromiso de continuidad y

compromiso normativo. (Ver Anexo 4)

La tabla de distribucion de los items para cada una de las escalas de

compromiso es la siguiente:
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ITEMS ASOCIADOS

COMPROMISO COMPROMISO DE COMPROMISO
AFECTIVO CONTINUIDAD NORMATIVO
6,9, 12, 14, 15, 18 1,3,4,5,16, 17 2,7,8,10,11,13

Tabla No. 12: Distribucion de los items de Compromiso organizacional

Los items 8, 14,15 y 18 son items inversos. Por lo tanto, si los sujetos

alcanzan un puntaje alto en dichos items, se considera como desacuerdo

con esos planteamientos para temas de interpretacion.

Su presentacion es en una escala tipo Likert de 7 puntos, que se

presenta a continuacion:

PUNTUACION ESCALA
1 Totalmente en desacuerdo
2 Moderadamente en desacuerdo
3 Ligeramente en desacuerdo
4 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5 Ligeramente de acuerdo
6 Moderadamente de acuerdo
7 Totalmente de acuerdo

Tabla No. 13: Escala de respuesta Compromiso organizacional

Para los items inversos y para fines de procesamiento de la data, la

escala usada es la siguiente:

PUNTUACION

ESCALA

1

Totalmente de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

Ligeramente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Ligeramente en desacuerdo

Moderadamente en desacuerdo

N ol o A WO DN

Totalmente en desacuerdo

Tabla No. 14: Escala de respuesta para items inversos Compromiso Organizacional
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Dicho instrumento ha sido usado en diversas investigaciones realizadas
en la Universidad Catélica Andrés Bello, entre las que destaca la llevada
a cabo por Vazquez (2001) quien realizé un andlisis factorial que arroj6é
como resultado cuatro factores que son capaces de explicar el 66.3% de
la varianza total, lo cual constituye un porcentaje dentro del rango
aceptable. Asimismo, en dicha investigacion se calcul6 el coeficiente de
confiabilidad Alfa-Cronbach para la escala de compromiso afectivo
(0.89), de continuidad (0.78) y normativo (0.8), obteniéndose para la
escala completa un coeficiente de (0.9). En un estudio realizado por
Cedefio y Pirela (citados en Vila, 2015), obtuvieron un nivel de
confiabilidad de 0.80. Igualmente en un estudio llevado a cabo por Marin
(citado en Vila, 2015), al realizar el célculo de la confiabilidad, arrojé un

resultado de una consistencia de (0.81)

Por su parte, Cavassi y Herrera (2005) en su estudio sobre compromiso
organizacional posterior a un proceso de reduccion de personal,

obtuvieron una consistencia de (0.73)

Para la interpretacion de los datos y con base a la escala anteriormente
presentada, se elaboré una tabla de clasificaciéon dividiendo el recorrido

de la escala entre los cuartiles, quedando de la siguiente manera:

PUNTAJE NIVEL DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL
PROMEDIO
1-25 Bajo
26-4.1 Regular
4.2-57 Aceptable
5.8- 7.00 Alto

Tabla No. 15: Clasificacion de puntajes promedio Compromiso organizacional
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4.6.3. Escala parala medicion de la Intencion de egreso:

El instrumento de Intencion de egreso que se utilizé en esta investigacion
es el Cuestionario de Gonzalez- Roma, Meri, Lunay Lloret (citados en
Vazquez, 2001), acerca de las intenciones que tienen los empleados de
retirarse de la organizacion donde trabajan actualmente. Cuanto mayor
sea el puntaje promedio, mayor es la intencion del empleado de dejar la

organizacion. (Ver Anexo 5)

Son en total cuatro (4) items, siendo el item 1 inverso, que se responden
en una escala tipo Likert que oscila entre (1) Totalmente de Desacuerdo

hasta (6) Totalmente de acuerdo, tal y como lo muestra la siguiente tabla:

PUNTUACION ESCALA
1 Totalmente en desacuerdo
2 Bastante en desacuerdo
3 Algo en desacuerdo
4 Algo de acuerdo
5 Bastante de acuerdo
6 Totalmente de acuerdo

Tabla No. 16: Escala de respuesta Intencién de egreso

Para la interpretacion de los resultados de esta variable, se elaboré una
tabla de clasificaciéon dividiendo el recorrido de la escala entre los

cuartiles, quedando de la siguiente manera:

PUNTAJE NIVEL DE INTENCION DE EGRESO
PROMEDIO
1-2.25 Bajo
2.26 - 3.50 Regular
3.51-4.75 Aceptable
4.76- 6 Alto

Tabla No.17: Clasificacion de los puntajes promedio para Intencion de egreso

Este instrumento ha sido objeto de una serie de estudios que permitieron

analizar su consistencia interna y validez de criterio. Tal es el caso de los
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resultados arrojados por la investigacion de Gonzalez- Roma, Meri,
Lunay Lloret (citados en V&zquez, 2001), quienes calcularon las
correlaciones de la escala con las medidas de Compromiso
organizacional basado en la identificacion (-0.46), compromiso
organizacional basado en la internalizacion (-0.47) y satisfaccion laboral
(-0.51). La relacion con estas variables con medicién independiente es

significativa y le confieren validez de criterio al instrumento.

Por su parte, en la investigacion de Vazquez (2001) se determind la
consistencia interna de dicho instrumento a través del coeficiente de
Alfa- Cronbach con un resultado de (0.84), lo cual indica que su nivel de
confiabilidad es bastante alto. Este valor es consistente con el obtenido
en el estudio de Gonzalez- Roma, Meri, Lunay Lloret (citados en

Vazquez, 2001), que arrojé un coeficiente de (0.81)

En la muestra piloto realizada por Vazquez (2001), se pudo observar que
las correlaciones entre cada item y la escala oscilan entre 0.5y 0.6, a
excepcion del item No. 3 cuya correlacién fue algo menor (0.4), lo que

puede indicar que la validez del instrumento es bastante alta.

4.6.4. Entrevista semiestructurada: En la entrevista
semiestructurada se utiliz6 un guién de preguntas (Ver anexo 6). De
acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), una entrevista
semiestructurada se basa en una guia de asuntos o preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para
precisar conceptos u obtener mas informacion sobre los temas

evaluados.

Con la finalidad de obtener la validez del guién de entrevistas, se aplicd
la validez de juicio de expertos, la cual se define como una opinién

informada de personas con trayectoria en el tema y que pueden dar

80



juicios y valoraciones de las variables objeto de estudio (Escobar, 2008)
Para ello se utilizé el mismo formato de evaluacion de items usado para
la escala de rasgos de cultura organizacional. De igual forma, los
expertos debian evaluar la pertinencia de cada item con base en los
siguientes criterios: claridad en la redaccion, pertinencia con la dimension
a medir, comprension y observaciones (Ver Anexo 2). Finalmente se
incluy6é una carta con las apreciaciones finales que los expertos debian
firmar tanto para emitir su opinion sobre la escala de rasgos de cultura

organizacional como del guién de entrevista (Ver Anexo 2)

Para el tratamiento de la informacion recabada de las entrevistas, se
llevé a cabo un andlisis de contenido. Segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2003), es una técnica muy util para analizar los procesos de
comunicacion en muy diversos contextos. Dicho andlisis se efectia por
medio de la codificacion, que es el proceso a través del cual las
caracteristicas relevantes del contenido de un mensaje son

transformadas a unidades que permitan su descripcion y analisis preciso.

Para Fernandez (2002) el andlisis de contenido presenta una serie de
etapas que se mencionan a continuacion: identificacién de la poblacién
gue se desea estudiar, la seleccion de la muestra adecuada a los
intereses y necesidades particulares del estudio, la determinacion de las
unidades de analisis y del contexto como sujetos de la observacion, la
construccion de las categorias como elementos de las variables
cualitativas investigadas, la codificacion, la cuantificacion y el analisis de

los resultados encontrados.

4.6.5. Técnica de andlisis:

Para el tratamiento de los datos, se realizaron los siguientes analisis:
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a) Andlisis estadistico descriptivo: Con el propésito de describir el
comportamiento de las variables de estudio, se realizd6 una distribucion
de frecuencias, calculo de las medidas de tendencia central (media
aritmética), las medidas de variabilidad (desviacion estandar) y las

medidas de forma (asimetria y kurtosis)

b) Analisis de ruta: Se realiz6 un andlisis de regresién mdultiple, con la
finalidad de confirmar el modelo de ruta propuesto y contrastar las
hipbtesis en esta investigacion. Adicionalmente, se analizé la magnitud
de los efectos directos que tienen las variables independientes (cultura
organizacional, género, antigiiedad y compromiso organizacional) sobre
la variable dependiente (intencién de egreso) (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2003)

4.7. Procedimiento a seguir:
La presente investigacion se llevd a cabo en tres fases:
Fase No 1: Prueba Piloto

En esta fase se realiz6 una prueba piloto con la finalidad de verificar la
Validez por juicio de expertos y la confiabilidad de la Escala para la medicion
de los rasgos culturales. Para el caso de la validez de experto, se
seleccionaron dos profesionales con experiencia tanto en cultura
organizacional como en psicometria. Para la confiabilidad, se seleccion6 una
muestra de sujetos con caracteristicas similares a la muestra a usar en la

investigacion, a quienes se les aplico la escala.

Para la recoleccion de los datos, se acudio a una institucion bancaria del
sector privado para presentar el proyecto y los objetivos del mismo a la
Vicepresidencia de Capital Humano, de manera de obtener la aprobacién y

aplicar el instrumento. Se establecié una muestra de 100 empleados.
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La seleccion de la muestra se realizé a través del muestreo estratificado por
niveles de cargo: cargos base, cargos técnico- profesional y cargos
gerenciales. Al obtener la cantidad de empleados por cada estrato, se

seleccionaron al azar y con apoyo de la tabla de nUmeros aleatorios.

Una vez recabados los datos, se procedidé a vaciar las respuestas en una
matriz de datos del SPSS, con el objetivo de calcular el coeficiente de

confiabilidad.

Fase No. 2: Aplicacion de los instrumentos

La presente investigacion se realizd en una muestra de 106 empleados
pertenecientes a diferentes areas funcionales de una institucion bancaria del

sector privado, ubicada en el Area Metropolitana de Caracas.

Para la recoleccion de los datos, se acudid a una instituciéon bancaria del
sector privado para presentar el proyecto y los objetivos del mismo a la
Vicepresidencia de Capital Humano, de manera de obtener la aprobacion y
aplicar los instrumentos a los empleados que conformen la muestra de

estudio.

Una vez obtenida la aprobacion se procedié a establecer las fechas de
aplicacion de los instrumentos, asi como la seleccién de la muestra de tipo

estratificada.

La aplicacion de los instrumentos se realizd via intranet, para lo cual se

solicité el apoyo del Especialista de intranet para el disefio de los mismos.

Adicionalmente se elabor6 la carta que se enviaria a los empleados
explicando los objetivos de la investigacion y las instrucciones de llenado de
las encuestas. Dicha carta fue revisada por el area de Comunicaciones del

banco para temas de revisién de estilos.

Una vez habiendo realizado las pruebas correspondientes, se procedio a

enviar las encuestas a los correos electronicos de los empleados
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seleccionados. Se enviaron recordatorios con la finalidad de obtener la

mayor convocatoria posible.

Al finalizar la recoleccion de los datos, se procedi6 a vaciar las respuestas en
una matriz de datos del SPSS y a realizar los calculos correspondientes para

obtener los estadisticos descriptivos.

Asimismo, se realizaron las entrevistas semiestructuradas a un grupo de
empleados que representaran los diferentes niveles de cargo de la

institucion. Se realizaron un total de 8 entrevistas.

Al tener todas las entrevistas realizadas, se procedié a la transcripcion
correspondiente. Una vez llevada a cabo esta actividad, se aplico el analisis
de contenido, el cual de acuerdo a Herndndez, Fernandez y Baptista (2003),
se realiza por medio de la codificacién, que es el proceso a través del cual
las caracteristicas relevantes del contenido de un mensaje son
transformadas a unidades que permiten su descripcion y analisis preciso.
Para poder codificar se requiere definir el universo a analizar, las unidades

de andlisis y las categorias de analisis.

Fase No. 3: Andlisis de resultados

Una vez obtenidos los resultados para cada uno de los instrumentos
utilizados en esta investigacién, se procedioé a analizar la data contrastando
lo obtenido con las hipétesis establecidas al inicio, asi como con los modelos
tedricos subyacentes. De igual forma, se realizé un analisis de contenido de
la informacion obtenida en las entrevistas, tal y como se explicé en la fase 2.

Asimismo se elaboraron conclusiones y recomendaciones correspondientes.

4.8. Consideraciones éticas:

Todo investigador debe partir de los principios de ética y confidencialidad.

Los datos arrojados en el proyecto fueron utilizados para generacion de
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conocimiento exclusivamente, por o que no seran divulgados publicamente.
Se hizo un uso adecuado de los instrumentos de recoleccion de informacion
de acuerdo a los objetivos planteados y solo serd netamente de tipo
investigativo. Se enfatizé en el anonimato de los sujetos seleccionados para

participar en la investigacion y en el tratamiento confidencial de los datos.

Asimismo, como la institucion bancaria objeto de estudio solicité no ser

identificada, se respetd dicha requerimiento.
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V. RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de esta investigacion.
Se observara en primer lugar el calculo de la confiabilidad del instrumento de
rasgos de cultura organizacional. Seguidamente el andlisis estadistico
descriptivo para las variables independientes: Cultura organizacional, las
variables demograficas (Género y Antigiiedad), Compromiso organizacional y
la variable dependiente: Intencion de egreso. Posteriormente se presenta el
andlisis de ruta de las variables de estudio mencionadas anteriormente y por
altimo, el analisis de contenido de las entrevistas semiestructuradas llevadas

a cabo.

5.1. CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DEL INSTRUMENTO DE RASGOS
DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Para determinar la consistencia interna de la Escala de rasgos de Cultura
Organizacional, se calcul6 el coeficiente de alpha de Cronbach para la escala
completa y para cada uno de los rasgos de cultura, a partir de los datos
recolectados en la muestra de estudio. Se tomoé el total de respuestas de los
106 sujetos encuestados. Como se puede observar, se registré un valor de
alpha de Cronbach de 0.93, lo que indica una confiabilidad del 93% (Ver
anexo No. 3)

A continuacién se menciona la confiabilidad alcanzada para cada uno de los

rasgos de la variable Cultura organizacional:

¢ Involucramiento: Para el rasgo Involucramiento, se registrd un valor de
alpha de Cronbach de 0.87, lo que indica una confiabilidad del 87% ( ver
anexo 3)

e Consistencia: Para el rasgo Consistencia se registré un valor de alpha de

Cronbach de 0.80, lo que indica una confiabilidad del 80% (Ver anexo 3)
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e Adaptabilidad: Para el rasgo Adaptabilidad se registré6 un valor de alpha
de Cronbach de 0.65, lo que indica una confiabilidad del 65%. De todos
los rasgos de -cultura organizacional viene siendo el de menor
confiabilidad (Ver anexo 3).

e Mision: Dicho rasgo registrdo un valor de alpha de Cronbach de 0.85, lo

que indica una confiabilidad del 85% (Ve anexo 3).

Con referencia a la validez de la escala de Rasgos de  Cultura
organizacional, la misma se llevd a cabo a través del juicio de expertos. Las
apreciaciones finales de dichos expertos refleja la claridad en la redaccion de
los items, la pertinencia con cada una de las subdimensiones que conforman
la escala y la comprension. Asimismo, se obtuvieron comentarios asociados
a que algunos items pueden formar parte de una o mas variables, puesto
gue su redaccion sugiere ideas diferentes dependiendo del contexto en que
se interprete. Sin embargo, estos son los menos, por lo que se puede asumir

gue hay un buen nivel de validez de contenido.

5.2. ANALISIS ESTADISTICO DESCRIPTIVO

Para el andlisis estadistico descriptivo de la data se presentardn los
resultados por cada una de las variables de estudio a saber: Cultura
organizacional, Antigliiedad, Género, Compromiso organizacional e Intencién
de egreso. Los elementos a tomar en cuenta son los siguientes: medida de
tendencia central (media aritmética, mediana y moda), medidas de forma

(asimetria y curtosis) y medida de dispersion (desviacion tipica).

Se presentara ademas la distribucion de la data haciendo uso del histograma

y graficas resumen para las variables que tienen rasgos y componentes.

A continuaciéon se muestran los resultados obtenidos.
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5.2.1. Resultados para Cultura organizacional:

El total de empleados que llenaron la Escala de rasgos de cultura
organizacional fue de 106, la muestra esperada en esta investigacion. Para
el analisis de los resultados obtenidos para la variable Cultura
Organizacional, es importante indicar que los items estaban codificados en
una escala de cinco (5) puntos. Adicionalmente se elabord una tabla de
clasificacion partiendo de los cuartiles, tal y como se muestra en la Tabla No.
11 en la seccion correspondiente a Técnicas y instrumentos de recoleccion

de datos.

Con base en lo anteriormente expuesto, se puede observar en la Tabla No.
18, que para un total de 106 empleados encuestados, la media de la variable
cultura organizacional es de 3.86, lo cual lo ubica en la clasificacion
Aceptable. La mediana es de 3.89, lo cual indica que en este puntaje se
divide el 50% inferior y superior de la data y esta por encima de la media.
Para esta variable existen varias modas, es decir, varios puntajes que tienen
la mayor frecuencia de aparicion. No obstante, al realizar el procesamiento
en SPSS, se muestra el menor de los valores, que en este caso es 3.90

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv.tip. Asimetria Curtosis
Estadisico | Estadisico | Estadistco | Estadisico | Estadisico | Esiadistco | Estadisico Error fip. Estadisiico [ Error tip.
CULTURA 106 0 3,8682 3,8983 3,902 3680 -541 235 1,255 I A65

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Tabla No. 18: Estadisticos descriptivos de la variable Cultura Organizacional

En la Gréfica No. 1. los datos se presentan coleados hacia la derecha por
encima de la media, por lo que la asimetria es negativa (-0.54). Esto significa
que la mayoria de las respuestas dadas a la escala se ubican en los puntajes
mas altos. Adicionalmente la curva es de tipo leptocurtica, ya que presenta
una curtosis positiva, lo cual indica que es una distribucién bastante picuda.
Adicionalmente, la percepcion de la cultura organizacional de los empleados

encuestados, se desvia 0.37 unidades de la escala con respecto a la media.
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Grafico No. 1: Histograma Cultura Organizacional.

Tomando en consideracion las dimensiones que conforman la variable
Cultura organizacional, a continuacién se presentan los resultados para cada

una de ellas, con sus subdimensiones asociadas.

a) Involucramiento:
La tabla No. 19, indica que este rasgo obtuvo una media de 4.00, ubicandose
en la categoria Aceptable. La mediana es de 4.06, la cual esta por encima de
la media y a parir de ella se divide la distribucibn en un 50% inferior y

superior. La moda se ubica en 4.07, también por encima de la media.

Estadisticos

N
Validos Perdidos Media Mediana Moda Desuv.tip. Asimetria Curfosis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Error tip. Estadistico [ Error tip.
INVOLUCR 106 0 4,0031 4,0667 4,07 4904 -692 235 A2l I A65

Tabla No. 19: Estadisticos descriptivos del rasgo Involucramiento

De acuerdo a la Grafica No. 2, los datos se aglutinan hacia la derecha por

encima de la media, por lo que la asimetria es negativa (-0.69). Esto significa
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qgue la mayoria de las respuestas dadas a la escala se ubican en los puntajes
mas altos.El tipo de curva es leptocurtica, en vista que la curtosis es positiva,
con los puntajes muy cercanos a la media y por lo tanto la distribucion
bastante picuda. Los puntajes se desvian con respecto a la media 0.49
unidades de la escala. Este resultado plantea que el rasgo que predomina en
la institucion objeto de estudio es el Involucramiento. Esto quiere decir que
los empleados perciben que la cultura de la institucion se enfoca hacia
facultar a su gente para tomar decisiones en su trabajo, hacerlos participes
en el desarrollo actividades que le permitan trabajar en equipo y desarrollar
sus habilidades que mejoren el negocio. Adicionalmente, al sentir que son
facultados para tomar decisiones en el ambito de sus funciones, esto los

hace mas responsables con su trabajo.
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12 1

10 1

Desv. tip. = ,49
Media = 4,00
N = 106,00
2,63 2,88 3,13 3,38 3,63 388 4,13 4,38 4,63

2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 4,50 4,75
INVOLUCR

Grafica No. 2: Histograma rasgo Involucramiento

A continuacion se presentan los resultados de las subdimensiones de

involucramiento:

< Empoderamiento: Observando la Tabla No. 20, la media alcanzada

por esta subdimension es de 4.12, clasificandose en la categoria Alto.
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La mediana se ubica en 4.2, por encima de la media y la moda es de

Estadisticos
Vélidos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. Asimetria Curbsis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Error tip. Estadistico [ Error tip.
EMPODERA 106 0 4,1245 4,2000 4,00 5419 -876 235 1,307 I A65

Tabla No. 20: Estadisticos descriptivos de la subdimensién Empoderamiento

Revisando la Grafica No. 3, los puntajes obtenidos tienen una

distribucion con una asimetria negativa (-0.87), lo cual significa que los

datos estan coleados hacia la derecha de la curva en los puntajes mas

altos. La forma de la distribucién es de tipo leptocurtica, ya que la

curtosis es positiva, por lo tanto es picuda. Los puntajes se desvian de

la media 0.54 unidades de la escala. Este resultado indica que los

empleados perciben que la cultura de la institucion esta orientada

hacia la generacion de espacios para innovar y dirigir el propio trabajo,

desarrollando asi sentido de pertenencia y responsabilidad hacia la

organizacion.
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Media = 4,12
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Grafica No. 3: Histograma de la subdimension Empoderamiento
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+ Trabajo en equipo: Esta subdimension alcanz6é una media de 4.24

y se clasifica en la categoria Alto. La mediana es de 4.40 y se

ubica por encima de la media. El puntaje de la moda es de 5.00, tal

y como se puede observar en la Tabla No.21

Estadisticos
N
Vélidos Perdidos Media Mediana Moda Desuv.tip. Asimetia Curfosis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico [ Error tip. Estadistico [ Error tip.
TRABEQUI 106 0 4,2434 4,4000 5,00 6379 -903 | 235 549 | 465

Tabla No. 21: Estadisticos descriptivos dimensién Ttrabajo en equipo.

Como se puede observar en la Grafica No. 4, los datos se encuentran

aglutinados hacia la derecha, por lo tanto la asimetria es negativa (-

0.9). Esto indica que los datos se distribuyen en los puntajes mas altos

Presenta una curtosis positiva, por lo tanto la curva es de tipo

leptocurtica, lo cual significas que la distribucion es bastante picuda.

Los puntajes se desvian de la media 0.63 unidades de la escala. Estos

resultados demuestran que los empleados consideran importante la

colaboracion entre los compafieros del area para el logro de los

objetivos de la institucion.
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Grafico No. 4: Histograma de la subdimension Trabajo en equipo
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+ Desarrollo de capacidades: Observando la Tabla No. 22, se puede
apreciar que esta subdimension alcanz6 una media de 3.64,
siendo el mas bajo de las tres subdimensiones, ubicandose en la
categoria Aceptable. El puntaje de la mediana es de 3.6 muy
cercana a la media. El puntaje de la moda es de 4.00.

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv.tip. Asimetria Curiosis
Estadistco | Estadisico | Estadistco | Estadistco | Estadisico | Estadistco | Estadistco Error tip. Estadistico |_Error11’p.
DESCAP 106 0 3,6415 3,6000 4,00 5421 -238 | 235 331 | A65

Tabla No. 22: Estadisticos descriptivos subdimensién Desarrollo de capacidades

La distribucion se muestra coleada hacia la derecha, lo cual quiere
decir que la asimetria es negativa (-0.23) y que los puntajes se ubican
en lod lugares mas altos. La forma de la curva es de tipo leptocurtica,
por lo que la curtosis es positiva y la distribucion picuda.Los datos se
desvian de la media 0.54 unidades de la escala tal y como lo muestra
la Gréfica No. 5. Esto indica que al parecer los empleados perciben
gue la institucion se ha ocupado por mantener a su personal
actualizado, pero posiblemente debe invertir mas en los procesos de
capacitacion y desarrollo del potencial para contar con un talento

humano especializado.
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Gréfica No. 5: Histograma de la subdimensién Desarrollo de capacidades.
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Haciendo un resumen de los resultados obtenidos por las subdimensiones
que conforman el rasgo Involucramiento, a continuacion se presenta la

Grafica No. 6 con la representacion de las medias.

INVOLUCRAMIENTO

43
4,2 —
o — C

14 \
3,9 \\
3,8

3,7 \\
3,6

3,5
3,4
3,3

MEDIA

Empoderamiento Trabajo en equipo Desarrollo de
capacidades

SUBDIMENSIONES

Grafica No. 6: Medias de las subdimensiones de Involucramiento

Claramente se puede observar que la subdimension con la media mas alta
es Trabajo en equipo y la que obtuvo la media mas baja fue Desarrollo de
capacidades, clasificadas en las categorias Alta y Aceptable

respectivamente.

b) Consistencia: El segundo rasgo incluido en el modelo de Cultura
organizacional es la Consistencia. Los resultados de las encuestas
aplicadas muestran que dicho rasgo alcanz6 una media de 3.75, que la
ubica en la clasificacion Aceptable, tal y como lo muestra la Tabla No.
23.

La mediana se ubica en el puntaje 3.73 siendo el punto de corte del
50% inferior y superior de la distribucién de la data. La moda o puntaje
con la mayor frecuencia de aparicion se ubica en 3.73, coincidiendo con

la mediana.
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Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda

Desuv.tip.

Asime

ria

Curtosis

Estadistico Estadistico Estadistico | Estadisico Estadistico

Estadistico

Estadistico

Error tip.

Estadistico [ Error tip.

CONSISTE 106 0 3,7560 3,7333 3,73

A571

-511

235

1521 | 465

Tabla No. 23: Estadisticos descriptivos del rasgo Consistencia

Adicionalmente, los datos se encuentran distribuidos hacia la derecha

con una asimetria negativa (-0.52), lo cual quiere decir que se ubican

alrededor de los puntajes mas positivos. El tipo de curva es

leptocurtica, lo que significa que la curtosis es positiva y bastante

picuda la distribucién. Los datos se desvian 0.45 unidades de la

escala, como lo muestra la Grafica No. 7.

Este resultado parece indicar que los empleados perciben que en

general el comportamiento de los miembros de la institucién esta

medianamente orientado a los sistemas de valores y creencias y que

los lideres y sus seguidores tienden a aplicar habilidades para lograr

acuerdos en el manejo de conflictos.
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Gréfica No. 7: Histograma del rasgo Consistencia
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A continuacion se muestran los resultados de las subdimensiones que

conforman el rasgo Consistencia:

< Valores centrales: De acuerdo a la Tabla No. 24, la media

alcanzada por esta subdimension es de 4.00, que la ubica en la

categoria Aceptable. La mediana coincide con la media aritmética

(4.00). La moda se ubica en el puntaje 3.80.

Estadisticos

Validos

Perdidos

Media

Mediana

Moda

Desv.tip.

Asimetria

Curtosis

Estadisico

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadisico

Estadistico Error tip.

Estadis ico Error tip.

VALORES

106

0

4,0019

4,0000

3,80

5434

- 669

235

1,057 | 465

Tabla No. 24: Estadisticos descriptivos de la subdimensiénValores Centrales

La distribucion de los datos tiene una asimetria negativa (-0.66), lo

cual indica que se ubican por encima de la media, coleados hacia la

derecha. Los datos se desvian de la media 0.54 unidades de la

escala. El tipo de curva es leptocurtica, lo que significa que la curtosis

es positiva y la distribucion algo picuda, tal y como se demuestra en la

Grafica No. 8. Esto significa que los miembros de la instituciéon que

participaron en la investigacion, consideran que tienden a compartir

los valores que

comportamiento acorde con ellos.
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Grafica No. 8: Histograma de subdimensién Valores centrales

% Acuerdo: Tomando en consideracion los resultados reflejados en la
Tabla No. 25, la media obtenida por esta subdimensién es de 3.66,
gue la ubica en la categoria Aceptable. El punto de corte del 50%
inferior y superior estad en 3.6, al igual que la moda, coincidiendo
con la media aritmética.

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. Asimetia Curiosis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico [ Error tip. Estadistico [ Error tip.
ACUERDO 106 0 3,6679 3,6000 3,60 5366 -232 ] 235 824 ] 465

Tabla No. 25: Estadisticos descriptivos de la subdimension Acuerdo

La distribucion de los datos de esta subdimension es ligeramente
asimétrica negativa (-0.23), con una tendencia a la normalidad, tal y
como lo muestra la Grafica No. 12. El tipo de curva es leptocurtica, lo
gue significa que la curtosis es positiva. Los puntajes se desvian de la
media 0.53 unidades de la escala, tal y como se demuestra en la
Grafica No. 9. Este valor indica que posiblemente los empleados
encuestados perciban que se llega medianamente a conciliar las

diferencias cuando éstas ocurren.
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Gréafica No. 9: Histograma subdimensién Acuerdo

% Coordinacion e integracion: Los resultados reflejan que esta
subdimension alcanz6é una media de 3.59, que la clasifica como
Aceptable. Tanto la mediana como la moda se ubican en 3.6, una
décima por encima de la media.

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. Asimetria Curiosis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Error tip. Estadistico | Error tip.

COORINTE 106 0 3,5981 3,6000 3,60 5462 027 235 1220 | A65

Tabla No. 26: Estadisticos descriptivos subdimensién Coordinacién e integracion

De acuerdo a la Grafica No. 10, la distribuciéon de los puntajes se
puede considerar normal, por lo que la curva es ligeramente
simétrica (0.027), lo cual quiere decir que la data se distribuye
normalmente. El tipo de curva es leptocurtica, ya que la curtosis es
positiva, por lo tanto bastante picuda. Los datos se desvian de la
media 0.54 unidades de la escala, esto significa que los empleados
encuestados probablemente consideren que las diferentes areas
tienden a trabajar de manera conjunta para alcanzar los objetivos,

aunque deberia ser con mayor corresponsabilidad. Cabe destacar
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gue esta subdimension habla mas de la colaboracién que puede

existir entre las areas.

50

Desv. tip. = ,55
Media = 3,60
N = 106,00

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

COORINTE

Gréfica No. 10: Histograma subdimension Coordinacion e integracion

En la Grafica No. 11, se hace un resumen de las medias obtenidas por las

subdimensiones que conforman el rasgo Consistencia.

CONSISTENCIA
4,1

4 0\
3,9
3,8 \

<
£ 37 \\0\
3,6 —¢
3,5
3,4
3,3
Valores centrales Acuerdo Coordinacién e
integracion
SUBDIMENSIONES

Gréfica No. 11: Medias de las subdimensiones de Consistencia
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Se puede observar que la subdimension Valores centrales fue la que obtuvo

mayor

media

media, mientras que Coordinacion e integracion fue la de menor

alcanzada, ambas ubicadas en la categoria Aceptable.

c) Adaptabilidad: EIl tercer rasgo del modelo de Cultura Organizacional,

presenta una media de 3.74, tal y como lo muestra la Tabla No. 27 y se

ubica en la categoria Aceptable. La mediana se ubica en el puntaje 3.73

y

la moda en 3.53

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv.tip. Asimetria Curtosis
Estadistico | Estadistco | Estadistco | Estadisico | Estadisico | Estadistco | Estadistco Error tip. Estadisico [ Error fip.
ADAPTAB 106 0 3,7447 3,7333 3,532 3369 -307 235 /51 I A65

a. Existen varias modas. Se mostara el menor delos valores.

Tabla No. 27: Estadistico descriptivos del rasgo Adaptabilidad

La distribucion es asimétrica negativa (-0.3), con los puntajes coleados
hacia la derecha y el tipo de curva es ligeramente leptocurtica, ya que
la curtosis es positiva, como se puede observar en la Grafica No. 12.
Los puntajes se desvian 0.33 unidades de la escala. Este resultado
implica que la muestra encuestada considera que la institucion
responde de manera medianamente adecuada a los cambios del
entorno y tienen una capacidad promedio para para la creacion y

flexibilidad ante los cambios.
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Desv. tip. = ,34
Media = 3,74
N = 106,00
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ADAPTAB

Gréfica No. 12: Histograma rasgo Adaptabilidad

Se muestran a continuacién los resultados obtenidos por las subdimensiones
gue conforman el rasgo Adaptabilidad.
¢ Orientacién al cambio: Tomando en consideracion lo presentado
en la Tabla No. 28, la media de esta subdimension es de 3.74,
ubicandose en la categoria Aceptable. La mediana se ubica en el
puntaje 3.8, por encima de la media y la moda en 3.60

Estadisticos

N
VAlidos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. Asimetria Curtosis
Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistco | Estadistico Error tip. Estadistico | Error tip.
ORIENCAM 106 0 3,7434 3,8000 3,60 A274 175 235 405 | A65

Tabla No.28: Estadisticos descriptivos subdimension Orientacion al cambio

Al observar la Grafica No. 13, se puede decir que la forma de
distribucion es leptocurtica, ya que la curtosis es positiva y por ende
algo picuda. Los datos estan coleados hacia la izquierda, por lo tanto
la asimetria es positiva (0.17), con los datos ubicados hacia los
puntajes mas altos. Los puntajes se desvian de la media obtenida por
la subdimension 0.42 puntos de la escala. Este resultado significa que

los empleados encuestados consideran posiblemente que la
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institucion se orienta medianamente a crear nuevos espacios

conducentes al cambio.

40

Desv. tip. = ,43
Media = 3,74
N = 106,00

2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 4,50 4,75 5,00

ORIENCAM

Gréfica No. 13: Histograma subdimensidn Orientacién al cambio

+ Orientacion al cliente: De acuerdo a lo que refleja la Tabla No. 29,
la media obtenida por esta subdimension se ubica en el puntaje
3.54, clasificandose como Aceptable. La mediana se ubica en 3.60
como punto de corte del 50% inferior y superior. La moda también
es de 3.60, como puntaje que obtuvo la mayor frecuencia.

Estadisticos

N
Vélidos Perdidos Media Mediana Moda Desuv.fip. Asimetria Curfosis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Error tip. Estadistico [ Error tip.
ORIENTCL 106 0 35472 3,6000 3,60 A538 -289 235 953 I A65

Tabla No. 29: Estadisticos descriptivos subdimension Orientacién al cliente.

Asimismo la Grafica No. 14, indica que la distribucién de los datos se
presenta aglutinada hacia la derecha, por lo que la asimetria es
negativa (-0.28). La curva es de tipo leptocurtica, en vista que la
curtosis es positiva. Los puntajes se desvian de la media obtenida por
la subdimension 0.45 unidades de la escala. Esto indica que los

empleados encuestados probablemente consideren que hay una
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mediana preocupacion de la institucion por satisfacer las necesidades

de sus clientes.

50

40

30

20 -

10 -
Desv. tip. = ,45

Media = 3,55
N = 106,00

ORIENTCL

Gréfica No. 14: Histograma subdimension Orientacién al cliente.

% Aprendizaje Organizacional: La Tabla No. 30 muestra que esta
dimension alcanz6 una media de 3.94, lo que la ubica en la
clasificacion Aceptable. La mediana se ubica en 4.00, por encima
de la media y la Moda en 3.8, que indica el puntaje con mayor

frecuencia o respuestas dadas por los empleados encuestados.

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desuv.tip. Asimetria Curtosis
Estadistico | Estadisico | Estadistco | Estadisico | Estadisico Estadistico | Estadistico Error tip. Estadistico [ Errortip.
APRENDIZ 106 0 3,9434 4,0000 3,80 A414 -1193 235 4,429 I A65

Tabla No. 30: Estadisticos descriptivos subdimension Aprendizaje Organizacional

Asimismo en la Grafica No. 15, se puede observar que la distribucion
de la data sugiere una asimetria negativa (-1.19), por lo que se
encuentra coleada hacia la derecha, con los puntajes ubicados por
encima de la media. Los datos se desvian de la media obtenida por la
subdimension 0.44 unidades de la escala y forma de la curva es

leptocurtica, en vista que la curtosis es positiva, por lo tanto la
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distribucion es picuda. Esto indica que los encuestados perciben que

posiblemente la institucién aprovecha las situaciones del entorno para

transformarlas en oportunidades para innovar, generar conocimiento y

desarrollar capacidades.

30

20

10

Desv. tip. = ,44
Media = 3,94
N = 106,00

0
1,75 2,25 2,75 3,25 3,75 4,25 4,75
2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

APRENDIZ

Gréfica No. 15: Histograma subdimensién Aprendizaje Organizacional

Haciendo un resumen de la informacion obtenida para las subdimensiones

de Adaptabilidad, a continuacion se muestra en la Grafica No. 16 las medias

alcanzadas por cada una de ellas.

MEDIA

3,9
3,8
3,7
3,6
3,5
3,4
33

ADAPTABILIDAD

Orientacion al cambio Orientacion al cliente Aprendizaje
organizacional

SUBDIMENSIONES

Grafica No. 16: Medias de las subdimensiones de Adaptabilidad
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Se observa claramente que la subdimensién con una media superior es

Aprendizaje organizacional, mientras que la referida a Orientacion al cliente

fue la de menor media. Ambos en la categoria Aceptable.

d) Mision: El cuarto y ultimo rasgo que conforma el modelo de Cultura

organizacional, obtuvo una media de 3.99 y se ubica en la categoria
Aceptable. La mediana se ubica en 3.96 un poco por debajo de la

media y la moda en 4.00, tal y como se muestra en la Tabla No.31

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. Asimetria Curiosis
Estadistco | Estadisico | Estadistco | Estadistco | Estadisico | Estadistco | Estadisico Error tip. Estadistico Error tip.

MISION

106 0 39925 3,9667 4,00 4192 495 | 235 1211 | 465

Tabla No. 31: Estadisticos descriptivos rasgo Mision

Asimismo, en la Grafica No. 17, se puede apreciar que la mayoria de
los datos se distribuyen aglutinados hacia la derecha por encima de la
media obtenida, lo cual significa que la asimetria es negativa (-0.49)
Por otro lado, la forma de curva es leptocurtica, en vista que la curtosis
es positiva y los puntajes se desvian de la media obtenida 0.41
unidades de la escala. Esto significa que probablemente los
empleados encuestados consideren que dentro de la institucion existe
claridad en la definicién de las metas organizacionales y los objetivos

estratégicos.
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Gréfica No. 17: Histograma rasgo Misién

A continuacidon se presentan los resultados obtenidos por las diferentes
subdimensiones que conforman el rasgo Mision.

% Direccion y propositos estratégicos: En la Tabla No. 32 se observa

que la media obtenida por esa subdimension fue de 3.79, que la

ubica en la clasificacion Aceptable. La mediana se ubica en el

puntaje 3.8 y la moda en 3.6.

Estadisticos

Vdlidos Perdidos Media Mediana Moda Desv.tip. Asimetria Curtosis

Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadisico | Estadisico | Estadisico | Estadisico [ Error tip. Estadisico [ Error tip.

DIRECCIO 106 0 3,7962 3,8000 3,60 3854 -103 | 235 1,983 |

465

Tabla No. 32: Estadisticos descriptivos subdimension Direccidon y propdsitos estratégicos

Adicionalmente, en la Grafica No.18, se puede observar que los datos
se aglutinan por encima de la media, por lo que la asimetria es
negativa (-0.10), la forma de la curva es leptocurtica en vista que la
curtosis es positiva Yy los puntajes se desvian de la media obtenida
0.38 unidades de la escala. Este resultado indica que los empleados

posiblemente perciben que la institucibn y sus lideres comunican
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medianamente los propdsitos y objetivos que pueden contribuir con su

desarrollo.

40

30 1

20 A

10

2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 4,50 4,75 5,00

DIRECCIO

Desv. tip. = ,39
Media = 3,80
N = 106,00

Gréfica No. 18: Histograma subdimensién Direccién y propdésitos estratégicos

% Metas y objetivos: De acuerdo a la informacién arrojada por la

Tabla No. 33, la media obtenida por esta subdimensioén es de 4.13

que la ubica en la categoria Alto. Tanto la mediana como la moda

se ubican en el puntaje 4.00. Vale destacar que fue la de mayor

promedio del grupo.

Estadisticos

Vélidos

Perdidos

Media

Mediana

Moda

Desv.tip.

Asimetria

Curiosis

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico

Estadistico Error tip.

Estadistico |_Error11’p.

METAS

106

0

41377

4,0000

4,00

5440

-996 |

235

3,926 |

465

Tabla No. 33: Estadisticos descriptivos subdimension Metas y objetivos.

Por otro lado y tomando en consideracion la Gréafica No. 19, los datos

se encuentran aglutinados hacia valores por encima de la media, vale

decir, coleados hacia la derecha. Por lo tanto, la asimetria es negativa

(-0.99). Por otro lado, la forma de la curva es de tipo leptocurtica, en

vista que la curtosis es positiva y los puntajes se desvian de la media

obtenida por la subdimension 0.54 unidades de la escala. Esto indica
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gue los empleados encuestados perciben que sus funciones estan

relacionadas con las metas y objetivos que establece la institucion.

40

30

20

10 -

Desv. tip. = ,54
Media = 4,14
N = 106,00

1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
1,75 2,25 2,75 3,25 3,75 425 4,75

METAS

Gréafica No.19: Histograma subdimensién Metas y objetivos

% Vision: Esta subdimension obtuvo una media de 4.04, como se

observa en la Tabla No. 34 y se ubica en la categoria Aceptable.

La mediana y la moda se ubican en 4.00.

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. Asimetria Curfosis
’ Estadistco | Estadisico | Estadistico | Estadistico | Estadisico | Estadistco | Estadisico Error tip. Estadistico Error tip.
VISON 106 0 40434 4,0000 4,00 5037 -053 235 -319 A65

Tabla No. 34: Estadisticos subdimensién Vision

De acuerdo a la Grafica No. 20, los datos estan ligeramente ubicados

alrededor de la media obtenida, por lo que la asimetria es negativa (-

0.053), casi puede considerarse una distribucién normal. Los puntajes

se desvian de la media obtenida 0.50 unidades de la escala y la forma

de la curva es leptocurtica, en vista que la curtosis es positiva. Este

resultado sugiere que los empleados encuestados perciben que la

institucion comparte una imagen sobre la manera en la que desea ser

reconocida en el futuro.

108



30

20 -

10 1

Desv. tip. = ,50
Media = 4,04
N = 106,00

0

3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 450 4,75 5,00

VISION

Gréfica No. 20: Histograma subdimension Vision

A continuaciéon en la Grafica No. 21, se muestra un resumen de las medias

obtenidas por cada una de las dimensiones de Cultura Organizacional

4,05

3,95
3,9
3,85

MEDIAS

3,8
3,75
3,7
3,65
3,6

RASGOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

AN /

AN /

AN /

. /

» r

INVOLUCRAMIENTO

CONSISTENCIA ADAPTABILIDAD MISION

Gréfica No. 21: Rasgos de Cultura organizacional

Como se puede observar, el rasgo que predomina dentro de la institucion es

el Involucramiento, seguido de la Misibn. Ambos ubicados en la categoria

Aceptable. Este resultado es similar al obtenido por De la Pefia y Cruz

(2009), quienes en su investigacion obtuvieron que la organizacion objeto de

estudio tenia como rasgos predominantes el Involucramiento y la Mision,
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concluyendo que se observa una consistencia entre los enfoques internos y
externos y entre la flexibilidad y estabilidad. Esto indica que como
organizacion es importante ir generando mayor posicionamiento en el

mercado.

En los siguientes péarrafos se muestran los resultados de los diferentes

rasgos de Cultura organizacional para Antigiedad como y Género.

5.2.1.1. Rasgos de Cultura organizacional y Antigiiedad
En la Tabla No. 35, se muestran las medias obtenidas para cada uno de los
4 rasgos de Cultura organizacional por los rangos de Antiguedad

establecidos en la presente investigacion

Informe

antigiedad INVOLUCR |ADAPTAB [ CONSISTE MISION
Entre 6 mesesy Media 4,0261 3,7435 3,7841 3,9884
2afos Desuv. tip. ,4419 3171 4312 ,4033
Mas de 2 afliosy  Media 3,9583 3,7367 3,7033 3,9750
hasta 5 afios Desuv. tip. ,5426 ,3651 ,4892 ,4816
Mas de 5 afliosy Media 4,0571 3,8238 3,8619 4,1000
hasta 8 afios Desuv. tip. ,4655 ,3638 4782 ,3315
Mas de 8 afios Media 4,0000 3,6222 3,6444 3,8889

Desuv. tip. ,6353 ,2410 ,4209 ,2880
Total Media 4,0031 3,7447 3,7560 3,9925

Desuv. tip. ,4904 ,3369 ,4571 ,4192

Tabla No. 35: Rasgos de Cultura organizacional y Antigiedad

Como se puede observar, para el caso de los empleados con una
Antigiedad entre 6 meses y 2 afos, el rasgo con mayor promedio fue
Involucramiento (4.02), seguido del rasgo Mision (3.98). ElI de menor
promedio fue Adaptabilidad con 3.74, todos ubicados en la clasificacién

Aceptable.

Para el rango de Mas de 2 afos y hasta 5 afios, el rasgo Mision obtuvo el

mayor promedio (3.97), seguido de Involucramiento con (3.95). El rasgo de
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menor promedio fue consistencia (3.7), todos ubicados en la categoria

Aceptable.

En el caso del rango de Mas de 5 afios y hasta 8 afos, el rasgo Mision
obtuvo el mayor promedio (4.1), ubicado en la categoria alto, seguido de
Involucramiento con (4.00). El rasgo de menor promedio fue consistencia
(3.64), estos ultimos ubicados en la categoria Aceptable.

Por ultimo, para los empleados con Mas de 8 arfios, el rasgo de mayor
promedio fue Involucramiento (4.00), seguido de Mision (3.99). El rasgo de
menor priomedio fue Adaptabilidad con (3.74), todos ubicados en la
clasificacion Aceptable.

Si se observan estos resultados por los cuatro rasgos de la Cultura
Organizacional, se puede indicar que no existen diferencias significativas
entre las medias de los diferentes rangos de Antigledad para Consistencia.
Esto pudiese indicar que existe homogeneidad en las respuestas dadas por

los empleados a los items asociados a dicho rasgo.

El rasgo que tiene mayor variabilidad en las medias entre los diferentes
rangos de Antigiiedad es Adaptabilidad. Se puede decir en este sentido que
los empleados con Antigledad entre 5 afios y 8 afios tienen un promedio

mayor en este rasgo que el resto.

5.2.1.2. Rasgos de Cultura organizacional y Género
En la Tabla No. 36, se muestran los resultados obtenidos para los diferentes

rasgos de Cultura organizacional en la variable Género.
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Informe

Género INVOLUCR | ADAPTAB | CONSISTE MISION
Femenino Media 3,9988 3,7631 3,7345 39738
Desv. tip. 4483 ,2997 ,3997 4191
Masculino  Media 4,0080 3,7240 3,7800 4,0133
Desv. tip. ,5382 ,3762 5170 4225
Total Media 4,0031 3,7447 3,7560 3,9925
Desv. tip. 4904 ,3369 4571 4192

Tabla No. 36: Rasgos de Cultura organizacional y Género

Como se puede observar, para el caso de los hombres, el rasgo con mayor
promedio fue Involucramiento (3.99), seguido del rasgo Mision (3.97). El

rasgo con menor promedio fue Consistencia (3.73), todos ubicados en la
categoria Aceptable.

Para el caso de las mujeres, el rasgo de mayor puntaje fue Involucramiento
(4.00), seguido de Mision (3.99). ElI de menor puntaje fue Adaptabilidad
(3.74), todos clasificados en el nivel Aceptable.

5.2.2. Resultados para Antigtedad:
De acuerdo a la Tabla No. 37, la mayor poblacion de empleados
encuestados se encuentra en el rango Entre 6 meses y 2 afios, con 46
personas, lo que constituye el 43.4% de la muestra total encuestada.
Seguidamente se encuentra el rango Mas de 2 afios y hasta 5 afios con
40 empleados encuestados, que conforma el 37.7% de la muestra. Sélo 6
personas se ubicaron en el rango de mayor antigiiedad con Mas de 8

afios dentro de la institucién, que forman un 5.7%.

Con esta informacioén se puede considerar que la muestra seleccionada
mayormente es personal nuevo.
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Tabla de frecuencia antigledad

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valid Entre 6
os meses y 46 43,4 43,4 43,4
2afios
Mas de 2
o 40 37,7 37,7 81,1
afios
Mas de 5
o 14 132 13,2 94,3
afios
Mas de 8
afios 6 57 57 100,0
Total 106 100,0 100,0
Total 106 100,0

Asimismo, la Grafica No. 22, muestra que el promedio de antigtiedad dentro

de la institucion es de 1.8 afnos, lo cual ratifica lo anteriormente mencionado

Tabla No. 37: Frecuencias variable Antigiedad

Histograma

1,0

antigliedad

2,0

3,0

4,0

Gréafica No.22: Histograma Antigiiedad
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5.2.3. Género:

Tomando en consideracion la muestra total

la tabla No. 38, de
encuestada, 56 empleados conforman el género Femenino, lo que
representa un 52.8%. Mientras que para el género Masculino se

encuestaron 50 empleados, que constituyen un 47.2% de la muestra total

encuestada.
Tabla de frecuencia Género

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje v alido acumulado
Validos Femenino 56 52,8 52,8 52,8
Masculino 50 47,2 47,2 100,0

Total 106 100,0 100,0

Total 106 100,0

Tabla No. 38: Frecuencia variable Género
5.2.4. Compromiso organizacional

El total respondieron la Escala de compromiso

organizacional fue de 102, constituyendo un 96.22% de la muestra esperada.

de empleados que

Para el analisis de los resultados obtenidos para la variable Compromiso
Organizacional, es importante indicar que los items estaban codificados en
una escala de siete (7) puntos. Adicionalmente se elaboré una tabla de
clasificacion partiendo de los cuatrtiles, tal y como se muestra en la Tabla No.
15 en la seccion correspondiente a Técnicas y instrumentos de recoleccion

de datos.

Con base en la informacion anteriormente presentada, de acuerdo a la Tabla
No. 39, la media obtenida por esta variable se ubica en 4.17, que de acuerdo
a la tabla de clasificacion la coloca en la categoria Regular. La mediana se

ubica en el puntaje 4.27 por encima de la media y la moda en 4.67.
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Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv.tip. Asimetria Curtosis
Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistco | Estadistico | Estadistco | Estadistico Error tip. Estadistico | Error tip.
COMPRORG 102 0 41781 42778 4,67 6650 -066 239 095 | A74

Tabla No. 39: Estadisticos descriptivos Compromiso organizacional

Asimismo, observando la Grafica No. 23, los puntajes se encuentran
ligeramente coleados hacia la derecha, por lo que la asimetria es negativa (-
0.066) con una tendencia a la normalidad. La forma de la curva tiende a ser
mesocurtica, en vista que la curtosis se acerca a cero. Los datos se desvian
de la media obtenida por la variable en 0.66 unidades de la escala. Esto
implica que de parte del personal existe una mediana tendencia de
sentimientos de identificacion hacia la institucion y las actividades que
realizan.

Desv. tip. = ,66
Media = 4,18
N = 102,00

COMPRORG

Gréafica No. 23: Histograma de Compromiso Organizacional

A continuacion se presentan los resultados de los tres componentes de la
variable Compromiso organizacional: Afectivo, Normativo y de Continuidad
J

s Compromiso Afectivo: La Tabla No. 40 muestra que esta

dimensién obtuvo una media de 3.78, lo que indica que se ubica en
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la categoria Regular. La mediana o punto de corte del 50% de los

datos inferiores y superiores se ubica en 3.66. y la moda en 3.67.

Estadisticos

N
Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv.tip. Asimetria Curtosis
Estadisico | Estadisico | Estadistico | Estadistico | Estadisico | Estadisico | Estadisico Error fip. Estadisico Error tip.
COMAFEC 102 0 3,7892 3,6667 3,672 6537 657 239 3,518 AT4

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Tabla No. 40: Estadisticos descriptivos Compromiso Afectivo

Adicionalmente la Gréafica No. 24, permite apreciar que la distribucion
de los datos esta coleada hacia la izquierda, por lo que la asimetria es
positiva (0.65). La forma de la curva es leptocurtica, en vista que la
curtosis es positiva. Los puntajes se desvian de la media obtenida por
la variable en 0.65 unidades de la escala. Esto significa que los
empleados encuestados consideran que hay tendencia media a
establecer lazos emocionales con la organizaciéon al percibir la
satisfaccion de sus necesidades (especialmente las psicologicas) y

expectativas.
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Gréfica No. 24: Histograma de Compromiso afectivo

X/

s Compromiso de continuidad: Tomando en consideracion la
informacion que se presenta en la Tabla No. 41, la media obtenida

por esta dimension es de 3.97, lo cual indica que se clasifica en la
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categoria Regular. La mediana se ubica en el puntaje 4.00 y la

moda en 3.67.

Estadisticos
Validos Perdidos Media Mediana Moda Desuv. tip. Asimetria Curtosis
Estadistico Estadistico Estadistco Estadistico Estadistico Estadistco Estadistico Error tip. Estadistico [ Error tip.
COMCONT 102 0 39722 4,0000 3,672 1,1321 -039 239 -260 I A74

a. Existen varias modas. Se mostrara elmenor de los valores.

Tabla No. 41: Estadisticos descriptivos Compromiso de continuidad

Adicionalmente, como se puede detallar en la Grafica No. 25, la
distribucién de los datos esta ligeramente coleada a la derecha, por lo
gue la asimetria es negativa (-0.039), con una tendencia a la
normalidad. La forma de la curva es platicurtica, en vista que la
curtosis es negativa. Los datos se desvian de la media obtenida por la
dimension en 1.13 unidades de la escala. Este resultado indica que los
empleados consideran que independientemente de los costos
(financieros, fisicos, psicologicos) en los cuales se incurriria al
retirarse, o de las pocas posibilidades para encontrar otro empleo,

prefieren buscar otras opciones.
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Gréfica No. 25: Histograma de Compromiso de continuidad

«» Compromiso normativo: De acuerdo a la Tabla No. 42, la media

obtenida por esta dimension asciende a 4.77, esto quiere decir que
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se ubica en la clasificacion Aceptable. La mediana y la moda se
ubican en 4.83 por encima de la media obtenida.

Estadisticos

Validos Perdidos Media Mediana Moda Desv. tip. Asimetria Curtosis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico | Error tip. Estadistico | Error tip.
COMNORM 102 0 47729 48333 4383 8896 483 | 239 241 | A74

Tabla No. 42: Estadisticos descriptivos Compromiso normativo

Tomando en consideracion la Gréfica No. 26, la distribucion de los
datos se muestra coleada hacia la derecha, por lo tanto la asimetria es
negativa (-0.48). La forma de la curva es leptocurtica, ya que la
curtosis es positiva. Los puntajes se desvian de la media obtenida
0.88 unidades de la escala. Esto indica que la relacion establecida
entre las personas y la institucién esta basada medianamente en los
lazos de sentido moral; los empleados se encuentran identificados con

la institucion en contraprestacion por los beneficios recibidos.
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Gréfica No. 26: Histograma de Compromiso normativo

Haciendo un resumen de los resultados obtenidos para cada tipo de

compromiso, se presenta la Grafica No. 27.
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Gréfica No. 27: Medias componentes de Compromiso organizacional

Como se puede observar, el tipo de compromiso que obtuvo la mayor media
es Compromiso Normativo y se clasifica en la categoria Aceptable. El de

menor promedio fue Compromiso afectivo, en la categoria Regular.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos de Compromiso

organizacional para las variables Antigliedad y Género.

5.2.4.1. Compromiso organizacional y Antigtiedad

Seguidamente se presentan los resultados obtenidos por cada componente
de Compromiso organizacional para las variables Antigiiedad y Género.

Como se puede observar en la Tabla No. 43, los empleados que se
encuentran en el rango de Antigiiedad de Mas de 5 y hasta 8 afios son los
que tienen un mayor nivel de compromiso, con una media de (4.23), que lo
ubica en Aceptable. Seguido del rango de Mas de 2 afios y hasta 5 afios con

una media de (4.21) ubicado en la misma categoria. El rango de antigiedad

119



de menor compromiso fue el referente a Mas de 8 afios con una media de

(3.80), que lo clasifica en el nivel Regular.

COMPRORG * Antig tiedad

COMPRORG
Entre 6 Media 4,1812
meses y 2 N 46
anos Desv. tip. ,6667
Mas de 2 Media 4,2147
afos y N 37
hasta 5 Desv. tip. 7398
Mas de 5 Media 4,2350
afios y N 13
hasta 8 Desv. tip. 4548
Mas de 8 Media 3,8056
afios N 6
Desuv. tip. ,5564
Total Media 4,1781
N 102
Desv. tip. ,6650

Tabla No. 43: Compromiso organizacional y Antigiiedad

En la Tabla No. 44, se muestran los resultados obtenidos por cada uno de

los componentes de Compromiso organizacional para la variable Antigiiedad.

Se puede observar que para el rango Entre 6 meses y 2 afios, el tipo de
Compromiso organizacional con mayor puntaje fue Compromiso Normativo
(4.66), clasificado en Aceptable, seguido del Compromiso de continuidad
(4.01) y por ultimo se ubica el Compromiso afectivo con un puntaje de (3.86),

estos ultimos clasificados en el nivel Regular.

En el rango de Mas de 2 afios y hasta 5 afos, el tipo de Compromiso
organizacional con mayor promedio fue Compromiso normativo (4.94),
clasificado en Aceptable. Le sigue Compromiso de continuidad (3.96) y

Compromiso afectivo (3.86), ubicados ambos en la categoria Regular.
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En el rango de Mas de 5 afios y hasta 8 afios, el Compromiso normativo fue
el de mayor promedio (4.88), clasificado en el nivel Aceptable. Le sigue el
Compromiso de continuidad (4.02) y el Compromiso afectivo (3.79),

clasificados ambos en la categoria Regular.

Por ultimo, en el rango de empleados de Méas de 8 afios, el Compromiso
normativo tiene el mayor puntaje (4.77), colocado en el nivel Aceptable. El
Compromiso de continuidad es el que le sigue (3.97) y el menor es el

Compromiso afectivo (3.78), ambos ubicados en la clasificacion Regular.

Informe

Antigiiedad COMAFEC | COMCONT | COMNORM
Entre 6 Media 3,8659 4,0109 4,6667
mesesy2 N 46 46 46
anos Desv. tip. ,7120 1,1382 ,9149
Mas de 2 Media 3,7342 3,9640 4,9459
afios y N 37 37 37
hasta 5 Desw. tip. 6809 1,1474 9607
Mas de 5 Media 3,7949 4,0256 4,8846
afos y N 13 13 13
hasta 8 Desw. tip. 4147 1,2727 4377
Mas de 8 Media 3,5278 3,6111 4,2778
anos N 6 6 6

Desuv. tip. ,4002 ,8278 ,8344
Total Media 3,7892 3,9722 4,7729

N 102 102 102

Desuv. tip. ,6537 1,1321 ,8896

Tabla No. 44: Componentes de Compromiso organizacional y Antigiiedad

5.2.4.2. Compromiso organizacional y Género

En la Tabla No. 45, se muestran los resultados de Compromiso

organizacional para la variable Género.
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COMPRORG * Género

COMPRORG

Femenino Media 42364
N 55
Desv. tip. , 7163

Masculino Media 41099
N 47
Desuv. tip. 5999

Total Media 41781
N 102
Desv. tip. ,6650

Tabla No. 45: Compromiso organizacional y Género

Se observa que las mujeres obtuvieron una media de (4.23) que la ubica en
la categoria Aceptable. Mientras que los hombres alcanzaron una media de
(4.10), clasificado en el nivel Regular.

los resultados de los diferentes

En la Tabla No. 46, se muestran

componentes de Compromiso organizacional para la variable Género.

Informe
Género COMAFEC |COMCONT [COMNORM
Femenino Media 3,8091 4,0333 4,8667
N 55 55 55
Desv. tip. ,6837 1,0655 ,9794
Masculino Media 3,7660 3,9007 4,6631
N 47 47 47
Desv. tip. ,6233 1,2132 , 7673
Total Media 3,7892 3,9722 4,7729
N 102 102 102
Desv. tip. ,6537 1,1321 ,8896

Tabla No. 46: Componentes de Compromiso organizacional y Género

En el grupo de mujeres, el Compromiso normativo con una media de (4.86)
fue el de mayor puntaje, ubicandose en la categoria Aceptable. El de menor
puntaje fue el Compromiso afectivo con una media de (3.8) ubicado en

Regular.

122



Para el caso de los hombres, el Compromiso normativo con una media de
(4.77) fue el de mayor puntaje, ubicAndose en la categoria Aceptable. El de
menor puntaje fue el Compromiso afectivo con una media de (3.78) ubicado

en Regular.

5.2.5. Intencién de egreso

La cuarta y dltima variable de estudio es Intenciéon de egreso. El total de
empleados que llenaron la Escala de intencion de egreso fue de 100,
constituyendo el 94.33%. Para el analisis de los resultados obtenidos para
dicha variable es importante indicar que los items estaban codificados en una
escala de seis (6) puntos. Adicionalmente se elaboré una tabla de
clasificacion partiendo de los cuartiles, tal y como se muestra en la Tabla No.
17 en la seccion correspondiente a Técnicas y instrumentos de recoleccion

de datos.

De acuerdo a la Tabla No. 47, el promedio obtenido fue de 2.72, lo cual se

considera Regular.

La mediana se ubica en 2.5 siendo el punto de corte del 50% inferior y
superior. La moda o puntaje con mayor frecuencia de respuestas se ubica en
2.00.

Estadisticos

Vlidos Perdidos Media Mediana Moda Desv.tip. Asimetia Curtosis
Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico Estadistico [ Error tip. Estadistico [ Error tip.
INTEGRES 100 0 2,7225 2,5000 2,00 6926 753 ] 241 -083 ] AT8

Tabla No. 47: Estadisticos descriptivos Intencién de egreso

Adicionalmente, los datos estan coleados hacia la izquierda por lo que la
asimetria es positiva (0.75), la forma de la curva es platicurtica, lo cual quiere

decir que la curtosis es negativa (-0.083), con una tendencia hacia una forma
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mesocurtica. Los puntajes se desvian con respecto a la media 0.69 unidades
de la escala, tal y como se muestra en la Grafica No. 28. Este resultado
refleja que posiblemente los empleados han pensado en algdn momento en

su salida de la institucion.
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Gréfica No. 28: Histograma de Intencion de egreso

A continuacion se presentan resultados de la variable Intencion de egreso

para Antigiiedad y Género.

5.2.5.1. Intencion de egreso y Antigiedad

Se puede observar en la Tabla No. 48, que para el rango correspondiente a
Entre 6 meses y 2 afios, la media de Intencion de egreso fue de 2.71,

colocandose en el nivel Regular.

Para el rango de Mas de 2 afios y hasta 5 afios, la media de Intencion de

egreso fue de 2.77, clasificAndose en el nivel Regular.

Seguidamente, en el rango de Mas de 5 afos y hasta 8 afos, la media de
Intencion de egreso fue de 2.65, clasificandose en el nivel Regular. Por
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altimo, para el rango de Mas de 8 afos, la media es de 2.62 y se clasifica en

la misma categoria.

Informe
INTEGRES
Entre 6 meses Media 2,7159
y 2 afos N 44
Desv. tip. , 7124
Més de 2 afios Media 2,7703
y hasta 5 afios N 37
Desv. tip. , 7392
Més de 5 afios Media 2,6538
y hasta 8 afios N 13
Desv. tip. ,5911
Més de 8 afios Media 2,6250
N 6
Desv. tip. ,5646
Total Media 2,7225
N 100
Desv. tip. ,6926

Tabla No. 48: Intencién de egreso y Antigiiedad

5.2.5.2. Intencion de egreso y Género
En la Tabla No. 49, se muestran los resultados de Intencién de egreso para
la variable Género.

Informe

INTEGRES

Femenino Media 2,6202
N 52
Desv. tip. 7401

Masculino Media 2,8333
N 48
Desv. tip. 6260

Total Media 2,7225
N 100
Desv. tip. 6926

Tabla No. 49: Intencién de egreso y Género
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Como se puede observar, en el caso de las mujeres la media de Intencion de
egreso se ubic6 en 2.62. En el caso de los hombres, se ubic6 en 2.83 siendo
mayor. Ambos ubicados en el nivel Regular.

5.3. ANALISIS DE RUTA

A fin de corroborar las hipotesis de investigacion, se realizd un analisis de
regresion mdltiple, a partir de los datos recolectados para la muestra de
estudio, a través del método de seleccidbn de variables “introducir” y
asumiendo el nivel de significancia del 5%. De tal manera que se analizo la
magnitud de los efectos de la Cultura organizacional (involucramiento,
consistencia, adaptabilidad y misién), antigiedad y género sobre el
compromiso organizacional (compromiso afectivo, compromiso normativo y
compromiso de continuidad) Adicionalmente, se analizé la magnitud de los
efectos directos de dichas variables sobre la variable dependiente (intencion

de egreso)

Para saber si la variable Intencion de egreso se puede predecir a partir de la
Cultura organizacional, el Compromiso organizacional, la antigiedad y el
género, es necesario realizar una tabla de correlaciones para conocer si
todas esas variables ciertamente son independientes y ejercen una influencia
sobre la VD.

Para hacer un célculo de regresion mdltiple las variables deben cumplir con
las siguientes caracteristicas: deben ser continuas, estar distribuidas
normalmente y no estar relacionadas entre si. Adicionalmente no debe haber

correlacion entre los errores.

Cabe destacar que como para cada encuesta el numero de empleados que
respondieron no fue el mismo, para el analisis de las regresiones mdltiples

se tomo la muestra de 100 recabada en la encuesta de Intencion de egreso
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por ser la variable dependiente. En ese sentido, en el caso de la variable
Cultura organizacional se eliminaron las respuestas de 6 sujetos que se
sabia no llenaron la encuesta de Intencion de egreso. ElI mismo
procedimiento se llevé a cabo con la variable Compromiso organizacional, de
cuya base de datos se eliminaron las respuestas de 2 sujetos.
Adicionalmente, como la variable Género es dicotdmica, para su inclusién en
el modelo fue necesario realizar una codificacion denominada Dummy, de
forma tal que sea susceptible de ser tratada en la regresion mdltiple. En ese
sentido, se codifico la categoria masculino como 0 (ausencia de rasgo) y la

categoria femenino como 1 (presencia de rasgo)

Lo primero que se verifica en el modelo es que las variables estén
distribuidas normalmente. Para ello se hizo uso de la prueba de Kolmogorov-
Smirnov, en vista que la muestra encuestada es mayor de 50. En caso
contrario, se utilizaria la prueba de Shapiro- Wilk. En primer lugar se calcul6
para los rasgos de Cultura Organizacional, los tipos de compromiso
organizacional y para Intencion de egreso. Los resultados se muestran a

continuacion:

De acuerdo a la Tabla No. 50, se puede observar que tanto la variable
Cultura organizacional y sus rasgos asociados tomando en cuenta el nivel de
significacién de 0.05, obtuvieron un nivel mayor, por lo que su distribucion se

ajusta a la curva normal.
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Prueba de K olmogorov-Smirnov para unamuestra

ADAPTAB | CONSISTE | CULTUORG [ INVOLUCR MISION

N 100 100 100 100 100
Parametros normales &b Media 37447 37473 38614 39873 39893
Desviacion tipica 3444 A684 3771 4976 4295
Diferencias mas Absoluta 070 089 087 073 130
extremas Positva 053 068 057 051 130
Negatva -070 -089 -087 -073 -,120

ZdeKol -Smi
©Folmogorov-Smirnov 697 892 873 733 1301
Sig.asintt (bilateral) 716 404 432 656 068

a. La distribucién de contraste es la Normal.
b. Se hancalculado a parir de los datos.

Tabla No. 50: Prueba de Kolmogorov- Smirnov para Cultura Organizacional y sus rasgos

Para el caso de Compromiso organizacional, se muestra en la Tabla No. 51,
que el tipo de Compromiso afectivo no se ajusta a la normal, por lo que se
hace necesario hacer una transformacion. El resto de los componentes de
compromiso, tomando en cuenta el nivel de significacion de 0.05, obtuvieron

un nivel mayor, por lo que su distribucion se ajusta a la curva normal.

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

COMAFEC |COMCONT |COMNORM |COMPRORG

N 100 100 100 100
Parametros normales 20 Media 3,7933 3,9417 4,7700 4,1683

Desviacion tipica ,6587 1,1160 ,8976 ,6678
Diferencias més Absoluta ,187 ,063 ,134 ,068
extremas Positiva ,187 ,050 ,071 ,068

Negativa -,138 -,063 -, 134 -,065
Z de Kolmogorov-Smirnov 1,860 627 1,342 678
Sig. asintot. (bilateral) 002 827 055 748

a. La distribucion de contraste es la Normal.
b. Se han calculado a partir de los datos.

Tabla No. 51: Prueba de Kolmogorov- Smirnov para Compromiso organizacional y sus componentes

En cuanto a la variable Intencion de Egreso, se puede observar en la Tabla
No. 52, que tomando en consideracion el nivel de significacion de 0.05, su
distribucion no se ajusta a la curva normal por lo que se hace necesaria una

transformacion.
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PruebadeKolmogorov-Smirnov paraunamuestra

INTEGRES

N 100

Parametros normales b Media 2,7225

Desviaciontipica ,6926

Diferencias mas Absoluta ,164

extremas Positiva ,164

Negativa -,138

Z de Kalmogorov-Smirnov 1642
Sig. asintét. (bilateral

ig. asintdt. (bilateral) 000

a Ladistribucioén de contraste es la Normal.

b. Se han calculado apartir de los datos.

Tabla No. 52: Prueba de Kolmogorov- Smirnov para Intencién de egreso

Para normalizar esta variable, se hizo una transformacidon a una distribucion

logaritmica, quedando de la siguiente manera, segun la grafica No. 29:
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Gréafica No. 29: Histograma Intencion de egreso ajustada
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Una vez ajustada la variable, se procedid nuevamente a usar la prueba

Kolmogorov-Smirnov. Los resultados se muestran en la Tabla No. 53

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para unamuestra

INTAJUS
N 100
Parametros normales &b Media 9711
Desviacion tipica ,2463
Diferencias méas Absoluta 132
extremas Positiva 132
Negativa -,120

Z de Kol ~-Smi
de Kolmog orow-Smirnov 1322
Sig. asintét. (bilateral) 061

a Ladistribucién de contrasteeslaNormal.
b. Se han calculado a partir de los datos.

Tabla No. 53: Prueba Kolmogorov-Smirnov Intencién de egreso ajustada

Como puede observarse, de acuerdo a un nivel de significacién del 0.05,

esta variable se ajusta a una distribucion normal.

Como siguiente comprobacién del modelo, se debe determinar si las
variables independientes correlacionan entre si. Es por ello que a
continuacion se presenta la tabla de correlaciones entre las variables de

estudio:

En la Tabla No. 54, se presentan las correlaciones generales para las

diferentes variables de estudio:

130



Correlaciones

antiguedad [COMPRORG |CULTUORG | género | INTAJUS

Correlaciéon  antiguedad 1,000 -,123 -,006 -,025 -,015

de Pearson  COMPRORG -,123 1,000 ,005 ,140 -,062
CULTUORG -,006 ,005 1,000 , 141 -,270*

género -,025 ,140 ,141 1,000 -,189

INTAJUS -,015 -,062 -,270%* -,189 1,000

Sig. antiguedad , ,223 ,954 ,801 ,884

(bilateral) COMPRORG ,223 , ,958 ,166 ,539

CULTUORG ,954 ,958 , ,161 ,007

género ,801 ,166 ,161 , ,060

INTAJUS ,884 ,539 ,007 ,060 ,

N antiguedad 100 100 100 100 100

COMPRORG 100 100 100 100 100

CULTUORG 100 100 100 100 100

género 100 100 100 100 100

INTAJUS 100 100 100 100 100

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla No. 54: Correlaciones entre las variables

Los resultados de esta tabla permiten apreciar que no existe correlacion
entre Intencion de egreso, Compromiso organizacional, Antigiiedad y género.
No tanto asi con Cultura organizacional, con la cual la correlacién es
negativa (-0.27). Esto puede indicar que posiblemente a mayor puntaje de la

Cultura Organizacional menor es la Intencion de egreso.

Si vamos al comportamiento de las variables independientes podemos decir
gue no existe correlacion entre ellas. Con esto, se corrobora uno de los
supuestos de la regresiéon multiple que indica que las variables deben ser
independientes entre si.

Ahora se presentan las correlaciones entre los diferentes componentes de

compromiso organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) con

Antigiedad, Género e Intencion de egreso (Tabla No. 55).
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Correlaciones

antiguedad género INTAJUS [COMAFEC |COMCONT [COMNORM
Correlacion antguedad 1000 -,025 -,015 -,126 -,069 -,096
de Pearson género -,025 1,000 -,189 176 ,088 ,074
INTAJUS -,015 -,189 1,000 -,116 -,032 -,014
COMAFEC -,126 176 -,116 1,000 ,248* ,273*]
COMCONT -,069 ,088 -,032 ,248* 1,000 A420%
COMNORM -,096 ,074 -,014 ,273* A20** 1,000
Sig. antiguedad , ,801 ,884 212 493 ,342
(bilateral) género 801 , 060 081 385 466
INTAJUS 884 ,060 , ,250 752 ,892
COMAFEC 212 ,081 ,250 , ,013 ,006
COMCONT 493 ,385 , 752 ,013 , ,000
COMNORM 342 466 ,892 ,006 ,000 ,
N antiguedad 100 100 100 100 100 100
género 100 100 100 100 100 100
INTAJUS 100 100 100 100 100 100
COMAFEC 100 100 100 100 100 100
COMCONT 100 100 100 100 100 100
COMNORM 100 100 100 100 100 100

*. Lacorrelacion es significante alnivel 0,05 (bilateral).

**. Lacorrelacion es significativa al nivel 001 (bilateral).

Tabla No 55: Correlaciones componentes de Compromiso organizacional, Antigiiedad, Género e Intencion

de egreso

Para el caso de Compromiso afectivo, se puede apreciar que tiene una baja
correlacion negativa con la variable Antigiedad (-0.12). Presenta una baja
correlacion positiva con la variable Género (0.17) y una baja correlacion
negativa con Intencion de egreso (-0.11).

En cuanto a Compromiso de continuidad, se puede apreciar que tiene una
baja correlaciébn negativa con la variable Antigiiedad (-0.09). Presenta una
baja correlacion positiva con la variable Género (0.07) y una correlacion
negativa baja con Intencion de egreso (-0.03).

Por altimo, el Compromiso normativo tiene una correlacién negativa baja con
la variable Antigiedad (-0.06). Presenta una baja correlacion positiva con la
variable Género (0.08) y una baja correlacion negativa con Intencion de
egreso (-0.01)
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Este resultado pudiese indicar que no existe correlacion entre dichas

variables.

En la Tabla No. 56 se presentan las correlaciones entre los rasgos de Cultura
organizacional (Involucramiento, Consistencia, Adaptabilidad y Mision) y los
componentes de Compromiso organizacional (Compromiso afectivo, de
continuidad y normativo). Como se puede apreciar, no existe correlacion

entre dichas variables.

Correlaciores

COMAFEC | COMCONT | COMNORM [ ADAPTAB | CONSISTE | INVOLUCR | MSION

Conelacion COMAFEC 1,000 248 273 062 -102 -070 -008
de Pearson COMCONT 248 1,000 420 ,099 012 -038 083
COMNORM 273 420 1,000 -047 -027 030 011
ADAPTAB 062 ,099 -047 1,000 621%% AT 681*
CONSISTE 102 012 -027 621+ 1,000 806+ 7106
INVOLUCR -070 -,038 030 AT ,806+% 1,000 725

MISION -008 ,083 011 681+ alog 725 1,000

Sig. COMAFEC , 013 006 541 312 486 ,935
(bilateral) COMCONT 013 , ,000 329 907 711 414
COMNORM ,006 ,000 , 645 788 770 913
ADAPTAB 541 329 645 , ,000 ,000 ,000
CONSISTE 312 907 788 ,000 , ,000 ,000
INVOLUCR 486 711 770 ,000 ,000 , ,000

MISION 935 414 913 ,000 ,000 ,000 ,

N COMAFEC 100 100 100 100 100 100 100
COMCONT 100 100 100 100 100 100 100
COVNORM 100 100 100 100 100 100 100
ADAPTAB 100 100 100 100 100 100 100
CONSISTE 100 100 100 100 100 100 100
INVOLUCR 100 100 100 100 100 100 100

MISION 100 100 100 100 100 100 100

*. La comelacitn es significanteal nivel 0,05 (bilateral).
**. La comelacién es significativaal nivel 0,01 (bilateral).

Tabla No. 56: Correlaciones entre los rasgos de Cultura organizacional y componentes de Compromiso
organizacional

Por udltimo en la Tabla No. 57, se presentan las correlaciones entre los
rasgos de Cultura organizacional (Involucramiento, Consistencia,

Adaptabilidad y Misién) y la Intencidén de egreso.
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Correlaciones

ADAPTAB |CONSISTE | INVOLUCR | MISION | INTAJUS
Correlacion  ADAPTAB 1,000 ,621** 479 ,681** -,267%
de Pearson  CONSISTE ,621% 1,000 ,806* ,710%4 -,201*
INVOLUCR ,A79* ,806%* 1,000 ,725*% -, 227
MISION ,681* ,710%4 , 7254 1,000 -,253
INTAJUS -, 267 -,201* -, 227 -,253 1,000
Sig. ADAPTAB , ,000 ,000 ,000 ,007
(bilateral) CONSISTE ,000 , ,000 ,000 ,045
INVOLUCR ,000 ,000 , ,000 ,023
MISION ,000 ,000 ,000 , ,011
INTAJUS ,007 ,045 ,023 ,011 ,
N ADAPTAB 100 100 100 100 100
CONSISTE 100 100 100 100 100
INVOLUCR 100 100 100 100 100
MISION 100 100 100 100 100
INTAJUS 100 100 100 100 100

**. La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Tabla No. 57: Correlacion entre los rasgos de Cultura organizacional e Intencién de egreso

Como se puede apreciar, en el caso del rasgo Adaptabilidad, tiene una
correlacion negativa (-0.26) con Intencion de egreso. Para el rasgo
Consistencia, la correlacion con Intencion de egreso es negativa (-0.20). En
cuanto al rasgo Involucramiento, la correlaciéon también es negativa (-0.22).
Por ultimo, para el rasgo Misién la correlacion también es negativa (-0.25).
En todos los casos las correlaciones son significativas. Esto puede indicar

gue existe una asociacibn negativa entre los

rasgos de Cultura
organizacional y la variable Intencién de egreso.

Una vez corroborado todos los supuestos, a continuacion se presentan los

diferentes modelos de regresion multiple para establecer las posibles

relaciones entre las variables.
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5.3.1. Intencién de egreso

El modelo de regresibn mudltiple para la relacion entre las variables

independientes:

Consistencia, Adaptabilidad y Mision),

organizacional

Antigiedad y Género con la variable Intencion de egreso se muestra en la

rasgos

de Cultura organizacional

(compromiso afectivo,

de continuidad vy

(Involucramiento,

componentes de Compromiso

Tabla No. 58
Resumen del modelo®
R Error tip.
R cuadrado de la
Modelo R cuadrado | corregida | estimacion | Durbin-Watson
1 357 127 040 2413 2424

a. Variables predictoras: (Constante), MISION, COMAFEC, antiguedad,
género, COMCONT, COMNORM, ADAPTAB, CONSISTE, INVOLUCR

b. Variable dependiente: INTAJUS

Tabla No. 58: Modelo de Regresién Multiple para Intencién de egreso

Este resultado nos muestra que la correlacion entre Intencion de egreso y el
resto de las variables del modelo es de 0.35, siendo esta moderada y el
coeficiente de determinacién es de 0.12, lo cual indica que el 12% de la
variabilidad de Intencién de egreso es explicada por las variables predictoras
contempladas en el modelo de regresion, pero no de manera significativa, tal
y como lo muestra la Tabla No. 59. El ajuste de este modelo puede
considerarse bajo. Adicionalmente, se verific6 que el coeficiente Durbin-

Watson tuviera un valor cercano a 2, por lo que no existe correlacion entre

los errores.
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ANOVAP

Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion ,765 9 | 8,498E-02 1,459 ,1752
Residual 5,241 90 | 5,823E-02
Total 6,006 99

a. Variables predictoras: (Constante), MSION, COMAFEC, antiguedad, género,

COMCONT, COMNORM, ADAPTAB, CONSISTE, INVOLUCR
b. Variable dependiente: INTAJUS

Tabla No. 59: Anélisis de varianza modelo de regresion para Intencion de egreso

Tomando en cuenta la tabla de coeficientes betas (ver tabla No. 60), se
puede determinar cuales de las variables independientes pesan mas en el

modelo de regresion.

Coeficientes?
Coeficient
es
Coeficientes no estandari
estandarizados zados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constarte) 1,923 ,333 5,768 ,000
antiguedad -6,87E-03 ,028 -,025 -,244 ,808
COMAFEC -2,89E-02 ,041 -,077 -, 709 ,480
COMCONT 5,265E-03 ,025 ,024 ,212 ,833
COMNORM 1,040E-03 ,031 ,004 ,034 ,973
género -8, 70E-02 ,053 -, 177 -1,646 ,103
ADAPT AB -,172 ,107 -,240 -1,607 ,112
CONSISTE 5,710E-02 ,100 ,109 ,570 ,570
INVOLUCR -5, 35E-02 ,004 -,108 -,567 ,572
MISION -4, 20E-02 , 101 -,073 - 417 ,677

a. Variable dependiente: INT AJUS

Tabla No. 60: Coeficientes Beta

Como se puede visualizar, todas las variables predictoras del modelo
obtuvieron un nivel de significacibn mayor a 0.05, por lo que se rechaza la
hipotesis que el Compromiso organizacional (-), el Género (-), la Antigiiedad
(-) y los rasgos de Cultura organizacional (-) influyen sobre la Intencién de

egreso.
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En las Figuras 4 y 5 se visualiza el diagrama de ruta obtenido para la variable

Intencion de egreso.

.

Antigiiedad

GeEnero .
L I~

-

o 0108}
mvolucramiento ——
Consistencia (9.109)
l‘ -.--"'-._* L
rite ncion de

£0.24) .
| Adaptabilidad : ggreso

Misidn

Figura No. 4: Diagrama de ruta obtenido de Antigliedad, Género y rasgos de Cultura organizacional para

Intencion de Egreso
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Compromiso
organizacional
afectivo

Compromiso
organizacional de
continuidad

Compromiso
organizacional

(0.04)

_— Intencion de
normativo egreso

Figura No. 5: Diagrama de ruta obtenido de Antigiiedad, Género y rasgos de Cultura organizacional para
Intencién de Egreso

5.3.2. Compromiso organizacional
A continuacion se presenta en la Tabla No. 61 el modelo de regresion para la

variable Compromiso organizacional y sus diferentes componentes.

Resumen del modelo®

R Error tip.
R cuadrado de la
Modelo R cuadrado | corregida | estimacion | Durbin-Watson
1 3312 110 052 6412 2162

a. Variables predictoras: (Constante), MISION, antiguedad, género,
ADAPTAB, INVOLUCR, CONSISTE

b. Variable dependiente: COMAFEC

Tabla No. 61: Modelo de regresion para Compromiso afectivo

En el caso de Compromiso afectivo, se puede observar en la Tabla No. 61,
que la correlacion entre Compromiso afectivo y el resto de las variables del

modelo es de 0.33. El coeficiente de determinaciéon es de 0.11, lo cual indica
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quel el 11% de la variabilidad de Compromiso afectivo es explicada por las
variables predictoras que componen el modelo de regresion pero no de
manera significativa tal y como lo presenta la Tabla No.62. Considerandose
este coeficiente bajo. Adicionalmente, se verificO que el coeficiente Durbin-

Watson tuviera un valor cercano a 2, por lo que no existe correlacion entre

los errores.
ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 4,717 6 ,786 1,912 ,0872
Residual 38,234 93 411
Total 42,951 99

a. Variables predictoras: (Constante), MSION, antiguedad, género, ADAPTAB,
INVOLUCR, CONSISTE

b. Variable dependiente: COVAFEC

Tabla No. 62: Anédlisis de varianza modelo de regresion para Compromiso afectivo

Tomando en cuenta la tabla de coeficientes betas (ver tabla No. 63), se
puede determinar cuales de las variables independientes pesan mas en el

modelo de regresion.

Coeficientes

Coeficient
es
Coeficientes no estandari
estandarizados zados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3,546 754 4,706 ,000
antiguedad -,100 ,074 -,135 -1,359 77
género ,323 , 136 ,246 2,380 ,019
ADAPTAB 463 278 242 1,664 , 100
CONSISTE -,430 ,262 -,306 -1,641 , 104
INVOLUCR [-7,52E-02 247 -,057 -,305 , 761
MISION ,110 ,266 ,072 414 ,680

a. Variable dependiente: COMAFEC

Tabla No. 63: Coeficientes Beta
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Al evaluar, cada una de las variables del modelo y su correlacion con el
compromiso afectivo, se observa que con base en un nivel de confianza del
95%, la variable exdgena que parece explicar el Compromiso afectivo es el
Género, por lo que se confirma la hipétesis de que Género (+), influye sobre
dicha variable. Esto quiere decir que existe mayor compromiso afectivo de

las mujeres en comparacion con los hombres.

Se observa en la Figura No. 6, el diagrama de ruta obtenido con referencia al

Compromiso afectivo.

(-0.25)

Antigiiedad (0.135)

Género

(-0.177)

(-0.108)

Compromiso
organizacional
afectivo

(-0.77)

. |
‘ Involucramiento [

‘ Consistencia (-0.109)

(-0.24)

!

Intencion de

. Adaptabilidad |

o 91’5\

‘ Mision

egreso

Figura No. 6: Diagrama de ruta obtenido para Compromiso afectivo

Para el caso de Compromiso de continuidad, en la Tabla No. 64, se muestra
que la correlacion entre esta variable y las incorporadas como predictoras del

modelo de regresion es de 0.23, considerandose baja. Por otro lado, se
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verifico que el coeficiente Durbin- Watson tuviera un valor cercano a 2, por lo

que no existe correlacion entre los errores.

Resumen del modelo®

R Error tip.
R cuadrado dela
Modelo R cuadrado corregida estimacion Durbin-Watson
1 2342 ,055 -,006 11196 2,201

a. Variables predictoras: (Constante), MISION, antiguedad, género,
ADAPTAB, INVOLUCR, CONSISTE

b. Variable dependiente: COMCONT

Tabla No. 64: Modelo de regresiéon para Compromiso de continuidad

Adicionalmente, dichas variables explican el 5% de la varianza del
Compromiso de continuidad, siendo esta no significativa, tal y como se

muestra en la Tabla No. 65

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 6,725 6 1,121 ,894 ,5032
Residual 116,574 93 1,253
Total 123,299 99

a. Variables predictoras: (Constante), MSION, antiguedad, género, ADAPTAB,
INVOLUCR, CONSISTE

b. Variable dependiente: COMCONT

Tabla No. 65: Andlisis de varianza modelo regresion para Compromiso de continuidad

Por su parte, en la Tabla No. 66, se visualiza que todas las variables no
alcanzaron un nivel significativo por lo tanto se rechaza la hipétesis que el
Género (+), la Antigiedad (+) y los rasgos de Cultura organizacional (+)

influyen sobre el Compromiso de continuidad
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Coeficiente€

Coeficient
es
Coeficientes no estandari
estandarizados zados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3,099 1,316 2,355 ,021
antiguedad -,109 , 129 -,086 -,843 ,401
género , 309 ,237 , 139 1,304 , 195
ADAPTAB ,313 ,486 ,097 ,644 ,521
CONSISTE |-3,20E-02 457 -,013 -,070 ,944
INVOLUCR -,585 ,430 -,261 -1,360 177
MISION ,542 ,464 ,209 1,169 ,246

a. Variable dependiente: COMCONT

Tabla No. 66: Coeficientes Beta

Se presenta en la Figura No. 7, el diagrama de ruta obtenido para

Compromiso de continuidad.
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Figura No. 7: Diagrama de ruta obtenido para Compromiso de continuidad

Por ultimo, para el Compromiso normativo, de acuerdo a la Tabla No. 67 la

correlacion con las variables independientes es de 0.15, siendo un puntaje
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bajo. Por otro lado, se verifico que el coeficiente Durbin- Watson tuviera un

valor cercano a 2, por lo que no existe correlacion entre los errores.

Resumen del modelo®

R Error tip.
R cuadrado dela
Modelo R cuadrado corregida estimacion Durbin-Watson
1 1572 ,025 -,038 ,9146 1,733

a. Variables predictoras: (Constante), MISION, antiguedad, género,
ADAPTAB, INVOLUCR, CONSISTE

b. Variable dependiente: COMNORM

Tabla No. 67: Modelo de regresion para Compromiso normativo

Asimismo, la varianza de dicha variable s6lo es explicada por el 2% del

modelo, siendo esta no significativa tal y como se muestra en la Tabla No. 68

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 1,976 6 ,329 ,394 ,8812
Residual 77,790 93 ,836
Total 79,766 99

a. Variables predictoras: (Constante), MSION, antiguedad, género, ADAPTAB,
INVOLUCR, CONSISTE

b. Variable dependiente: COMNORM

Tabla No. 68: Anédlisis de varianza modelo de regresion Compromiso normativo

De acuerdo a la Tabla No. 69, para los coeficientes beta, se puede observar
qgue todas las variables presentan un grado de significacion mayor al 0.05,
por lo que se rechaza la hipotesis que el Género (+), la Antigliedad (+) y los
rasgos de Cultura organizacional (+) influyan sobre el Compromiso

normativo.
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Coeficiente€

Coeficient
es
Coeficientes no estandari
estandarizados zados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 5,128 1,075 4,771 ,000
antiguedad -,106 ,105 -,105 -1,009 ,316
género , 110 ,194 ,061 ,567 572
ADAPTAB -,162 ,397 -,062 -,409 ,684
CONSISTE -,262 374 -,137 -, 702 484
INVOLUCR ,157 ,352 ,087 446 ,656
MISION ,186 ,379 ,089 ,491 ,624

a. Variable dependiente: COMNORM

Tabla No. 69: Coeficientes Beta

Se presenta en la Figura No.8 el diagrama de ruta obtenido para el caso de

Compromiso normativo.
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Figura No.8: Diagrama de ruta obtenido para Compromiso normativo
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1L
5.4. ANALISIS DE CONTENIDO

Luego de la realizacion de las entrevistas, se procedio a la transcripcion de
cada una de ellas. Para realizar el andlisis de contenido de las mismas, se
uso la técnica planteada por Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), la cual
consiste en establecer el universo de analisis, la definicion de las unidades
de analisis y las categorias de andlisis. En ese sentido, para el caso de esta
investigacion, el universo de andlisis lo constituyo el conjunto de variables de
estudio a saber: Cultura organizacional, Compromiso organizacional e
Intencibn de egreso con base en las percepciones de los empleados

entrevistados con referencia a dichas variables.

Por otro lado, la unidad de andlisis fueron los temas tocados durante la
entrevista relacionados con: la definicién de cultura organizacional, acuerdos
en procesos de conflicto, comportamiento de los empleados en funcién de
los valores organizacionales, oportunidades de innovacion, entre otros (Ver

anexo 7)

Seguidamente, se comenzd a establecer y definir categorias y subcategorias
que representen a las variables de investigacién con base en la clasificacion
llevada a cabo de las unidades de analisis. En este sentido, la
categorizacion se llevo a cabo tomando en cuenta las variables de estudio a
saber: Cultura organizacional con sus rasgos, Compromiso organizacional
con sus componentes e Intenciéon de egreso. Dichas categorias deben ser
mutuamente excluyentes. Posteriormente e identificando los puntos de
coincidencia en las respuestas dadas a cada planteamiento, se fueron

clasificando en dichas categorias.

Tomando en consideracion dichas respuestas, se procedié a elaborar una
definicion para cada subcategoria, como se puede observar en la Tabla No.
70.
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CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

DEFINICION

CULTURA
ORGANIZACIONAL

INVOLUCRAMIENTO

Orientacioén a resultados

Definido como la percepcion de los empleados hacia la
tendencia a generar logros de los objetivos
establecidos

Servicio al cliente

Se refiere a la disposicién al servicio, con foco en las
necesidades del cliente.

Compromiso con el bienestar
empleados

de

los

Se refiere a las opiniones dadas sobre el interés de la
organizacién de ocuparse de satisfacer las
necesidades de los empleados

Trabajo en equipo/ Integracion

Referido a la percepcion de algunos colaboradores de
contar con un equipo de trabajo bien integrado, de los
que perciben apoyo, compafierismo y acompafiamiento
en los objetivos comunes.

Colaboracion y feedback

Se refiere a visién que tienen los empleados sobre la
capacidad para ayudar a sus compafieros en el logro
de los objetivos del area.

Empoderamiento

Se refiere a las expresiones reflejadas por los
empleados acerca de la percepcion que tienen de la
tendencia de los lideres de los equipos de otorgarles
libertad de accién para tomar decisiones y tener
responsabilidades en sus funciones.

Capacitacion y desarrollo

Se refiere al desarrollo de la capacidad humana en
todos los ambitos de la organizacion, asi como al uso
de diferentes técnicas y herramientas para el logro de
la capacitacion de los empleados

CONSISTENCIA

Cumplimiento de los valores

Se refiere al comportamiento de los empleados
fundamentados en los valores centrales de la
organizacion.

Compromiso de los empleados

Se refiere a la identificacion de los empleados con la
organizacion, su trabajo y sus objetivos.

Manejo de conflictos

Capacidad de resolver situaciones probleméaticas en
blsgueda de dar soluciones y llegar a acuerdos.

Comunicacion

Se refiere a la apertura existente por parte de los
compafieros de trabajo y supervisores al momento de
gue alguien quiera ser escuchado e informado sobre
alguna situacion relacionada a la empresa que pueda
afectar a los trabajadores.

Trabajo en equipo/ Integracion

Referido a la percepcion de algunos colaboradores de
contar con un equipo de trabajo bien integrado, de los
gue perciben apoyo, compafierismo y acompafiamiento
en los objetivos comunes.

ADAPTABILIDAD

Adaptacién a los cambios

Percepcion de algunos colaboradores que la
organizacion es susceptible o no a adaptarse a los
cambios y a las circunstancias del entorno.

Beneficios de la organizacion

Definido como las bonificaciones e incentivos recibidos
por el trabajador

Servicio al cliente

Se refiere a la disposicién al servicio, con foco en las
necesidades del cliente, asi como en la basqueda de
mejoras en la atencion al cliente.

Innovacion

Se refiere a la incorporacién de nuevas ideas y
productos, que agregaran valor a la actividad laboral.

MISION

Planes estratégicos

Referido al propoésito y direccién de los objetivos
organizacionales.

Responsabilidad

Referido a la disposicion que tienen los empleados de
realizar el trabajo, atendiendo al logro de los objetivos

Herramientas tecnoldgicas

Referido a la disponibilidad de los recursos
tecnoldgicos para mantener informados a los
empleados de los temas relevantes de la organizacion
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Desempefio en el trabajo

Referido al cumplimiento adecuado de las funciones y
objetivos del area

Responsabilidad
COMPROMISO AFECTIVO

Referido a la disposicion que tienen los empleados de
realizar el trabajo, atendiendo al logro de los objetivos

Trabajo en equipo/ Integracion

Referido a la percepcion de algunos colaboradores de
contar con un equipo de trabajo bien integrado, de los
que perciben apoyo, compafierismo y acompafamiento
en los objetivos comunes.

Competitividad

Se refiere a las opciones reales de conseguir trabajo en
otras organizaciones

Entorno complejo

Referido a las caracteristicas del contexto laboral

Identificacion con el trabajo

Expresiones emitidas en relacién a la percepcién sobre
el compromiso y sentido de pertenencia de algunos
trabajadores con la organizacion.

Seguridad y estabilidad

Expresiones relacionadas con la estabilidad y solidez
gue tiene la organizacion en el mercado laboral, lo que
permite garantia de empleo, estabilidad laboral y
permanencia en ella.

Comunicacion

Se refiere a la apertura existente por parte de los
compafieros de trabajo y supervisores al momento de
que alguien quiera ser escuchado e informado sobre
alguna situacion relacionada a la empresa que pueda
afectar a los trabajadores.

Ambiente laboral

Referido a las percepciones y satisfacciones que
genera en los colaboradores el clima o ambiente
laboral presente en la organizacion

Desarrollo profesional

Definido como la posibilidad que tiene el empleado de
crecer y hacer carrera dentro de la organizacion

Liderazgo

Expresiones relacionadas al reconocimiento de algunos
trabajadores en relacién a como observan a sus
supervisores en cuanto a la buena relacién que
mantienen, a la apertura a escuchar a sus
colaboradores, entre otras cualidades de sus
supervisores.

Remuneracion

Se refiere a la contraprestacion recibida por el trabajo
realizado

Situacion del pais

Referida a las caracteristicas del contexto que influye
en la decision de retirarse de la organizacion

Desarrollo profesional

Definido como la posibilidad que tiene el empleado de
crecer y hacer carrera dentro de la organizacion

Motivacién

Definido como la energia que impulsa al empleado a
realizar su trabajo

Beneficios de la organizacion

Definido como las bonificaciones e incentivos recibidos
por el trabajador

Tabla No. 70: Definiciones de las subcategorias

Las respuestas literales para cada una de las categorias se muestran en el

Anexo No. 7.

Una vez definidas las subcategorias y clasificadas las respuestas literales, en

la tabla No. 71 se pueden observar las frecuencias obtenidas en cada una de

las subcategorias, asi como el porcentaje asociado.



FRECUENCIAS |PORCENTAJES
DIMENSIONES B e S | PORCENTAJES TOTALES TOTALES
CATEGORIAS SUBDIMENSIONES
Orientacion a resultados 6 1.89%
CULTURA Servicio al cliente 10 3.14% 55 17.29%
OREANZAEOAL Compromiso con el bienestar de los| 30
empleados 9.43%
Trabajo en equipo/ Integracion 9 2.83%
Colaboracion y feedback 13
4.09%
INVOLUCRAMIENTO Empoderamiento 8
2.52%
Capacitacion y desarrollo 23 7.23% 44 13.83%
Cumplimiento de los valores 6 1.89%
Compromiso de los empleados 7
2.52%
CONSISTENCIA Manejo de conflictos 11
3.46% 40 12.57%
Comunicacion 10 3.14%
Trabajo en equipo/ Integracién 6 1.89%
Adaptacion a los cambios 13 4.09%
Beneficios de la organizacion 31
9.75%
ADAPTABILIDAD
Servicio al cliente 10 63 19.81%
3.14%
Innovacion 9
2.83%
Planes estratégicos 18 5.66%
MISION Responsabilidad 6 1.89%
11.32%
Herramientas tecnoldgicas 12 36 32%
3.77%
Desempefio en el trabajo 2 0.63%
14 4.40%
COMPROMISO Responsabilidad 10
AFECTIVO 3.14%
Trabajo en equipo/ Integracién 2
0.63%
Competitividad 6 1.89%
COMPROMISO DE
CONTINUIDAD Entorno complejo 4 10 3.14%
1.26%
Identificacion con el trabajo 6 1.89%
Seguridad y estabilidad 9 2.83%
Comunicacion 3 0.94%
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FRECUENCIAS |PORCENTAJES
DIMENSIONES B e S | PORCENTAJES TOTALES TOTALES
CATEGORIAS SUBDIMENSIONES
Ambiente laboral 4
1.26%
i 26 8.17%
Desarrollo profesional 4 1.26%
Liderazgo 2 0.63%
Remuneracion 5 1570 30 9.43%
INTENCION DE Situacion del pais 4 1.26%
EGRESO b | fesional 3
esarrollo profesiona 0.94%
Motivacién 2 0.63%
Beneficios de la organizacion 14 4.40%
TOTAL DE RESPUESTAS 318 100%

Tabla No. 71: Frecuencias y porcentajes subcategorias

Para un total de 318 respuestas literales, para el caso de la categoria Cultura
organizacional, los empleados encuestados consideran que la cultura de la
institucién se basa en el compromiso hacia los empleados, especificamente
en lo concerniente a su bienestar, con una frecuencia de 30 respuestas que

representan el 9.43 % del total.

Tomando en cuenta las dimensiones que constituyen el modelo de Cultura
Organizacional, a continuacion se presenta los resultados con base en la
Tabla 70:

a) Involucramiento: Para esta dimension, la subcategoria con mas
respuestas es Capacitacion y desarrollo con una frecuencia de 15 que
representa un 4.72% del total de respuestas dadas.

b) Consistencia: En esta dimensidon, la subcategoria con mayor
frecuencia de respuestas (11), es Manejo de conflictos que representa
un 3.46% del total.

c) Adaptabilidad: La subcategoria Beneficios de la organizacion con una
frecuencia de 31, es la de mayor respuesta. Esto representa el 9.75%

del total.
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dY
d) Mision: Para los empleados entrevistados, en esta dimension la
subcategoria con mas frecuencia de respuesta es Comunicacion (13),

que representa el 4.09% del total.

Si se toma como referencia el analisis de contenido realizado en esta
investigacion y adicionalmente en consideracion el modelo de cultura
organizacional de Denison y Mishra (citados en Martinez, 2010), en el cual se
plantea que la cultura de una organizacion esta constituida principalmente
por el conjunto de procedimientos y conductas gerenciales, se puede decir
qgue la institucion bancaria objeto de esta investigacion, tiene entre sus
principios el compromiso hacia sus empleados basado en el aporte de
beneficios que les permitan tener una seguridad y estabilidad.

Por otro lado y de acuerdo a lo reportado por los empleados entrevistados, el
tipo de cultura que pudiese prevalecer es la relacionada con el rasgo
Adaptabilidad en cuanto a que de acuerdo a la percepciébn de los
participantes, la institucion bancaria se mantiene en la busqueda de nuevas
formas de interpretar los cambios del entorno, a través del aprendizaje
organizacional, el manejo de la comunicacion y el otorgamiento de beneficios
a sus empleados. El rasgo de menor prevalencia de acuerdo a lo
manifestado por los empleados entrevistados es Mision. En ese sentido,
consideran la comunicacion de las metas y objetivos estratégicos se hace a

destiempo.

Se puede observar una diferencia de las percepciones resultantes de la
aplicacion de las encuestas y las entrevistas semiestructuradas en cuanto a
la variable Cultura organizacional se refiere. En el caso de los resultados de
las encuestas, los participantes consideran que el rasgo de mayor
predominio es el Involucramiento y en las entrevistas surge la Adaptabilidad.
No obstante se puede indicar que por ser una institucion bancaria con 10

afnos en el mercado financiero, se encuentra en el proceso de maduracion y
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descubrimiento de procesos para mantener el negocio. Adicionalmente, se
puede pensar que como el promedio de antigiedad de los empleados es de
1.8 afios, es una poblacion relativamente nueva que requiere ir obteniendo

mayor conocimiento de la cultura de la institucion.

Para el caso de compromiso organizacional y sus componentes, los
resultados fueron los siguientes:

a) Compromiso afectivo: La subcategoria que destaca es la relacionada
con Responsabilidad con una frecuencia de 10, que representa el
3.14% del total.

b) Compromiso de continuidad: Para las subcategorias de esta
dimension, las frecuencias de respuestas no fueron representativas.

c) Compromiso normativo: Para las subcategorias de esta dimension, las

frecuencias de respuestas no fueron representativas.

Relacionando este resultado con los obtenidos en la aplicaciéon de las
encuestas, coincide en establecer que el componente de compromiso que
perciben los empleados entrevistados prevalece en la institucion bancaria es
el normativo. En este sentido, la permanencia en la institucion esta
condicionada por los beneficios que se les ofrecen, el buen ambiente laboral
y el uso de la intranet para mantener comunicacion. Cabe destacar que los
empleados entrevistados sefialaron que dentro de la instituciébn objeto de
estudio, lo mas significativo es el otorgamiento constante de beneficios y eso

hace que muchos consideren permanecer en ella.

Por ultimo, en lo referente a Intencién de egreso, la subcategoria que mayor
frecuencia obtuvo es Beneficios de la organizacion (14), que representa el
4.40% del total de respuestas. Hay que destacar que esta subcategoria esta
asociada a las preguntas enfocadas hacia las razones por las que los
empleados son leales a la institucién y cuales aspectos de la cultura permiten

gue consideren permanecer en ella.
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Relacionando este resultado con las encuestas aplicadas, se reporta ademas
que la posibilidad de retirarse de la institucion se enfoca mas a la situacion
del pais que por las caracteristicas particulares del sitio de trabajo. Las
respuestas dadas ante las preguntas relacionadas con la variable intencién
de egreso, plasman la importancia que los empleados asignan al
compromiso de la institucion hacia ellos y es por ello que tienden a ser leales

a ella.

Lo anteriormente expuesto tiene relacion con lo mencionado por Chiavenato
(citado en Vasquez, 2001) en cuanto a que una de las posibles causas de la
intencion de egreso es la referida a situaciones economicas externas a la

organizacion.

Si tomamos en consideracion las frecuencias totales por dimension, tenemos
lo siguiente:

a) En cuanto a los rasgos de Cultura organizacional, la dimension con
mayor frecuencia de respuestas es Adaptabilidad con un 19.81% del
total de respuesta.

b) En lo referente a los componentes de Compromiso organizacional, el
compromiso normativo se muestra con el mayor porcentaje de

respuestas con un 8.17% del total.
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VI. DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo general de la presente investigacion era determinar en una
muestra de empleados pertenecientes a una institucion bancaria privada del
area Metropolitana de Caracas, el efecto de los rasgos de la Cultura
organizacional (Involucramiento, Consistencia, Adaptabilidad y Misién), el
Compromiso organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) y algunas
variables demogréficas (Género y Antigiiedad) sobre la intencion de egreso.

Una vez procesada la data, se realizaron los respectivos analisis
descriptivos. Adicionalmente se llevd a cabo el analisis de ruta para la
verificacion de las hipotesis de investigacion a través del modelo de
regresion multiple. Para ello, fue necesario transformar la variable intencion

de egreso de manera de ajustarla mas a la curva normal.

Comenzando por presentar los resultados de la variable Cultura
organizacional y con base en el modelo de Denison y Mishra (citados en
Martinez, 2010), se puede decir que en general este modelo presenta las
interrelaciones que existen entre la cultura organizacional, los
comportamientos o las practicas gerenciales y el desempefio y la efectividad
de la organizacion enfocada hacia su supervivencia y viabilidad. En ese
sentido, los resultados de la presente investigacion permiten apreciar que el
rasgo de Cultura organizacional que los empleados consideran predomina en
la institucion objeto de estudio es el Involucramiento clasificado como
Aceptable. Esto quiere decir que los empleados perciben que la cultura de la
institucion se enfoca hacia facultar a su gente para tomar decisiones en su
trabajo, hacerlos participes en el desarrollo actividades que le permitan

trabajar en equipo y desarrollar sus habilidades que mejoren el negocio.

El siguiente rasgo de Cultura organizacional con mayor promedio fue Mision,

clasificada como Aceptable. Eso significa que probablemente los empleados
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encuestados consideren que dentro de la institucion existe claridad en la

definicion de las metas organizacionales y los objetivos estratégicos.

El tercer rasgo de Cultura organizacional en el orden es Consistencia,
ubicado en la clasificacion Aceptable. Esto puede indicar que los empleados
perciben que en general el comportamiento de los miembros de la institucion
esta orientado a los sistemas de valores y creencias y que los lideres y sus
seguidores poseen la habilidad para lograr acuerdos.

El rasgo de Cultura organizacional con menor promedio fue Adaptabilidad,
ubicado en Aceptable. Este resultado implica que la muestra encuestada
considera que la institucion responde de manera medianamente adecuada a
los cambios del entorno y tienen una capacidad promedio para la creacion y

flexibilidad ante los cambios.

Los resultados de la presente investigacion en cuanto a la variable Cultura
organizacional son similares a los obtenidos por De la Pefia y Cruz (2009),
quienes en su investigacion obtuvieron que la organizacion objeto de estudio
tenia como rasgos predominantes el Involucramiento y la Mision,
concluyendo que se observa una consistencia entre los enfoques internos y
externos y entre la flexibilidad y estabilidad. Esto indica que como
organizaciéon es importante ir generando mayor posicionamiento en el
mercado. Por otro lado, la investigacion de Garcia (2013) plantea que el
rasgo Involucramiento fue el de mayor promedio y el de menor promedio fue
Adaptabilidad.

Tomando en consideracion los resultados de los rasgos de Cultura
organizacional por las variables demograficas (Antigiedad y Género), para
los empleados que tienen Entre 6 meses y 2 afios en la institucion, el rasgo
de Cultura organizacional que prevalece es el Involucramiento, al igual que

los que tienen Mas de 8 afos, coincidiendo con la muestra total de estudio.
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Cabe destacar que el rango de antigliedad Entre 6 meses y 2 afios es el que
tiene mayor frecuencia. Los empleados entre 2 afios y hasta 5 afos,
consideran que el rasgo predominante es la Mision, al igual que los que

tienen mas de 5 afios y hasta 8 afios.

En cuanto al Género, las mujeres consideran que el rasgo que prevalece es
el Involucramiento, mientras que los hombres perciben que se trata del rasgo
Misidn. Cabe destacar que la frecuencia de mujeres que participaron en la

investigacion es mayor que la de los hombres.

Con base en que el compromiso organizacional constituye en lineas
generales los sentimientos de identidad con la que tienen los empleados
hacia su trabajo y la empresa y tomando en cuenta lo establecido en el
modelo de Meyer y Allen (1991), los resultados de esta investigacion
muestran que los empleados tienen un compromiso hacia la institucién en un
nivel regular. Esto implica que de parte del personal existe una mediana
tendencia de sentimientos de identificacibn hacia la institucion y las

actividades que realizan.

Tomando en cuenta los componentes de compromiso segun Meyer y Allen
(1991), el que obtuvo mayor puntaje fue el Compromiso normativo, ubicado
en Aceptable. Esto indica que la relacién establecida entre las personas y la
institucion esta basada medianamente en los lazos de sentido moral; los
empleados se encuentran identificados con la institucion en contraprestacion

por los beneficios recibidos.

El siguiente componente de compromiso con mayor puntaje fue el
Compromiso de continuidad, clasificado en un nivel Regular. Este resultado
indica que los empleados consideran que independientemente de los costos

(financieros, fisicos, psicoldgicos) en los cuales se incurriria al retirarse, o de
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las pocas posibilidades para encontrar otro empleo, prefieren buscar otras

opciones.

Por altimo, el de menor puntaje fue el Compromiso afectivo, clasificado en el
nivel Regular. Esto significa que los empleados encuestados consideran que
hay tendencia media a establecer lazos emocionales con la organizacion al
percibir la satisfaccion de sus necesidades (especialmente las psicologicas) y

expectativas.

Haciendo un andlisis de los resultados obtenidos por el Compromiso
organizacional en funcion de las variables demograficas Antigledad y
Género, se puede decir que en esta investigacion, el rango de antigliedad
con mayor compromiso es el de los empleados de Mas de 5 afios y hasta 8
afios, aungue su frecuencia no es representativa por lo que este resultado no
seria tan contundente y el de menor compromiso los de Mas de 8 afios. Este
resultado es diferente al obtenido por Marquez (citado en All, 2012), para
quien los empleados con mayor tiempo en la organizacion, generan mas

compromiso hacia ella.

Adicionalmente, en todos los rangos de antigiedad el componente de
Compromiso organizacional predominante es el normativo. Este resultado
contradice lo encontrado por Marquez (citado en All, 2012), quien plantea
que a medida que el empleado acumula mas afios en una determinada

empresa mayor sera su compromiso afectivo con la misma.

En cuanto al Género, como se observa en los resultados, las mujeres tienen
un mayor nivel de compromiso que los hombres. Este valor obtenido
contradice lo obtenido por Rodriguez (citado en All, 2012), quien plante6 que
los hombres tenian niveles de compromiso mas alto que las mujeres, pero
afirma los hallazgos de Vasquez (2001). Por otro lado, tanto las mujeres

como los hombres en la muestra de estudio, perciben que el componente de
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compromiso que prevalece en la institucion es el normativo, contradiciendo
este resultado lo planteado por Rodriguez (citado en All, 2012), que en

ambos casos el Compromiso organizacional que predomina es el afectivo.

Este planteamiento tiene relacion con lo mencionado por Castafion (citado en
All, 2012) quien manifiesta que el compromiso normativo es de naturaleza
emocional y tiene su origen en el desarrollo del valor de lealtad que se va
generando desde la nifiez hasta la vida adulta, es decir, las personas
aprenden que deben ser leales con las organizaciones en las que laboran, en

vista que tienen la sensacion de estar en deuda con la organizacion.

Para el caso de la variable intencion de egreso, los resultados de esta
investigacion demuestran que la intencion de los empleados de retirarse de
la institucion objeto de estudio, se ubica en un nivel regular. Este resultado
refleja que posiblemente los empleados han pensado en algin momento en
su salida.

Tomando en consideracion los resultados de la variable Intencion de egreso
para Antigiedad y Género, se puede decir que los empleados que han
pensado en retirarse de la organizacion son los que tienen Mas de 2 afios y
hasta 5 afios y los que tienen menor intencion los de Mas de 8 afios. Este
resultado concuerda con los hallazgos de Vasquez (2001) y Ledesma
(citado en All, 2012) quienes en sus respectivas investigaciones
consideraron que mientras mas tiempo permanece un empleado dentro

de una organizacion, tiene menos probabilidad de intentar retirarse.
En cuanto a la variable Género, los hombres obtuvieron un mayor

promedio en Intencion de egreso que las mujeres. Esto se relaciona con

los resultados obtenidos por Vasquez (2001) y Caparr6és y Navarros
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(citados en All, 2012) quienes evidenciaron que los hombres suelen tener

mayor probabilidad de separacion de la organizacion que las mujeres.

Por otro lado y tomando en consideracion los objetivos iniciales de esta
investigacion en conjunto con los resultados del andlisis de ruta se puede
evidenciar que no existe un efecto directo de las variables Cultura
organizacional, Antigledad, Género y Compromiso organizacional sobre la

Intencion de egreso.

Como se puede visualizar en la Tabla No. 60, todas las variables predictoras
del modelo obtuvieron un nivel de significacion mayor a 0.05, con los
siguientes Betas: Compromiso afectivo (-0.07), Compromiso de continuidad
(0-02), Compromiso normativo (0.04), Género (-0.17), Adaptabilidad (-0.24),
Consistencia (0.19), Involucramiento (-0.10) y Misién (-0.07) por lo que se
rechaza la hipétesis que el Compromiso organizacional (-), el Género (-), la
Antigiiedad (-) y los rasgos de Cultura organizacional (-) influyen sobre la

Intencion de egreso.

El resultado de la no relaciéon entre Compromiso organizacional e intencién
de egreso, se apoya en los obtenidos por All (2012), en cuya investigacion
demostrd que el compromiso organizacional no posee ningun efecto sobre

la intencién de rotacion voluntaria.

Las otras hipétesis de investigacion sefialaban la posible relacién entre los
rasgos de Cultura organizacional, la Antigiedad y el Género con los
componentes de Compromiso organizacional. Los resultados demuestran
gue soOlo existe una relacion negativa y significativa entre el Género y el
Compromiso afectivo. Se acepta asi la hipdtesis de investigacion que el
Género (+) influye sobre el Compromiso organizacional, especificamente el
compromiso afectivo, siendo que las mujeres tienen mayores niveles de este

componente de compromiso que los hombres.
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Este resultado concuerda con el obtenido por Vila (2015), quien demostro
que para el caso de género, las mujeres presentaron un mayor
compromiso afectivo que los hombres. Por su parte, en la investigacion de
Marin (citado en All, 2012) observé que la variable género correlaciona
positivamente con el compromiso afectivo en mayor proporcion que con el

normativo y el de continuidad.
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VII. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. CONCLUSIONES:

Para llevar a cabo la presente investigacion, se estableci6 como objetivo
general determinar en una muestra de empleados pertenecientes a una
institucion bancaria privada del area Metropolitana de Caracas, el efecto de
los rasgos de la Cultura organizacional (Involucramiento, Consistencia,
Adaptabilidad y Misién), el Compromiso organizacional (afectivo, normativo y
de continuidad) y algunas variables demograficas (Género y Antigiedad)

sobre la intencién de egreso.

En un primer momento se realizé un estudio de confiabilidad para la escala
de rasgos de Cultura organizacional, obteniéndose un coeficiente de (0.93),

considerandose asi un instrumento altamente confiable.

En cuanto al estudio de validez, este se realiz6 a través de la validez de
experto. Se obtuvo un total de dos evaluaciones para cada uno de los items
gue conforma la escala. Se resaltd la pertinencia de éstos para medir cada

uno de los rasgos.

Una vez aplicadas cada una de las escalas para medir tanto la cultura
organizacional, el compromiso organizacional y la intencion de egreso, se

realizé el procesamiento respectivo de la data.

Los resultados muestran que para el caso de la variable Cultura
organizacional, se observo que el rasgo predominante en la institucion objeto
de estudio fue Involucramiento, con una media de (4.00), ubicandose en
Aceptable. De acuerdo a la teoria (Fey y Denison, 2003), este resultado

implica que los lideres se enfocan en que sus colaboradores se
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comprometan mas con la institucion y su trabajo a través del
empoderamiento y el desarrollo de capacidades para trabajar en equipo, el
cual se pueden sembrar y cosechar las variadas ideas creativas de quienes
pertenecen al grupo, al ser alimentadas y discutidas en los equipos de
trabajo. Se construye permanentemente el sentido de pertenencia de sus
trabajadores en los equipos de trabajo y en la organizacion. Los empleados
sienten que participan en las decisiones que podrian afectar su trabajo y
observan una conexién directa con los objetivos de la institucion. Se pudiese
decir que se encuentran alineados con los fines y metas organizacionales.
No obstante, en cuanto al desarrollo de capacidades, os empleados
encuestados perciben que es una oportunidad de mejora, por lo que se hace
necesario que la institucion identifique las debilidades o carencias del

programa de formacién profesional existente.

Con base en estos resultados se puede decir que al tener una puntuacion
alta en el rasgo Involucramiento, esta ejerce una influencia en los procesos
de innovacion, calidad de productos y servicios y en la satisfaccion de los
empleados (Fey y Denison, 2003). Por ser la institucién objeto de estudio,
una institucién financiera, se puede decir que este resultado es positivo, en
vista que se requiere de creatividad para disefar y promover diversos

productos y servicios tanto al cliente interno como al cliente externo.

Por otro lado, también destaca el rasgo Misién con una media de (3.99)
ubicado en Aceptable. Este resultado refleja que la institucion objeto de
estudio tiene claro el sentido de propdésito y direccién que definen las metas
organizacionales y los objetivos estratégicos y ademas expresa la vision de
futuro de la organizacion. Esto indica que al predominar este rasgo en una
organizacion, ejerce una influencia en el crecimiento de las ventas,
participacion en el mercado y en la satisfaccion de los empleados. La
claridad en las metas y direccion sefialan el camino retador de convertir las

ideas en productos y servicios reales (Fey y Denison, 2003). Por ser esta
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institucion financiera relativamente nueva, se ha hecho importante enfocarse
en tener una participacion en el mercado mas contundente basado en la

oferta de productos y servicios innovadores.

Cabe destacar que de acuerdo a la teoria, se considera que para que una
organizacion tenga un buen desempefio y efectividad es importante contar
con cierto grado de Adaptabilidad que de acuerdo a los resultados de este
estudio obtuvo el promedio méas bajo. Adicionalmente, llama la atencién que
por ser una institucién orientada al servicio, esta subdimensién haya obtenido
el promedio mas bajo. En ese sentido, se hace necesario desarrollar mas
aun la vocacion de servicio tanto hacia el cliente interno como al cliente
externo. Adicionalmente y tomando en cuenta un contexto cambiante como
el venezolano, es importante que las organizaciones en general sean mas
flexibles a los cambios y generen nuevas ideas que consideren que el
mercado pueda valorar y necesitar. Se hace necesario asumir mas riesgos y

ser mas competitivos.

En otro orden de ideas, se evidencid que la muestra de empleados
encuestada tiene en promedio un nivel mas alto en el compromiso normativo.
Esto implica que los empleados manifiestan una necesidad de mantener la
lealtad hacia la institucion, especificamente por la recepcion de los beneficios
que crea en ellos la obligacién de retribucién a la organizacion (Meyer y
Allen, 1991)

Conforme al objetivo general de la investigacion, los resultados muestran que
no existe una relacién entre la antigiiedad, el compromiso organizacional y la
intencion de egreso, por lo que se concluye que dichas variables no ejercen
ningun efecto sobre la variable dependiente. No obstante, si se evidencio una
ligera asociacion negativa entre los rasgos de Cultura organizacional y la

variable Intencion de egreso.
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Por otro lado, si se evidencio la relacién entre Género y Compromiso
afectivo, destacandose que es mayor en las mujeres que en los hombres,
con lo que se responde a uno de los objetivos especificos de la presente
investigacion, en el cual se buscaba determinar el patrén de relacion entre

Antigiedad y los componentes de Compromiso organizacional.

En lineas generales, el modelo de ruta establecido no explica de manera
contundente el efecto de las variables exdgenas (Rasgos de cultura
organizacional, Antigiiedad, Género) sobre la Intencidn de egreso. Se puede
entonces considerar que hay otras variables externas a esta investigacion
que pudiesen predecir la intencion de los empleados de retirarse de la

institucion.

En este sentido y tomando lo considerado por Mobley, Griffeth, Hand y
Meglino (citados en Rodriguez, 2004), uno de los determinantes pudiese ser
la satisfaccidn/insatisfaccion que el empleado experimenta en relacién con el
puesto, las expectativas que mantiene el individuo sobre el puesto actual y
respecto a la existencia de puestos alternativos en la organizacion y la
percepciones del individuo acerca de la existencia de alternativas de empleo
atractivas fuera de la empresa, que vienen determinadas basicamente por la

situacion econdmica general.

8.2. LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES
En la presente investigacion se encontraron como limitaciones las siguientes:
a) Poca accesibilidad a la muestra experimental, en vista que fue
complejo solicitar la participacién voluntaria en la investigacion.
b) ElI modelo de variables para el analisis de ruta no arrojo los resultados
esperados.
c) La escala usada para evaluar la variable intencion de egreso contiene

pocos items para medir dicha variable.
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A raiz de los resultados obtenidos en la presente investigacion, se sugiere

para proximas investigaciones en la misma linea tomar en cuenta los

siguientes aspectos:

a)

b)

d)

f)

Tomar una muestra mas amplia para la aplicacion de los instrumentos,
incorporando al personal de red de agencias a nivel nacional, de
manera de obtener mayor informacion sobre la percepcion que
pudiesen tener sobre las variables de estudio.

Realizar entrevistas semiestructuradas en una muestra del personal
de red de agencias.

Incorporar variables al modelo que pudiesen ser de interés para el
investigador, tales como satisfaccion laboral y motivacion por su
posible relacion con el compromiso organizacional y la intencién de
egreso.

Incorporar items a la escala de intencién de egreso para evaluar otros
aspectos relacionados con la variable, por ejemplo sondear otras
posibles razones de salida.

Realizar esta investigacibn incorporando otras instituciones
financieras, de manera de comparar resultados en cuanto a los rasgos
de cultura organizacional.

Realizar esta investigacion con otras empresas venezolanas para

identificar sus rasgos de cultura organizacional.
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Anexo

UCAB

1: Escala de medicion rasgos de cultura organizacional
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1. Los miembros de este grupo estan involucrados con
su trabajo.

2. Las decisiones se toman en el nivel que dispone de
la mejor informacion.

3. Se puede conseguir la informacién que se necesita.

4. Cada miembro cree que puede tener un impacto
positivo en el grupo.

5. La planificacion del trabajo es continua.

6. Se fomenta Ia cooperacion entre ios diferentes grupos
de esta organizacion.

7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un
equipo.

8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo

9. Los grupos son los principales pilares de esta
organizacion.

10. El trabajo se organiza de modo que cada persona
entiende la relacion entre sus actividades y los objetivos
de la organizacion.

11. La autoridad se delega de modo que las personas
puedan actuar por si mismas.

12. Las capacidades de los futuros lideres se mejoran
constantemente.

13. Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de
las capacidades de sus miembros.

14. La capacidad de las personas es vista como una
fuente importante de ventaja competitiva.

15. Surgen problemas porque no disponemos de las
habilidades necesarias para hacer el trabajo.

16.Los lideres y directores practican lo que pregonan.

17. Existe un estilo de direccion caracteristico con un
conjunto de practicas distintivas.

18. Existe un conjunto de valores claros que rigen la
forma en que nos conducimos.

19. Este grupo presta atencion a los valores esenciales.

20. Existe un codigo ético que guia nuestro
comportamiento.

21. Cuando existen desacuerdos trabajamos para
encontrar soluciones donde todos ganen.

22. Este grupo tiene una cultura fuerte.
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23. Nos resulta facil lograr el consenso ain en temas
dificiles.

24 Tenemos dificuitades para lograr aicanzar acuerdos
en temas claves.

25. Existe un acuerdo acerca de la forma correcta de
hacer las cosas.

26. Nuestra manera de trabajar es consistente.

27. Las personas de diferentes grupos de esta
organizacion tienen una perspectiva comun.

28 Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes
grupos de esa organizacion.

29.Trabajar con alguien de otro grupo de esta
organizacion es como trabajar con alguien de otra
organizacion.

30.Existe una alineacion de objetivos entre los diferentes
niveles jerarquicos.

31. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible
32.Respondemos a los cambios del entorno.
33.Adoptamos de continuo nuevas formas de hacer las
cosas.

34.Los intentos de realizar cambios suelen encontrar
resistencia.

35. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan
para introducir cambios.

36.Los comentarios de nuestros clientes conducen a
introducir cambios.

37. La informacion sobre nuestros clientes influye en
nuestras decisiones.

'38.Todos tenemos una comprension profunda de Ias
necesidades de nuestro entorno.

39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los
intereses de los clientes.

40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente
con los clientes.

41. Consideramos el fracaso como una oportunidad para
aprender.

42. La innovacion es fomentada en esta organizacion.
43. Muchas ideas se pierden en el camino.

44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro
trabajo cotidiano.

45.Nos aseguramos que ‘la mano derecha sepa lo que
esta haciendo la izquierda”

46. Esta organizacion tiene un proyecto a largo plazo.
47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras
organizaciones.

48. Esta organizacion tiene una mision clara que le
otorga sentido a nuestro trabajo.
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49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara
al futuro.

50. La orientacion estratégica de esta organizacion no
me resulta clara.

51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a
conseguir.

52. Los lideres y directores fijan metas realistas.

53. La direccién nos conduce hacia los objetivos que
tratamos de alcanzar.

54. Comparamos nuestro progreso con los objetivos
fijados.

55. Las personas de esta organizacion comprenden lo
que hay que hacer para tener éxito a largo plazo.

56. Tenemos una vision compartida de cémo sera esta
organizacion en el futuro.

57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a
largo plazo.

58. El pensamiento a corto plazo influye en nuestra
visién a largo plazo.

59. Nuestra visién genera motivacioén entre nosotros.

60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin
comprometer nuestra visién a largo plazo.
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Anexo 2: Validez de la Escala de Rasgos de Cultura Organizacional

EVALUACION DE LOS ITEMS

En la siguiente tabla usted evaluard cada uno de los items pertenecientes al instrumento de rasgos de cultura
organizacional, basado en los siguientes criterios: claridad en la redaccién, pertinencia con la subdimensién a medir y
compresion. Para cada uno de ellos debe marcar con una “X” en la casilla “Si” o “No” dependiendo de su opinion.
Finalmente en la columna correspondiente a Observaciones podra indicar sus comentarios adicionales por cada item de ser
necesario.

ITEMS CLARIDAD EN LA PERTINENCIA CON LA COMPRENSION OBSERVACIONES
REDACCION SUBDIMENSION A MEDIR
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APRECIACIONES FINALES EXPERTO 1

Yo, Nelson Rodriguez Trujillo, portador de la Cédula de Identidad No. 1746578, he
leido el instrumento de medicidn de los rasgos de cultura organizacional, asi como
el guion de entrevistas correspondientes al proyecto de investigacion titulado:
Cultura organizacional, compromiso organizacional y variables
demograficas como predictores de la intencién de egreso y al respecto opino
que:

El instrumento estd construido para evaluar cuatro grandes variables y doce
subvariables, a razon de tres por cada una de las grandes variables. Se aportan
definiciones nominales y tedricas de cada variable, asi como 5 items para evaluar
cada una de las subvariables, para un total de 60 items.

A este instrumento subyace un modelo de cultura organizacional, que esta
parcialmente plasmado en las variables e items. Sin embargo, para mi falta
conocer mejor el modelo en si y cdmo se concibe por parte de sus autores (por
ejemplo, cOmo se crea, se mantiene y perpetla la cultura de la organizacion,
cudles son los elementos que la fortalecen y que la debilitan, cual es el nucleo de
la cultura, etc.). Eso, naturalmente, esta fuera del ambito de esta evaluacion, pero
debe tomarse en consideracion para la interpretacion de los resultados.

Del andlisis de los items, cada uno de los cuales asociados a su correspondiente
variable o subvariable, se observa que siempre hay al menos un item
directamente asociado con el nombre de la subvariable (es decir, usa una de las
palabras clave de la variable. Por ejemplo, en Trabajo en Equipo, se usa, trabajar
en este grupo es formar parte de un equipo). Esto hace que ese item sea muy
importante y parece haber sido previsto como un "pivote" conceptual para toda la
medicion de esa variable.

Por otro lado, algunos items pueden formar parte de una o mas variables, puesto
que su redaccion sugiere ideas diferentes dependiendo del contexto en que se
interprete. Sin embargo, estos son los menos, por lo que podemos asumir que hay
un buen nivel de validez de contenido. En el texto enviado, se han hecho los
comentarios a cada uno de los items. Los items que no tienen comentarios, los
considero comprensibles, adecuados y bien ubicados.

Con relacidbn a la entrevista, siento que las preguntas son pertinentes y
directamente asociadas con el modelo de cultura organizacional hasta donde se
percibe por la descripcion de las variables.
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Hay una observacion, sin embargo. Siempre se pide la opinién del informante,
pero no se le pide evidencias. Por ejemplo, se le pregunta sobre cuales son los
mecanismos de capacitacién, pero no si los colaboradores realmente estan
capacitados. Una pregunta clave en este contexto es "si le pregunto a los
trabajadores, qué me dirian sobre la capacitacion”. Esta confrontacion generaria
una percepcion diferente por parte del informante y lo obligaria, no a dar su
opinion superficial, sino a pensar cual es el efecto de la capacitacion en los
colaboradores.

Sugiero incluir preguntas de este tipo, que permitan centrar al informante y obtener
informacion mas genuina.

Aunque esta mas alla de lo solicitado a los evaluadores, un aspecto importante a
considerar es como se va a procesar la informacion de estas entrevistas. Por
ejemplo, ¢se van a generar indices de cultura organizacional por variables?
¢, Como relaciono los resultados de la entrevista con las mediciones de clima? y
otras pertinentes.

)

Nelson Rodriguez Truijillo

C.l.1.746.578
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APRECIACIONES FINALES EXPERTO 2

Yo,__OSCAR A. GIMENEZ, portador (a) de la Ceédula de Identidad E
82140880, he leido el instrumento de medicidon de los rasgos de cultura
organizacional, asi como el guién de entrevistas correspondientes al proyecto de
investigacion titulado: Cultura organizacional, compromiso organizacional y
variables demograficas como predictores de la intencién de egreso y al
respecto opine que

cumple con las caracteristicas apropiadas para ser utilizados como

instrumento de recoleccién de informacidn acorde con el tipo de investigacion

que llevara adelante

f

},\.,»'
— e

Firma del evaluador experto
C.l. E-82140880
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Anexo 3: Confiabilidad de la Escala de Rasgos de Cultura organizacional

kA& A%% Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis
* Kk ok Kk kK

RELIABITLTITY ANALYSTIS - S CALE (AL PH
A)
N of Cases = 106,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 232,4434 494,1920 22,2304 60
Item Means Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance
3,8741 1,9811 4,4906 2,5094
2,2667 , 3086
Item Variances Mean Minimum Maximum Range

Max/Min Variance
, 6588 ,3102 1,1566 , 8465
3,7291 ,0393

Inter-item
Correlations Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance

;2211 -,4722 , 7561 1,2283 -
1,6012 , 0527
Reliability Coefficients 60 items
Alpha = , 9356 Standardized item alpha = , 9445
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*xxx*k%k Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis
* Kk ok Kk Kk Kx

RELIABITLTITY ANALYSTIS - S CALE (AL PH
A)
N of Cases = 106,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 60,0472 54,1025 7,3554 15
Item Means Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance
4,0031 2,4434 4,3679 1,9245
1,7876 ,2083
Item Variances Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance
, 6653 , 4152 1,0111 , 5959

2,4352 , 0266

Inter-item
Correlations Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance

, 3343 -,2834 , 7212 1,0046 -
2,5450 , 0399
Reliability Coefficients 15 items
Alpha = , 8738 Standardized item alpha = , 8828
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kA &K% % Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis
* ok ok ok kK

RELIABILTITY ANALYSTIS - S CALE (AL PH
A)
N of Cases = 106,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 56,3396 47,0074 6,8562 15
Item Means Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance
3,7560 2,6509 4,3868 1,7358
1,6548 , 2644
Item Variances Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance
, 7714 , 5032 1,1566 , 6534

2,2983 , 0421

Inter-item
Correlations Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance

;2423 -,2931 , 5732 , 8663 -
1,9557 , 0529
Reliability Coefficients 15 items
Alpha = , 8077 Standardized item alpha = , 8275
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*xxxk%k Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis
* Kk ok Kk kK

RELIABILTITY ANALYSTIS - S CALE (AL PH
A)
N of Cases = 106,0
N of

Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 56,1698 25,5328 5,0530 15
Item Means Mean Minimum Maximum Range

Max/Min Variance
33,7447 1,9906 4,4906 2,5000

2,2559 , 4291

Item Variances Mean Minimum Maximum Range

Max/Min Variance
, 6575 , 3102 1,0958 , 7856

3,5330 , 0464

Inter-item
Correlations Mean Minimum Maximum Range
Max/Min Variance

;1385 -,3736 ;5335 ;9071 -
1,4278 , 0485
Reliability Coefficients 15 items
Alpha = , 6576 Standardized item alpha = , 7069
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Anexo 4: Escala para la medicion de compromiso organizacional

UCAB
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1) Si yo no hubiera invertido tanto de mi mismo (a) en
esta organizacion, yo consideraria trabajar en otra parte
2) Aunque fuera ventajoso para mi, yo no siento que sea
correcto renunciar a mi organizacion ahora

3) Si deseara renunciar a la organizacion en este
momento, muchas cosas de mi vida se verian
interrumpidas

4) Permanecer en mi organizacion actualmente es un
asunto tanto de necesidad como de deseo

5) Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria
muy pocas opciones alternativas

6) Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta
organizacion

7) Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacion
en este momento

8) Esta organizacion merece mi lealtad

9) Realmente siento los problemas de mi organizacion
COomo propios

10) No siento ninguna obligacién de permanecer con mi
empleo actual

11) Yo no renunciaria a mi organizacion ahora porque
me siento obligado con la gente en ella

12) Esta organizacion tiene para mi un alto grado de
significacion personal

13) Le debo muchisimo a mi organizacion

14) No me siento como “parte de Ia familia” en mi
organizacion

15) No tengo un fuerte sentido de pertenencia hacia mi
organizacion

16) Una de las pocas consecuencias importantes de
renunciar a esta organizacion seria la escasez de
alternativas

17y Seria muy dificil para mi en este momento dejar mi
organizacion incluso si lo deseara

18) No me siento "emocionalmente vinculado" con esta
organizacion
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Anexo 5: Escala para la medicion de intencion de egreso

PLANTEAMIENTOS 1 2 3 4 5 6

1) Si una empresa de la competencia me ofreciera un
puesto de trabajo con las mismas condiciones
econdmicas que tengo en la actualidad, cambiaria de
empresa

2) A menudo pienso que me sentiria mas a gusto en otra
empresa

3) Me gustaria desarrollar mi carrera profesional dentro
de mi empresa actual

4) No me importaria cambiar de empresa
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Anexo 6: GUION DE ENTREVISTA

o M 0N

© © N o

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

¢ Como define usted la cultura de esta institucion?

¢, Como se maneja la colaboracién en el equipo de trabajo?

¢, Con qué frecuencia se capacita a los empleados?

¢ Cuales son los criterios usados para brindar dicha capacitaciéon?

¢, Como considera usted es el comportamiento de los empleados en funcién de los
valores de la institucion?

¢,Como se llegan a acuerdos en situaciones de conflicto?

¢ Como hace los lideres para mantener unidos los equipos de trabajo?

¢ Coémo afronta la institucion los cambios?

Segun su criterio, ¢cémo cree que los empleados afrontan los cambios que

ocurren dentro de la institucién?

. ¢ Que caracteriza a un empleado interesado e satisfacer las necesidades de sus

clientes?

¢, Qué oportunidades tienen los empleados para innovar y generar ideas nuevas en
su trabajo?

¢, COmo se establecen los planes estratégicos en esta institucion?

¢, Con que frecuencia los lideres comunica a su equipo de trabajo los objetivos
estratégicos?

¢, Cudles son los canales de comunicacion mas usados para dar a conocer la vision
de la institucion?

¢, Qué caracteriza a los empleados que se encuentran comprometidos con su
trabajo?

Segun su criterio, ¢ Cuales son las opciones actuales para conseguir empleo en
otras organizaciones?

Segun su criterio, ¢cuales son las razones por las que los empleados son leales a
la institucion?

¢, Qué aspectos de la cultura organizacional contribuyen a que los empleados se
comprometan con la institucion?

Segun su criterio, ¢ cudles serian las posibles razones por las que los empleados
pensarian en retirarse de la institucion?

¢ Qué beneficios ofrece la institucién para que los empleados permanezcan en

ella?
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Anexo 7: RESPUESTAS LITERALES CATEGORIAS ANALISIS DE CONTENIDO

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

RESPUESTAS LITERALES

CULTURA ORGANIZACIONAL

Orientacién a resultados

Pudiese ser una cultura tradicional, basada en la obtencién de resultados con alta calidad/
Cumplimiento de las normativas es fundamental en una institucion financiera, que todo sea claro y
transparente. Los empleados se ocupan de sus funciones. Haciendo énfasis en la responsabilidad y
el compromiso/ Hay mucha identificacion, las personas se muestran contentas/ Considero que en
general los empleados son responsables y comprometidos con su trabajo, siendo éstos valores
principales del banco/ Existen valores alineados a la institucion financiera.

Servicio al cliente

Considero que la cultura esta orientada al servicio al cliente tanto interno como externo/Con
referencia al presidente, él trata de estar ocupado de la gente, enlazando el recurso humano con
banca empresa y proveedores/ En el area de atencién al cliente se busca escuchar para encontrar
soluciones, todos los clientes tienen la misma importancia, sean empleados del banco o no /Es un
personal muy amable. Se tiene el tiempo de atender al cliente de manera VIP, por lo que te pueden
dedicar tiempo y ser diligentes/ Receptividad, empatia, compromiso, atencion excelente, disposicion
/Cordialidad, ganas de hacer las cosas, respuesta inmediata, creer en lo que hacemos/ Considero
que es importante & comunicacion con el cliente sobre las nuevas normativas /Hay que abrirse a otro
tipo de clientes, enfocarse a personas naturales, no sélo mantener los de tipo corporativo/ Hay que
diversificar y aprender a segmentar los clientes inmediatamente, ya que se puede ser mas objetivos
al momento de ofrecer productos, asi vas personalizando al cliente, conoces sus necesidades/
Debemos aprender a conocer a los clientes, ir carterizando, ofrecerles lo que nosotros
representamos como banco.

Compromiso con el bienestar de
los empleados

La organizacién est4d muy comprometida con los empleados/ Siempre estan ocupados del empleado
/La cultura del banco esté orientada al trabajo, dar respuesta inmediata, beneficios y bienestar a los
empleados /Se buscar enamorar a los empleados con la empresa/ Buscar el beneficio de
mantenernos contentos /Se parte de la base de que si los empleados estan contentos van a hacer
las cosas bien/ Da aporte de su parte para apoyar a su empleados/ Se ha balanceado para no
perder sus empleados/ Ayudando al personal, escuchandolo/ Me parece maravilloso las ayudas que
le dan al personal (el transporte, los combos de alimentos)/ Estan pendientes de la seguridad de los
empleados/ Sacan operativos por ejemplo de comida porque no se consigue/ Adicionalmente los
beneficios que pueda brindar la organizacion. los beneficios que nos dan/ Sentir que la institucion
satisface tus necesidades/ Para lo que tienen hijos el beneficio de guarderia, el seguro HCM/ La
facilidad de pago de las tarjetas de crédito (tasa baja de interés)/ En la parte de alimentacion, el
banco ayuda con los combos de comida y productos de limpieza/ La opcién del plan de exceso del
HCM, el beneficio de caja de ahorro, aumento trimestral del sueldo/ El tema de la alimentacion (los
combos)/ El banco se preocupa por esa necesidad/ La compensacion salarial en comparacion al
mercado, caja de ahorro/El tema de disponer de las prestaciones sociales con mayor frecuencia
seria una oportunidad de mejora/ Se realizan ferias para el dia de la madre, dia del padre, navidad,
jornadas de salud visual/ Se venden combos de alimentos que son descontados por némina/ Se
hacen tres aumentos salariales al afio, ajustes dos veces al afio de los ticket de alimentacién/ Me
parece bien que se tenga proyectado el plan de incentivos y se comunique; los beneficios para el
empleado y su familia/ Los créditos para los empleados, la tasa de interés preferencial en las
tarjetas de crédito, actividades fisicas/ Me llama la atencién que se ocupan porque estemos bien/
Beneficios a nivel monetario, actividades realizadas por parte de Capital Humano, pero es muy dificil
tener a todos contentos, pero también forma parte de la labor de los lideres/ La politica de crédito,
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INVOLUCRAMIENTO

compras de deudas, alimentacién (combos).

Trabajo en equipo/ Integracion

Es una cultura amigable porque por ejemplo, hay otras instituciones donde se ve separacion; los
empleados son yoistas y no transmiten la informacién o roban las ideas. En el tiempo que llevo aqui,
no he visto eso, hay competencia sana/ En base a resultados la gente se da cuenta que queremos
trabajar en equipo, porgue tenemos que crecer/Son abiertos en cuanto a dar informacion / Se
celebran los cumpleafios de los compafieros de trabajo/ Fuera de lo que es lo laboral, se comparten
momentos para conversar de otros temas/ Cuando la situacién lo ha permitido, vamos a almorzar
fuera/ Se debe tratar de integrar al personal y adicionalmente de informar sobre las actividades que
cada uno realiza/ Por ejemplo, nosotros por lo menos una vez al mes hacemos un almuerzo o
desayuno y eso ayuda a que entre todos como equipo compartan y se conozcan/ Es importante el
trabajo en equipo.

Colaboracion y feedback

Depende del area. Por lo menos, en Capital Humano es excelente. En esta area donde estoy ahora,
al principio era dificil pero ahora hay mayor comunicacién/ En el area al que pertenezco he visto la
colaboracion y el trabajo en equipo. A veces cuando estamos muy agobiados con actividades, los
comparieros nos brindan apoyo/ He recibido mucha colaboracién. Hay feedback entre lo que solicito
y lo que me dan/ Considero que la gente es colaboradora alrededor del 95%/ Existe colaboracion
entre areas/ En base a resultados la gente se da cuenta que queremos trabajar en equipo, porque
tenemos que crecer/ Dependiendo del jefe asi es la colaboraciéon. Hay areas que pueden ser méas
colaboradoras o empaticas con las tareas que hacen otras personas/ Son abiertos en cuanto a dar
informacién / Entre los comparieros no hay colaboracién/ La colaboracién de primera mano no ha
sido la mas factible y no esta relacionada con el conocimiento de los procesos/ A veces no se presta
colaboracion por desconocimiento de las funciones/ En cuanto a la colaboracion de otras areas, hay
algo de individualismo/ Creo que seria importante ser un poco mas conscientes y tener mas empatia
al momento de hacer una solicitud, ya que suelen tardarse en dar respuesta a las necesidades de
otras areas/ Al principio cuesta un poco porque si por ejemplo llega una persona nueva al equipo, el
resto de los integrantes puede llegar a pensar que le va a quitar su trabajo, hay celo profesional.

Empoderamiento

Nuestros lideres nos motivan a seguir haciendo el trabajo de forma adecuada/ Cada 15 dias
tenemos reuniones para recibir la evaluacion de nuestro desempefio/ El lider debe establecer las
normas y replicar hacia abajo/ Un lider debe conocer lo que hace cada uno de los miembros de su
equipo/ Se hacen reuniones para mantener una comunicacion y buenas relaciones. Estas reuniones
se hacen mensual o trimestral, dependiendo del area/ Se hacen reuniones de trabajo con cierta
frecuencia para conversar de los objetivos y tareas pendientes/ Existe buena retroalimentacion/ Te
involucra con proyectos de la organizacion, te informan en qué anda la organizacion, apalancado en
los resultados del banco. Creen en su equipo de trabajo, demandan y exigen cosas para lograr un
mayor beneficio para todos.
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Capacitacion y desarrollo

Nunca habia estado en una empresa que se preocupa por la capacitacién/ Importancia que dan de
involucrar a los empleados. Sobre todo he visto aqui en el area de negocios ha sido constante /Hay
que abrirse a otro tipo de clientes, enfocarse a personas naturales, no s6lo mantener los de tipo Hay
gue abrirse a otro tipo de clientes, enfocarse a personas naturales, no s6lo mantener los de tipo
corporativo/ Hay que diversificar y aprender a segmentar los clientes inmediatamente, ya que se
puede ser mas objetivos al momento de ofrecer productos, asi vas personalizando al cliente,
conoces sus necesidades/ Debemos aprender a conocer a los clientes, ir carterizando, ofrecerles lo
gue nosotros representamos como banco./ Hay que diversificar y aprender a segmentar los clientes
inmediatamente, ya que se puede ser mas objetivos al momento de ofrecer productos, asi vas
personalizando al cliente, conoces sus necesidades/ Debemos aprender a conocer a los clientes, ir
carterizando, ofrecerles lo que nosotros representamos como banco/ De igual forma se tiene un
programa de capacitacion para los lideres, con el objetivo de potenciar las habilidades gerenciales/
Hay para todos en general, pero se dirigen a todos los niveles de cargo/ Creo que todos los cursos
estan dirigidos a todo el personal/ Se podria hacer por grupos: en negocios, oficina, Recursos
Humanos y por ejemplo dar adiestramientos especializados en los que se unan los equipos de
diferentes areas. Se hace con bastante frecuencia/ Yo creo que mensualmente se hace una
capacitacion/ Cada cierto tiempo es importante hacer reforzamientos de los temas/ Dentro del area
donde trabajo y por la dinamica del departamento la capacitacion debe ser constante/ Hay una
capacitacion frecuente a los empleados/ Pendiente de mantener al personal actualizado/ Con
regularidad. Ya llevamos mas de 10.000 horas de capacitacion. Se dan en funcién a las normativas
del organismo/ Un criterio es el plan estratégico del banco que generalmente apunta a negocios / No
estéd mal lo que hacen con los cursos en intranet/ Como empleados, tenemos oportunidad de hacer
cursos por intranet de los temas importantes para el banco: legitimacién de capitales, cultura de
riesgo, entre otros/ A pesar de la crisis se buscan soluciones on line/ Recibimos informacion por la
intranet, publicidad sobre diversos temas importantes para el banco, entre ellos sobre legitimacién
de capitales/ Las charlas, la intranet/ Se usan herramientas como las charlas, cursos por intranet y
cursos presenciales/ Por la intranet se colocan formatos para que los empleados seleccionen las
actividades de su interés/ Sobre todo he visto aqui en el area de negocios ha sido constante/Hay
que abrirse a otro tipo de clientes, enfocarse a personas naturales, no sélo mantener los de tipo Hay
que abrirse a otro tipo de clientes, enfocarse a personas naturales, no s6lo mantener los de tipo
corporativo/ Hay que diversificar y aprender a segmentar los clientes inmediatamente, ya que se
puede ser mas objetivos al momento de ofrecer productos, asi vas personalizando al cliente,
conoces sus necesidades/ Debemos aprender a conocer a los clientes, ir carterizando, ofrecerles lo
que nosotros representamos como banco./ Hay que diversificar y aprender a segmentar los clientes
inmediatamente, ya que se puede ser mas objetivos al momento de ofrecer productos, asi vas
personalizando al cliente, conoces sus necesidades/ Debemos aprender a conocer a los clientes, ir
carterizando, ofrecerles lo que nosotros representamos como banco / De igual forma se tiene un
programa de capacitacion para los lideres, con el objetivo de potenciar las habilidades gerenciales/
Hay para todos en general, pero se dirigen a todos los niveles de cargo/ Creo que todos los cursos
estan dirigidos a todo el personal/ Se podria hacer por grupos: en negocios, oficina, Recursos
Humanos y por ejemplo dar adiestramientos especializados en los que se unan los equipos de
diferentes areas.
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CONSISTENCIA

Cumplimiento de los valores

Unos los cumplen otros no/No todo el mundo es igual/ Todo depende de los valores personales/
Nosotros tenemos 5 valores, entre ellos la superacion. Los supervisores entienden este valor como
darle la oportunidad al colaborador para mejorar su salario y no por el ascenso de por si y por el
crecimiento profesional/ Hay unas personas que cumplen con los valores y hay otras que no se
sienten comprometidas, que a pesar que tienen buena voluntad para hacer su trabajo, no dan mas o
aportan mas/ Se cumplen los valores dependiendo del cargo o nivel de instruccién.

Compromiso de los empleados

Considero que en general los empleados son responsables y comprometidos con su trabajo, siendo
éstos valores principales del banco/Los empleados acttian consonos con los valores de la
institucién/ Pero en general creo que solo alrededor del 15% del personal no esta comprometido/
Compromiso con la institucién/ Que esté identificado con lo que trabaja, que le guste lo que hace/
Existe compromiso de muchos empleados en la organizacién que se inscriben en los torneos,
diferentes actividades.

Manejo de conflictos

Los conflictos se resuelven por medio del didlogo y la intervencién del supervisor/ En situaciones de
conflicto lo que ha prevalecido es la comunicacién para llegar a entendimientos que beneficien a las
partes/ Siempre se logra un acuerdo. Doy mi punto de vista y negociamos/ Confrontando a las
personas, llevandolas a una mesa y dialogar./ Escuchar a las partes involucradas en el proceso y
tratar de solventar. Mediante la comunicacién/ Se aprende a trabajar con el conflicto/ Se llega a
trabajar bajo conflicto con minimos acuerdos/ Siempre se han reunido/ Se llama a las personas
involucradas para no generar rumores innecesarios/ Se reline el supervisor y las personas
involucradas.

Comunicacién

Se hacen reuniones para mantener una comunicacion y buenas relaciones/ Estas reuniones se
hacen mensual o trimestral, dependiendo del area/ Se hacen reuniones de trabajo con cierta
frecuencia para conversar de los objetivos y tareas pendientes/ Existe buena retroalimentacion/ La
comunicacion es importante, el incentivo que le dan al equipo para que trabaje mejor/Transmitir los
conocimientos para que ellos aprendan y a la vez tu aprendes de ellos/ Poner objetivos claros/ Te
involucra con proyectos de la organizacion, te informan en qué anda la organizacion, apalancado en
los resultados del banco/ Creen en su equipo de trabajo, demandan y exigen cosas para lograr un
mayor beneficio para todos/ Buena comunicacion

Trabajo en equipo/ Integracion

Se celebran los cumpleafios de los compafieros de trabajo/ Fuera de lo que es lo laboral, se
comparten momentos para conversar de otros temas/ Cuando la situacién lo ha permitido, vamos a
almorzar fuera/ Se debe tratar de integrar al personal y adicionalmente de informar sobre las
actividades que cada uno realiza/ Por ejemplo, nosotros por lo menos una vez al mes hacemos un
almuerzo o desayuno y eso ayuda a que entre todos como equipo compartan y se conozcan/ Es
importante el trabajo en equipo.
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ADAPTABILIDAD

Adaptacion a los cambios

Se afrontan los cambios enmarcados en el area legal y de acuerdo a las normativas establecidas/
Ha estado pendiente de las normativas anunciadas por el gobierno, para aplicarlas incluso por
encima de lo establecido/ Con habilidad, guiada por la mano de expertos/ Asesorandose para no
perjudicar al banco/ Es una buena sefial del banco querer hacer las cosas bien bajo las normativas
y ser empético con esas exigencias / Por ejemplo, hubo un cambio de gerencia y varias personas no
estuvieron de acuerdo cuando se enteraron que colocaron empleados en cargos estratégicos sin
tener las capacidades/ Por otro lado, a veces se quejan de los horarios porque no tienen tiempo
para hacer sus cosas/ Por ejemplo, con el aumento de sueldo algunos quedaron satisfechos y otros
no, ya que no todos tenemos las mismas responsabilidades/ Al principio hay predisposicion por el
temor a lo desconocido, lo cual es normal/ El tltimo cambio que ocurrié fue la de la estructura
organizacional, muchas personas estuvieron en desacuerdo, porgue colocaron como lideres a
empleados que consideran no tienen el perfil/ Hay dos vertientes: una masa que se toman las cosas
de rochela y otros que ante todo es la responsabilidad y no hace eco de la crisis de su entorno/ Hay
un grupo de empleados que si lo ha sabido llevar, mientras que hay otros que se encuentran
desmoralizados y que no le valoran su desempefio/ Lo més reciente fue el cambio de estructura,
creo que se manejé bien, aunque hay cosas en lo que no estuve de acuerdo, pero no queda de otra,
hay que manejar de manera asertiva dichos cambios.

Beneficios de la organizacion

Da aporte de su parte para apoyar a su empleados/ La organizacion estd muy comprometida con los
empleados/ Siempre estan ocupados del empleado/ La cultura del banco esté orientada al trabajo,
dar respuesta inmediata, beneficios y bienestar a los empleados/ Se buscar enamorar a los
empleados con la empresa/ Buscar el beneficio de mantenernos contentos/ Se parte de la base de
que si los empleados estan contentos van a hacer las cosas bien/ Se ha balanceado para no perder
sus empleados./Ayudando al personal, escuchandolo/ Me parece maravilloso las ayudas que le dan
al personal (el transporte, los combos de alimentos)/ Estan pendientes de la seguridad de los
empleados/ Sacan operativos por ejemplo de comida porque no se consigue/ Adicionalmente los
beneficios que pueda brindar la organizacion. Los beneficios que nos dan/ Sentir que la institucion
satisface tus necesidades/ Se ofrece herramientas y tecnologia para hacer el trabajo./Para lo que
tienen hijos el beneficio de guarderia, el seguro HCM/ La facilidad de pago de las tarjetas de crédito
(tasa baja de interés)/ En la parte de alimentacioén, el banco ayuda con los combos de comida y
productos de limpieza/ La opcién del plan de exceso del HCM, el beneficio de caja de ahorro,
aumento trimestral del sueldo/ El tema de la alimentacién (los combos)/El banco se preocupa por
esa necesidad/La compensacion salarial en comparacion al mercado, caja de ahorro/ El tema de
disponer de las prestaciones sociales con mayor frecuencia seria una oportunidad de mejora/ Se
realizan ferias para el dia de la madre, dia del padre, navidad, jornadas de salud visual/ Se venden
combos de alimentos que son descontados por némina/ Se hacen tres aumentos salariales al afio,
ajustes dos veces al afio de los ticket de alimentacion/ Me parece bien que se tenga proyectado el
plan de incentivos y se comunique; los beneficios para el empleado y su familia/ Los créditos para
los empleados, la tasa de interés preferencial en las tarjetas de crédito, actividades fisicas/ Me llama
la atencién que se ocupan porque estemos bien/ Beneficios a nivel monetario, actividades
realizadas por parte de Capital Humano, pero es muy dificil tener a todos contentos, pero también
forma parte de la labor de los lideres/ La politica de crédito, compras de deudas, alimentacion
(combos).
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Servicio al cliente

Considero que la cultura esta orientada al servicio al cliente tanto interno como externo/ Con
referencia al presidente, él trata de estar ocupado de la gente, enlazando el recurso humano con
banca empresa y proveedores/ En el area de atencién al cliente se busca escuchar para encontrar
soluciones. Todos los clientes tienen la misma importancia, sean empleados del banco o no/Es un
personal muy amable/ Se tiene el tiempo de atender al cliente de manera VIP, por lo que te pueden
dedicar tiempo y ser diligentes/ Receptividad, empatia, compromiso, atencion excelente,
disposicion/ Cordialidad, ganas de hacer las cosas, respuesta inmediata, creer en lo que hacemos /
Hay empleados que no tienen la vocacion de servicio y aunque no presentan conocimientos de los
procesos igual afrontan el reto y eso trae como consecuencia baja productividad y mala calidad de
servicio que se presta/ Las aristas para algunos cargos son importantes al momento de seleccionar,
pero por la situacion del pais se ha tenido que cambiar eso e ingresar personas sin experiencia/ Hay
personas en el banco que les falta desarrollarla, sobre todo en lo relacionado al cliente interno/ Hay
que mejorar la calidad de servicio, hay que aprender a conocer al cliente y no tener temor a hacer
negocios.

Innovacion

Si se nos dan oportunidades. Con el nuevo sistema ACD, los procesos estdn mas automatizados/
Esté la oportunidad pero de que se aplique es otra cosa/ No todos los lideres tienen la disposicién
para escuchar nuevas propuestas/ Aunque al principio se muestran interesados, muchas veces se
engavetan ideas que pueden resultar importantes para mejorar ciertos procesos/ Digamos que nos
dicen que podemos innovar, nos escuchan nuestras ideas, pero después no pasa nada/ Que los
empleados participen un poco mas en la generacién de nuevos productos, los espacios si los hay
pero no hay participacion activa/ Depende del area. Hay areas que son excesivamente
automatizadas y no hay espacio para la innovacion / Si he visto que hay oportunidades de dar
nuevas ideas y son escuchadas nueva orientaciones/ Todos los empleados tenemos capacidad de
innovar y la receptividad existe/ Los empleados son muy conocedores de muchos temas y no se les
toma en cuenta para proponer nuevas ideas. No son reconocidos.

MISION

Planes estratégicos

Al final del afio nos piden a los empleados realizar un cuadro con nuestros objetivos 0 metas, para
luego ir evaluando los posibles avances. Esto se hace por area/Se tienen establecidas también por
ejemplo en el &rea de compensacion, las actividades a realizar durante el afio./Creo que son
organizados en ese sentido/Todo va enmarcado en la politica de crecimiento/Todos tenemos planes
estratégicos por trimestre; tenemos indicadores, todo esta estructurado / Los planes estratégicos se
elaboran a través de reuniones con las cabezas de area segln tengo entendido, pero adn no he
participado/ Guiado por la junta directiva y presidencia/ Nos han comunicado que se realizara
proximamente un incentivo para aquellos que logren méas promesas de pago/ Pero generalmente no
se hacen reuniones para comunicar los objetivos/ Cuando empieza el afio y mensual se hace un
seguimiento para evaluar el logro de objetivos/ Hay reuniones frecuentes para comunicar los
objetivos/ Por ejemplo, en el &rea de seleccion se revisan semanalmente las vacantes y de esa
forma se establece el plan de accién para abordar aquellas que son medulares o criticas/ Si se
comunican los objetivos/ Se comunican a nivel gerencial de manera trimestral/ El presidente del
banco se retine con nosotros con esa frecuencia/ Adicionalmente también se hace al inicio de afio
para evaluar los objetivos alcanzados el periodo anterior y discutir los nuevos basado en el formato
que se llena por area/Yo me entero porque participo en el comité. Sin embargo hay que potenciar la
comunicacion/ El plan anual una vez al afio y en reuniones trimestrales de resultados y ajustes. Este
afo fue una planificacion con flexibilidad.
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Responsabilidad

Al momento de establecer los tiempos para el logro de las metas, no son muy precisos/ Los planes
se llevan a cabo bien, pero no se cumplen los tiempos, méas que todo por responsabilidad del area
de tecnologia que retrasan las actividades/ Se comunican muy a destiempo/ Hay cosas que se
deben hacer de manera constante/ La frecuencia lo determina la dindmica del departamento/
Siempre se presentan contingencias que no permiten el cumplimiento de los objetivos a pesar de la
planificacién que se tenga.

Herramientas tecnoldgicas

Por la intranet se colocan formatos para que los empleados seleccionen las actividades de su
interés/ La intranet nos mantiene siempre informados ante cualquier evento/ Nos informan incluso el
cierre de agencia por fiestas patronales/ Adicionalmente nos informan de los nacimientos,
cumpleafios y fallecimiento/ Por medio de la intranet/ La intranet, el correo electrénico/ Se usa
mucho la intranet, el correo electrénico/ Diariamente llega a nuestro correo informacién sobre lo que
se publica del banco en los diferentes medios de comunicacion/ En la intranet tenemos toda la
informacion, desde la historia, la vision, la mision y valores/ Desde que ingresas te hablan de la
vision/ Existe la intranet y también los cursos que hablan de este tema/ La intranet es lo Gnico, de
resto no hay méas nada/ Por medio de la intranet, pagina web y cursos on line.

COMPROMISO AFECTIVO

Desempefio en el trabajo

En el desempefio de sus labores/ Su desempefio es adecuado

Responsabilidad

El banco da los lineamientos para que los empleados hagan mejor las cosas/ Siempre estan
pendientes de hacer el trabajo y tenerlo al dia/ son responsables con su trabajo/ Son responsables/
Pero en general creo que solo alrededor del 15% del personal no esta comprometido/ Que sea
responsable, respetuoso y preocupado de hacer las cosas mejor/ Lo demuestran con su asistencia,
respeto a nivel de vestimenta, su puntualidad, respetando el horario de almuerzo/ Cumplimiento del
horario/ Hay veces que se puede dar mas de lo que se puede dar/ He visto que en el banco los
empleados son muy puntuales, incluso llegan antes de la hora de entrada. o establecido/ Si hay una
reunion con otras areas, llegan a tiempo

Trabajo en equipo/ Integracion

Por las relaciones que establecen de amistad y fraternidad que se observan entre los empleados/
Hacer el trabajo, sentido de pertenencia con creacion de redes.

COMPROMISO DE CONTINUIDAD

Competitividad

No obstante, esta dificil porque hay mucha competencia/ El nivel de exigencia ha subido, se buscan
profesionales que minimo tengan licenciatura/ Este tema esta complicado porque a veces se busca
personal especializado y el nivel de los candidatos ha bajado un poco / Por medio de bumeran se
buscan opciones/ Ahorita se esta solicitando bastante personal/ Si hay oportunidad de conseguir
trabajo en otros lugares.

Entorno complejo

En el comdn denominador nos ha tocado muy dificil, pero es por el entorno en el que se maneja/ La
situacion actualmente es compleja en ese sentido/ Ya no es tan facil como antes conseguir un
trabajo/ Actualmente es muy dificil este tema, por eso muchas personas deciden irse del pais.
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Identificacién con el trabajo

La motivacién propia de las personas, que les gusta lo que hacen, por ejemplo al momento de llevar
una data del cliente/ el gusto que puedes tener por las actividades que realizas/ Compromiso con la
institucién/ Que esté identificado con lo que trabaja, que le guste lo que hace/ Existe esa
identificacion, en otros casos no es reciproco/ Existe compromiso de muchos empleados en la
organizacion que se inscriben en los torneos, diferentes actividades.

Seguridad y estabilidad

Que sean honestos, nos generen seguridad y estabilidad/ La sensacién de seguridad que nos
podamos brindar/ Creo que lo méas importante en estos momentos es tener un 15 y un ultimo
seguro/ Estabilidad laboral/ Que el empleado se sienta protegido/ Adicionalmente los beneficios que
pueda brindar la organizacién/ Sentir que la institucién satisface tus necesidades/ Se ofrece
herramientas y tecnologia para hacer el trabajo/ Se hace que los empleados se sientan como en
casa.

Comunicacion

La comunicacion/ buena comunicacion/ la comunicacién es importante para engranar los equipos.

Ambiente laboral

El buen ambiente de trabajo/el ambiente de trabajo/ el ambiente laboral/ buen ambiente de trabajo.

Desarrollo profesional

La relacién importante con su lider que siempre tiene que apoyarlo para que crezca/ Transmitir los
conocimientos para que ellos aprendan y a la vez ti aprendes de ellos/ Por otro lado, hay gente que
quiere hacer carrera y es rol del supervisor apoyar en su crecimiento/

Liderazgo

La falta de sinceridad en la relacién supervisor- supervisado, la fidelidad/ Yo diria que por la relacién
supervisor- supervisado, que a veces no es lo mas transparente posible.

Remuneracion

Hay empleados que dicen que la paga es muy poca/Todo el mundo se va por la parte econémica/
Algunas personas piensan que el salario es insuficiente/ El salario/ por la remuneracion.

Situacion del pais

Por situaciones externas como la situacién del pais, ya que Ultimamente las personas que se han
retirado lo han hecho para irse al extranjero/ No se van del banco porque quieren, sino que el pais
no le da la seguridad que necesitan/ situacion del pais/ Porque se van del pais

Desarrollo profesional

Por un cargo superior/ porque se piensa que esta mejor preparado para un cargo diferente/
consiguen un ascenso en otro lugar que aca no se les dio.

Motivacién

Si te llegas a desmotivar y te empieza a disgustar tu trabajo porque caes en la rutina y comienzas a
faltar o a llegar tarde, se genera desconfianza en el supervisor/ Porque no hay identificacién con lo
gue se hace.
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Beneficios de la organizacion

Para lo que tienen hijos el beneficio de guarderia, el seguro HCM/ La facilidad de pago de las
tarjetas de crédito (tasa baja de interés)/ En la parte de alimentacién, el banco ayuda con los
combos de comida y productos de limpieza/ La opcion del plan de exceso del HCM, el beneficio de
caja de ahorro, aumento trimestral del sueldo/ El tema de la alimentacién (los combos)/ El banco se
preocupa por esa necesidad/ La compensacion salarial en comparacion al mercado, caja de ahorro/
El tema de disponer de las prestaciones sociales con mayor frecuencia seria una oportunidad de
mejora/ Se realizan ferias para el dia de la madre, dia del padre, navidad, jornadas de salud visual/
Se venden combos de alimentos que son descontados por nébmina/ Se hacen tres aumentos
salariales al afio, ajustes dos veces al afio de los ticket de alimentacion/ Me parece bien que se
tenga proyectado el plan de incentivos y se comunique; los beneficios para el empleado y su familia/
Los créditos para los empleados, la tasa de interés preferencial en las tarjetas de crédito,
actividades fisicas/ Me llama la atencién que se ocupan porgue estemos bien. Beneficios a nivel
monetario, actividades realizadas por parte de Capital Humano, pero es muy dificil tener a todos
contentos, pero también forma parte de la labor de los lideres/ La politica de crédito, compras de
deudas, alimentacion (combos).
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