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RESUMEN

El presente estudio de tipo no experimental, investigd al clima organizacional como
predictor del compromiso afectivo, normativo y de continuidad, incorporando como
variables control el nivel educativo, la antigiiedad y el nivel del cargo o tipo de ndmina. Se
establecieron tres hipétesis especificas que fueron puestas a prueba en una muestra de
314 personas pertenecientes a una empresa basica de la Corporacion Venezolana de
Guayana, ubicada en Ciudad Guayana.

Las hipotesis fueron evaluadas mediante la realizacién de tres analisis de regresion
multiple, donde la variable predictora clima organizacional y las variables de control fueron
introducidas cada vez junto a la variable criterio compromiso afectivo, compromiso
normativo y compromiso de continuidad. Posteriormente, se realizaron otras tres
regresiones multiples sustituyendo a la variable clima organizacional por las variables que
la conforman y las variables de control para cada uno de los componentes del
compromiso antes referidos.

La medicién de las variables se realizd a través de un cuestionario de auto-reporte, en el
cual fueron incluidos los reactivos correspondientes a la escala de clima organizacional
traducida y adaptada del instrumento original de clima forma B desarrollado por Litwin y
Stringer (1968) y modificado por Stringer (2002) y las escalas de compromiso afectivo,
normativo y de continuidad traducidas y adaptadas de las escalas elaboradas vy
modificadas por Meyer y Allen (1993). Ambas escalas formaron parte de un estudio piloto
para revisar su confiabilidad y el entendimiento de los reactivos y la escala de clima
organizacional fue evaluada en cuanto a su confiabilidad final y validez de constructo a
objeto de decidir la utilizacion de la version reducida por Stringer (2002).

Los resultados obtenidos reflejaron que el modelo planteado por la variable predictora
clima organizacional y las de control explicaron un 30% de la varianza del compromiso
afectivo, un 26% del normativo y un 14% del compromiso de continuidad, destacandose el
clima como la variable de mayor peso predictivo, junto al nivel del cargo, lo cual condujo a
la confirmacion de todas las hipotesis del presente estudio. En este sentido, se presume
que si la empresa se esfuerza en ofrecer un clima que satisfaga necesidades inherentes a
las tareas en si mismas, necesidades socio-emocionales y aliente la inclusion del
empleado, éste desarrollara un compromiso afectivo, normativo y de continuidad con la
empresa, esperandose que sea mayor el impacto en los dos primeros, lo cual contribuye a
la teoria del Desarrollo Organizacional ofreciendo soporte a la importancia de los
procesos humanos y el clima organizacional, variable que continuamente pasa bajo la
mirada del consultor en D.O., y que en este estudio ha sido corroborada como una
herramienta, a través de la cual puede desarrollarse el compromiso de los empleados.

La alta correlacién existente entre los componentes del compromiso, supone la necesidad
de revisar mas profundamente el modelo de Meyer y Allen (1997) y las escalas de
medida, por otra parte la amplisima literatura de antecedentes, amerita la realizacion de
estudios multivariables que permitan asignar un valor ponderado a los mismos, asi como
el abordaje directo de los procesos que se presumen en el desarrollo de cada tipo de
compromiso. Asi mismo, se aprecia la necesidad de realizar estudios que permitan una
revision del compromiso a la luz del desarrollo que en el campo de las actitudes ha
logrado la psicologia social, lo cual redundaria en un fortalecimiento conceptual de esta
actitud, cuya importancia en la vida organizacional ha cubierto un importante nimero de
paginas y una mayor cantidad de horas- hombre de investigacién.

IX



INTRODUCCION

El compromiso organizacional es considerado como un constructo de gran
importancia en la vida organizacional, importancia que obedece a la relacién que
ha mostrado con resultados inherentes a los recursos humanos, entre los cuales

encontramos el rendimiento, la rotacién y el ausentismo.

La revisiéon del concepto indica que han existido diversas definiciones de
compromiso, entre las mas comunes se encuentra la que lo concibe como un
intercambio entre la empresa y el empleado, que enfatiza en las inversiones que el
empleado ha hecho a lo largo del tiempo; aquella que lo define como una actitud,
un estado psicologico que refleja un enlace emocional con la empresa y por
ultimo; la menos comuan, considera que es un enlace basado en un sentimiento de

obligacién hacia la organizacion.

Los estudios realizados sobre compromiso generalmente se refieren a una
de estas acepciones, la actitudinal o basada en el afecto. Sin embargo, en los
ultimos afnos, han surgido investigaciones que toman en cuenta el compromiso de
forma amplia, uno de los modelos multidimensionales mas reconocidos es el
desarrollado por Meyer y Allen (1997) quienes integraron estas distintas
definiciones en una concepcién de tres componentes llamados: compromiso

afectivo, normativo, y de continuidad.

La identificacion del compromiso como predictor de resultados humanos y
en consecuencia, organizacionales, ha generado investigaciones destinadas a
determinar cuales son sus antecedentes, lo cual ha producido una amplia literatura

al respecto.

Una revision de los hallazgos de estas investigaciones ha permitido conocer
que el compromiso de continuidad se desarrolla sobre la base de las inversiones
gue el empleado hace en la empresa y de los costos que asocia con dejarla, entre



los cuales investigadores como Rusbult y Farrel (1983) incluyen una gran cantidad
de recompensas y otros como Meyer y Allen (1997) consideran soélo las
inversiones como pensiones y la transferencia de sus habilidades, excluyendo los
aspectos recompensantes por considerar que este compromiso es afectivamente

neutral.

En cuanto al compromiso normativo, se plantea que este se desarrolla
sobre la base de las normas que el empleado ha interiorizado en su infancia
temprana a través de su familia y de la cultura y de la socializacién de la que es
objeto en las empresas donde trabaja, también se ha encontrado que surge antes

factores recompensantes del ambiente laboral.

Por dltimo el compromiso afectivo, ha sido asociado a caracteristicas
satisfactorias o recompensantes del trabajo relativas por una parte a las tareas en
si mismas y a otros factores situacionales como el apoyo, comunicacién, estilo de

liderazgo y clima organizacional.

El clima organizacional es otro importante constructo en el campo del
comportamiento organizacional, definido por Litwin y Stringer (1968) como un
“conjunto de propiedades medibles del ambiente de trabajo que es percibido por la
gente que vive y trabaja en ese ambiente y que se asume influye en su motivacién

y conducta” (p.1).

A partir de las investigaciones previas senaladas y de la necesidad de
profundizar en el estudio del compromiso, el propdsito de esta investigaciéon es
estudiar el clima organizacional como predictor del compromiso que los
empleados desarrollan con la empresa, sea este afectivo, normativo o de
continuidad. Asi mismo, considerando los aportes de otras investigaciones en el
campo, se incorporaran como variables de control el nivel del cargo, el nivel
educativo y la antigliedad, esperando contribuir al desarrollo del conocimiento de

estos importantes conceptos organizacionales.



MARCO TEORICO

En el campo de la Psicologia Industrial y del Comportamiento
Organizacional, el compromiso ha sido un constructo ampliamente investigado,
debido a su utilidad como predictor de importantes resultados como el esfuerzo
que el empleado coloca en el trabajo (Mowday, Porter y Steers, 1982), el
rendimiento (Mowday, Porter, y Dubin, 1974 cp. Morris y Sherman, 1981;Decotiis
y Summers, 1987), el retraso ( Mowday, Porter y Steers, 1982), el ausentismo
(Steers, 1977; Mowday, Porter y Steers, 1982), y la rotacién (Porter, Steers,
Mowday, y Boulian, 1974; Porter, Crampon, y Smith, 1976; Steers, 1977; Hom,
Katerberg y Hulin, 1979; Mowday, Porter y Steers, 1982; Decotiss y Summers,
1987).

La importancia dada al concepto se expresa en las mismas organizaciones,
las cuales valoran el compromiso de los empleados, al asumir que reduce el
retraso y la rotacién, ademas de considerar que el empleado comprometido
probablemente realizard actividades extras al rol, y aportard creatividad e
innovacion (Mathieu y Zajac, 1990).

La amplia investigacion realizada en torno al compromiso se ha basado en
distintas definiciones y medidas, por lo cual se ha carecido de una estructura
tedrica que permitiera conectar los resultados empiricos obtenidos y contar con

modelos que sintetizaran la literatura relativa al tema (Morris y Sherman, 1981).

Entre las definiciones dadas al compromiso, encontramos la planteada por
Hrebiniak y Alutto (1972) quienes consideraron que es un fenémeno de
intercambio y un fenémeno estructural o incremental. De intercambio porque
depende de la percepcion que el empleado tiene de los costos y beneficios
asociados a permanecer en una empresa en particular, y estructural porque es
afectado por el tiempo de servicio y por las inversiones que el empleado ha

realizado en la empresa a lo largo del mismo.



Hrebiniak y Alutto (1972), siguen la linea de Becker (1960, cp. Hrebiniak y
Alutto, 1972), conocida como “sidebets” o teoria de las inversiones, la cual
considera al compromiso un fenémeno estructural producto de las transacciones
entre los individuos y las organizaciones. En relaciéon con este punto, Becker
(1960 cp. Morris y Becker ,1981), plantea que el compromiso esta influenciado por
los beneficios que el empleado disfruta, los cuales perderia al dejar la empresa.
Beneficios que incluyen la pérdida de categoria o antigliedad, la interrupcion de
las relaciones personales que ha establecido y el esfuerzo de buscar otro trabajo
(Meyer, Paunonen, Gellalty, Goffin y Jackson, 1989).

Por otra parte, Mowday y cols. (1982), ven el compromiso como la fuerza
de la identificacidbn y la compenetracibn que las personas establecen con
organizaciones especificas. Esta aproximacién plantea que el compromiso se
caracteriza, por al menos, 3 elementos: a) la persona posee una fuerte creencia y
aceptacion de los objetivos y los valores de la empresa, b) tiene disposicion a
esforzarse de forma considerable en su nombre, y c) posee un fuerte deseo de
mantenerse como miembro de la organizacion. Esta definicién hace hincapié en el
enlace psicolégico entre el empleado y la organizacién y ha sido de gran
aceptacion en otros investigadores, quiénes se basaron en las aproximaciones
previas que estos autores habian expuesto para realizar sus propias definiciones
(Steers, 1977; Rhodes y Steers,1981; Colarelli, Dean y Konstans, 1988; Mottaz,
1988)

En la misma linea, Buchanan (1974), concibe el compromiso como un
enlace afectivo con los objetivos y valores de la empresa y con el bienestar de la
misma. Adicionalmente, sefala que el individuo establece un compromiso con un
rol vinculado a esos objetivos y valores y que este compromiso con la empresa
tiene un valor instrumental para él. Identifica entonces 3 componentes: a)
identificacion, en cuanto el empleado adopta como propios los objetivos y valores

de la empresa, b) compenetracion, porque se da una inmersion psicologica y



absorcién en actividades propias de un rol laboral y c) lealtad, un sentimiento de

afecto y enlace con la organizacion.

DeCotiis y Summer (1987), realizan una definicién similar a la de Buchanan
(1974), senalando que el compromiso es la amplitud en la cual un individuo acepta
e internaliza los valores y objetivos de una empresa y concibe su rol como una
contribucion al logro de estos ultimos, aparte del valor instrumental de esta
relacion. Los autores indican que su conceptualizacién es también similar a la de
Mowday y cols de 1979 y a la de Steers de 1977 pero mas limitada, dejando fuera
del concepto la predisposicion a actuar en nombre de la empresa, lo cual les
parece mas bien una posible consecuencia y la nocién del deseo de permanecer,

mas relacionado en sus opiniones, con la satisfaccion que con el compromiso.

Por su parte, Stevens, Beyer y Trice (1978), realizan una integracion de las
posturas mas comunes, definiendo al compromiso como el resultado de multiples
fuerzas, incluyendo las determinantes psicolégicas y las estructurales o de
intercambio. Plantean que en la carrera temprana el compromiso puede ser
influenciado por factores psicolégicos o personales, posteriormente, con el
incremento de la antigledad cobran mayor importancia las inversiones que el
empleado ha realizado en la empresa, las cuales hacen costoso su retiro de la

misma.

Mottaz (1988), define compromiso de forma mas general como una
respuesta actitudinal afectiva resultante de la evaluacion de la situacién de trabajo,

la cual enlaza al individuo con la organizacién.

En las definiciones expuestas anteriormente podemos ver que las mismas
enfatizan por una parte, el intercambio que los empleados hacen con la empresa,
llamado compromiso calculativo, representados tipicamente por Becker , 1960 y
Hrebiniak y Alutto, 1972, y por otra parte, el enlace psicolégico que el individuo
hace con la empresa, concepcion llamada actitudinal, cuyos principales



exponentes son Porter, Steers, Mowday y Boluian, 1974 y Mowday, Steers vy
Porter, 1979.

Menos comuln, es una tercera categoria de definiciones que concibe el
compromiso desde el punto de vista normativo, el cual plantea que la
predisposicion del individuo en aspectos como la congruencia de valores con la
empresa y las acciones de socializacion de esta ultima conducen al desarrollo de
un compromiso entendido como una obligacibn moral hacia la organizacion
(Mathieu y Zajac, 1990). Encontramos a Wiener (1982) como representante de
esta categoria, quien sefiala que el compromiso es la totalidad de normativa
internalizada que presiona al individuo para que actue de tal forma que se logren

los objetivos e intereses de la organizacion.

Tal como podemos apreciar en las definiciones revisadas, Mathieu y Zajac
(1990), exponen que éstas tienen en comun la concepcién del compromiso como
el enlace del individuo con la organizacién y difieren en como este enlace ha sido
desarrollado. En los estudios revisados por los autores en la realizacién de un
meta-analisis a través de la revision de mas de 200 estudios publicados,
encontraron que el tipo de compromiso mas estudiado ha sido el actitudinal,

afectivo o psicoldgico, seguido por el de intercambio, calculativo o continuidad.

Allen y Meyer (1996), sefialan que aunque los trabajos tempranos en el
area de compromiso estuvieron caracterizados por diversos y unidimensionales
puntos de vista en conflicto, ahora es ampliamente reconocido su caracter
multidimensional. Estos autores integran las concepciones referidas, utilizando el
término compromiso afectivo para referir la concepciéon de Mowday, Steers y
Porter de 1979, el compromiso de continuidad para expresar la posicién de
Becker de 1960 y el compromiso normativo para dar cabida a las definiciones
representadas por Wiener en 1982.



La concepcion de Meyer y Allen queda entonces constituida por: a) el
compromiso afectivo, definido por ellos como la identificacién, compenetracion y
enlace emocional que el individuo tiene con la organizacion; b) el compromiso de
continuidad, basado en la conciencia del empleado respecto a los costos
asociados a dejar la empresa; y c) el compromiso normativo, relativo a un
sentimiento de obligacion hacia la organizacion (Allen y Meyer,1996).

Para efectos de sus estudios, O’Reilli y Chatman (1986) conceptualizaron el
compromiso como el enlace psicolégico que las personas sienten hacia la
empresa y que refleja el grado en el cual han internalizado las caracteristicas o
perspectivas de la misma. Su aproximacion llama la atencién sobre el hecho de
que las bases subyacentes del compromiso pueden variar dentro y entre los
individuos y también, sobre las diferencias existentes entre éste y sus

antecedentes y consecuencias.

Las bases del compromiso distinguidas por O’Reilli y Chatman (1986) son:
a) la obediencia o compenetracion para obtener recompensas extrinsecas
especificas, b) la identificacibn o compenetracion basada en un deseo de
afiliacion, y c) la internalizacion o compenetracién basada en una congruencia

entre los valores individuales y organizacionales.

A partir de sus hallazgos, concluyeron que el compromiso basado en la
obediencia esta relacionado con el intento de dejar la empresa, mas no con
conductas que vayan mas allad del cargo y de la rotacién. Las conductas
voluntarias extras que no son especificadas en el cargo, pero que contribuyen con
los logros organizacionales estdn mas en funciébn de la identificacion e

internalizacion, que de la compenetracion instrumental.

Meyer y Allen (1997), indican que la postura asumida por O'Reilli y
Chatman (1986), es distinta mas no incompatible, planteando que la identificacién



y la internalizacién pueden ser considerados mecanismos por los cuales el

compromiso se desarrolla, especialmente el afectivo.

De este modo, el enlace afectivo de los empleados con la organizacion
puede estar basado en el deseo de establecer una relaciéon gratificante con la
organizacioén, identificandose con ella y/o sobre la congruencia de sus objetivos y
valores con los de la empresa, lo cual indica una internalizacién de los mismos
(Meyer y Allen, 1997).

En otra linea de definiciones, Meyer y Allen (1997), encuentran que el
compromiso puede entenderse como una coleccion de multiples compromisos, en
tanto el empleado se enlace con una parte o el todo que constituye la empresa.
Esta concepcion esta representada por Reichers (1985), quien concibié al
compromiso como un enlace afectivo y observé que puede sentirse en diversos

grados en funcion de sus constituyentes.

En el mismo orden de ideas, Becker y Billings (1993 cp. Meyer y Allen,
1997), expusieron cuatro perfiles que reflejan los diferentes patrones que puede
adoptar la constitucion del compromiso: a) el compromiso local, relativo a aquellos
empleados unidos a su supervisor o grupo inmediato; b) el compromiso global,
donde el enlace se da con la organizacién como totalidad o con la alta direccién; c)
el compromiso referido a estar atado tanto con lo inmediato como lo global, y d) la
ausencia de compromiso con los aspectos locales y la totalidad de la empresa.

Meyer y Allen (1997), integran sus componentes a los de Reichers (1985),
planteando una matriz donde el compromiso puede ser considerado desde ambas
concepciones (Tabla 1).



Tabla 1. Una integracion de dos conceptualizaciones multidimensionales del
compromiso (Meyer y Allen, 1997, p. 20).

Naturaleza del Compromiso

Foco del Afectivo Conductual Normativo

Compromiso

Organizacion
Alta Direccion
Unidad
Gerente de la Unidad
Equipo
Lider del Equipo

Meyer y Allen (1997), sefialan que la conceptualizacién integradora de sus
planteamientos y los de Reichers, es muy compleja y virtualmente imposible de
usar en su totalidad. Al ilustrar esta integracién, pretenden reflejar la complejidad
del constructo compromiso y la necesidad de precisar, la forma del compromiso en

la que estamos interesados en investigar.

En el presente estudio adoptaremos la definicion multidimensional realizada
por Meyer y Allen (1997), dado que permite abordarlo de forma amplia,

considerando las acepciones mas comunes que se han hecho del compromiso.

Antecedentes del Compromiso Organizacional

A partir del conocimiento del valor del compromiso para diversos
comportamientos organizacionales, en el campo de investigacion de este concepto
distintos investigadores han procurado conocer sus antecedentes a objeto de
identificar variables que puedan influenciar los niveles en los cuales éste se
presenta (Buchanan, 1974; Steers, 1977; Rhodes y Steers,1981; Welsch y La Van,
1981; Colarelli y cols., 1987; DeCotiis y Summers, 1987; Mottaz, 1988; Mathieu y
Zajac, 1990; Eisenberger, Fasolo y Davis-LaMastro, 1990; Sommer, Bae vy
Luthans, 1996).

Al revisar estas investigaciones, constatamos como lo sefialan Mathieu y

Zajac (1990), que la mayoria de las mismas han estudiado el compromiso afectivo.



Por ello, Meyer y Allen (1997) al revisar el desarrollo de cada uno de los tipos de
compromiso, indican la menor proporcidbn de investigaciones respecto al
compromiso de continuidad y al normativo, sefialando que hubo deficiencias en la
mediciéon lo cual ha limitado las investigaciones y que ha prevalecido la
concepcién  unidimensional del compromiso, siendo la  concepcién

multidimensional de reciente adopcion.

Efectivamente en el meta-andlisis conducido por Mathieu y Zajac (1990),
encontraron que 132 de las muestras revisadas evaluaron el compromiso
actitudinal, 28 el compromiso de intercambio o calculativo y 14 una combinacion
de ambos. La influencia de la concepcién y medicién de Porter, Steers, Mowday y
Boulian de 1974, puede observarse en el uso dado a las mismas. Mathieu y Zajac
(1990) indican respecto a los instrumentos que en 90 muestras usaron el
instrumento de Porter y cols. de 1974; 13 el instrumento de Porter y cols. de 1974
abreviado de 9 itemes; 23 usaron el instrumento de Hrebiniak y Alutto de 1972 y
48 usaron otros. Informacion que refleja lo que comunmente encontramos al
revisar las investigaciones de compromiso, donde prevalecen las de compromiso
afectivo y se observa una limitada investigacion del compromiso de continuidad y

del normativo.

A continuacion revisaremos las variables que han sido identificadas como
antecedentes de cada uno de los tipos de compromiso, asi como los procesos a
través de los cuales se desarrollan. Iniciaremos por los menos investigados para

luego cubrir las investigaciones del compromiso afectivo.

Antecedentes y procesos del Compromiso de Continuidad

Meyer y Allen (1997), refieren que el compromiso de continuidad puede
desarrollarse como el resultado de eventos que incrementen el costo de dejar la
empresa, siempre que el empleado esté consciente de los mismos. Los autores
indican que estos eventos pueden ser de dos tipos: inversiones y alternativas.



Las inversiones suponen que el trabajador ha colocado tiempo, esfuerzo en
su trabajo y que los perderia si dejara la empresa, generandole costos humanos
como recolocar a su familia en otra zona o costos materiales como pérdida de

beneficios, planes de pension, entre otros.

Por otra parte, la percepcién de las otras alternativas u oportunidades de
empleo se relaciona negativamente con el compromiso de continuidad, el cual se
hace mayor con una empresa en particular, cuando se perciben escasas

alternativas.

Ahora bien, no sélo son las alternativas como tales las que se relacionan
con el compromiso, también es importante que estas sean atractivas, es decir que
el empleado evalla las alternativas en funcién de sus habilidades y de la viabilidad
que tienen para él en lo personal (Meyer y Allen, 1997).

Whitener y Walz (1993 cp. Meyer y Allen, 1997), usaron una medida
objetiva de las alternativas consistente en los indices de desempleo, encontrando
qgue éstas no correlacionaron con el compromiso de continuidad, reflejando que al
parecer las personas no ven éstos indices como importantes en el ambito
personal. Estos resultados a juicio de Meyer y Allen (1997), permiten considerar
que el compromiso de continuidad requiere que el empleado reconozca los
costos, conformando dicho reconocimiento, el proceso a través del cual se

desarrolla el compromiso de continuidad.

La necesidad de este reconocimiento, conduce a Meyer y Allen (1997) a
plantear que puede ser necesario un evento desencadenante que coloque la
atencion del empleado en sus inversiones y en los costos de dejar la empresa, por
ejemplo conocer trabajadores con habilidades y experiencias afines que no logran

ubicarse laboralmente, lo cual tiene un impacto en el compromiso de continuidad.



Meyer y Allen (1997) indican que se conoce poco respecto a los procesos
involucrados en el desarrollo de este componente del compromiso, agregando de
forma especulativa que las condiciones ambientales parecen estimular al

empleado a creer que seria costoso retirarse de la empresa.

Respecto a los antecedentes, entre las variables demograficas asociadas al
compromiso de continuidad, encontramos la educacién, Mathieu Zajac (1990)
encontraron que la relacién promedio encontrada en su meta-analisis fue baja
(-0,004), sin embargo plantean que quienes poseen una mayor formacion tienen
mas alternativas, por lo cual no desarrollan un compromiso de continuidad fuerte.
Otros investigadores como Huselid y Day (1991), y Konovsky y Cropanzano
(1991) encontraron relaciones altas y negativas con la educacién, confirmando el
argumento de Mathieu y Zajac (1990).

Por otra parte, encontramos la antigiiedad (Morris y Sherman, 1981; Angle
y Perry, 1981; Hrebiniak y Alutto, 1972; Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994), la cual
es por definicibn un aspecto muy importante en el desarrollo de este tipo de
compromiso, recordemos que Hrebiniak y Alutto (1972) y toda la orientacion del
compromiso desde el punto de vista de las inversiones (Becker, 1960 cp. Morris y
Becker, 1981), consideran que el compromiso es un fenémeno estructural
afectado por el tiempo de servicio y las inversiones que el empleado ha realizado
a lo largo del tiempo en la empresa.

En el estudio de Mathieu y Zajac (1990) la antigtiedad correlacioné con el
compromiso de continuidad, a un nivel que los investigadores consideraron
pequeno (menor a 0,20). Por otra parte, Hackett y cols. (1994), quienes trabajaron
con dos muestras, una conformada por enfermeras y otra por operadores de
autobus, abordaron diversos antecedentes del compromiso como la antigtiedad y
la edad.



Hackett y cols. (1994), reportaron que en la muestra de las enfermeras,
manteniendo la edad como constante, la antigliedad correlacion6, 0,19 con el
compromiso de continuidad y al contrario, manteniendo la antigiedad constante, la
edad correlacioné 0,00 con dicho componente de compromiso. En la muestra de
los operadores de autobus, sucedid lo inverso, manteniendo la edad constante, la
antigiedad correlacion6 0,05 con el compromiso de continuidad y manteniendo la
antigledad constante, la edad correlacioné 0,27. Los investigadores indican que
en el caso de los operadores, la percepcion de menor movilidad laboral esta
asociada a su alta edad. Adicionalmente, los operadores tenian menos habilidades
transferibles que las enfermeras, dado que existia una sola autoridad de transito
(donde trabajaban los operadores) frente una posibilidad mayor de hospitales para

las enfermeras.

Al respecto, Mathieu y Zajac (1990), encontraron que el compromiso de
continuidad correlacionaba bajo con la edad (0,167) y adicionalmente indicaron en
relaciéon con el sexo, que las mujeres tendian a comprometerse mas, aunque esta

relacion tendia a ser baja (-0,113).

Meyer y Allen (1997), reconocen que tanto la edad como la antigliedad han
sido asociadas al compromiso de continuidad, y sefialan respecto a la primera que
los resultados han sido mixtos, para algunos empleados de mayor edad se
incrementa el compromiso y en otros, decrece. Plantean que estas variables
demogréficas pueden sustituir las inversiones acumuladas y las alternativas

percibidas y no ser predictores directos del compromiso de continuidad.

Por otra parte, Abdulla y Shaw (1999 cp. Maberti, 2001), consideraron la
edad y la antigliedad como posibles antecedentes del compromiso de continuidad
y no encontraron relacion entre estas variables. A propésito, Mottaz (1988),
estudiando otro componente del compromiso encontré que algunas variables
demograficas poseian una relacion y una capacidad de prediccibn que
desaparecia cuando se incorporaban otras variables al modelo, por lo cual es



posible que la edad y la antigiedad se relacionen con el compromiso de
continuidad como sefalan Meyer y Allen (1997) al sustituir las variables

inversiones y alternativas sin ser predictoras directos.

Mowday, Steers y Porter (1982), reflejan graficamente en la figura 1, el
resumen de los aspectos que influyen en esta relacion, incluyendo el tiempo de
servicio o antigiiedad. En sus planteamientos observamos la asociacion antes
planteada entre antigiedad y compromiso que ha cargado a la primera de
diversos aspectos que en si mismos parecen ser los responsables de esta

relacion.

Inversiones
Compenetracion social Comprpm|so
. enlas ultimas

Sacrificios

Figura 1. Principales influencias del desarrollo de la continuidad o
compromiso organizacional durante las ultimas etapas de la carrera (Mowday,
Steers y Porter, 1982, p. 65)

Indican en primer lugar, que con el tiempo de servicio se incrementa la
probabilidad de que el empleado a) reciba asignaciones mas retadoras, obtenga
mayor autonomia y reciba altos niveles de recompensas extrinsecas; b) haya
realizado mayores inversiones como tiempo y energia que incrementan para el
empleado la dificultad de dejar voluntariamente el empleo, aunque esta tendencia
puede variar con la ocupacion; c) posea una mayor compenetracion social en la
organizacion y en la comunidad ; d) puede decrecer la movilidad, dado que
algunos individuos desarrollan habilidades para el empleo dificiles de transferir
(Salancik, 1977 cp. Mowday, Steers y Porter, 1982) y adicionalmente; e) pueden
disminuir la viabilidad de otras alternativas.

La importancia de las habilidades intransferibles, es sostenida también por

otros investigadores, siendo considerada una de las inversiones mas importante



en el desarrollo del compromiso de continuidad dado que ata al empleado a una
empresa especifica (Lee,1992; Whitey, 1988; Allen y Meyer, 1990, cp Meyer y
Allen, 1997; Allen y Meyer, 1996).

Por dltimo, Mowday, Steers y Porter (1982), sefialan que una persona que
ha dedicado muchos afos al desarrollo de una experiencia en una empresa
particular, ha realizado sacrificios personales como pasar menos tiempo con la
familia o simplemente dejar de hacer cosas que hubiera deseado, surgiendo el
compromiso como una actitud favorable hacia la organizacion que justifica estos
sacrificios. El incremento del compromiso con el tiempo de servicio puede ser
entonces una forma de racionalizar su decisién de dejar de lado algunos objetivos
y de perseguir otros, lo cual a su vez, establece segun los referidos investigadores
una relacion reciproca entre el compromiso de continuidad y el afectivo. Esta
posible relaciéon reciproca es planteada también por Mathieu y Zajac (1990),

quienes encontraron una correlacion entre ambos de 0,50.

Otros investigadores que parten de un modelo similar pero mas directo son
Rusbult y Farrel (1983) quienes abordan diversos antecedentes obviando la
antigliedad, referiremos como definieron las partes del modelo a estudiar dado
que es poco comun encontrar como se han operacionalizado estas variables y el

trabajo de estos autores nos provee de una importante informacion al respecto.

Rusbult y Farrel (1983), plantean que el compromiso se incrementa con los
aumentos en las recompensas, la reduccion de los costos del empleo, el
incremento del tamano de las inversiones inherentes al empleo y un decrecimiento
de la calidad de las alternativas. En este sentido, es importante destacar que usan
el término costos de modo diferente a Meyer y Allen (1997), para quienes los
costos constituyen las pérdidas en las que incurre el empleado al dejar la
empresa, lo cual es diferente de la concepcién de Rusbult y Farrell (1983), donde
los costos son la ausencia de recompensas en el ambiente de trabajo.



Rusbult y Farrell (1983), realizaron un estudio longitudinal para probar el
modelo a través del tiempo, utilizando en la muestra empleados de nivel técnico
(contables y enfermeras) que habian sido incorporados recientemente a dos
organizaciones. Dado que con frecuencia los costos de un empleo constituyen la
ausencia de determinadas recompensas, elaboraron una lista de diversos
aspectos del trabajo para mostrar estos conceptos, incluyeron el pago,
oportunidad de promocién, autonomia, variedad, identidad con la tarea, relacién
con los comparieros, reto del trabajo, rutinizacién, mecanizacion, reglas del
trabajo, sobretiempo, vacaciones y entorno fisico. Como podemos observar, estos
investigadores incluyen ademas de las inversiones y alternativas planteadas
también por Meyer y Allen (1997), los costos en los términos antes referidos y las
recompensas del empleo, lo cual es similar al planteamiento que hacen Mowday y
cols. (1982).

Respecto a las inversiones, Rusbult y Farrell (1983), abordaron el tiempo
de servicio, tiempo en el cargo, programas de retiro legales o no, entrenamiento
especifico o no transferible, compenetracion amistosa, empleo del cényuge,
vivienda propia, lazos religiosos y con la comunidad. Ademas, algunas preguntas
cubrieron cuanto el empleado consideraba haber invertido en ese trabajo, en que
amplitud cosas como eventos, amistades, actividades u objetos estaban asociados
al trabajo y perderia al dejar éste y su comparacién de las inversiones que otras
personas hacen en sus empleos vs las que él o ella habian realizado.

Las alternativas fueron evaluadas en términos de la facilidad de encontrar
otro trabajo, el valor de mercado de sus habilidades, medida en la cual
consideraba el empleado que sus alternativas eran buenas, como eran éstas en
comparacién al trabajo actual, como las alternativas se comparaban con su

empleo ideal, entre otras.

Los resultados a lo largo de un afno de mediciones, muestran que los

empleados que se retiraron evidenciaron disminuciones en las recompensas



laborales y el tamano de las inversiones y aumentos en los costos laborales y
calidad de las alternativas en comparacién a quienes se quedaron en la empresa.
El compromiso también se fue reduciendo y éste influyé en la decisidén de irse o

quedarse.

Los investigadores exponen que el compromiso de los empleados
(inmediatamente antes de su partida), fue predicho mejor por la combinacion de
las recompensas, costos, inversiones y alternativas. Por otra parte, indicaron que
las recompensas laborales y la calidad de alternativas pueden afectar la
experiencia laboral desde que los empleados ingresan a la empresa, mientras que
los costos laborales y las inversiones empiezan siendo pequefios, y se

incrementan y hacen determinantes a medida que pasa el tiempo.

Rusbult y Farrell (1983), concluyen que un mayor compromiso es
fomentado por recompensas significativas, bajos costos, mayores inversiones y

menor calidad de alternativas.

Al respecto es importante acotar que Rusbult y Farrell (1983), y Mowday, y
cols. (1982), si bien se refieren al compromiso de continuidad, asoman también su
visién afectiva o actitudinal del mismo, incluyendo las recompensas desde una
postura mas amplia (autonomia, reto, etc) y no sélo considerando los aspectos
como programas de retiro, pensiones, etc, mas comunmente asociados a este
componente del compromiso. Es decir, que la postura de estos investigadores, se
refiere al compromiso de intercambio o de continuidad pero es distinta al
compromiso de continuidad de Meyer y Allen (1997), quienes como antes
planteamos, s6lo incluyen las inversiones y las alternativas en la
operacionalizacion del compromiso de continuidad y consideran que los aspectos
satisfactorios o recompensas propios de las tareas y en ambiente de trabajo en
general, no predicen el compromiso de continuidad, el cual consideran
afectivamente neutral y por lo tanto, no influenciado por las experiencias positivas
o negativas del empleo.



Al respecto, en el meta-analisis realizado por Mathieu y Zajac (1990),
observamos que el compromiso calculativo o de continuidad correlacion6 a nivel
significativo con la satisfaccion con la promocién (0,21) y con el pago (0,30). En la
misma linea, Huselid y Day (1991) encontraron que correlacionaba con la
percepcion de equidad en el pago (0,29) y la percepcion de oportunidades de
progreso (0,40), lo cual nos indica como esperamos, que el compromiso de

continuidad se relaciona positivamente con los beneficios econdmicos del trabajo.

Adicionalmente, Mathieu y Zajac (1990), reportaron correlaciones del
compromiso de continuidad con el estrés (-0,35), satisfaccién con los compareros
(0,23), satisfaccién con la supervision (0,23) y con el trabajo en si mismo (0,33) y
Huselid y Day (1991), encontraron correlaciones con la cohesién en el grupo
(0,17), y la cohesion entre la gerencia y el grupo (0,40), lo cual nos lleva a
preguntarnos: ;es el compromiso de continuidad afectivamente neutral como lo
plantean Meyer y Allen (1997)7?. ;Por qué se relaciona con aspectos que como

veremos mas adelante se vinculan frecuentemente al compromiso afectivo?.

Observemos algunos resultados obtenidos cuando se ha utilizado la escala
de continuidad de Meyer y Allen de 1990 y 1991. Hackett y cols. (1994), realizaron
un estudio de validacion de las escalas, el cual incluyé cotejar cada componente
de compromiso con diversas variables y encontraron en relaciéon al compromiso de
continuidad que correlacioné a nivel bajo tanto con la fuerza motivacional del
empleo, entendida como el reto, oportunidad de expresion y caracteristicas de la
tarea, como con la satisfaccién (0,11 con cada una de ellas), concluyendo que
este tipo de compromiso no correlaciona con las experiencias laborales de esta
naturaleza, sino como antes indicamos sobre la base del reconocimiento que el
empleado hace de las inversiones realizadas y la ausencia de alternativas

comparables.

En la misma linea, Meyer y Allen (1996), en estudios de validacion de los

tres componentes del compromiso, revisaron las correlaciones que habian sido



identificadas por diversos investigadores entre variables como el apoyo, la
fiabilidad organizacional, el reto del trabajo y justicia del mismo y plantearon que el
compromiso de continuidad no correlacioné significativamente con las mismas. Al
observar la tabla elaborada por Meyer y Allen (1996) donde recogen los resultados
de las investigaciones referidas, encontramos que el compromiso de continuidad
correlaciona con la percepcion de alternativas (-0,43) y la trasferencia de las
habilidades (-0,28/ -0,35) a un nivel mayor que con las restantes variables
reportadas. Sin embargo, correlaciona también a un nivel significativo aunque mas
bajo con: la receptividad de la gerencia (-0,16), fiabilidad organizacional (-0,13),
con el feedback (-0,18), con el reto del empleo (-0,14) y con la claridad del rol
(-0,11), dando pie a considerar la posibilidad de que en alguna medida el
compromiso de continuidad esté relacionado o pueda ser influido por variables

comunmente asociadas con el compromiso afectivo.

Maberti (2001), introdujo el apoyo en un analisis de regresién multiple junto
a la edad, el nivel del cargo y la antigledad como variables independientes en la
prediccion del compromiso de continuidad y los resultados mostraron que posee
capacidad predictiva sobre este tipo de compromiso. El modelo pudo dar cuenta
del 9% de la varianza del compromiso y el apoyo alcanz6 un peso beta
estandarizado de 0,31.

Los resultados referidos nos conducen necesariamente a revisar el tema de
la validez de la escala, Meyer y Allen (1996), McGee y Ford (1987), Hackett y cols.
(1994), Dunham, Grube y Castaneda (1994) han reportado a través de la
realizacion de andlisis factorial que las escalas de compromiso afectivo, normativo
y de continuidad son constructos distintos entre si, cuyos itemes realizan

contribuciones en tres factores diferentes.

Por otra parte, en el afno 1987, McGee y Ford, identificaron a través de
andlisis factorial que dentro de la escala de continuidad existian dos sub-
dimensiones, una relativa a las bajas alternativas de trabajo y otra inherente a los



sacrificios personales que conllevaria dejar la empresa. Al correlacionar estas sub-
dimensiones con la escala de compromiso afectivo, encontraron que esta
correlacionaba negativa y significativamente, con las bajas alternativas y positiva y
significativamente, con la correspondiente a los sacrificios. Ante lo cual,
argumentaron que la aparente ausencia de relacién entre la escala de compromiso
afectivo y la de continuidad, ocurria porque las sub-dimensiones del componente
de continuidad correlacionaban casi en la misma magnitud con la escala afectiva,

pero con signos opuestos.

Como lo indicaron Mowday y cols. (1982), y Mathieu y Zajac (1990), parece
existir una relacion reciproca entre ambos componentes, indicando que la persona
que se ata a una empresa a través de inversiones y costos, desarrolla un enlace

psicoldgico para racionalizar o justificar su situacion y reducir la disonancia.

Por su parte, Dunham y cols. (1994), plantearon que era poco probable que
las caracteristicas de la tarea, la gerencia participativa y la fiabilidad
organizacional pudieran relacionarse con el compromiso de continuidad, sin
embargo, expusieron que esta relacién podia cambiar en la medida en la cual el
empleado perciba que las caracteristicas deseables de su empleo actual son
facilmente repetibles en otros empleos. Si no es asi, él pude considerar estas
caracteristicas como sacrificios 0 algo que perderia al dejar la empresa.

Dunham vy cols. (1994), encontraron que los resultados no fueron
consistentes con lo esperado. ElI compromiso de continuidad correlacioné con la
antigliedad (0,16) y con la gerencia participativa (-0,18); la sub-dimensién sacrificio
personal correlacion6 con la antigtiedad (0,15), la significancia de la tarea (0,15/ -
0,29) y con la variedad de las tareas (0,31) y; la sub-dimensidn bajas alternativas
correlacioné con la antigiiedad (0,10/0,23), autonomia de las tareas (-0,15), la
variedad de las tareas (-0,15), feedback del supervisor (-0,20) y la gerencia
participativa (-0,26).



Los investigadores plantearon que los itemes de la sub-dimensién, no
indican de forma clara a cuales sacrificios debe referirse quien responde al
instrumento, ciertamente la revision de los itemes nos confirma este argumento y
deja abierta la posibilidad de que esta sub-dimension correlacione con el
compromiso afectivo debido a que los participantes al referirse a sacrificios en los
que incurririan al dejar su trabajo se refieran a todo aquello que valoran del mismo,
incluyendo factores de las tareas y experiencias en la organizacién que Meyer y
Allen (1996), consideran tedrica y empiricamente no relacionadas con el
compromiso de continuidad, evidenciando que la escala se carga afectivamente

por dificultades en la operacionalizacién de sus itemes.

Es importante referir que Meyer y Allen (1997), indican que su revisién de
las escala de compromiso de intercambio o continuidad de Hrebiniak y Alutto
(1974), les condujo a concluir que esta escala estaba cargada de compromiso
afectivo por lo cual consideraron que era invalida. Este punto refleja que las
dificultades han existido entonces en las escalas mas usadas del compromiso de
continuidad, pudiendo conformar una posible explicacion de las relaciones
encontradas por Mathieu y Zajac (1990), y otros investigadores referidos entre
variables de las tareas y del ambiente laboral y este tipo de compromiso.

En conclusién, la revision realizada nos indica que la edad y la antigiiedad
son comunmente asociadas al compromiso de continuidad, aunque éstas parecen
sustituir las variables predictoras reales, las inversiones que el empleado ha hecho
en la empresa y las alternativas laborales, variables que han sido encontradas

correlacionadas con éste.

Por otra parte, en menor medida, el compromiso de continuidad se vincula a
factores satisfactorios 0 recompensas, propios de las tareas y del ambiente

laboral, encontramos que esta relacién puede surgir:



a) debido a una posible relaciéon en el tiempo entre el compromiso
de continuidad y el afectivo, que se genera por la necesidad de

disminuir la disonancia del empleado

b) dado que el empleado sopesa los costos o sacrificios de dejar la
empresa, introduciendo en el balance todo lo que valora de la
misma, lo cual plantearia que el compromiso mas que
afectivamente neutral seria racional, dado que el empleado
sopesa los costos e inversiones realizadas considerando en el
balance todos lo beneficios materiales y simbdlicos que la
empresa le otorga, sobretodo cuando éstos no son facilmente

repetibles en otras empleos, y

c) puede originarse en debilidades en las escalas de medida del
compromiso de continuidad, las cuales han sido ambiguas al
tratar de sopesar los sacrificios y costos considerados por los
empleados y que determinan su enlace de permanencia con la

empresa.

Antecedentes y procesos del Compromiso Normativo

Meyer y Allen (1997), indican que hay escaso trabajo empirico respecto al
compromiso normativo, por lo cual es Uutil revisar el concepto y las hipbtesis
teodricas planteadas. Definen al compromiso normativo como un sentimiento de
obligacién de permanecer en la organizacion, los empleados deciden quedarse en

la empresa por considerar que esto es lo correcto y lo moral.

Desde el punto de vista conceptual, antes referimos que el compromiso
normativo fue planteado por Wiener (1982), quien expuso que se desarrolla sobre
la base de las presiones que el individuo siente durante su socializacién temprana

en la familia y en la cultura y posteriormente, en la socializacion de la cual forma



parte en la empresa como recién empleado. Especificamente, este compromiso
esta determinado por las creencias normativas internalizadas, las cuales son de
dos tipos: a) los valores generalizados de lealtad y obligacion, y b) las creencias
normativas consistentes con los objetivos, politicas y estilo de operacién de la

organizacion.

En relacion con los primeros, Meyer y Allen (1997), indican que la persona
que ha tenido una vida temprana llena de mensajes acerca de lo apropiado de
ciertas actitudes y comportamientos y que ha internalizado los mismos, ha
aprendido lo que es valorado y lo que se espera de él en la familia, en la sociedad
y el trabajo. De esta manera, la medida en la cual una persona ha internalizado el
valor de la lealtad hacia la empresa para la cual se trabaja, va a influir en su

compromiso normativo.

Respecto al segundo, Giménez (1998) hipotetizé que a mayor congruencia
entre los valores individuales y los organizacionales, seria mayor el compromiso
del empleado, concluyendo que “los valores compartidos tienen una fuerza
integradora y cohesiva que redunda en un mayor compromiso de los miembros

con la organizacion” (p. 65).

Adicionalmente y de forma especulativa, Meyer y Allen (1997) plantean que
las condiciones ambientales pueden estimular el sentimiento de obligacion hacia la

organizacion.

En otra linea, Meyer y Allen (1991 cp. Meyer y Allen, 1997), sefalan que se
ha sugerido que este tipo de compromiso se desarrolla sobre la base de
inversiones que la empresa hace en la persona, que ésta considera dificil de
devolver. Planteamiento soportado por Gouldner (1960 cp. Meyer y Allen, 1997),
quien indica que el empleado encuentra esta inversibn de la empresa en él
incomoda y para resolver esta situacion, se siente obligado a retribuir a la

organizacion, lo cual se conoce como la norma de reciprocidad.



Ademas, esta norma de reciprocidad y la predisposicion de la persona a
comprometerse (en cuanto a la internalizacion del valor de la lealtad), varia entre
las personas y entre las culturas. Lo cual plantea que hay personas que pueden
comprometerse normativamente mas que otras y la existencia de culturas donde

el compromiso normativo sera mas alto que en otras.

Al respecto, Marsh y Mannari (1977), observaron que estudios previos
realizados en Japdén sobre la base del modelo de compromiso de por vida,
planteaban que algunas causas de la rotacién eran similares a las encontradas en
otras sociedades y que existian otras distintivas normas y valores de lealtad
japonesa hacia una organizacién particular, independientes de cuanto estatus o

satisfaccion se derivara de esta pertenencia.

El estudio se realizd en una organizacion japonesa, lider en el mercado de
la produccidén de electrodomésticos. La muestra estuvo constituida por 1033

empleados, de los cuales 523 eran mujeres y 510 eran hombres.

Dado que los autores realizaron un estudio longitudinal para examinar su
modelo de Compromiso, encontraron que en 1973, cuatro afos después de aplicar
los cuestionarios, de los 1033 empleados que los habian llenado, 294 o el 28.5%
se habia retirado de la empresa. En cuento al sexo, de las 523 mujeres de la
muestra, el 45.5% se habia ido, frente a un 10.9% de los 510 hombres. La
diferencia encontrada en la rotacién de los hombres y mujeres, era esperada por
los autores a partir de los resultados mostrados por investigaciones previas, de alli
que incluyeran este aspecto en su modelo, incluyendo a las mujeres en la

muestra, pero refiriéndose en el cuestionario al compromiso de los hombres.

El cuestionario de normas y valores del compromiso fue elaborado por los
autores. Un individuo con un puntaje alto en esta escala, seria aquel que pretende
permanecer en empresa, percibe que los otros empleados hombres también
pretenden permanecer hasta su retiro, cree que los otros hombres deben



permanecer en una empresa y desaprueba al empleado que voluntariamente
cambia de organizacién, considerandolo desleal, oportunista y “poco japonés”.

Los autores realizaron una regresién multiple, considerando como variables

predictoras del Compromiso las reflejadas en la Figura 2.

*Tamafo de la comunidad de origen
*Numero de empleos previos
*Estatus Organizacional
*Residencia privada o de la compania

*Oportunidades de Promocién percibidas

Compromiso

*Cohesividad de por vida

*Paternalismo Supervisorio
* Participacion
«Satisfaccién con el empleo
*Percepcién de Autonomia

* Percepcion de Progreso

Fiqura 2. Antecedentes estudiados por Marsh v Mannari (1977).

Los autores plantearon que el compromiso variaria negativamente con el
tamafo de la comunidad de origen y el numero de empleos previos, y

positivamente con cada una de las demas variables.

Las variables mas importantes fueron satisfaccion en el empleo, estatus
organizacional, cohesividad y percepcion de autonomia, aunque esta mostro
un peso beta negativo. Cuando estas variables fueron mantenidas constantes
ninguna de las demas variables (7) tuvo ninguna influencia en el compromiso de
por vida; cuando fueron analizadas solas en una segunda corrida juntas explicaron
una gran parte de la varianza total obtenida en el compromiso por las 11 variables
( las 4 variables obtuvieron un R2=0,113 y las 11 variables estudiadas arrojaron
un R2=0,124).



Marsh y Mannari (1977) exponen que estos resultados significan que
aquellos que apoyan las normas y valores del compromiso de por vida: derivan
satisfaccion de sus empleos; tienen una relacibn de cohesividad con sus
companeros, perciben un automia baja y tienen alto estatus en la compafhia. Sin
embargo, estas 4 variables explican sélo el 12 % de la varianza del compromiso,
lo cual condujo a los autores, a expresar que el compromiso de por vida
permanecia como una variable esencialmente inexplicada por las variables
independientes abordadas y que el estudio contribuia a desmitificar el modelo de
compromiso de por vida, en cuanto a que las variables relacionadas con el

compromiso son universales y no distintivamente japonesas.

Se plantearon un modelo en el cual el estatus organizacional tiene efectos
mixtos en el compromiso, directamente lo incrementa e indirectamente tiene un
efecto positivo en éste a través de su efecto en la satisfaccién con el empleo y un

efecto negativo a través de la autonomia.

Por otra parte, Allen y Meyer (1996), considerando la norma de reciprocidad
antes referida, indicaron que las experiencias dentro de la empresa que pueden
hacer sentir al empleado que ésta le da algo dificil de retribuir, pueden incrementar
el compromiso normativo, por lo cual variables deseables del ambiente de trabajo
como el apoyo, un trabajo retador, entre otros, han sido relacionadas con este

componente.

En la tabla de correlaciones que Allen y Meyer (1996), obtienen al revisar
diversas investigaciones en sus estudios de validez de los componentes,
encontramos que el compromiso normativo correlacion6 con la receptividad de la
gerencia (-0,20), la fiabilidad organizacional (0,38/0,47), el liderazgo
transformacional (0,14/0,17), el feedback (0,21/0,29), el reto del empleo (0,29), la
claridad del rol (0,39), y la ambigtedad del rol (-0,31), entre otros.



En otro estudio de la validez de los componentes, Dunham y cols. (1994),
se plantearon que el compromiso normativo correlacionaria con la fiabilidad
organizacional y la gerencia participativa, esperando que estas variables
infundieran en los empleados la obligacibn moral de retribuir a la empresa.
Realizaron una valiosa distincién entre los aspectos del ambiente capaces de
incrementar el compromiso normativo, indicando que las caracteristicas favorables
de las tareas no generarian per se este compromiso, dado que son esperadas por
el empleado cuando toma el trabajo y las asocia a la tarea en si mismas y no a
algo adicional que el patrono le da, a excepcién de la autonomia de las mismas.
Sus argumentos establecen entonces, por una parte la necesidad de que el
empleado considere que el patrono le da algo mas alla de lo esperado y dificil de
retribuir y por otra, que considere al patrono como el responsable de que reciba
ese algo mas, si no lo atribuye a éste, al parecer, no se generaria este sentimiento

de obligacion.

Dunham vy cols. (1994), consideraron ademas que el compromiso de los
companeros seria una variable asociada al compromiso normativo, en virtud de
que los comparieros se proveerian mutuamente de sefiales normativas capaces
de influir en su desarrollo. Por otra parte, esperaban que la antigiiedad y la edad
no alcanzaran relaciones importantes con este componente, aunque la edad
podria reflejar en sus opiniones, algun tipo de cambio generacional en los valores

y normas hacia la empresa.

Los resultados mostraron que las caracteristicas de la tarea no
correlacionaron con el compromiso normativo, el cual si lo hizo con el feedback del
supervisor (0,23), fiabilidad organizacional (0,18/0,34), gerencia participativa
(0,14/0,35), compromiso afectivo de los compaferos (0,24), compromiso
normativo de los comparneros (0,28/0,51), edad (0,35), y la antigiedad (0,23/0,36).

Los resultados de Dunham y cols. (1994), destacan la importancia de la
socializacion en la organizacion, lo cual es afin al planteamiento de Ashforth y



Saks (1996 cp. Meyer y Allen,1997), quienes reportaron que el compromiso
normativo fue relacionado con las tacticas de socializacién de la empresa, cuando
éstas proveian a los empleados de experiencias institucionales, mas que

individuales.

La importancia de la fiabilidad organizacional esta relacionada con el apoyo,
entendido como el compromiso de la empresa con sus empleados; al respecto,
Maberti (2001), realizé una regresiéon multiple donde la variable dependiente fue el
compromiso normativo, encontrando que el modelo planteado, conformado por las
variables predictoras apoyo, edad, nivel del cargo y antigliedad, explicaba el 24%
de la varianza del compromiso normativo. Los pesos beta estandarizados,
indicaron que el apoyo alcanzé el peso beta mas alto (0,52) cuando las restantes
variables permanecian constantes. Los resultados confirmaron la hipétesis que
planteaba que el modelo y especificamente el apoyo se relacionaba con el

compromiso normativo.

Los resultados de Maberti (2001), pueden ser relacionados con el
planteamiento de Gouldner (1960 cp. Meyer y Allen, 1997), respecto a la norma de
reciprocidad. El apoyo, de acuerdo a Eisenberger, Huntington, Hutchison y Sowa
(1986), conforma creencias globales que el empleado se ha formado respecto a la
organizacion y de sus intenciones para con él, abarcando preocupacion por su
bienestar, por sus ideas, orgullo de sus logros, ayuda cuando el empleado lo
requiere, entre otros itemes, por lo cual mientras mayor el apoyo, el empleado
puede sentirse en deuda, correspondiendo con su lealtad hacia la empresa todo lo

que ésta le ha otorgado.

Los aspectos referidos sefialan la importancia del intercambio que se
establece entre los trabajadores y el patrono, sea este implicito o explicito, Meyer
y Allen (1997), sefialan que el compromiso normativo puede ser desarrollado
sobre la base del contrato psicolégico entre el empleado y la organizacién. Al
respecto, Robinson, Kraatz y Rousseau (1994 cp. Meyer y Allen, 1997) indican



que un empleado que inicialmente responde de forma agradecida y sentimientos
de obligacién, puede cambiar este sentimiento si re-evalia la situacién vy

encuentra que la organizacién ha violado algun aspecto del contrato psicolégico.

Este contrato psicolégico puede ser transaccional o relacional, el primero
tiende a ser mas objetivo y se basa en el intercambio de tipo econémico y el
segundo menos concreto, se basa en el intercambio social. Rouseeau y Wade-
Benzoni (1995 cp. Meyer y Allen, 1997), sefalan que el mas importante para el

desarrollo del compromiso normativo es el relacional.

En cuanto a factores de tipo personal, Meyer y Allen (1997), indican que no
hay investigaciones que examinen de forma directa el impacto de valores
parentales en el compromiso normativo. Asi mismo, respecto a la congruencia de
valores entre empleados y empresas, citan a Vardi, Wiener y Popper (1989 cp.
Meyer y Allen, 1997), quienes encontraron que los empleados cuya empresa tenia
una misidon consistente a los valores de su cultura, tuvieron mas fuerte
compromiso normativo que los empleados de otra organizacion que no

expresaban dicha congruencia.

En conclusion, el compromiso normativo ha sido asociado a variables
demograficas como la edad y la antigliedad, a variables propias de la socializacién
cultural temprana y posterior dentro de la organizacion y a recompensas o0
variables satisfactorias del ambiente de trabajo, ante las cuales el empleado
puede sentir la obligacion de retribuir al patrono, comprometiéndose con la
empresa. Sin embargo, como adujeron Meyer y Allen (1997), existe escaso trabajo
empirico en relacion con este componente, requiriéndose mayor desarrollo al

respecto.



Antecedentes y Procesos del Compromiso Afectivo

De acuerdo a la revisidn realizada para el presente estudio, podemos
clasificar las variables identificadas como antecedentes en 3 grupos de factores:
un primer grupo relativo a factores personales (de tipo demografico y
disposicionales), factores situacionales directamente relacionados con la tarea y
factores situacionales mas vinculados a las experiencias laborales y otros

procesos humanos dentro de la organizacion.

Respecto a los factores personales demograficos, encontramos que a
mayor edad, mayor el compromiso del empleado con la empresa, entre quiénes
encontraron correlaciones al respecto encontramos a Welsch y La Van (1981), De
Cotiis y Summer (1987), y Mathieu y Zajac (1990). Asi mismo, Steers (1977), y
Sommer y cols. (1996), demostraron mediante la realizacién de regresiones
multiples. que la edad es capaz de explicar en una pequeina proporcion la varianza

del compromiso

Mathieu y Zajac (1990), plantearon que algunas variables personales
comparten una varianza comun, siendo imposible separar la influencia Unica de la
edad, antigliedad y nivel del empleo sobre el compromiso. Efectivamente estas

variables han sido frecuentemente asociadas al compromiso como antecedentes.

La antigliedad ha sido vinculada por Sommer y cols. (1996), Mottaz (1988),
Welsch y La van (1981), Mathieu y Zajac(1990) y el nivel del cargo por Welsch y
La Van (1981), Salancik (1977 cp. Sommer y cols. 1996), DeCotiis y Summer
(1987), Mathieu y Zajac (1990) y Sommer y cols. (1996).

Mathieu y Zajac (1990), plantean que puede ser mas apropiado considerar
un proceso general de la progresién de carrera dentro de la empresa que focalizar
en la influencia de estas variables por separado como se ha hecho comunmente.
Buchanan (1974), condujo una investigaciones donde demostré que los gerentes



tenian necesidades distintas en cada etapa de su carrera gerencial dentro de la
empresa, lo cual podria sugerir como refleja Mathieu y Zajac (1990), que los
cambios respecto a las experiencias que explican el compromiso obedecen a
cambios en las necesidades de la persona a través de su maduracion y no
directamente a su antigiiedad.

En relacién con el sexo, Mottaz (1988) y Mathieu y Zajac (1990), reportaron
correlaciones pequenas Yy otros autores no han encontrado relaciones

significativas como DeCotiis y Summers (1987).

Otra variable demogréfica frecuentemente citada es el nivel educativo,
Steers (1977) y Mottaz (1988), encontraron que su contribucion a la explicacién
del compromiso era negativa, es decir que a mayor educaciéon, menor
compromiso. Asi mismo, Mathieu y Zajac (1990), encontraron correlaciones
negativas al revisar 174 estudios de antecedentes del compromiso. Sin embargo,
otros investigadores han planteado que la educacién no posee una relacién
significativa con el compromiso (Meyer y Allen, 1997; Welsch y La Van,1981; De
Cotiis y Summer, 1987).

Steers (1977), expone en relacion con la educacion, la posibilidad de que
sea mas dificil para una empresa lograr que su recurso humano mas formado
perciba que las recompensas recibidas son suficientes. Asi pues, los mas
educados podrian tener mayor compromiso con su profesién u oficio que con la

empresa.

Otras variables demograficas que han sido relacionadas con el
compromiso, son la ocupacion (Mathieu y Zajac, 1990; Cohen, 1993 cp. Meyer y
Allen, 1997), el estado civil (Mottaz, 1988; Mathieu y Zajac, 1990), origen rural o
urbano del empleado (Rhodes y Steers, 1981), ética protestante de trabajo
(Mathieu y Zajac, 1990), la antigliedad en la posicion (Mathieu y Zajac, 1990;



Luthans, Black y Taylor, 1987 cp. Sommer y cols. 1996), y la antigiiedad del
empleo profesional (Welsch y La Van, 1981) y el salario ( Mathieu y Zajac, 1990).

Las variables disposicionales (personalidad, valores, necesidades) de los
empleados han sido menor investigadas que las antes referidas. Al respecto,
Mathieu y Zajac (1990), encontraron que aquellos que perciben que sus
competencias son altas y poseen mayor nivel de habilidades tienden a mostrar

altos niveles de compromiso.

Respecto a las habilidades Colarelli y cols.(1987) abordaron la habilidad
cognitiva especificamente, encontrando que ésta es capaz de explicar la varianza
del compromiso asumiendo un peso beta negativo (-0,14), lo cual indicaria de
confirmarse en otros estudios, que quienes poseen habilidades cognitivas mas
altas tienden a comprometerse menos, variable que puede también vincularse con
el nivel educativo dado que estos investigadores trabajaron con una muestra de

profesionales recién graduados de grandes firmas de contabilidad.

En relacidbn con otras variables personales, Colarelli y cols. (1987),
encontraron también que el objetivo de carrera de convertirse en socios de firmas
de contabilidad (objetivo mas alto en este tipo de empresa), fue también una
variable predictora, alcanzando un peso mayor que la habilidad cognitiva en la
explicacion del compromiso. Estos resultados podrian reflejar que los
profesionales de altas habilidades cognitivas se comprometen cuando sus
objetivos de carrera son afines con el negocio, es decir que su compromiso con la
empresa pasa por encontrar congruencias entre lo que buscan a nivel profesional
y lo que la empresa les ofrece, lo cual podria brindar soporte al planteamiento ya
referido de Steers (1977), en relacion al menor compromiso de los mas educados,
por comprometerse mas con su oficio que con la empresa. De esta manera, al
ubicarse en empresas cuya naturaleza sea afin a los objetivos de carrera
(sobretodo cuando el campo no es muy amplio) esto podria devenir en mayor

CoOmpromiso.



Es importante indicar que si bien los factores personales han sido
encontrados como predictores del compromiso, su contribucion es pequena en
comparacién a los restantes grupos de antecedentes que posteriormente

referiremos.

Asi mismo, cuando estos factores personales son incorporados a analisis
de multiples regresiones junto a variables de naturaleza situacional, pueden perder
capacidad de prediccion. Mottaz (1988) realizd una regresion multiple que mostré
a las variables sexo (beta=0,065), educacién (beta=0,125), estado civil
(beta=0,115), antigledad (beta= 0,066) e ingresos familiares (beta=0,096)
significativa y positivamente relacionadas al compromiso, destacandose la
educacion con el mayor peso. Posteriormente, al ser incluidas en la regresiéon
junto a otro tipo de variables (las recompensas y valores de trabajo), su capacidad
para aportar a la explicacion del compromiso desaparecié. El autor expuso que las
variables demograficas tienen un pequefio o ningun efecto en el compromiso,
agregando que su efecto parece ser indirecto a través de su efecto en otras

variables.

En relacién con otras variables personales, Mottaz (1988), quien estudié las
recompensas intrinsecas y extrinsecas del trabajo y la jerarquia en la cual el
empleado colocaba dichas recompensas, la cual llamé valores, tuvo un efecto
menor que las recompensas intrinsecas y extrinsecas para explicar el compromiso
pero significativo, dado que las recompensas con mayor capacidad explicativa de
la varianza del compromiso fueron aquellas que fueron valoradas mas alto por los
empleado. Por ello, Mottaz (1988) plante6 que los trabajadores evallan sus
empleos en términos de lo que es importante para ellos, atribuyendo importancia a
las variables personales en la explicacion del compromiso, aunque de forma

indirecta.

Este efecto indirecto es reconocido por Mathieu y Zajac (1990), quienes

ante la pequena relacién que encontraron entre las caracteristicas personales y el



compromiso, recomendaron explorar su rol como variables moderadoras,
sospechando que ciertos tipos de individuos se comprometeran mas con
organizaciones que ofrecen ciertos tipos de oportunidades, beneficios,
oportunidades de progreso rapido y trabajo retador. Rescatan el planteamiento
respecto a que las variables personales pueden influenciar la percepcién que
tienen los empleados de ciertos aspectos de la organizacién, asi como su relativa

reaccion hacia éstos.

Seguidamente encontramos el segundo grupo de antecedentes que hemos
llamado factores situacionales relativos a la tarea. En este rubro encontramos
la autonomia, entendida como la percepcion que tiene el trabajador de dirigir su
trabajo y tener libertad para actuar por si mismo, Colarelli, Dean y Konstans
(1987), plantearon que quienes actuaban con autonomia se comprometian mas.
Por otra parte, Steers (1977), estudio esta variable y no la encontr6 predictora del

Compromiso.

El reto o interés de las tareas en si mismas fueron planteadas como un
predictor del compromiso por Buchanan (1974), Mottaz (1988), Lee (1992) y Allen
y Meyer, (1990 cp. Meyer y Allen, 1997). Estos investigadores encontraron que
mientras mas interesantes y retadoras percibian los empleados su tareas, mayor
era su compromiso. Asi mismo, el considerar las tareas importantes explicé una

porcién de la varianza del compromiso en el estudio realizado por Mottaz (1988).

Adicionalmente, la identidad con la tarea fue referida por Steers (1977),
como un predictor del compromiso, y Mathieu y Zajac (1990), refieren que una
medida promedio de las caracteristicas del empleo antes referidas, conformé un

variable altamente correlacionada con el compromiso.

Es importante referir que las caracteristicas de la tarea (identidad con la
tarea, importancia de las tareas, autonomia, feedback) mostradas como

importantes predictores del compromiso con la organizacion fueron identificadas



por Hackman y Lawler (1971; Hackman y Oldman, 1975, 1979 cp. Schein,1982),
cuando analizaban un gran numero de empleos para distinguir dimensiones
basicas aplicables a cualquier empleo, tarea que emprendieron para entender
como el trabajo contribuye con la satisfaccién y la motivacion de los empleados.
Schein (1982), plantea que la teoria basica del modelo de Hackman y sus colegas
es que los resultados deseables de un trabajador en relacion con su motivaciéon y
satisfaccion internas y de la alta calidad y bajo ausentismo en la organizacién se
producen cuando:

» Eltrabajo se percibe como significativo e importante.

» El trabajador se da cuenta de que el responsable del producto de sus

esfuerzos, que rinde cuentas por ellos, y

e Cuando es capaz de determinar el resultado de sus esfuerzos.

Una dimensién de la tarea definida por Hackman y colegas que no
encontramos como predictora del compromiso fue la variedad de la tarea. Por otra
parte, el poder del empleo entendido como la influencia que este tiene
funcionalmente en la empresa, fue encontrado positivamente correlacionado con

el compromiso por Welsch y La Van (1981).

Otros aspectos de la tarea relacionados con el compromiso son la
ambigledad y conflicto de roles, variables que reflejan una relacién negativa, a
mayor ambigledad y conflicto, menor el compromiso del empleado (Mathieu y
Zajac, 1990; Welsch y La Van, 1981). Por su parte a través de andlisis de
regresiones y rutas, DeCotiis y Summer (1987), confirmaron su capacidad para
aportar a la explicacion de la varianza del compromiso, a mayor conflicto y
ambigledad, menor compromiso. Relacionado con este punto, el estudio de
Buchanan (1974), de las experiencias del trabajo abord6 la claridad del rol y ésta

no explico la varianza del compromiso de forma significativa.

Estrechamente vinculado a las tareas, encontramos investigadores que han

estudiado (como parte de las caracteristicas organizacionales), la estructura



organizativa, variable que Sommer y cols. (1996), encontraron correlacionada con
el compromiso y predictora del mismo indirectamente a través de la influencia que

la estructura ejerce en el clima organizacional.

Por otra parte DeCotiis y Summer (1987), encontraron que la centralizacion
correlacionaba con el compromiso, mas no lo predecia. Los aspectos estructurales
mas alla de los vinculados a las tareas, como el tamano organizacional han sido
ocasionalmente asociados al compromiso, sin embargo como lo sefalan
Mathieu y Zajac (1990) su influencia es indirecta a través de otros procesos
humanos mas proximos al dia a dia de los empleados como la relacién con los
companeros y supervisores, entre otros; punto que nos conduce al otro grupo de

factores asociados y /o predictores del compromiso organizacional.

Seguidamente, encontramos los antecedentes propios de la situacion
relativos a los procesos humanos de la empresa y a las experiencias que la
persona vivencia en un determinado ambiente organizacional. Las experiencias
han sido los antecedentes mas poderosos del compromiso, a continuacién
resumiremos dos trabajos ampliamente citados en la literatura de compromiso, las
investigaciones llevadas a cabo por Buchanan (1974) y Steers (1977), el primero
abord6 13 experiencias y el segundo estudi6 algunas de las experiencias definidas
por Buchanan (1974) e incluyé otras variables de tipo personal y relativas a los
roles, antecedentes que ya antes indicamos.

Buchanan (1974), buscaba identificar los tipos de experiencias que
estimulan el compromiso entre la gente que ocupa posiciones gerenciales,
previendo que las mismas tendrian una importancia relativa a partir de las distintas
necesidades de guia, apoyo, confirmacién u otras que los gerentes podian
presentar en cada una de las etapas de esta carrera gerencial, las cuales definié
como una primera etapa comprendida por el primer afo de trabajo, la segunda
entre el segundo y cuarto afno, ambos inclusive y la tercera correspondiente al

quinto afio y mas de la carrera.



En una primera regresion multiple donde las experiencias en el trabajo
fueron las variables independientes y al compromiso la variable dependiente, 7
experiencias explicaron en su conjunto el 68% de la varianza del compromiso,
éstas fueron: importancia personal, actitudes del grupo hacia la organizacion
en el primer ano, fiabilidad organizacional, normas de compromiso
organizacional, reto del empleo en el primer ano, actuales actitudes grupales
hacia la organizacion y cohesion en el grupo de pares.

Respecto a las experiencias de trabajo predictoras de compromiso en cada
una de las etapas de la carrera gerencial definidas, se realizaron 3 regresiones
multiples, en la primera etapa, 3 experiencias explicaron el 78% de la varianza de
la escala de compromiso (R2=0,78), las actitudes del grupo hacia Ila
organizacion, reto del empleo en el primer ano y los conflictos de lealtad.

En la segunda, el reforzamiento de la autoimagen, la importancia
personal, reto del empleo en el primer ano, las normas de compromiso
organizacional y las actitudes del grupo hacia la organizacion, explicaron el
73% de la varianza del compromiso. Siendo las mas importantes las dos primeras,
las cuales dieron cuenta del 70% de la varianza del compromiso en esta etapa.

En la tercera etapa, las actitudes del grupo hacia la organizacion, la
realizacion de expectativas, las normas del compromiso con el trabajo y el
miedo al fracaso, explicaron colectivamente el 58% de la varianza del

compromiso.

Ahora bien, Buchanan (1974), abord6 en su investigacion sélo experiencias,
cabia preguntarse en ese momento si mantendrian el mismo peso junto a
variables de otra naturaleza también vinculadas al compromiso. Steers (1977),
realiz6 una revisidon de diversas investigaciones realizadas e integré los resultados
en un modelo de los antecedentes y resultados del compromiso, el cual probd en
dos muestras de empleados de un hospital y de un laboratorio de investigacion.



Realizando multiples correlaciones encontré que las tres categorias de
antecedentes (personales, relativos al rol y las experiencias), se relacionaban
significativamente con el compromiso, destacandose las experiencias del trabajo
(R= 0,71), lo cual apoyaba la tesis de Buchanan (1974) respecto a que el

compromiso es ampliamente una funcién de las mismas.

Al realizar un andlisis de regresidon multiple usando todas las variables
independientes de las principales categorias de antecedentes y tratando el
compromiso como una variable dependiente, encontré para la muestra del
hospital, que 9 variables entraron a la ecuacién a un nivel significativo, obteniendo
un multiple R=0,81 (R2a=0,65) y en la muestra del laboratorio, 7 variables
entraron a la ecuacién a un nivel significativo, obteniendo un multiple R=0,71
(R2a=0,48), encontrando que en ambas muestras, las variables predictoras

explicaron una porcion sustancial de la varianza.

Comparando las dos regresiones realizadas, 6 variables independientes
fueron significativamente asociadas al compromiso en ambas muestras:
necesidad de logro, actitudes grupales hacia la organizacion, educacion,
percepcion de la importancia que la persona tiene para la empresa, fiabilidad
organizacional e identidad con la tarea.

Las variables significativas en una muestra mas no en ambas fueron:
oportunidad de interaccion opcional (relativa a la oportunidad de desarrollar
amistades en el trabajo), edad, satisfaccion de expectativas (amplitud en la cual
las expectativas han sido satisfechas por la realidad del trabajo) y feedback (como
una caracteristica de la tarea). Steers (1977), concluyd que sus hallazgos proveian
soporte a la nocion de que las tres categorias de antecedentes poseen una
importante influencia en el compromiso, reconociendo la mayor influencia de las
experiencias en el trabajo, lo cual ratifica los hallazgos de Buchanan (1974)

sobretodo confirmandose la relevancia de las siguientes experiencias: actitudes



grupales hacia la organizacion, satisfaccion de expectativas, fiabilidad

organizacional, importancia personal.

Conocidos estos resultados, observamos que la cohesién, variable que
surge predictora en la investigacion de Buchanan (1974), fue encontrada
significativamente correlacionada con el compromiso afectivo por DeCotiis y
Summer (1987).

Notese que esta variable ha sido definida como la unidad y trato amistoso
en el equipo de trabajo, definicion que aunque distinta es comparable con el
trabajo en equipo, definido como integracion y cooperacion en el grupo de trabajo,
por Welsch y La Van (1981), quienes reportaron su correlaciéon con el compromiso.
Estos aspectos inherentes a las relaciones interpersonales fue referido también
por Steers (1977), quien encontré que la oportunidad de interactuar con el equipo
y hacer amistades, es una variable predictora del compromiso afectivo.

Buchanan (1974) y Steers (1977), reflejan la importancia de las actitudes
grupales para predecir el compromiso, asi como las normas de compromiso
organizacional y con el trabajo (Buchanan, 1974), que refieren la importancia del
grupo. Rhodes y Steers (1981), incluyeron las normas grupales hacia la
productividad entre las variables que a sus juicios predecian el compromiso y los
resultados a través de analisis de regresiones multiples les permitié confirmar la

capacidad predictiva de esta variable.

Rhodes y Steers (1981), encontraron también que la participacion en la
toma de decisiones y la equidad en el pago, fueron significativamente
relacionadas con compromiso. Respecto al pago, éste ultimo fue identificado
también por Mottaz (1988).

Otros aspectos ligados a las practicas de recursos humanos como la base
para las compensaciones, segun éstas partan del mérito o no, fue estudiado por



DeCotiis y Summer (1987), quienes también encontraron que la base para las

promociones también se relacionaba con el compromiso.

Respecto a las promociones, la oportunidad de las mismas fueron
identificadas en su relacién con el compromiso por Mottaz (1988), Johnton,
Griffeth, Burton y Carson, (1993 cp. Meyer y Allen, 1997) y Gaertner y Nollen
(1989).

En relacién con los procesos humanos, la toma de decisiones ha sido
relacionada al compromiso también por Jermier y Berkes (1977) y por De Cottis y
Summer (1987). Otros procesos asociados o considerados predictores del
compromiso han sido aspectos del liderazgo (estilo gerencial, interaccion con el
supervisor, consideracion del lider, entre otros) los cuales fueron reportados por
Mottaz (1988), Mathieu y Zajac (1990), DeCotiis y Summer (1987), Jermier y
Berkes (1977). Al respecto, Sommer y cols. (1996), refirieron que el estilo
gerencial no fue encontrado como predictor del compromiso organizacional, sin

embargo consideraron la necesidad de continuar estudiando esta relacién.

La justicia en las politicas también han reflejado ser predictora del
compromiso, Kim y Mauborgne (1993) , Konovsky y Cropanzano (1991), Folger y
Konovsky (1989), Sweney y MacFarlen (1993), confirmaron la importancia de la
justicia en las politicas y procedimientos de la empresa.

Por otra parte, la comunicacién de las politicas de la empresa fue
relacionada al compromiso por Konovsky y Cropanzano (1991), Greenberg (1994)
y DeCotiis y Summer (1987).

Otro proceso humano estudiado ha sido el apoyo, variable operacionalizada
de forma diversa, en ocasiones vinculada a la relacién de asistencia y amistad de
pares y superiores, otras abarcando diversas fuentes de apoyo que la empresa le
provee al empleado y que refleja las creencias que el empleado se ha formado de



la organizacién y de su capacidad para comprometerse con él. Parece darse
entonces una definicién limitada o amplia del apoyo, en todo caso las diversas
operacionalizaciones hechas han mostrado una relacion significativa con el
compromiso o su capacidad para predecir este ultimo (Mottaz, 1988; Sanchez,
Korbin y Viscarra, 1995; Guzzo, Noonan y Elron, 1994; DeCotiis y Summer, 1987;
Bycio et al, 1995 cp. Meyer y Allen, 1997; Maberti, 2001).

Respecto al apoyo en su acepcién amplia encontramos el estudio realizado
por Eisenberger, Fasolo y Davis-LaMastro (1990), quienes basandose en el
planteamiento de Eisenberger, Huntington, Hutchison y Sowa (1986), estudiaron la
relacion entre la percepcién de apoyo y el compromiso afectivo con la empresa y
las expectativas de recompensas para el rendimiento en empleados por hora y
gerentes.

El compromiso afectivo correlacion6 0,64 con el apoyo percibido por los
gerentes y por los trabajadores por hora, las expectativas de recompensas de
pago y promocién correlacionaron 0,46 con el apoyo percibido por los trabajadores
por hora y 0,54 con el percibido por los gerentes y las expectativas de aprobacién,
reconocimiento e influencia correlacionaron en 0,35 con el apoyo percibido por los

trabajadores por hora y 0,38 con el percibido por los gerentes.

Los empleados que perciben alto apoyo, es decir que perciben que la
organizacion estd comprometida con ellos, tienen grandes expectativas de que su
rendimiento les conducird a la obtencién de recompensas y expresan fuertes

sentimientos de afiliacion y lealtad con la compafia.

El apoyo asi entendido es similar (aunque mas amplio) que la definicién que
Buchanan (1974) y Steers (1977), hacen de la experiencia que llaman fiabilidad
organizacional, definida como el grado en el cual la empresa cumple con las
promesas que le ha hecho al empleado, es decir el grado de su compromiso con
ellos.



La investigaciones realizadas por Colarelli y cols. (1987) y Mottaz (1988),
son utiles para revisar conjuntamente como los aspectos relativos a la persona, las
tareas y otros aspectos del ambiente predicen el compromiso, dado que si bien las
hemos mostrado en apartados separados, las diversas variables son estudiadas
conjuntamente, lo cual como sabemos provee una informacion mas préxima al

comportamiento de las variables en la realidad (Kerlinger, 1988).

Colarelli y cols. (1987), realizaron una investigacion para comparar los
efectos de variables personales y situacionales en resultados del empleo, entre
los cuales incluyeron el compromiso organizacional en un grupo de profesionales

recién graduados.

El compromiso correlacioné a un nivel significativo con las variables
personales ya referidas: habilidad cognitiva (-0,17), el objetivo personal de ser
socio de una firma contable expresado en el primer dia de trabajo (0,18) y el
mismo objetivo personal expresado al afio de trabajo (0,33). Respecto a las
variables situacionales, el compromiso correlacioné con la autonomia (0,31), con

el feedback (0,32) y con la satisfaccion con el contexto del empleo (0,53).

En el analisis de regresion mdltiple realizado ambos grupos de variables
combinadas explicaron la mayor parte de la varianza del compromiso (40%). Las
variables situacionales dieron cuenta de la mayor varianza en el compromiso

organizacional (25%) y las variables personales el 15% restante.

Al revisar los pesos beta obtenidos por las sub-escalas situacionales,
observamos que del 25% que explica la varianza del compromiso, un 17%
corresponde a la satisfaccion con el contexto, 6% a la autonomia y 2% al
feedback.

Estos resultados condujeron a los autores a obtener las correlaciones de

las sub-escalas inherentes a la satisfaccidon con el contexto con el compromiso,



encontrando que la sub-escala mas fuertemente relacionada fue la satisfacciéon
con los companieros, seguida de la satisfaccion con la supervision, la seguridad y
el pago. Todas las sub-escalas correlacionaron alto y positivamente con el

compromiso.

Respecto a las variables personales, los factores predictores fueron la
habilidad cognitiva, medida a través de una escala verbal y otra de razonamiento,
la cual obtuvo un peso beta negativo y contribuyé en un 2% a la varianza del
compromiso, el objetivo de hacerse socio manifestado en el primer dia de trabajo

con un 4% y el manifestado un afio después con un 8%.

Este estudio reflejo que las variables situacionales son las mejoras
predictoras del compromiso,la incorporacion de las variables personales también

aporta aunque en menor grado.

Por otra parte, Mottaz (1988), plantedé que la perspectiva de intercambio
sugeria que el compromiso esta en funcion de las recompensas y valores del
trabajo, buscando determinar la manera en la cual éstos se combinan para
influenciar el compromiso, evaluar la relativa importancia de las recompensas
extrinsecas e intrinsecas y examinar el impacto de las caracteristicas

demogréficas en el compromiso.

El autor realizé un analisis de regresion multiple para evaluar los efectos de
las recompensas en el trabajo y los valores sobre el compromiso, encontrando que
el modelo explicé el 59% de la varianza del mismo. Es importante acotar que para
este autor los valores, se midieron como la relativa importancia que el empleado

asigno a las distintas recompensas estudiadas.

Los resultados muestran que las recompensas del trabajo tienen el mas
fuerte y positivo efecto en el compromiso, especificamente, los datos indican que

la percepcion de la tarea como interesante y recompensante en si misma,



tiene las mas fuerte influencia en el compromiso (b=0,36), seguida por la
importancia de las tareas (b=0,22) y autonomia (b=0,20).

En un segundo lugar, se encuentran las recompensas sociales,
mostrandonos que la relacion amistosa de apoyo con los
companeros(b=0,063) y supervisores (b=0,095) tiene un efecto en el
compromiso, y por ultimo las recompensas organizacionales, las cuales obtuvieron
las mas bajas influencias, so6lo las oportunidades de promocion (b=0,065) y
pago (b =0,064) obtuvieron positivos y significativos efectos sobre el compromiso.

Por otra parte, el autor indica que dado el mismo nivel de recompensas
intrinsecas y extrinsecas, el compromiso tiende a ser bajo entre quiénes tienen
altos valores de trabajo, sobretodo en quiénes asignan mayor valor a las
recompensas intrinsecas, mientras la persona mas valora el trabajo o desea estas
recompensas, o0 mas probable es que sus deseos sean insatisfechos, resultando

en bajos niveles de compromiso.

El autor reviso si los resultados variaban por el tipo de ocupacién y encontrd
que la jerarquia en cada ocupacion fue la misma (recompensas intrinsecas,
recompensas extrinsecas sociales y organizacionales). Sin embargo, la magnitud
de sus efectos variaba, las recompensas intrinsecas fueron mas poderosas entre
profesionales que entre obreros y las recompensas organizacionales extrinsecas

fueron mas fuertes en los obreros que en los profesionales.

En conclusion, encontramos en las investigaciones revisadas que existe
una preponderancia de los factores situacionales como predictores del
compromiso, conclusion realizada también por Meyer y Allen (1997), Mathieu y
Zajac (1990) Buchanan (1974), Steers, (1977). Asi mismo, Mottaz (1987) y
Colarelli y cols. (1988), ratifican la importancia de los factores externos al individuo

considerados como recompensas intrinsecas o extrinsecas o0 mas ampliamente



como factores situacionales, dando cabida a las experiencias laborales y también

a lo que se ha llamado caracteristicas del rol o del empleo.

Dentro de estos factores, hemos referido variables como la autonomia,
recompensas, reto del empleo, cohesividad y apoyo, las cuales son consideradas
por diversos autores como dimensiones de un constructo multidimensional de gran
importancia en el campo del Desarrollo Organizacional, llamado clima

organizacional.

Siendo encontradas dichas variables como antecedentes del compromiso,
resulta importante dilucidar cual es el papel del clima, es también como variable
multidimensional formada por las primeras antecedente del compromiso? o sélo
algunos de sus componentes lo son de forma aislada?. A continuacién se
presentan estudios que han estudiado la relacion entre el clima organizacional y el

compromiso afectivo.

Clima Organizacional como antecedente del Compromiso Organizacional
La investigacion de Welsch y La Van, 1981

Welsch y La Van (1981), observaron que la investigacion entre clima y
compromiso era limitada y que los estudios realizados sélo habian considerado
fragmentos del concepto, por lo cual su propuesta consistia en examinar la
relacion entre el compromiso organizacional y una vision mas amplia del
constructo clima organizacional. En la Figura 3, podemos observar las variables

que estos autores estudiaron.



Caracteristicas Demograficas Satisfaccion con el Empleo

« Edad * Pago
* Nivel Organizacional ¥ Trabgjo
« Educacién » Promociones
* Antiguedad
* Duracién del empleo profesional
Compromiso Caracteristicas del empleo
Organizacional
« Conflicto de roles

Clima Organizacional * Ambigledad de roles
» Poder
» Comunicacién * Equipo de trabajo
» Toma de decisiones
* Liderazgo
* Motivacién
+ Objetivos establecidos. Conducta Profesional

» Membrecia en organizaciones
profesionales
* Asistencia a encuentros
profesionales
«Jornadas de lecturas
» Seminarios internos y externos

Figura 3. Antecedentes estudiados por Welsch y La Van, 1981

Los datos fueron recabados a través del cuestionario de compromiso de
Mowday, Steers y Porter del afio 1979 y los itemes de clima fueron obtenidos de
los estudios de Lawler de los afios 1961 y 1978. La muestra estuvo conformada
por 149 personas pertenecientes a la gerencia alta y media y a empleados
médicos de un centro hospitalario, identificados en una lista de personal de

posiciones clave.

En relacién con las caracteristicas demograficas, todas correlacionaron de
forma significativa con el compromiso a excepcién de la educacién: edad (0,28), el
nivel organizacional (0,19), la duracion del empleo profesional (0,25) y la
antigliedad (0,14).

De las medidas de satisfaccion abarcadas, dos de ellas alcanzaron
correlaciones significativas, la satisfaccion con el trabajo (0,49) y la satisfacciéon



con las promociones (0,29). La satisfaccion con el pago no obtuvo una correlacién

significativa.

Todas las caracteristicas del empleo resultaron significativamente
relacionadas con el compromiso: conflicto de roles (-0,48), la ambigledad de roles
(-0,45), poder del empleo (0,36) y trabajo en equipo (0,48).

Respecto a la conducta profesional, sélo las jornadas de lectura obtuvo una
correlacién significativa (0,22). Los autores plantean la posibilidad de que esta
variable sea la mas directamente unida a los aspectos del trabajo en si mismos,
considerando que este enlace con el trabajo es lo que contribuye con el

compromiso organizacional.

Por ultimo, todas las variables del clima correlacionaron con el compromiso,
destacandose en primer lugar la comunicacién (0,61), seguida de la motivacién
(0,52), el liderazgo (0,45), los objetivos (0,45) y la toma de decisiones (0,40). Los
autores indicaron que el clima participativo y sus distintas dimensiones pueden ser

relacionados con el compromiso de forma concluyente.

El analisis de Regresiones multiples y de ruta de DeCotiis y Summer, 1987

DeCottis y Summers (1987) plantearon una cadena entre la percepciéon de
la estructura, los procesos humanos, el clima y el compromiso, los antecedentes,

asi como la relacion planteada entre ellos, se visualiza en la figura 4.

En el estudio participaron 367 gerentes de la mayor compania de
restaurantes de Norteamérica, la muestra estuvo constituida en un 97.5% por
hombres, mas del 99% de raza blanca, edad promedio 28,5, antigledad en la

empresa 2,67 anos, antigiedad en la posicién actual 1,11 anos.



Caracteristicas Personales \

Edad
Sexo
Educacion
Antigledad en el cargo
Antigiedad en la empresa
Numero de horas de trabajo
Nivel Organizacional j
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Centralizacion
Ambigliedad del Rol
Conflicto del Rol ( Clima \
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f Procesos Organizacionales \ Cohesion ” Organizacional
Toma de decisiones Apoyo >
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de la supervisién) Innovacion
Comunicacion \ sl /
Base para compensacion
Base para promociones ?
K Feedback /
Caracteristicas Situacionales

Figura 4. Antecedentes del Modelo planteado por DeCotiis y Summer, 1987

Los autores elaboraron un cuestionario para medir la percepcién de los
miembros respecto a la estructura, los procesos humanos y el clima, asi como las
caracteristicas personales incluidas en el estudio. Para todas las escalas se
obtuvieron las correlaciones de cada item con el total de su escala y el coeficiente
alpha de Cronbach, las correlaciones se situaron entre 0,26 y 0,97 y los
coeficientes entre 0,81 y 0,97.

A su vez, el compromiso fue medido por otro instrumento desarrollado por
DeCotiss y Summer (1987), conformado por 6 itemes. Dicho instrumento alcanzé
correlaciones item-escala entre 0,58 y 0,77 y el coeficiente alpha de cronbach fue
0,88.

Primero obtuvieron los coeficientes de correlacion entre el compromiso y

cada una de las variables estudiadas y posteriormente, realizaron un analisis de



ruta con las 11 variables que hicieron una contribucién significativa a la varianza

explicada del compromiso.

Las correlaciones a priori replicaron los hallazgos con respecto a la edad,
mas no para la educacién y sexo. Las caracteristicas personales basadas en lo
organizacional se relacionaron significativamente con compromiso, a excepcion de

la antigliedad en la posicion.

Respecto a la estructura percibida, todas las variables incluidas fueron
negativa y significativamente asociadas con compromiso, a excepcion de la
formalizacién. Los procesos organizacionales se asociaron positiva y
significativamente con el compromiso, a excepcion de la supervisién estrecha.
Todas las variables del clima correlacionaron positiva y significativamente con el

compromiso, apoyando los resultados obtenidos por Welsch y LaVan (1981).

A fin de identificar las variables con mayor capacidad predictiva sobre el
compromiso, los autores realizaron una regresion multiple en la cual ademas de
considerar las variables antecedentes ya referidas, incluyeron la satisfaccién con
el empleo, la moral y la efectividad organizacional. La satisfaccion fue medida a
través de una forma corta del cuestionario de satisfaccion de Minnesota, de
Lofquist y Dawis de 1970, de las otras dos variables no se detalla la forma de

medicion.

Los resultados mostraron una baja capacidad predictiva de las variables
personales incluidas en el estudio, ocupando el primer lugar en la explicacion de la
varianza del compromiso la satisfaccion con el empleo con un 45.6% y el Clima
con un 43.2%.

Aquellas variables significativas en la explicacién del compromiso fueron
incluidas en un analisis de ruta, el cual se realizé empleando el procedimiento

descrito por Nie, Hull, Jenkins, Steinbrenner y Bent, 1975. Se utilizd el criterio de



Kerlinger y Pedhazur, respecto a los coeficientes de ruta significativos como base
para probar la teoria de compromiso planteada por los autores. Siguiendo a
Land,1969 acordaron que una ruta es considerada significativa si su coeficiente es
igual o mayor que 0,05. Las rutas mantenidas de acuerdo a éste ultimo criterio se
muestran en la figura 5, que representa parte del modelo de compromiso de los
autores (no se incluyeron las consecuencias planteadas), mostrando los
coeficientes de ruta no estandarizados, (los betas obtenidos originalmente) y las

rutas no significativas, las cuales aparecen con lineas punteadas.
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Figura 5. Resultados del Path Analisis de DeCotiis y Summers, 1987

Los resultados condujeron a los autores a concluir que las variables
personales poseen una baja capacidad para predecir el compromiso y que los
efectos de la estructura y procesos es limitada, referida al efecto indirecto que la
centralizacién, la toma de decisiones y la comunicacién tiene en la autonomia y

cohesividad, variables del clima.

Los autores indican que la ruta de centralizacion a autonomia puede
interpretarse considerando que una estructura centralizada reserva la toma de
decisiones y el desarrollo de los procedimientos al mas alto nivel, reduciéndose el
sentimiento de compenetracion con la organizacién. Por otra parte, la ruta entre

autonomia y compromiso, fuerte y positiva, sugiere que la percepcion de libertad



para determinar procedimientos en el trabajo (autonomia) tiene un efecto directo

en el compromiso, probablemente a través de la compenetracion con el rol.

La ruta de toma de decisiones y comunicacién con compromiso se da a
través de la cohesion, variable del clima. Una interpretacion de estos resultados,
sugerida por los investigadores es que la participacion en la toma de decisiones vy
una clara comunicacion descendente tienen un efecto directo en la misma,
generandose el sentimiento de equipo y haciéndose compartidos los objetivos y
valores organizacionales. La cohesividad por su parte afectaria el compromiso a
través del entendimiento de los objetivos y valores y a través del involucramiento

en su rol.

Se realiz6 otra regresion multiple para evaluar la utilidad predictiva de las
variables sefaladas en la figura cuyas rutas resultaron significativas, introduciendo
a la ecuacién primero las de efecto directo: Moral, satisfaccion general,
satisfaccion con los compaferos, satisfaccion con el tiempo demandado,
autonomia y cohesividad, seguidas de las de efecto indirecto. Estas variables

explicaron el 69% de la varianza del compromiso.

Concluyen que el compromiso es un tema central en la vida de las
organizaciones, indicando que cuando una organizacibn se compromete a
satisfacer las necesidades y expectativas de sus miembros, éstos se

comprometen a servir a la misma, en términos de sus objetivos y valores.

El estudio trans-cultural de los antecedentes del Compromiso de Sommer, Bae y
Luthans, 1996

Sommer y cols. (1996), realizaron un estudio de compromiso en empleados
coreanos a objeto de dilucidar si los antecedentes estudiados comunmente en
Norteamérica poseian validez en otra cultura. Las variables abordadas por estos
autores se reflejan en la figura 6.
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Figura 6. Antecedentes estudiados por Sommer, Bae y Luthans (1996)

La muestra fue estratificada en funcién de la posicién funcional jerarquica.
Estuvo conformada por 1192 empleados, 80% de ellos estaban por debajo de los
35 anos de edad, 55% habia estado con la empresa 5 afios 0 menos y el 67%
poseia un grado universitario. Respecto al nivel, el 46% fueron gerentes y el 54%
restante no. En relacion con la especialidad funcional, el 15% se ubicaba en
produccién, 30% mercadeo, 13% finanzas y contabilidad, 32% recursos humanos,
5% investigacién y desarrollo y 5% otras funciones.

Este grupo de empleados pertenecian a 27 grandes companias incluidas en
los 8 rubros industriales mas importantes (acero, automoviles, electrénicos,
construccién, comercio, bancos, refineria y textiles). Durante el tiempo del estudio
las oportunidades de empleo fueron abundantes, dejando fuera la posibilidad de
que altos niveles de compromiso pudieran asociarse a falta de movilidad (Mobley,
1982 cp. Sommer y cols.1996).

El clima organizacional fue medido a través del instrumento desarrollado
por Litwin y Stringer (1968), tomando 8 de las 9 escalas que lo conforman (dado
que una de ellas es identidad, llamada posteriormente compromiso por Stringer
(2002). Las 8 variables estudiadas fueron: cordialidad, riesgo, estructura, apoyo,



estandares, conflicto, recompensas y responsabilidad. Los autores indican que
este instrumento es uno de los mas ampliamente utilizados en la literatura y que
usaron una medida global combinando todos los itemes para solventar potenciales
problemas psicométricos de las sub-escalas. El alpha de cronbach fue de 0,89. El
compromiso fue medido utilizando el instrumento de Mowday y cols. de 1979.

Los investigadores realizaron una regresion multiple jerarquica de acuerdo
al método sugerido por Cohen y Cohen (1983 cp. Sommer y cols. 1996) en 2
pasos, primero consideraron las variables demograficas y luego introdujeron las
variables restantes a objeto de identificar la contribucién adicional de las mismas

en la explicacion de la varianza del compromiso.

Respecto a las variables demograficas, la posicion en la jerarquia tuvo un
impacto significativo en el compromiso (beta=0,10), asi como la antigiiedad en la
posicion actual (beta=0,15) y la edad (beta=0,19), resultados que consideraron
afines a los de Norteamérica. La antigledad total en la empresa y el nivel
educativo no aportaron a la explicacién del compromiso, contrario a lo encontrado
en estados unidos. Las 3 variables indicadas inicialmente, dieron cuenta del 8.6%

de la varianza del compromiso.

Posteriormente, la incorporaciéon del segundo bloque de variables aporté un
42% adicional de explicacion a la varianza del compromiso. La estructura
organizacional alcanz6 un peso beta de 0,186, el tamafno de la organizacién
-0,086, estilo de gerencia -0,20 (no significativo) y el clima organizacional 0,522.
Sommer y cols. (1996), indican que estos resultados a excepcion del estilo de
gerencia, son congruentes con los resultados previos; cuando el tamafo de la
empresa se hace mayor, menor es el compromiso, cuando la estructura se hace
mas focalizada en el empleado (descentralizada, conflictos poco frecuentes,
expectativas claras) el compromiso se incrementa. Asi mismo, los gerentes y
empleados no gerentes, quienes reflejaron percepciones mas positivas del clima,

tuvieron mayores niveles de compromiso.



Los autores concluyen que son necesarios otros estudios, sobretodo con
relacion al estilo de gerencia, tamafo de la empresa, educacién y antigliedad,
aspectos en los cuales hallaron limitaciones en las medidas. Por otro lado,
consideran que en general los antecedentes del compromiso poseen validez a

través de las culturas.

Otros investigadores que han encontrado soporte para la relacién entre el

clima organizacional han sido Guzley (1992), Toro Alvarez (1998) y Wright (2001).

En conclusién, la amplia investigacion realizada respecto a los
antecedentes del compromiso afectivo ha resultado en factores personales,
factores situacionales inherentes a la tarea y factores situacionales propios de los
procesos humanos y otras experiencias dentro de la organizacién. Dentro de estos
ultimos, surge el clima organizacional como una variable multidimensional capaz
de predecir en alguna medida este componente del compromiso, al integrar
diversas variables que por separado también fueron identificadas como factores
asociados y predictores del mismo.

Antes de culminar, es importante referir cuales son los procesos
relacionados con el compromiso afectivo. Meyer y Allen (1997) exponen que los
factores situacionales y mas especificamente, las experiencias afectan el
compromiso al satisfacer necesidades, expectativas y objetivos de los miembros

de la organizacion.

Dicha satisfaccion como proceso o mecanismo a través del cual los
antecedentes operan, genera a juicio de Meyer y Allen (1997) varias interrogantes,
la primera relativa a la medida en la cual los trabajadores son conscientes o
inconscientes de esta evaluacion de las cualidades de sus experiencias.
Consideran que el apego afectivo hacia la empresa puede darse
inconscientemente debido a la asociacién repetida por proximidad fisica o

temporal entre las experiencias satisfactorias y la empresa (condicionamiento



clasico) y también conscientemente, el empleado evalla las experiencias y
aquellas satisfactorias afectan el compromiso con la empresa, las insatisfactorias

no lo afectan o lo reducen.

Meyer y Allen (1997) argumentan también que en la literatura sobre
compromiso se maneja de forma implicita que existen necesidades universales,
caracteristicas deseadas de los puestos de trabajo, ante las cuales las personas
reaccionamos de forma similar. Ante lo cual, consideran que deben tomarse en
cuenta las diferencias individuales como variables moderadoras de la fuerza de la

relacion entre las experiencias y el compromiso.

Con relacién a la satisfaccion, destacan la importancia de la atribucion
causal, sehalando que las experiencias que un empleado vive como satisfactorias
pueden tener diversos origenes (el supervisor, comparneros, entre otros) y que la
empresa puede otorgar experiencias de este tipo por diversas causas. El trabajo
desarrollado por Koys (1988,1991 cp. Meyer y Allen, 1997) demostr6 que el
impacto de las practicas de recursos humanos estd moderada por la percepcion
que tiene el empleado de la intencién de las mismas. Si las atribuye a un real
interés de la empresa en los empleados, se incrementard su compromiso, si lo

atribuye a otras razones éste no se afectara.

Ademas de la satisfaccién, Meyer y Allen (1997), refieren el proceso
llamado racionalidad retrospectiva, segun el cual una vez asumido el curso de
una accién, éste continuard si se encuentran involucradas algunas condiciones.
Los empleados tendran mayores probabilidades de permanecer si ingresan a la
empresa por su propia voluntad, hacen esta escogencia publica y la decisién no
puede ser revocada facilmente; luego de tomada la accion y de verse obligados a
continuar, los empleados intentaran justificar sus acciones retrospectivamente,
enlazandose afectivamente con la empresa. Finalmente, Meyer y Allen (1997),
exponen que este proceso puede ser eclipsado por otros procesos en situaciones
complejas, percibiéndose como poco probable que el trabajador se quede porque



ya tomé la decision y tiene que gustarle, considerandose mas importantes las
cualidades del empleo.

Integracion de los Antecedentes del compromiso de continuidad, Normativo
y Afectivo y propdsito de la investigacion

A partir de la revisién de los antecedentes del compromiso organizacional,
y los procesos o mecanismos a través de los cuales se desarrollan, constatamos
la amplitud de las investigaciones relativas al componente afectivo, en
comparacién al menor nimero de las dirigidas a los componentes normativo y de

continuidad, como ya habian indicado Meyer y Allen (1997).

En cuanto a los procesos, si bien han sido relacionados con determinados
componentes y de forma separada, pueden ocurrir de forma conjunta y ayudar a
explicar cada uno de ellos (Meyer y Allen, 1997).

Respecto a los antecedentes, las investigaciones realizadas respecto a
cada tipo de compromiso evidencian la existencia de antecedentes distintos y de
algunos antecedentes compartidos. En el segundo grupo, aquel conformado por
los antecedentes compartidos, encontramos algunos factores personales de tipo
demografico como la edad, el nivel educativo, la antigliedad, el sexo, el nivel del
cargo, si bien es cierto que estas variables (como todas las demas) han sido mas
estudiadas en relacion con el componente afectivo, que con los restantes, por

razones anteriormente referidas por Meyer y Allen (1997).

Por otra parte, entre los antecedentes compartidos encontramos algunos
gue son esperados y otros, que de acuerdo al modelo de Meyer y Allen (1997) no
deberian presentarse, nos referimos a aquellas variables propias del ambiente
laboral que comparten los componentes afectivo y normativo por una parte, y por
otra los compartidos por el afectivo y el de continuidad.



Recordemos que Meyer y Allen (1997), indicaron que se habian encontrado
correlaciones entre factores situacionales (usualmente vinculados al desarrollo del
compromiso afectivo) y el compromiso normativo, debido a que estas
caracteristicas satisfactorias o recompensas del ambiente de trabajo podian hacer
sentir al empleado la obligacién de retribuir a la empresa, incrementandose su

compromiso normativo.

Por otra parte, encontramos los factores situacionales que comparten el
compromiso afectivo y el de continuidad, el cual no es esperado por Meyer y Allen
(1996) por considerar al segundo afectivamente neutral y que antes asociamos a:

» una posible relacién en el tiempo entre el afectivo y el de continuidad

e la posibilidad de que el empleado sopese racionalmente no solo las
alternativas e inversiones como pensiones, sino todo aquello tangible o
intangible que la empresa le otorga y que constituirian pérdidas o costos de
dejar la empresa, sobre todo cuando éstas no son facilmente reubicables en
otro empleo, o

* que se originen en deficiencias en las escalas de compromiso de continuidad
para medirlo adecuadamente, tanto la de Hrebiniak y Alutto de 1972, como la

escala de Meyer y Allen (1984 cp. Allen y Meyer, 1996).

Es decir, que los tres componentes del compromiso parecen estar relacionados
en diverso grado con factores personales de tipo demogréafico y situacionales,
relativos a las tareas y otras experiencias y procesos humanos dentro de la
organizacion, entre los cuales encontramos al clima organizacional, variable
multidimensional que en su totalidad ha sido identificada como relacionada y como
predictora del compromiso afectivo y cuyos componentes han sido relacionados
parcialmente también con el compromiso normativo y menos consistentemente,

con el de continuidad.



A partir de la importancia atribuida al compromiso y de las investigaciones
revisadas que han reflejado al clima organizacional o a sus variables componentes
como antecedentes del mismo, la presente investigacion estuvo dirigida a estudiar
al clima organizacional como predictor del compromiso que el empleado desarrolla
con la organizacién, esperando demostrar que la percepcion que el empleado
posee de determinadas variables organizacionales impacta (aunque en diverso
grado) en su compromiso con la misma, sea este afectivo, normativo o de
continuidad. Ademas del clima organizacional, fueron incluidas como variables de
control: la antigliedad, el nivel educativo y el nivel del cargo (tipo de ndémina)
debido a la relacion que han reflejado con el compromiso.

La investigacién del clima organizacional como predictor del compromiso
afectivo, normativo y de continuidad, espera aportar al conocimiento de estas
variables multidimensionales, cuya relevancia en la vida de las organizaciones las
convierte en valiosos objetos de estudio en el campo del Desarrollo

Organizacional.

A continuacion, ofreceremos mayor informacion respecto al clima
organizacional y especificamente, del modelo de Litwin y Stringer (1968) que
hemos asumido, las razones de esta escogencia se explican al final del siguiente

apartado.

Clima Organizacional

Origen y definiciones

El concepto de clima organizacional surge en los afos de 1930, cuando
Lewin, Lippit y White (1939 cp. Stringer, 2002), intentaron estudiar el clima como
una ‘“realidad empirica” en un experimento, donde buscaban conocer los efectos

en el comportamiento de tres estilos de atmosferas inducidas por el liderazgo.



Posteriormente, en la introduccion del concepto se reconoce a Tagiuri
(Tagiuri y Litwin 1968 cp. Stringer, 2002) quien sefal6é que la forma en la cual un
individuo lleva a cabo las tareas depende del tipo de persona que él es y del lugar
en el cual actia. Por otra parte, Brunet (1987), indica que el concepto fue
introducido al campo de la Psicologia Organizacional por Gellerman (1960 cp.
Brunet, 1987).

Desde entonces muchisimos estudios han abordado el tema a objeto de
identificar sus componentes y conocer su relacion con otras variables (Gavin,
1975; James y Jones, 1974; Litwin y Stringer, 1968; Roussell, 1974; Payne y
Mansfield, 1973; Sommer y cols. 1996; Stringer, 2002) y aunque muchas
investigaciones y aplicaciones se han realizado a partir del constructo, no se
cuenta con una definiciéon Unica o consenso que permita referirse al concepto sin

confusioén.

Litwin y Stringer (1968), investigadores de la escuela de gerencia de
negocios de la Universidad de Harvard, publicaron una monografia para explicar
importantes aspectos de las conductas de las personas en las empresas en
términos de la teoria de la motivacién y el clima. Los estudios recientes, habian
mostrado la importancia del ambiente y factores situacionales en la determinacion
de la motivacién, ante lo cual introdujeron el concepto del clima organizacional
para describir y resumir estos determinantes ambientales. Definiendo el Clima
organizacional como “una serie de propiedades medibles del ambiente de trabajo,
percibidas directa o indirectamente por la gente que vive y trabaja en ese
ambiente y el cual se asume influye en su motivaciéon y comportamiento” ( p. 1).

La concepciéon de Litwin y Stringer (1968), trae al tema, las partes
involucradas en el concepto de clima organizacional: la persona y la organizacion.
Asi mismo, Roussell (1974), plantea que el clima es un macro concepto, atribuible
a ambas partes, desde su opinién, el clima percibido por los individuos y por

consiguiente, relevante para su desemperio en el empleo es un producto de la



interacciéon de los efectos de la situacion y de la personalidad, en la cual se basan

las acciones del individuo.

Dicha relevancia para las consecuencias organizacionales, es expuesta por
Davis y Newstrom (1988), quienes lo definen como el ambiente humano de la
organizacién, sefialando que representa la forma de vida que ésta ha adoptado vy
que suele tener una gran influencia en la motivacion, el desempefio y la
satisfaccion de los trabajadores. Plantean que el clima se desarrolla y se comunica
a través de un sistema de comportamiento organizacional, conformado por la
filosofia y las metas de la empresa, el liderazgo, la organizacién formal e informal
y el ambiente social, elementos que confluyen en un sistema de controles que
interactia con los factores de la situacion y las actitudes de los empleados,

motivandolos.

En la misma linea, Schneider y Gunnarson (1994), sefialan que el clima es
el sentimiento en el aire que uno capta si camina alrededor de una empresa que
resulta dificil de definir, sin que esto signifigue que no es real. Agrega que es la
atmdsfera que el empleado percibe y que se ha creado en la organizacion por las
practicas, procedimientos y recompensas, percepciones que son desarrolladas en
el dia a dia y que proveen una direccién y orientacién acerca de donde el
empleado debe colocar sus energias y competencias. Posteriormente, Schneider
Brief y Guzzo (1996), agregan que este clima informa a los empleados respecto al
tipo de comportamiento que la empresa espera y que son recompensados y

apoyados.

Clasificacion de las definiciones y metodologias utilizadas en Ila

investigacion del Clima Organizacional

Silva (1992), refiere que generalmente el clima se entiende como un

concepto intuitivo y se da a la tarea de revisar diversas concepciones en busqueda



de definiciones mas formales y sitia en un primer grupo la conceptualizacion del

clima como ambiente o la comparacion del clima con el clima meteorolégico.

Agrupa las definiciones de clima revisadas en tres grupos: a) aquellas que
resaltan las propiedades organizacionales, b) las constituidas por
representaciones cognitivas e interpretaciones perceptuales, donde se enfatizan
los factores individuales y c) las percepciones molares que consideran la

interacciéon entre persona y situacion.

La autora sefiala que mas que considerar estas perspectivas como
distintas, es posible concebir un proceso de desarrollo constituido por tres niveles,
lo cual es una resolucién planteada por Naylor y cols. (1979 cp. Silva, 1992). De
acuerdo a ésta:

« Se parte del nivel |, referido a las caracteristicas objetivas externas.

» Se pasa al nivel ll; los atributos de la organizacion percibidos por el
individuo.
» Llegando al nivel Il donde mediante el juicio descriptivo de la

organizacibn se cuenta con un clima psicoldégico globalizado y

personalizado.

La autora finalmente considera al clima como “externo al individuo, distinto
a la realidad organizacional en la que existe y de las percepciones individuales,

aunque generado por los miembros de la organizacion” (Silva, 1992, p. 443).

La clasificacién de las definiciones de Silva (1992), guarda gran afinidad
con la realizada por James y Jones (1974 cp. Brunet, 1987), aunque la
agrupacion en tres categorias que estos investigadores generaron no se basa en
la conceptualizacién, sino en la metodologia utilizada en las investigaciones que

abordaron el clima organizacional.



Las tres categorias planteadas, tienen un caracter no excluyente. La
primera categoria se conoce como la medida multiple de los atributos
organizacionales, los estudios agrupados en la misma han considerado el clima
como un conjunto de caracteristicas relativamente estables que describen a una
organizacion, distinguiéndola de otras e influyendo en el comportamiento de los

trabajadores.

En este tipo de estudios el clima ha sido considerado a partir de los
atributos fisicos o estructurales, realizando medidas objetivas de dichos atributos e

ignorando los procesos humanos como la comunicacion o el liderazgo.

Brunet (1987), critica esta postura metodolégica, considerando que: a) las
variables objetivas de la organizacion son muchas, por lo cual no es posible
analizarlas completamente, b) no es posible relacionar las variables objetivas entre
si, ¢) no es posible vincular estas variables con las construcciones propias del
funcionamiento de las organizaciones, y d) ignora la percepcién de los miembros
de la organizacion, excluyendo de este modo una importante causa de su
comportamiento laboral.

Otra categoria es la medida perceptiva de los atributos individuales, |a
cual relaciona el clima con las opiniones, actitudes, valores y satisfacciéon de los
empleados. Desde esta Optica, el clima es definido como una serie de elementos
individuales, donde se focaliza en el individuo y se ignoran las caracteristicas de la

organizacion.

Brunet (1987), plantea que esta concepcion es poco utilizada en el campo,
indicando que al constituirse en opiniones personales respecto a la satisfaccion de
los empleados, el clima asi entendido es de escaso aporte al desarrollo del

conocimiento de las organizaciones.



En otra linea, encontramos aquellos estudios que conciben al clima como la
medida perceptiva de los atributos organizacionales, definiéndolo como el
conjunto de caracteristicas percibidas de una organizacién, que puede ser

conocida mediante el comportamiento de la gente que trabaja en ella.

Esta linea de investigaciones asume al clima como una percepcién
producto de la interaccion entre las variables de la organizacién, sean éstas
estructurales o de proceso y la personalidad de los empleados. Reflejan el
planteamiento de Lewin (1951 cp. Brunet, 1987), para quien el comportamiento
humano estd determinado de manera conjunta por el medio y por las propias
caracteristicas de las personas involucradas en el acto de percibir. Planteamiento
de gran influencia en las definiciones que vendrian mas tarde (Litwin y Stringer,
1968; Roussel, 1974; Davis y Newstron, 1988; Schneider y Gunnarson, 1994;
Schneider y cols. 1996; Stringer, 2002).

De acuerdo a Brunet (1987), la medida perceptiva de los atributos
organizacionales es la postura mas adecuada, debido a que: a) toma en cuenta el
postulado de Lewin, b) concibe al clima como conformado tanto por la estructura
como por los procesos dinamicos de la empresa, y c¢) sefiala una vinculacién del
clima con los resultados obtenidos por la empresa y la satisfaccién de los
empleados.

Variables situacionales conformadoras del Clima Organizacional

Si bien encontramos en los autores referidos una definicién del clima similar,
donde en esencia se le define como una variable que compendia aspectos
situacionales percibidos por la gente que trabaja en una organizacién especifica y
capaz de influir en su motivacion y comportamiento, hay diversidad en las
concepciones sobretodo al momento de definir cuales son las variables que lo
constituyen. En la tabla 2, que mostramos a continuacién pueden observarse las
variables consideradas por algunos investigadores y revisadas por Brunet (1987).



Tabla 2.

Dimensiones del clima organizacional (Brunet, 1987)

Forehand y Gilmer, 1964

. Tamafo de la
Organizacion

. Estructura
organizacional

. Complejidad sistematica
de la organizacién

. Estilo de liderazgo

. Orientacién de fines

Friedlander y Margulies,

1969
Empefo
Obstéaculos
Intimidad
Espiritu de trabajo
Actitud
Enfasis en la produccién
Confianza

Consideracion

Gavin, 1975
Estructura
organizacional
Obstaculos
Recompensas
Espiritu de trabajo
Confianza y
consideracion de parte
de los administradores

Riesgos y desafios

Lawler, Hall y Oldman,
1974
Competencia y eficacia
Responsabilidad
Nivel practico
Riesgo

Impulsividad

Likert, 1967

. Métodos de mando

. Naturaleza de las
fuerzas de motivacién

. Naturaleza de los
procesos de
comunicacion

. Naturaleza de los
procesos de influencia y
de interaccion

. Toma de decisiones

. Fijacion de objetivos o
directrices

. Procesos de control

. Objetivos de resultados
y de perfeccionamiento

Meyer, 1968
Conformidad
Responsabilidad
Normas
Recompensa
Claridad organizacional

Espiritu de trabajo

Crane, 1981
Autonomia
Estructura
Consideracion
Cohesién

Misién e implicacién

Pritchard y Karasic, 1973

Autonomia

Conflicto Vs
Cooperacién
Relaciones sociales
Estructura
organizacional
Recompensa

Relacién entre
rendimiento y
remuneracion

Niveles de ambicién en
la empresa

Estatus

Flexibilidad e innovacién
Centralizacién

Apoyo

Schneider y Bartlett, 1968

*  Apoyo de la direccién

* Interés por los nuevos
empleados

*  Conflicto

. Independencia de los
agentes

»  Satisfaccion

. Estructura

organizacional

Steers, 1977
Estructura
organizacional
Refuerzo
Centralizacion del poder
Posibilidad de
cumplimiento
Formacién y desarrollo
Seguridad Vs. Riesgo
Apertura Vs. Rigidez
Estatus moral
Reconocimiento y
retroalimentacion
Competencia y
flexibilidad

organizacional

Halpin y Croft, 1963
Cohesién

Grado de compromiso
Moral del grupo
Apertura de espiritu
Consideracion

Nivel afectivo de las
relaciones con la
direccion
Importancia de la
produccion

Litwin y Stringer, 1968
Estructura
organizacional
Responsabilidad
Recompensas
Riesgo
Conflicto
Cordialidad
Apoyo
Identificacion




Ahora bien, la tabla referida constituye sélo un reflejo de las diversas
acepciones del clima y las reales diferencias las encontramos luego de ir mas alla
de los términos usados por los distintos autores y revisar los conceptos vy

operacionalizaciones hechas bajo los mismos.

Al respecto, Brunet (1997), encuentra dimensiones que se repiten entre
diversos investigadores, planteando que un instrumento de clima debe cubrir, por

lo menos las siguientes cuatro dimensiones:

» Autonomia individual, relativa a la responsabilidad, independencia de los
individuos y la rigidez de las leyes en la empresa, primordialmente establece la
posibilidad que tiene el individuo de ser su propio patron y conservar cierto
poder de decision.

» Grado de estructura del puesto, referida al grado en el cual los objetivos y
métodos de trabajo se establecen y son comunicados a los empleados por sus
superiores.

» Tipo de recompensa, basada en los aspectos monetarios y posibilidades de
promocion

» Consideracion, agradecimiento y apoyo, miden el estimulo y apoyo que el

empleado recibe de su superior

Litwin y Stringer (1968), toman en cuenta estas dimensiones y algunas otras
que a continuacién sefalaremos, no sin antes referir como surge el modelo que
estos autores plantearon en 1968 y de cuya evolucidén Stringer nos informa el afno
en curso (Stringer, 2002).

Modelo de Clima Organizacional de Litwin y Stringer (1968) y Stringer (2002)

Litwin y Stringer (1968), plantearon un modelo que conformé un intento por

aplicar la teoria de motivacién al comportamiento organizacional, describiendo los



efectos que la vida organizacional tiene en los individuos que en ella trabajan. Los
autores observaban que las teorias psicoldgicas disponibles para el momento
tendian a utilizar conceptos moleculares de la influencia del ambiente con poca
relacion con la estructura y funciones organizacionales y poco significativas para
los gerentes de empresas; y por otro lado, la teoria organizacional, tendia a utilizar
conceptos para describir la estructura formal y procedimientos: definicion de las
tareas, flujo de informacion, lo cual parecia tener un efecto indirecto en las
actitudes, motivaciéon y comportamiento de los empleados. El concepto de Clima
proveia entonces, un puente entre las teorias de la motivacion y conducta

individual y las teorias organizacionales (Litwin y Stringer, 1968; Stringer, 2002).

Litwin y Stringer (1968), se basaron en el trabajo desarrollado por McClelland
(1961 cp. Litwin y Stringer, 1968), y Atkinson (1958, 1966 cp. Litwin y Stringer,
1968). A través de la revisidbn de estos autores, concluyeron que las personas
poseen una energia potencial para actuar en formas diferentes y que esta
variedad depende de la fuerza relativa de los motivos que tiene la persona o de su
disposicion para actuar y de las caracteristicas situacionales y las oportunidades
presentadas.

En el modelo de Atkinson la motivacion despertada para luchar por algun tipo
de satisfaccion u objetivo es una funciéon multiplicativa de: a) la fuerza del motivo
basico M, b) la expectancia de alcanzar el objetivo E y c¢) el valor incentivo

percibido de ese objetivo particular I.

Motivacion despertada=M x E x |

De acuerdo a los autores, entonces, la motivacién despertada depende de
la fuerza de sus motivos y dos tipos de percepciones de la situacion; su
expectativa respecto al logro del objetivo y el valor de incentivo que asocia con

ese objetivo. Los autores distinguen entre el motivo como una caracteristica



estable de la personalidad y motivacién despertada, lo cual es una tendencia para

actuar influenciada por la situacion.

Los motivos son concebidos como una disposicién para luchar por objetivos
generales, que frecuentemente son internalizados por las personas y de los cuales
se presume que han sido adquiridos en la infancia y que son relativamente
permanentes en el tiempo. Litwin y Stringer (1968), si bien reconocen la existencia
de diversos motivos, consideraron la necesidad de logro, la necesidad de poder y
la necesidad de afiliaciébn, motivos que habian mostrado ser importantes
determinantes de la realizacibn de las personas y el éxito en los negocios.
(McClelland, 1961, Vroom, 1964, Andrews, 1965 cp. Litwin y Stringer, 1968).

Por otra parte, las expectativas y los incentivos dependen de la
experiencias que las personas viven en situaciones especificas, las cuales
cambian cuando la gente pasa a otras situaciones o cuando la situaciéon es

alterada en si misma.

El concepto de clima de Litwin y Stringer (1968), describe un conjunto de
expectativas e incentivos y representa una propiedad del ambiente que es
percibida directa o indirectamente por la gente que trabaja en ese ambiente. Es un
constructo molar, que permite a) analizar los determinantes de la conducta en
situaciones sociales complejas, b) simplificar el problema de medir determinantes
situacionales aislados, invitando a los individuos a pensar las situaciones en
términos mas integrados, y c¢) caracterizar la influencia total de varios ambientes,
de tal modo que estos puedan ser mapeados y categorizados, facilitando la

realizacion de comparaciones de distintos ambientes.

En el modelo de clima organizacional de Litwin y Stringer (1968) las
percepciones que constituyen el clima organizacional son vistas como el resultado
de una variedad de factores, y a su vez éste despierta o suprime tendencias

motivacionales particulares. Por otra parte, el clima es concebido como una



variable intermedia, entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales. El patron de conducta motivada resultante se concibe como
determinante de diversas consecuencias para la organizacién y se plantea la
importancia de la interaccién de estas variables y el feedback. El esquema de
Litwin y Stringer (1968) puede observarse en la figura 7.

Ambiente Motivacion  Conducta Consecuencias
organizacional parala

elicitada emergente

Sistema de
Organizacion

percibido organizacion
Tecnologia
Estructura
rganizacional
organizaciona Productividad
Estructura social Logro Satistaceis
Al Actividad atisfaccion
Liderazgo ; ; iliacion 3
’ Dlmencsl;%naes @ Interaccion R;t;r;c(::l%r:]o
Supuestos y organizacional Poder
practicas de la 3 Sentimientos | 5
gerencia Agresion nnovacion
Proceso de toma Miedo Adaptabilidad
de decisiones -
Reputacién e
Necesidades de imagen
los miembros
Interaccion

........................ Feedwbac [

Figura 7. Modelo de Motivacion, Clima y Conducta Motivacional (Litwin y
Stringer, 1968, p. 41).

En cuanto a los determinantes del clima organizacional, los autores sefalan
que este tiene algunas raices en el liderazgo y practicas gerenciales, el ambiente
formal y estructura de la organizacién y la conducta de los co-trabajadores, como
los sentimientos acerca del apoyo social y recompensas resultantes de las
actividades y sentimientos construidos en el grupo. Stringer (2002) ofrece una
simplificacion de los determinantes del clima organizacional que puede apreciarse
en la figura 8.



Practicas del Arreglos Fuerzas
Liderazgo Organizacionales  Histéricas

externo \
\ v l » //

Clima Organizacional

Ambiente Estrategias

Figura 8. Los determinantes del Clima (Stringer, 2002, p. 83).

Stringer (2002), indica que en el ambiente externo factores como la regulacion
gubernamental, condiciones econdmicas, competitividad de la industria y la
cambiante tecnologia crean presién en la empresa y sus gerentes, afectando el
clima organizacional. Ejemplifica sefialando que los empleados que se mueven en
una industria que compite ferozmente, poseen un clima distinto a otros cuya

industria es mas conservadora, aunque sus ocupaciones técnicas sean similares.

Respecto a la estrategia, Stringer (2002), considera que esta puede influir en
como los empleados perciben las oportunidades de logro, recompensas,
obstaculos y fuentes de satisfaccion. Agrega que si una empresa adopta una
estrategia de crecimiento agresiva y la comunica a su gente, el clima la reflejara
con el paso del tiempo, por ejemplo la responsabilidad y estandares seran altos.
Por otra parte, si la estrategia es confusa, el clima reflejara bajos niveles de

compromiso y estructura.

En relacién con las practicas del liderazgo, refiere que diversos estudios han
mostrado que es la variable que por si sola predice mejor el clima, dado que los
gerentes poseen un gran poder para influir en las expectativas, usualmente
controlan recompensas, establecen estructura y reglas, hacen cumplir los
estandares de rendimiento y establecen reglas informales. Por ello, plantea que el
cambio del clima puede darse en un camino rapido al cambiar la forma en la cual

los gerentes estan gerenciando.

Llama arreglos organizacionales a los aspectos formales de la organizacion,

incluyendo el diseno de las tareas, el sistema de recompensas, las politicas,



estructuras y locacién fisica. Estos factores influyen en el tono del lugar de trabajo

y crean fuertes barreras e incentivos para el comportamiento de los empleados.

Las fuerzas histéricas o historia de una organizacién influencia lo que su gente
espera en el futuro, Stringer(2002), reconoce que existen muchisimas fuerzas de
este tipo, destacando las siguientes: a) la percepcién de como son manejadas las
crisis; b) las tradiciones respecto a las recompensas por rendimiento; c) la
memoria organizacional sobre los lideres y los modelos de rol; y d) los patrones

de inversiones del negocio o historia de asignacién de recursos.

Stringer (2002), destaca que los determinantes mdés importantes son las
practicas del dia a dia dado que considera imposible cambiar el ambiente externo
y las fuerzas histéricas y argumenta que es dificil y consume mucho tiempo
cambiar la estrategia o los arreglos organizacionales, mientras que un lider puede

cambiar su practicas.

Por otra parte, dentro de la variedad de consecuencias indirectas que un
determinado clima tiene en la organizacion, Stringer (2002), enfatiza en la

importancia que el clima global y sus dimensiones tienen para el rendimiento.

Ahora bien, resulta importante especificar cuéles fueron las variables
situacionales que Litwin y Stringer (1968), consideraron dimensiones del clima y
porque escogieron esas y no otras. Las dimensiones tomadas en cuenta por los
autores surgieron de los resultados de investigaciones de laboratorio y estudios
industriales, donde fueron identificadas como variables capaces de afectar la

motivacion de las personas.

Dichas dimensiones han cambiado a lo largo de los anos, manteniéndose
unas, desapareciendo otras, las dimensiones que mostramos a continuacion

conforman las que originalmente guiaron la construccion de su instrumento de



clima organizacional y las investigaciones que Litwin y Stringer (1968), realizaron
entre los afnos 1965 y 1966.

Los autores senalan que las dimensiones que han tratado de aislar y definir
son apropiadas para organizaciones que funcionan principalmente alrededor de
tareas y grupos de tareas, por lo cual no necesariamente son utiles para otro tipo
de agrupaciones como la familia, clubes o salones de clases. Utilizan la palabra
dimension, como el particular conjunto de factores ambientales que sirven de
referencia para ver un fendmeno cultural. Usan el término enfatizando en la
funcion de la dimensién, considerandolas una ayuda para visualizar o

conceptualizar algo y representar un aspecto unificado de una cosa.

Dimensiones del clima organizacional de Litwin y Stringer, 1968/ Stringer,
2002

Estructura y obligaciones,

A partir de estudios previos, (Lewin, Lippit y White, 1939, Litwin,1966, Litwin y
Ciarlo,1961 cp. Litwin y Stringer, 1968), los autores asumen que la estructura de la
situacién definida como las limitaciones percibidas en la situacién de la tarea,
cantidad de informacion detallada disponible y la coaccién colocada sobre el
comportamiento, actua para reducir el reto del empleo o el valor percibido del éxito
en el trabajo.

Las expectativas e incentivos caracteristicos de la situacion estructurada no
despiertan el motivo de logro o si lo hace, este serd menos relevante que otros
motivos despertados, considerando que la estructura falla en elicitar la necesidad

de logro.

Por otra parte, consideran la estructura de la situacién inter-personal como un
factor mas importante para despertar la motivacion de poder, que la estructura de



las tareas, agregando que aquellas situaciones donde hay una jerarquia de
estatus y autoridad y donde se ofrecen sefales que sugieren que la competencia
lleva al reconocimiento y al estatus, la necesidad de poder se despierta y el

comportamiento relacionado al poder es producido.

Respecto a la necesidad de afiliacion, la formalidad y distancia social que
tienden a incrementar cuando la jerarquia y reglas se hacen mas explicitas,
reduciria las relaciones afiliativas, por lo cual la necesidad de afiliacién no seria

movilizada.

Responsabilidad

Los estudios de Horowitz (1961 cp. Litwin y Stringer, 1968), mostraron que las
personas con una alta necesidad de logro, preferian empleos donde tuvieran
mayor responsabilidad de sus comportamientos y consecuencias. Quien posee
necesidad de logro necesita altos estandares y desea feedback concreto para
saber cuan bien lo esta haciendo, relacionando su progreso con el estandar.

Las situaciones que involucran puro azar o severas retricciones a la
responsabilidad individual no inducen las expectativas e incentivos que despiertan
la necesidad de logro.

Por otra parte, la responsabilidad también despierta la motivacion de poder,
dado que las personas buscan controlar los medios por miedo a ser influenciados
o controlados, asi mismo los motivados por el poder requieren la libertad que da la
responsabilidad que hace sentir al individuo que €l es su propio jefe.

En cuanto a la necesidad de afiliacion, el énfasis en la responsabilidad no la
estimularia. Citan los planteamientos de diversos investigadores (Zaleznik, 1958,
Likert, 1961, Vroom, 1962 y Kornhauser, 1964 cp. Litwin y Stringer, 1968), quienes
destacaron el valor de la responsabilidad, la expresién de si mismo, control de si



mismo, la participacion y la libertad. Argirys (1964 cp. Litwin y Stringer, 1968),
también enfatiza esta dimensién del clima como crucial en la integracion del
individuo y la organizacion como Likert (1961 cp. Litwin y Stringer, 1968), quien
planteé que un énfasis en la responsabilidad individual conduciria hacia una alta

lealtad grupal, flexibilidad y estandares de desempefo de grupos mas elevados.

Stringer (2002), sefiala que un lider que crea un clima de alta responsabilidad,
también crea alto compromiso y altos estandares. Considerando que ésto se da
porque el jefe que da mensajes de responsabilidad y confianza y enviste de poder
a sus subordinados, genera una lealtad que es transferida luego a la organizacion.
Ademas si el clima tiene un adecuado nivel de estructura la disposicién de hacer

viene acompanada de un mensaje de altas expectativas.

Cordialidad y apoyo

Rosen y DeAndrade (1959 cp. Litwin y Stringer, 1968), encontraron que la
cantidad de calidez y apoyo provisto por los padres fue un importante
determinante de la necesidad de logro de sus hijos. Los padres de nifios con
mayor necesidad de logro, tenian comportamientos menos dominantes, fijaban
consistentemente altos estandares y tendian a exhibir mayor calidez y apoyo, risas

y juegos.

Los autores plantean que la teoria de motivacion de logro los condujo a creer
que el apoyo y el &nimo o aliento presentes en una situacién son mas importantes
para despertar la motivacion de logro que la calidez y la amistad. El ambiente que
apoya, alienta y aprecia las actividades de una persona tiende a reducir el miedo
al fracaso e incrementa la motivacién de logro y la actividad orientada al logro, lo
cual es similar al planteamiento de Likert de 1961, quien planteé que el mas
importante pre-requisito para el establecimiento de su sistema organizacional ideal

era la creacién de una atmésfera de apoyo.



Por otra parte, si bien la calidez y amistad pueden reducir varios tipos de
ansiedad relativas al trabajo, consideraron que un ambiente jocoso, amistoso per
se no despertaria la necesidad de logro, mas bien estimularia la necesidad de

afiliacion.

Estas dimensiones fueron cambiadas, reduciéndose al apoyo en las tareas, el
cual ya habia sido sefialado como mas importante que la cordialidad per se para el

desarrollo de la motivacién de logro. (Stringer, 2002).

Recompensas y castigos/aprobacion, desaprobacion

Un clima orientado hacia el reconocimiento mas que al castigo, probablemente
despertaria expectativas de logro y afiliacién y reduciria el miedo al fracaso. Los
autores hipotetizaron que si se percibe que el sistema de recompensas es
objetivo, especifico y orientado hacia el rendimiento se despertaria la necesidad
de logro, la persona lucharia por estas recompensas como simbolos de su éxito y
logro personal.

El clima de recompensas basadas en el rendimiento no se asocia a la
necesidad de la afiliacion, la cual seria estimulada sélo si la persona percibe que

su esfuerzo la conducira a relaciones mas intimas y calidas.

Por otra parte, donde no existe un clima de recompensas basadas en el
rendimiento sino una aprobacién o desaprobaciéon general, no se estimulara el
logro pero si la afiliacién. Un clima basado en desaprobaciones puede incrementar
las distancias sociales y el clima de aprobacién favorece las relaciones cercanas,

indicando que las relaciones son tomadas en cuenta.



Conflicto y tolerancia al conflicto

Litwin y Stringer (1968), citan a Lawrence y Lorsch (1967 cp. Litwin y
Stringer,1968), para quienes, la resolucion de conflictos tiende a ser un excelente
predictor de la efectividad de la integracion en organizaciones complejas. Litwiny
Stringer (1968) plantean que la confrontacion del conflicto puede servir para
despertar la motivacién de logro, incrementando el flujo de informacion, la
clarificacion de los objetivos, haciendo mas explicitos las alternativas y obstaculos

para el logro e incrementando el feedback.

Por otra parte, aunque la confrontacion y aceptacién del conflicto puede
conducir a mantener la cordialidad y amistad, las personas altamente motivadas
por la afiliacion tienden a huir del conflicto.

Una persona motivada por el poder, ve la confrontacion como un medio de
ejercer influencia, gustando convencer a otros y argumentar. Sin embargo, en
situaciones no estructuradas y temporales, estas personas no piden opinién, no
dan sugerencias ni opiniones. Considerdndose que esta motivacién se despertara
cuando la persona sienta que es un miembro regular de la empresa, tiene
antigledad y cuando su estatus e influencia esté relacionada con su habilidad

para tratar con el conflicto.

Esta dimension desaparecid, los autores tomaron la decisién de eliminar la
sub-escala de medida que elaboraron al respecto por problemas de inconsistencia
y en Stringer (2002) ya no se incluye.

Estandares de desempeno y expectativas
Los altos estandares son importantes para estimular de forma directa la

motivacion de logro, como antes referimos. En cuanto a las necesidades de

afiliacion y poder, éstas pueden ser influenciadas en la medida en la cual los



estandares enfaticen la cordialidad, el apoyo, la aprobacién o la orientacién hacia
el poder, pero los altos estdndares en si mismos no afectan directamente el poder

o la afiliacién.

Stringer (2002), agrega que las personas con alta necesidad de logro compiten
contra sus propios estandares internos, sin embargo los jefes que constantemente
retan a sus subordinados estaran estimulando esta necesidad mas que aquellos

que no lo hacen.

Identidad organizacional y lealtad al grupo

En la organizacién formal, donde las personas no sélo estan trabajando en la
presencia de otros, sino que comparten con otros una tarea comun, se hace
importante la identificacién individual con los objetivos del grupo. Los estudios
realizados por Berkowitz y Levy, 1956; Berkowitz, Levy y Harvey, 1957y Zander y
Wolfe, (1964 cp. Litwin y Stringer, 1968), habian estudiado los efectos de
diferentes patrones de feedback sobre el rendimiento individual, la orientacién

interpersonal (sentimientos de confianza, apertura) la satisfacciéon y la cohesién

grupal.

Encontraron que enfatizar la lealtad al grupo y los objetivos del grupo, dando
feedback respecto a coémo el grupo ha realizado las tareas, incrementa la
identidad del grupo, mejora el rendimiento, disminuye la preocupacién por las
recompensas personales, genera mayor confianza mutua y las relaciones
interpersonales se hacen mas abiertas. Por otra parte, dar feedback sélo a nivel
individual, generd menor confianza, menos deseos de lograr un alto rendimiento y

una mayor distancia en las interacciones interpersonales.

Cuando se dieron ambos tipos de feedback, hubo un mayor incremento del
rendimiento personal y sensibilidad interpersonal. El Unico motivo directamente
afectado por esta dimensién es la afiliacion. Individuos con alta afiliacién
responderan a ambientes que enfaticen la cohesividad y lealtad grupal.



Esta identidad con las normas y objetivos del grupo afecta indirectamente la
necesidad de logro, cuando la persona con esta necesidad percibe que alcanzar

los objetivos depende de la accion grupal.

La mayoria de los climas que enfatizan la lealtad grupal tienden también a
enfatizar la cordialidad y apoyo mutuo, y los motivados por el poder se pueden
sentir frustrados por esta orientacién a la identidad grupal, dado que la dominancia

personal, estatus y poder personal estarian subordinados al objetivo del grupo.

En el planteamiento de clima que hacer Stringer (2002), se observa que
modificé esta dimensidn, conservando sélo un item de la sub-escala original que
es mantenido junto otros nuevos dentro de la escala llamada compromiso. El
compromiso es definido como el sentimiento de orgullo de pertenecer a la
empresa Yy el grado de compromiso con sus objetivos, fuertes sentimientos de
compromiso son asociados a altos niveles de lealtad y bajos niveles significan que

el empleado se siente apatico hacia la organizacién y sus objetivos.

A partir de las investigaciones realizadas y de su experiencia como consultor,
plantea que altos niveles de compromiso pueden maquillar un clima desmotivador
y en otras situaciones, el compromiso es el resultado de las otras dimensiones del
clima que mantiene en el modelo (estructura, estandares, responsabilidad,
reconocimiento y apoyo). Sefiala que el sentimiento de orgullo y dedicacion es
frecuentemente el resultado del sentimiento de pertenencia del empleado, de ser
bien valorado, recompensado, retado y de ser receptor de confianza,

considerando a esta dimensién como una funcion de las restantes.

Riesgo y toma de riesgos
Litwin (1966, Atkinson, 1966 cp Litwin y Stringer, 1968), han demostrado que
individuos con altos niveles de logro prefieren tomar riesgos moderados, por lo

cual climas conservadores o que actlan ciegamente sin planificar el futuro,



frustran y debilitan la necesidad de logro. Los autores hipotetizaron que el riesgo
percibido no tendria efecto directo en el poder y afiliacién.

Esta dimension, desaparecié como tal considerandose el estimulo de la toma

de riesgos como practica para generar responsabilidad (Stringer, 2002).

Stringer (2002), refiere las simplificaciones que estos autores realizaron al

relacionar las dimensiones del clima y la motivacién despertada por la misma:

 Los autores categorizan los efectos de cada dimension individualmente,
independiente de las restantes, cuando en realidad las dimensiones
interactian entre si, por ejemplo indican que una alta estructura tienen un
negativo efecto en la motivacién de logro, pero si estd acomparnada con altos
estandares de rendimiento y una alta toma de riesgos, el logro sera enfatizado
y la necesidad de logro despertara. Los autores consideraron que requerian
muchisimas investigaciones para identificar los patrones de clima que
movilizaran altas necesidades de logro, afiliaciéon y poder.

» Se refieren a los efectos de las dimensiones del clima en motivos particulares,
como si la gente simplemente tuviera uno de ellos, cuando en realidad las
personas tienen una combinacion de motivos en una jerarquia y el
comportamiento surge como un producto de como esta configuracion responde
a la situacién presentada.

« Por ultimo, indican el comportamiento relativo al logro, al poder y a la afiliacion,
como si éstas pudieran emerger despertando el motivo apropiado cuando en

realidad las causas del comportamiento son complejas y multiples.

Observamos que si bien en 1968, Litwin y Stringer, simplificaron la relacion
entre las dimensiones y los motivos, en el trabajo de Stringer del 2002 se aprecia
una integracién mayor, producto quizas de la experiencia como consultor donde al
diagnosticar muchisimos climas, encuentra que las dimensiones se relacionan

entre si, respondiendo unas a otras. Es necesario tomar en cuenta también que en



1968, su intencién era probar un modelo, siendo necesario una definicibn mas
delimitada de una u otra dimensibn como un primer paso, siendo posible
posteriormente estudiar patrones mas complejos de las dimensiones en su

conjunto y los motivos.

Litwin y Stringer (1968), realizaron diversos estudios buscando determinar la
validez de su modelo y del instrumento que desarrollaron para medir el clima
organizacional, entre los cuales el mas importante ha sido un estudio experimental
que disenaron para probar hipotesis respecto a la influencia del estilo de liderazgo
sobre el clima organizacional, los efectos del clima organizacional sobre la
motivacion individual e identificar los efectos del clima organizacional en la

satisfaccion y el rendimiento.

Crearon 3 organizaciones simuladas, cada una de 15 miembros mas el
presidente, quienes ocuparon este rol fueron instruidos respecto al estilo de
liderazgo que debian mantener, por lo cual la entrada principal fue el estilo de
liderazgo y se controlaron otros factores, en la figura 8, podemos observar el
diagrama de estudio, cuyo disefio conformé un refinamiento del realizado por
Lewin, Lippit y White (1939 cp. Litwin y Stringer, 1968).

Variables
Inputs - Clima Organizacional inducido - Principales Salidas
Estilo de Liderazgo
Procedimientos formales Estructura
Canales de comunicacion Responsabilidad Motivacién elicitada
Delegacioén de responsabilidad Riesgo Satisfaccion con el empleo
Evaluacién de rendimiento Recompensas Rendimiento
Recompensas y castigos Cordialidad y Apoyo
Naturaleza de las relaciones interpersonales Conflicto
Constantes
Jerarquia Organizacional Habilidades y predisposicién de los empleados
Tareas y Tecnologia Locacion fisica
Demandas del mercado Tiempo en la organizacién

Figura 9. Diagrama del Estudio Experimental de Litwin y Stringer (1968, p.97)



El estilo de liderazgo que cada presidente debia desarrollar, es resumido en la

tabla 3.

Tabla 3. Resumen de las entradas del Estilo de Liderazgo (Instrucciones). Litwin y
Stringer, 1968, p. 100)

Dimension del Clima

Organizacion A (British)

Organizacion B (Balance)

Organizacion C (Blazer)

1. Estructura

Mantener orden, ejercer

autoridad y control

Mantener informalidad

Mantener informalidad

2. Estandares
Responsabilidad

Colocar altos estandares para
los individuos y la organizacién.

Fomentar la innovacion

3. Recompensas y Castigos

Criticar el pobre rendimiento
Criticar la desviacion de las
reglas

Evitar el castigo individual
Dar reconocimiento general
positivo ( respeto y
consideracion incondicional)

Dar recompensas individuales y
organizacionales, elogios y
promociones

Recompensar el rendimiento
excelente

4. Cordialidad y Apoyo

Crear relaciones calidas y
amistosas

Crear una atmosfera
relajada de facil
entendimiento entre las

personas

Dar

organizacional

apoyo individual y

5.Cooperacion y Conflicto

Hacer hincapié en la
cooperacion

Evitar conflictos

Crear relaciones calidas con

los subordinados

Hacer hincapié en la
cooperacion en el trabajo
Tolerar conflictos personales y
relacionados a la tarea

6. Riesgo e involucramiento

Hacer hincapié en lo
conservador
Evitar involucramiento

profundo

Hacer hincapié en moderados
riesgos, crear orgullo respecto a
la empresa, enfatizar en el reto,
diversién y emocion del trabajo

Cada empresa operé en un salén de clases de 100 sillas, el trabajo

involucraba la produccion en miniatura de torres de radar y armas controladas por

radar. El negocio tenia tres principales tareas: produccién, desarrollo de productos

y control. El presidente fue el responsable de seleccionar al gerente para cada

departamento, asignar la gente a los mismos, asignar las especificaciones del

empleo y los procedimientos operativos.




La estructura formal fue idéntica para las tres empresas, los procedimientos
demandaban cooperacién interdepartamental y el gobierno, representado por una

agencia simulada fue el Unico mercado abierto para las empresas.

Los 45 participantes fueron seleccionados de un grupo de 78 personas
debido a que eran los mas parecidos entre si en las variables: edad, experiencia
en negocios u otro tipo, necesidad de logro, necesidad de afiliacion y necesidad de
poder y el perfil de personalidad de acuerdo al inventario de personalidad de
California (particularmente, elevacion general y elevacion en las principales areas).
Se puso especial atencidn a igualar con respecto al puntaje inicial de motivacién,
dado que la motivacién estimulada fue la principal medida de salida del

experimento.

El experimento fue conducido sobre un periodo de dos semanas, que
conformaron 8 dias reales de trabajo. El dia de trabajo estaba compuesto por un
promedio de 6 horas. Durante el curso del experimento, se hicieron observaciones
diarias y se tomaron lecturas usando cuestionarios y pruebas psicolégicas. Esta
data fue usada para proveer realimentacién a los presidentes, indicandoles la
amplitud en la cual ellos lograban los estilos de liderazgo intentados.

Las hipodtesis planteadas respecto al clima y motivaciéon elicitada fueron las
siguientes:

1. El estilo de liderazgo y clima creados en la organizacion A (British) estimulara o
despertara la necesidad de poder en comparacién a los otros dos climas y la
fuerza de la necesidad de logro y de afiliacién seran reducidas.

2. El estilo de liderazgo y clima creados en la organizacion B (Balance)
despertara la necesidad de afiliaciéon. La necesidad de poder se reducird y la

de logro se vera relativamente no afectada.



3. El estilo de liderazgo y clima creados en la organizacion C ( Blazer) estimulara
la necesidad de logro en comparacion a los otros climas y las necesidades de

afiliacion y poder no seran afectadas.

A continuacion en la tabla 4, puede observarse la evolucion de los tres climas
en las dos semanas del experimento, en cinco de los seis casos las diferencias
entre los climas son mayores en la semana dos (indicado por las ratas de F), esto
indica que el clima se va diferenciando a través del tiempo, aunque las diferencias
entre los tres climas surgieron en la primera administracién del cuestionario, lo

cual se hizo en el tercer dia de simulacién.

Tabla 4: Evolucion de los tres climas (Litwin y Stringer, 1968, p.106 )

Dimension del Organizacion A Organizacion B Organizacion C F
Clima (British) (Balance) (Blazer)
Semanal | Semanall | Semanal | Semanall | Semanal | Semanall | Semanal | Semanall
Estructura 19.8 214 13.4 15.1 14.3 16.0 16.1** 20.4*
Responsabilidad | 12.6 11.6 13.9 15.3 15.6 16.3 3.0" 15.0**
Riesgo 9.7 8.5 10.3 10.3 11.8 12.4 4.7* 17.8**
Recompensas 18.0 15.7 29.4 27.2 27.7 22.5 39.7* 58.4**
Cordialidad y|15.8 14.6 26.8 24.8 22.7 24.2 62.1** 82.2**
Apoyo
Conflicto 9.2 9.6 5.0 5.8 7.1 6.6 23.6*" 23.3**
*p<.05 **p<.01

El clima creado por el presidente de British fue claramente diferente de los
otros climas, altamente estructurado, ofrecia escasa oportunidad para la
responsabilidad individual, fue conservador, punitivo y no otorgd apoyo. Hubo
frialdad y distancia entre la gerencia y los trabajadores y se crearon considerables
conflictos entre las personas y el grupo, a pesar de la tendencia del presidente de

suprimirlos y eliminarlos.

El clima creado por el presidente de Blazer fue vagamente estructurado.
Las fuertes normas de responsabilidad e iniciativa personal fueron desarrolladas y

la toma de riesgos fue aceptada. El clima fue recompensante, pero hubo también



criticas y un pobre rendimiento. En lineas generales, el clima de Blazer fue calido
y de apoyo y la norma de cooperacion en el equipo de trabajo fue desarrollada.
También fue generado un moderado nivel de conflicto.

El clima creado por el presidente de Balance fue también vagamente
estructurado, se caracterizd6 por normas de toma de decisiones democraticas y
hubo un fuerte énfasis en la calidez y amistad y en dar recompensas sin criticas ni
castigos. Se enfatizé en la cooperacién entre personas y dentro del grupo. La
percepcion de responsabilidad fue alta entre sus empleados pero relativamente
baja entre los gerentes de esta empresa.

Los investigadores plantearon que los resultados confirmaron sus hipétesis
respecto a que el clima puede ser creado por la influencia del estilo de liderazgo.

Respecto a los principales efectos que el clima tuvo sobre la motivacién, las
hipotesis fueron evaluadas en el corto plazo y en un plazo mayor de tiempo. Para
establecer los efectos a corto plazo, se obtuvieron reportes individuales de los
miembros de las tres organizaciones en el segundo, quinto y séptimo dia de
trabajo, pidiéndoles que describieran brevemente alguno de los mas importantes
eventos que habian ocurrido en su empresa en los pasados dos dias y que
relataran como se habia comportado la gente del grupo y que describieran
algunos de los sentimientos y acciones que hubieran experienciado durante los

pasados dos dias, identificando los efectos que habian tenido en ellos.

Las respuestas de los participantes fueron analizadas por su contenido de
acuerdo a los procedimientos de Atkinson (1858 cp. Litwin y Stringer, 1968), las
puntuaciones fueron dadas por analistas de contenido experimentados, quienes

desconocian la naturaleza de la investigacion y sus hipoétesis.

Una serie de pruebas estadisticas muestran que las diferencias entre las

tres organizaciones en los niveles de logro y afiliacién fue estadisticamente



significativa (p<0,05) para cada uno de los tres puntos de medidas (segundo,
quinto y séptimo dia). Las diferencias en el nivel de poder fueron estadisticamente
significativas en 2 de los puntos de medida (quinto y séptimo dia).

Todas las hipotesis respecto a las motivaciones estimuladas en los climas

inducidos, fueron confirmadas:

» La organizacién A elicité un alto nivel de motivacién de poder en la segunda
medida (quinto dia) y este nivel se mantuvo,

* La organizacién B elicitd un alto nivel de motivacion de poder, distintivamente
mayor que el de las otras empresas desde la primera medida (segundo dia) y
este nivel se mantuvo, y

» La organizacién C elicité un alto nivel de motivacion de logro desde la primera
medida (segundo dia) y el nivel se increment6 a lo largo de los 8 dias del

experimento.

Exponen los autores que al igualar a los participantes en los niveles de
motivacion, las diferencias ocurridas a partir del segundo dia de la simulacién son
el resultado del impacto inicial del los estilos de liderazgo y del clima que éstos

indujeron.

Las hipotesis que planteaban que un determinado clima reduciria o no tendria

efecto en determinadas motivaciones no fueron confirmadas:

» Se hipotetizé que la motivacién de logro se reduciria en British y no seria
afectada en Balance. Los resultados indicaron que el nivel de motivacién de
logro en British fue bajo inicialmente y en Balance alto. Este hallazgo iba en la
direccion hipotetizada, pero en la segunda y tercera medida, el nivel de logro
fue igualmente bajo en las dos empresas.

« Se plantedé que la motivacion de poder se reduciria en Balance y no seria
afectada en Blazer Los resultados mostraron que después de un bajo nivel



inicial en Balance, la motivacién de poder fue levemente estimulada y en
Blazer tras un alto nivel inicial, luego se redujo. El clima se hizo mas orientado
al logro y menos orientado hacia el poder.

* Respecto a la motivacion de afiliacion, se hipotetizé que la necesidad de
afiliacion se reduciria en British y no se afectaria en Blazer. No hubo
diferencias entre los niveles de afiliacion en estas empresas, fue
consistentemente baja en ambos climas. Esto evidencia que la interaccion
amistosa en Blazer no fue relacionada a una preocupacion por lo afiliativo, sino

a una cooperacion demandada por las tareas para el logro de obijetivos.

Los cambios en las motivaciones “a largo plazo”, fueron basadas en las
evaluaciéon de la motivacion que hicieron a los participantes semanas antes del
experimento a través de la prueba de apercepcion tematica desarrollada por
McClelland en 1961. Hubo un mes entre una aplicacion y otra y los cambios en el
antes y después se asumirian como debidos a la participacién en el experimento,
sin embargo el andlisis estadistico no fue significativo respecto a las diferencias en
las medias, por lo cual ninguna de las hipdtesis respecto a los cambios que el

clima podria hacer en la motivacién fueron confirmadas.

Respecto a los cambios en el estilo de personalidad, se aplicé el test de
inventario de personalidad de California dos semanas antes del experimento. No
se hicieron hipotesis respecto a estos cambios. El andlisis de los cambios reveld
que tres escalas cambiaron a un 0,05 nivel de significacién: aceptacion propia,
colectividad y responsabilidad.

La aceptacién propia evalua factores como la serenidad, espontaneidad y
confianza en si mismo y en la interaccién social. Altas puntuaciones reflejan
personas que tienden a ser abiertas, agresivas, persuasivas y seguras de si
mismas. Puntuaciones bajas indican personas mas conservadoras,
convencionales, algo pasivas y metddicas (Gough 1957 cp. Litwin y Stringer,

1968). Para los empleados de las tres empresas esta escala puntudé sobre el



promedio, sin embargo los miembros de British y Blazer mostraron evidencia de
una reduccion de su aceptacion propia (F 2,82, p<0,10).

La colectividad expresa el grado en el cual una persona reacciona y responde
de acuerdo al patrébn comun en la prueba, es una escala basada en la cultura.
Altas puntuaciones reflejan personas dependientes, moderadas, discretas,
pacientes y sinceras, manifestando sentido comudn y buen juicio. Bajas
puntuaciones indican impaciencia, agitacion, reflejan personas astutas, enganosas
y conflictivas internamente (Gough, 1957 cp. Litwin y Stringer, 1968). El puntaje
medio en Blazer y Balance se ubicé muy cercano al promedio y las puntuaciones
de British disminuyeron (F 3,68, p<0,05). Los miembros de British demostraron
cambios que pueden considerarse insanos, reflejando estilos de personalidad
menos pacientes y dependientes y mas enganosos y conflictivos.

La escala de responsabilidad mide fiabilidad, disposicion consciente y
temperamento. Altas puntuaciones se interpretan como personas concienzudas
exhaustivas, progresistas, independientes y con recursos propios. Bajas
puntuaciones reflejan malhumor, pereza e inmadurez (Gough, 1957 cp Litwin y
Stringer, 1968). Blazer mostrd un incremento, donde British y Balance mostraron

reduccion en los puntajes ( F 2,93, p<0,10).

Los restantes resultados considerados en el estudio rendimiento y satisfaccion
pueden observarse en la tabla resumen de resultados.

Tabla 5: Resumen de resultados

Organizacion A (British) Organizacion B (Balance) Organizacion C (Blazer)
Motivacion y Personalidad

Motivacion elicitada Alta necesidad de Poder Alta necesidad de Afiliacion Alta necesidad de logro

Cambios en el estilo Declinacién de la propia Ligera declinacién de la Declinacién en la

de Personalidad aceptacion y responsabilidad aceptacién personal e
responsabilidad incremento en la

responsabilidad
Satisfaccion con el Empleo
Satisfaccion general Baja Alta Alta
Actitudes hacia el grupo Cerrados ante otros, Muy abierto a otros, Abierto a otros, mutuamente
independientes, rebeldes mutuamente dependientes dependientes




Rendimiento
Innovacién Baja Moderada Alta
Productividad Baja Baja Alta

Nota: Los efectos resumidos son estadisticamente significativos a un nivel (p<.05), en algunos casos los

efectos tuvieron una significancia (p<0,10) son incluidos si corroboran otros datos.

Aunque tuvieron algunas diferencias, los investigadores encontraron
resultados que apoyan sus planteamientos respecto a la relacion entre el estilo de
liderazgo, el clima, la motivacion, satisfaccion y el rendimiento, aportando

evidencia de la validez de constructo.

En la presente investigacidn, se asumira esta postura teorica respecto al clima

organizacional, las razones de esta escogencia son las siguientes:

» ElI modelo que ofrecen los autores, permite concebir al clima como la
percepcidbn que las personas tienen de su ambiente de trabajo,
estableciendo su relacion con la motivacién, la conducta de los empleados
y los resultados organizacionales.

 Se ubica entre las teorias que consideran al clima como la medida
perceptiva de los atributos organizacionales referida por James y Jones
(1974, cp. Brunet, 1987), planteamiento considerado por Brunet
(1987) como la postura mas adecuada soportado en los argumentos
previamente referidos.

» También puede concluirse que esta teoria corresponde a la senalada por
Silva (1992) como una percepcion molar, en el sentido de que el clima va a
significar una interaccidén entre la persona y su situacion laboral, postura
que aunque parte del individuo considera al clima como distinto a él y
aporta conocimientos respecto a la organizacion.

* Los autores desarrollaron un instrumento (conocido como forma B),
ampliamente conocido en Venezuela que ha sido utilizado en diversas
investigaciones, entre las cuales se encuentra la tesis realizada por

Formica y Millan (1994), quienes refirieron una confiabilidad a través de



alpha de Cronbach de 0,87. Por otra parte, Sommer y cols. (1996) refieren
haber obtenido un alpha de 0,89. Este instrumento forma B fue reducido a
24 itemes (Stringer,2002), de acuerdo al analisis realizado en esta
investigacién respecto a su confiabilidad y validez, la forma reducida es
mas ventajosa que la forma B, decidiéndose su utilizacién, como se vera
mas detalladamente en el apartado metodoldgico.

Los autores reportan estudios que otorgan validez al instrumento y al

modelo, de los cuales el mas importante ya fue referido.



MARCO METODOLOGICO

PROBLEMA

¢, El clima organizacional predice el compromiso con la organizacién?

HIPOTESIS

Hipotesis General

Se espera que el clima organizacional prediga el compromiso con la organizacién.
Por lo tanto, a medida que el clima sea mas favorable ser4 mayor el compromiso

de los empleados con la empresa.

Hipotesis Especificas
1. Se espera que el clima organizacional prediga el compromiso afectivo, a
medida que el clima organizacional sea mas favorable sera mayor el

compromiso afectivo de los empleados con la empresa.

2. Se espera que el clima organizacional prediga el compromiso normativo, a
medida que el clima organizacional sea mas favorable ser4d mayor el

compromiso normativo de los empleados con la empresa.

3. Se espera que el clima organizacional prediga el compromiso de continuidad,
a medida que el clima organizacional sea mas favorable sera mayor el

compromiso de continuidad de los empleados con la empresa.

VARIABLES

CLIMA ORGANIZACIONAL (Variable predictora)

Definicion conceptual

“Conjunto de propiedades medibles del ambiente de trabajo, percibidas directa o
indirectamente por la gente que vive y trabaja en ese ambiente y que se asume
influyen en la motivacion y en la conducta” (Litwin y Stringer, 1968, p.1).



Definicion Operacional

* Puntaje global (media) obtenido en el instrumento de Clima Organizacional
desarrollado por Litwin y Stringer (1968) y modificado por Stringer (2002). Los
puntajes cercanos al valor “cuatro” indican un clima organizacional favorable y

los puntajes cercanos a “uno”, un clima organizacional desfavorable.

DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL (Variables predictoras)
Definiciones conceptuales

Estructura

Refleja “el sentimiento de los empleados de estar bien organizados y tener
definiciones claras de sus roles y responsabilidades” (Stringer, 2002, p.10).
Refiere también la claridad respecto a quien tiene la autoridad formal para tomar

decisiones.

Estandares de Desempeio
Referido al “sentimiento de presion por mejorar el rendimiento y el grado de orgullo
que los empleados tienen al hacer un buen trabajo” (Stringer, 2002, p.11).

Responsabilidad

“Refleja los sentimientos de los empleados de ser sus propios jefes y no tener que
chequear doblemente sus decisiones con otros”.(Stringer, 2002, p.11). Incluye
ademas la toma de riesgos y la resolucidon de los problemas por el propio

empleado.

Recompensas

“Indica el sentimiento del empleado de ser bien recompensado por el trabajo bien
hecho. Esta es una medida del énfasis colocado en las recompensas versus las
criticas y castigos.” (Stringer, 2002, p.11).



Apoyo
“Refleja el sentimiento de confianza y apoyo mutuo que prevalece dentro del grupo
de trabajo” (Stringer, 2002, p.11).

El instrumento modificado (Stringer, 2002) consta de una sexta dimensién llamada
compromiso, definida como “el sentimiento de orgullo de pertenecer a la
organizacion y el grado de compromiso con los objetivos de la empresa” (p.11).
Esta dimensién no fue incluida en el presente estudio dado que conforma la

misma variable criterio de esta investigacion.

Definicion Operacional

» Puntaje obtenido (media) en cada una de las sub-escalas que conforman el
instrumento desarrollado por Litwin y Stringer (1968) y modificado por Stringer
(2002). Los puntajes cercanos al valor “cuatro” indican que la dimension es

favorable y los puntajes cercanos a “uno”, que la misma es desfavorable.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL (Variable criterio)

Definicion conceptual

“Es un estado psicolégico que a) caracteriza la relacién de los empleados con la
organizacion, y b) tiene implicaciones en la decision de continuar siendo miembro
de la organizacion” (Meyer y Allen, 1991 cp. Meyer y Allen, 1997, p. 11). A su vez,

este estado puede ser definido como tres componentes de compromiso:

Compromiso Afectivo “referido a la identificacidén, involucramiento y enlace

emocional que el individuo tiene con la organizacién. ( p.11).

Compromiso de Continuidad, “basado en la conciencia del empleado respecto a
los costos asociados a dejar la empresa”. (p.11)



Compromiso Normativo, “refleja un sentimiento de obligacion respecto a

continuar empleado en la organizacion”. ( p.11)

Definicion operacional
Puntaje promedio obtenido en cada una de las escalas del instrumento de

compromiso desarrollado por Meyer y Allen (1990;1991 cp. Meyer y Allen, 1997) y
modificado por Meyer, Allen y Smith (1993 cp. Meyer y Allen, 1997), siendo éstas
compromiso afectivo, compromiso normativo y compromiso de continuidad. Los
puntajes cercanos al valor “siete” indican un alto nivel de compromiso (afectivo,
normativo y de continuidad, segun sea el caso) y los puntajes cercanos a “uno”,

reflejan un bajo nivel.

NIVEL DEL CARGO (Variable de control)

Definicion conceptual
“Rango o puesto definido que el empleado ocupa dentro de la jerarquia de la

organizacion “(Arrdez y Linares, 1997, p.72).

Definicion operacional
Respuesta escrita por el participante en la hoja de datos demograficos respecto al

tipo de némina al que pertenece dentro de la empresa, de acuerdo a las siguientes
categorias establecidas por la organizacion:

1=Diaria: Obrero sin capacitacién, quien opera directamente en los procesos
productivos de la empresa, amparado por la contratacion colectiva.

2=Menor: Obrero con capacitacion artesanal, quien opera directamente en los
procesos productivos de la empresa, amparado por la contratacién colectiva y/o
personal de oficina en tareas de apoyo del nivel inicial.

3=Mayor: Personal con formacién especifica, técnica o universitaria que ejecuta
un cargo de supervisor, profesionales base, artesanos especialistas o secretarias.
4=Ejecutiva: Personal profesional que ejecuta cargos de nivel supervisorio a nivel
medio o de especialistas, considerados por la empresa como personal de
confianza.

5=Gerencial : Personal profesional de confianza y de direccidn de alto nivel.



NIVEL EDUCATIVO (Variable de control)

Definicion conceptual
“Fase o etapa del sistema educacional con unos objetivos y tipo de estudios que le

caracterizan” (El pequefo Larousse, 1996, p.713).

Definicion operacional

Respuesta escrita por el participante en la hoja de datos demogréficos relativa al
grado de estudios formales alcanzado al momento de la aplicaciéon de los
Instrumentos, de acuerdo a las siguientes categorias:

1=Primaria Completa

2=Bachiller/Técnico Medio

3=TSU/Tecnéblogo

4=Licenciados/Ingenieros

5=Postgrado

ANTIGUEDAD (Variable de control)

Definicion conceptual
“Tiempo que la persona ha estado al servicio de la compafnia”(Werther y Davis,

1987, p.141)

Definicion operacional

Respuesta escrita por el participante en la hoja de datos demograficos respecto al
namero de anos que tiene laborando en la empresa, de acuerdo a las siguientes
categorias:

1= 0-5anos

2=6-11 anos

3= 12-17 anos

4= 18 en adelante

TIPO DE INVESTIGACION
Tomando en cuenta los planteamientos de Kerlinger (1988) es una investigacion

no experimental dado que “ es una indagacién empirica y sistematica en la cual el



cientifico no tiene un control directo sobre las variables independientes porque sus
manifestaciones ya han ocurrido o porque son inherentemente no manipulables”.
Asi mismo, al no intervenir directamente, las inferencias respecto a las relaciones
establecidas entre las variables se hacen “a partir de la variacion concomitante de
las variables dependientes e independientes” (p.394).

Por otra parte, es un estudio de campo, debido a que esta dirigida a descubrir
relaciones entre variables en estructuras sociales reales de forma sistematica, en
este caso especifico, en una empresa que conforma el contexto natural de

ocurrencia de las variables a estudiar (Kerlinger, 1988).

DISENO DE INVESTIGACION

El tipo de diseno de la investigacion, entra en el grupo de las no experimentales de
acuerdo a la clasificacién de Hernandez, Fernandez y Batista (1997) dado que
como antes mencionamos, el investigador observa la ocurrencia de las variables
en la realidad sin manipularlas y reporta lo encontrado. Asi mismo dentro de las no
experimentales, es una investigacion transeccional-correlacional, debido a que la
informacion es recolectada a través de cuestionarios en un momento Unico, y se
describe la relacién encontradas entre la variable predictora clima organizacional y

la variable criterio compromiso organizacional.

POBLACION

El estudio se llevé a cabo en una empresa basica dedicada a la produccion y
comercializaciébn de Alumina, perteneciente a la Corporacion Venezolana de
Guayana. La poblacién estd conformada por 1524 personas que constituyen la
némina total de esta empresa basica, distribuidas de acuerdo al tipo de némina,
como se observa en la Tabla 6.



Tabla 6: Distribucion de la poblacion por tipo de Nomina

Tipo de N6mina Poblacion
Diaria 231
Menor 281
Mayor 866
Ejecutiva 127
Gerencial 19
Total 1524

Fuente: Datos proporcionados por la empresa a Noviembre 2001

MUESTRA

La determinacion del tamafno de la muestra fue realizada, utilizando la formula
planteada por Sierra (1991) considerando un error muestral de 0,05 y una
confiabilidad del 95%.

ZZ*N*p*q

N=
2 2
e "(N-1)+(z"p~aq)

Foérmula donde:

N= tamano de la poblacién

n=tamano de la muestra

p= probabilidad de éxito

g= probabilidad de fracaso

e= error de estimacién, porcentaje del riesgo que se asume en cuanto a la
representatividad de la muestra seleccionada

z= valor tipificado del nivel de confianza del 95%

En la presente investigacion, los valores correspondientes son los siguientes:
N=3134

p=0,5

g=0,5



e=0,05
z= 1,96 correspondiente a un 95% de confiabilidad

2* * *
G __ 1.967*1524*0.5*0.5 _ 307

2 2
0.05 * (1524-1) + (1.96 * 0.5 *

De este modo, el tamafio de la muestra es de 307 participantes y se sumoé a la

misma el 10% a fin de prever la mortalidad muestral.

A objeto de distribuir el tamafno de la muestra en forma proporcional al tamaro del
estrato considerado, se realizé un muestreo estratificado con afijacion proporcional
con reemplazo (Hernandez y cols,1997). La estratificacion se realiz6 sobre el tipo
de nébmina, la cual ha sido incorporada al estudio como variable de control.

Para calcular la fraccion del estrato (fh), se utilizd el método propuesto por
Hernandez y cols (1997). La fraccién de muestreo se obtuvo dividiendo el tamafo
de la muestra por la poblacién total, dando un resultado de 0,2014.

El calculo de la muestra quedo estratificado de la siguiente forma:

Tipo de ndmina Poblaciéon Muestra
(poblacién*fh)
Diaria 231 48
Menor 281 57
Mayor 866 174
Ejecutiva 127 30
Gerencial 19 4
Total 1524 307

Una vez calculada la muestra, la seleccion de los participantes al estudio se
enmarca dentro de la clase “muestreo no probabilistico” (Kerlinger, 1988, p.135),
es decir que los participantes no tuvieron la misma probabilidad de resultar

seleccionados para formar parte de la misma. Es decir, que se obtuvo la muestra



de forma accidental, “resultando las unidades escogidas producto de
circunstancias fortuitas” (Sabino, 1980, p.122), cumpliéndose las cuotas de cada
estrato mediante el uso de la muestra disponible.

INSTRUMENTOS

Instrumento de Compromiso de Meyer y Allen (1997)

Meyer y Allen (1997) iniciaron sus investigaciones en el ano 1984 como un intento
para ilustrar como las inconsistencias en la conceptualizacion y medida del
compromiso pueden interferir en el entendimiento de este proceso. A partir de sus
hallazgos, establecieron el modelo de los tres componentes del compromiso:
afectivo, de continuidad y normativo. ( Allen y Meyer, 1990; Meyer y Allen, 1991
cp. Meyer y Allen, 1997).

El desarrollo del instrumento estuvo basado en los principios de construccién de
escalas delineado por Jackson en 1970 (cp. Meyer y Allen, 1997), se usaron las
definiciones de los tres componentes para desarrollar un grupo inicial de itemes
que fueron administrados a una muestra de hombres y mujeres (distribuida
equitativamente en cuanto al género) que trabajaban en diferentes ocupaciones y

organizaciones.

La inclusidon de los itemes en las escalas fue realizada sobre la base de una serie
de reglas de decisién que tomaron en cuenta la distribucion de las respuestas en
una escala de acuerdo-desacuerdo de 7 puntos para cada item, las correlaciones
de los itemes de la escala, redundancia del contenido y el deseo de incluir itemes
positivos 0 negativos.

Cada una de las 3 escalas resultantes de este proceso, estuvo comprendida por 8
itemes conformando un instrumento de 24 itemes. Posteriormente, los autores
realizaron modificaciones en las escalas para reducirlas y para mejorar la
correlaciéon encontrada entre el compromiso afectivo y el normativo, quedando

conformadas cada una de las tres escalas por seis itemes y el instrumento por 18



(Meyer, Allen y Smith, 1993 cp. Meyer y Allen, 1997). Este instrumento
conformado por 18 itemes fue el utilizado para la presente investigacion.

Respecto a la Confiabilidad, Allen y Meyer (1996) refieren una tabla de medidas
de consistencia interna obtenidas a través de alpha de Cronbach, en la cual el
promedio de la escala de compromiso afectivo fue 0,85, la escala de continuidad
obtuvo 0,79 y la de normativo 0, 73. La mayoria de las medidas excede el 0,70.

McGee y Ford (1987) realizaron un estudio de las escalas de compromiso afectivo
y de continuidad en dos muestras y la confiabilidad obtenida a través de alpha de
Cronbach fue de 0,88 y 0,84 para la primera y de 0,73 y 0,74 para la segunda.
Por otra parte, Dunham y cols. (1994) quienes revisaron 9 muestras, reportaron
rangos de coeficientes alpha de 0,73 a 0,81 para el compromiso afectivo, de 0,67
a 0,78 para el compromiso normativo y de 0,54 a 0,75 para el compromiso de

continuidad.

Respecto a la confiabilidad test-retest, el compromiso afectivo obtuvo
correlaciones entre 0, 38 y 0,94, el compromiso normativo entre 0,61 y 0,73 y el
compromiso de continuidad entre 0,44 y 0,72. Allen y Meyer (1996) plantean que
dicha confiabilidad esta en un rango aceptable y consistente con los datos
reportados en medidas comparables, como el compromiso medido a través de la
escala de Mowday, Steers y Porter (1979 cp. Allen y Meyer, 1996).

Allen y Meyer (1996), ademas indican que la confiabilidad mas baja era aquella
donde se media el compromiso el primer dia de trabajo (Vanderberg y Self,1993
cp. Allen y Meyer, 1996) lo cual atribuyen a la dificultad del empleado para
responder a los planteamientos cuando casi no tenian experiencia con la empresa.
Asi mismo, las consistencias mas altas fueron halladas cuando las medidas fueron
tomadas en la ultima parte del primer afo de trabajo, lo cual indican es similar a lo
encontrado con otras medidas de actitudes y puede reflejar la estabilizacién de la



actitud que ocurre cuando el empleado posee mas experiencia con la organizacién
(Mowday, Porter y Steers, 1982 cp Allen y Meyer, 1996).

Con relacién a la validez, como referimos en el marco teé6rico, Meyer y Allen
(1996), McGee y Ford (1987), Hackett y cols. (1994) y Dunham y cols. (1994)
realizaron analisis factorial de las escalas de compromiso afectivo, normativo y de
continuidad y concluyeron que son constructos distintos entre si, cuyos itemes

realizan contribuciones en tres factores diferentes.

Por otra parte, el analisis factorial realizado por McGee y Ford (1987) y Dunham y
cols. (1994), ademas reflejan que es posible distinguir dos dimensiones en el
compromiso de continuidad en la escala original de 8 itemes: una relativa a los
sacrificios personales que involucra para el empleado dejar la empresa y otro
relativo a la escasez de alternativas laborales.

Al respecto, Allen y Meyer (1990 cp. Allen y Meyer, 1996) realizaron un analisis
factorial y encontraron que el modelo obligado de dos factores para el compromiso
de continuidad era mejor que el unidimensional, pero que este ultimo también era
bueno. Allen y Meyer (1996) concluyen que el modelo de los dos factores provee
un mejor ajuste para los datos, sin embargo argumentan que a través de los
estudios la superioridad de éste es modesta y los dos factores estan altamente
relacionados (0,81). Consideran que este tema debe seguir estudidandose.

Asi mismo, indican que la escala de compromiso afectivo de Mowday y cols. (1979
cp. Allen y Meyer, 1996) correlacion6 significativamente con la escala de
compromiso afectivo, lo cual provee evidencia de la validez convergente de la
primera dado que el instrumento de Mowday y colaboradores es muy reconocido
en la literatura sobre compromiso y es sabido que mide el compromiso llamado
actitudinal o afectivo (Mathieu y Zajac,1990).

Allen y Meyer (1996) reportan también que el instrumento de Mowday vy

colaboradores no correlacioné con la escala de compromiso de continuidad, lo



cual genera informacion de su validez divergente. Respecto a la escala de
compromiso normativo encontraron que ésta también correlacionaba con la escala
de compromiso afectivo de Mowday y cols. de 1979, indicando algun grado de
solapamiento entre las escalas de compromiso afectivo y normativo. Los cambios
referidos realizados al instrumento que llevaron cada escala de 8 a 6 itemes,
buscaban también reducir el solapamiento entre las escalas normativo y afectivo,
sin embargo éste no ha sido del todo resuelto (Meyer y Allen, 1993 cp. Meyer y
Allen, 1997).

Dunham y cols (1994) también plantearon que el cuestionario de Mowday y cols.
de1979, conformé6 un factor junto al compromiso afectivo y que surgieron dos
factores claramente distintos para el compromiso normativo y de continuidad, lo
cual provee evidencia de la validez convergente de la escala de compromiso

afectivo y divergente para las dos restantes.

Allen y Meyer (1996) hicieron también una revision de las variables relacionadas
con los tres componentes buscando determinar la validez de constructo con la
evidencia recabada para el momento, la informacién obtenida expuesta antes en
esta investigacion en el apartado tedrico, conllevo a los investigadores a concluir
que el patron general de relaciones era el esperado otorgando validez al modelo,
aunque reconocen la necesidad de continuar investigando al respecto.

Dunham vy cols. (1994) concluyeron también que sus resultados ofrecen fuerte
apoyo a las tres dimensiones del compromiso, agregando que “estas conclusiones
se basan en andlisis factorial confirmatorio y en los patrones de relacidén
observados entre las dimensiones y una variedad de antecedentes”. Sin embargo,
a partir de las dificultades encontradas con las sub-dimensiones que referimos en
el apartado de los antecedentes de este componente, recomendaron refinar las
sub-dimensiones porque la consistencia y direccion de las relaciones con otros

constructos varia como una funcion de las mismas.



Instrumento de Clima Organizacional

El Instrumento de Clima Organizacional que ha sido utilizado en esta
investigacién, fue construido por Litwin y Stringer y publicado por la divisién de
investigacién de la escuela de negocios de la Universidad de Harvard en el afo
1968 (forma B) y modificado posteriormente por Stringer (2002).

Esta conformado por 24 itemes que constituyen afirmaciones cerradas respecto a
la organizaciéon y que conforman los indicadores de 6 dimensiones del clima
referidas previamente: estructura, responsabilidad, reconocimiento, estandares de

desempefo, apoyo y Compromiso.

Es una escala tipo Likert de 4 posibilidades de respuesta: Definitivamente de
acuerdo, Inclinado hacia el acuerdo, inclinado hacia el desacuerdo vy
Definitivamente en desacuerdo. Los itemes se clasifican en positivos 0 negativos,
los positivos son calificados como 4,3,2,1 y los negativos como 1,2,3,4 lo cual
indica que a medida que la puntuacion sea mas alta, mas favorable sera la

percepcién del clima.

El cuestionario de clima de estos autores se desarrollé a partir del modelo de
motivacién, clima y conducta motivacional planteado por los autores, a partir de la
teoria de McClelland y el modelo de Atkinson de Motivacién.

Inicialmente, recolectaron material descriptivo del ambiente organizacional,
distribuyeron cuestionarios alrededor de 25 gerentes y personal especialista en
diversos departamentos de la General Electric, y alrededor de 20 hombres con

experiencia en otros tipos de organizacidén, como militares e investigadores.

Posteriormente, analizaron las respuestas e identificaron 44 itemes que
consideraron posibles planteamientos para el cuestionario inicial. A continuacién,
sometieron a 3 jurados con experiencia en analisis de contenido la evaluacién de

estos 44 itemes y su inclusién en categorias o dimensiones, lo cual produjo un



primer cuestionario de 31 itemes pertenecientes a seis dimensiones: estructura,

responsabilidad, riesgo, recompensas, cordialidad-apoyo y conflicto.

Este instrumento fue evaluado en términos de la consistencia de las escalas e
independencia de las mismas en la escuela de negocios de Harvard con una
muestra de 66 estudiantes y fue utilizado en otros dos estudios donde se buscaba
conocer la relacién entre el clima organizacional y la motivacion planteada en su

modelo.

Litwin y Stringer (1968) refieren que encontraron un grado razonable de
consistencia entre los itemes agrupados en cada dimensién, aunque las escalas
responsabilidad y conflicto fueron menos consistentes que las restantes. También
encontraron un solapamiento grande, las escalas responsabilidad y riesgo
estuvieron fuertemente relacionadas y ambas correlacionaron alto con la escala
recompensas. Asi mismo, la escala conflicto se encontré fuertemente relacionada
con cordialidad-apoyo. El solapamiento mas importante se encontré entre la
escala recompensas y cordialidad-apoyo, por lo cual decidieron desechar y re-
escribir algunos itemes para hacerlos mas especificos.

Decidieron también separar cordialidad de apoyo, separando la calidez de las
relaciones y amistad de la medida del apoyo y aliento relativo a las tareas.
Adicionaron dos nuevas escalas, estandares e identidad, la primera relativa al
éenfasis de la gerencia en alcanzar altos estdndares de excelencia en el
rendimiento o realizaciones de los empleados. La segunda se refiere al
sentimiento de involucramiento y pertenencia hacia la organizacién y hacia un
espiritu de cuerpo. Estos cambios produjeron el instrumento de clima llamado por
los investigadores forma B compuesto 50 itemes correspondientes a las
dimensiones: estructura, estandares de desempeno, responsabilidad, apoyo,

recompensas, cordialidad, riesgo, tolerancia al conflicto e identificacién.



Al utilizar esta forma B, encontraron que la consistencia de las escalas mejor6
considerablemente. La escala de estandares present6 algunos problemas que los
investigadores consideraron que podrian mejorar posteriormente re-escribiendo
algunos itemes. La escala conflicto mostré la consistencia mas pobre y las
respuestas abiertas mostraron que la gente se referia mas a la existencia de
conflictos que al manejo que se hacia de los mismos, por lo cual decidieron

desecharla.

Revisaron también la independencia de las escalas y encontraron que el
solapamiento que encontraron en la forma anterior, se mantuvo y mostré una
fuerte relacién entre cordialidad, identidad y apoyo, concluyeron que éstas escalas

podrian ser combinadas para medir una dimension comun del clima.

En estudios posteriores realizados por otros investigadores, Sommer, Bae y
Luthans (1996) plantearon que las sub-escalas tenian algunos problemas

psicométricos, recomendando el uso del instrumento como una escala global.

Posteriormente, Stringer (2002) refiere que el instrumento fue modificado,
eliminandose las escalas cordialidad, riesgo y conflicto (escala que ya en el 1968
habian decidido eliminar, pero que se mantuvo en la forma B). Stringer (2002)
sefala que de los 24 itemes que conforman el instrumento actual, la mayoria
corresponden al instrumento forma B, es decir son idénticos al original. Al revisar
ambos instrumentos (Anexo A) se constata que 22 de ellos son originales, uno de
ellos pertenecia a la escala identificacién y fue pasado a la escala apoyo ( yo
siento que soy miembro de un equipo que funciona bien) y se construyeron dos
itemes nuevos para la escala compromiso, que mantuvo dos itemes originales de

las escala que antes se llamaba identificacion.

Respecto a la confiabilidad, el instrumento en su forma B, ha sido utilizado en
diversas investigaciones realizadas en la Universidad Catolica Andrés Bello y en la
Universidad Central de Venezuela. Entre estas investigaciones se encuentran los



estudios desarrollados por Roa y Narvaez (1996) quienes sefnalaron una alpha de
crombach de 0,83; Barboza y Da Silva (1996) reportaron un alpha de 0,91 y
posteriormente, Bermudez y De Freitas (1999) obtuvieron un indice de 0,85.

Por otra parte, Sommer y cols. (1996) utilizaron el instrumento (forma B) en una
investigacion ya referida en el marco tedrico reportando un alpha de Cronbach de
0,89.

No poseemos datos de la confiabilidad del instrumento reducido, posteriormente

se informard la obtenida en esta investigacion.

En cuanto a la validez, Litwin y Stringer (1968) reportaron respecto a las fases de
construcciéon del instrumento de clima, que sus itemes originales habian sido
sometidos a jueces para determinar su permanencia en el instrumento y su
inclusibn en cada una de las dimensiones originales, lo cual supone el

establecimiento de la validez de contenido de los mismos.

Litwin y Stringer (1968) refieren en su monografia diversos estudios que buscaban
conocer de forma aproximada la validez de su modelo, planteando que habian
encontrado correlaciones significativas entre el clima organizacional ideal de
estudiantes y su patrén de motivos, medidos a través de una prueba de
apercepcion tematica. Sin embargo, el estudio mas importante de validez esta
conformado por el estudio experimental que referimos en el marco tedrico, cuyos
resultados confirmaron la mayoria de las hipdtesis de su modelo de clima

organizacional.

PRUEBA PILOTO
Inicialmente, se obtuvieron los instrumentos de libros publicados por los autores

(Meyer y Allen, 1997; Litwin y Stringer, 1968); luego se realiz6 la traducciéon de
ambos y ésta fue cotejada con tres expertos del area de Desarrollo
Organizacional, a objeto de realizar una traduccion acorde a las definiciones

conceptuales de las escalas.



La aplicacion de los instrumentos se realizé en otra empresa de la Corporacion
Venezolana de Guayana, donde se solicité autorizacién al area de Recursos
Humanos y la investigadora solicité a distintas personas que participaran en la
misma indicando el objetivo académico perseguido, por lo cual la muestra fue
accidental, es decir, se us6 la muestra disponible. Sin embargo, la investigadora
invitd a personas de distinto nivel para tratar de asegurar que hubiera
representacién de cada uno de los tipos de némina de la empresa, variable de
acuerdo a la cual se estratificd la muestra de investigacion y que ayudaria a contar
con distintos niveles educativos para revisar la comprensién de los itemes en

todos los niveles.

En las tablas siguientes puede observarse la distribucion de la muestra piloto por
antigliedad, tipo de némina y nivel educativo.

Tabla 7. Frecuencia de la Variable Antiguedad

Tabla de frecuencia ANTIGUED

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 8 11,1 11,1 11,1
2,00 44 61,1 61,1 72,2
3,00 15 20,8 20,8 93,1
4,00 5 6,9 6,9 100,0

Total 72 100,0 100,0

Total 72 100,0

Tal como podemos observar, la mayoria se ubica en las categorias 2 (entre 6 y 11
anos de antigliedad) y la 3 (entre 12 y 17 afos), lo cual refleja una distribucién
similar a la de la poblacién de la empresa, donde de acuerdo a los comentarios
recibidos de parte de Recursos Humanos, ha habido una menor incorporacién de

personal en los ultimos afnos y una baja rotacion del personal.



Tabla 8. Frecuencia de la Variable Nivel Educativo

Tabla de frecuencia EDUCACIO

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 13 18,1 18,1 18,1
2,00 20 27,8 27,8 45,8
3,00 15 20,8 20,8 66,7
4,00 23 31,9 31,9 98,6
5,00 1 1,4 1,4 100,0

Total 72 100,0 100,0

Total 72 100,0

Respecto a la educacion, tuvimos una representaciéon de cada grupo, siendo el
menor la categoria 5 (Post-grado), sin embargo, éste no conforma un nivel comun
en la empresa, donde como podemos ver reflejado en la muestra prevalecen
quienes se ubican en las categorias 2 (Bachilleres) y 4 (Ingenieros-Licenciados).
El grupo de la categoria 1 (primaria) lo encontramos en la planta industrial y en
baja frecuencia en otras areas de la empresa, en general este nivel de formacién

no es comun dentro de la empresa.

Tabla 9. Frecuencia de la Variable Nivel del Cargo (tipo de némina)

Tabla de frecuencia NOMINA

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 10 13,9 13,9 13,9
2,00 18 25,0 25,0 38,9
3,00 38 52,8 52,8 91,7
4,00 5 6,9 6,9 98,6
5,00 1 1,4 1,4 100,0

Total 72 100,0 100,0

Total 72 100,0

De acuerdo al tipo de nébmina, la mayoria pertenece a la categoria 3 (ndmina
Mayor), seguida de la categoria 2 (nédmina menor) aunque no de cerca. Esta
distribucién es similar a la de la poblacion de la empresa donde se obtuvo la



muestra de investigacion, tal como puede observarse en la tabla 3, reflejada en

paginas anteriores.

La aplicacién realizada nos permiti6 obtener los indices de confiabilidad
(consistencia interna) a través del alpha de Cronbach. En la escala de compromiso
de continuidad, compuesta por 6 itemes fue de 0,4694. Al revisar la correlacion de
cada item con el total de la escala, se identificaron 3 itemes cuyas correlaciones
eran bajas, los cuales se muestran sombreados en la tabla 10, donde se reflejan

los estadisticos de la escala.

Tabla 10. Estadisticos de la escala Compromiso de Continuidad

Itemes | Media de la escala Variancia de la Correlacion corregida del | Alpha si el item es
si el item es escala si el item es | item y el total de la escala borrado
borrado borrado
1 22.8472 36.1031 -.0168 .5569
3 21.3841 29.2982 .3199 .3764
4 21.0647 32.4436 .1636 4614
5 23.3564 26.9426 4182 .3138
16 22.4953 31.4898 1977 .4440
17 21.7453 28.2924 3724 .3458

Aun cuando, el item 1 fue el Unico que de ser borrado, aumentaria el alpha de la
escala, se decidi6 mantenerlo y modificar su redaccién junto a los itemes 4,5y 16
debido a la frecuencia en la cual fueron considerados mal redactados, los cambios

realizados se muestran a continuacion:

Tabla 11. itemes originales y modificaciones de la escala C. de Continuidad

Redaccién original

Cambios realizados

itemes
1 Si yo no hubiera invertido tanto de mi Si yo no hubiera puesto tanto de mi
mismo (a) en esta organizacion, mismo (a) en esta empresa, consideraria
consideraria trabajar en otra parte trabajar en otra parte
4 Permanecer en esta organizacion Quedarme en la empresa actualmente, es
actualmente es un asunto tanto de un asunto tanto de necesidad econdémica
necesidad, como de deseo como de deseo personal
5 Si renunciara a esta organizacion, pienso | Sirenunciara a esta organizacion, pienso
que tendria muy pocas opciones o que tendria muy pocas oportunidades
alternativas laborales que considerar
16 Una de las pocas consecuencias Una de las pocas consecuencias
importantes de renunciar a esta negativas de renunciar a esta empresa,




organizacion, seria la escasez de

alternativas

seria la escasez de oportunidades

laborales

La escala de compromiso normativo, alcanzé un Alpha de 0,6559, la revision de

los estadisticos de la escala, nos permitié identificar el item 10 cuya eliminacién,

permitiria el aumento del alpha de la misma, seguidamente, pueden observarse

los estadisticos de la escala en la tabla 12.

Tabla 12. Estadisticos de la escala Compromiso Normativo

Itemes | Media de la escala Variancia de la Correlacion corregida del | Alpha si el item es
si el item es escala si el item es | item y el total de la escala borrado
borrado borrado
2 26.9031 31.5251 .3499 .6324
7 27.7225 27.1845 .5352 .5487
8 25.3197 39.0913 43283 .6261
10 26.5556 35.6021 .2419 .6660
11 27.4031 27.9044 .5085 .5617
13 25.5420 38.5869 .4468 .6210

Este item 10 también fue considerado confuso, como los itemes 2 y 11 por lo cual

fueron modificados para mejorar su comprension.

Tabla 13. itemes originales y modificaciones de la escala C. Normativo

Iltemes Redaccion original Cambios realizados
2 Aunque fuera ventajoso para mi, siento que | Siento que seria incorrecto renunciar a esta
no es correcto, renunciar a esta organizacion ahora, aunque hacerlo fuera
organizacion ahora ventajoso para mi
10 No siento ninguna obligacion de No siento ninguna obligacion de

permanecer con mi empleador actual

permanecer trabajando en esta empresa

11

Yo no renunciaria a mi organizacion ahora,
porque me siento obligado con la gente que

trabaja en ella

Yo no renunciaria a la empresa ahora,
porque tengo un sentimiento de obligacién
con la gente que trabaja aqui

Respecto a la escala de compromiso afectivo, obtuvo un alpha de 0,80, en la tabla

14 se reflejan los estadisticos obtenidos.




Tabla 14. Estadisticos de la escala Compromiso Afectivo

Itemes | Media de la escala Variancia de la Correlacion corregida del | Alpha si el item
si el item es escala si el item es | item y el total de la escala es borrado
borrado borrado
6 30.7778 26.5415 .4858 .8026
9 29.8333 31.5493 .5735 7755
12 29.7500 31.7394 .5215 7831
14 30.0139 26.7745 .7054 7377
15 30.0417 26.2377 .6918 .7394
18 30.0000 29.6338 4774 7912

Se decidié modificar los itemes 6, 12 y 18, a partir de las realizadas por los

participantes, a continuacién pueden observarse los cambios.

Tabla 15. itemes originales y modificaciones de la escala C. Afectivo

ltemes Redaccion original Cambios realizados
6 Seria muy feliz, si trabajara el resto de mi | Seria muy feliz si dedicara el resto de mi vida
vida en esta organizacion laboral a esta organizacion
18 No me siento emocionalmente vinculado con No me siento afectivamente unido a esta
esta empresa empresa
12 Esta empresa tiene para mi, un alto grado de Esta Empresa significa mucho para mi

significacion personal

Instrumento de Clima Organizacional

El instrumento de Clima Organizacional global (forma B) obtuvo un alpha de

Cronbach de 0,7435 y presentd un grupo de itemes cuyo aporte o correlacion con

la escala fue negativa, asi mismo se identificaron otros itemes cuyo aporte a la

escala fue inferior a 0,20.

Respecto a la confiabilidad de las sub-escalas:

. Estructura obtuvo un alpha de 0,4599 (8 itemes)
. Responsabilidad 0,2750 (7 itemes)

Recompensas 0,6457 (6 itemes)

Cordialidad 0,5561 (5 itemes)
Estandares de desempeiio — 0,4184 (6 itemes)

1
2
4
5. Riesgo —0,4861 (5 itemes)
6
7
8

Apoyo 0,6272 (5 itemes)




9. Conflicto 0,3352 (4 itemes). ( ver Anexo B, para detalles de las sub-escalas).

En virtud de estos resultados, que muestran consistencias bajas (e incluso
negativas) en la mayoria de las sub-escalas y tomando en cuenta la
recomendacion de Sommer y cols. (1996) respecto al uso de la escala global de
clima para solventar problemas psicométricos de las sub-escalas, se decidié
seguir la misma y utilizar la escala completa como medida global del clima,
aunque esto impedia conocer la contribucion que cada sub-escala del clima podia

hacer a los componentes del compromiso.

En las siguientes tablas, se muestran los estadisticos obtenidos en la escala
global por los itemes con correlaciones negativas y bajas con la misma (por
debajo de 0,20). A continuacién, se muestran las tablas con los estadisticos de

estos itemes.

Tabla 16. Estadisticos de los itemes con correlacion negativa

Itemes | Media de la escala Variancia de la Correlacion corregida del | Alpha si el item
si el item es escala si el item es | item y el total de la escala es borrado
borrado borrado
4 111.0216 129.9969 -.1254 7531
5 110.5618 132.9685 -.2666 .7597
11 110.8423 130.0342 -.1266 7533
22 110.8729 129.9413 -.1184 7541
24 111.2438 137.7709 -.4660 7697
32 111.0709 130.2714 -.1420 .7533
33 111.3393 129.9965 -.1254 7531
35 111.3131 140.4887 -.5502 7756
46 111.0494 127.6953 -.0056 .7483

Tabla 17. Estadisticos de los itemes con correlacion baja

Itemes | Media de la escala Variancia de la Correlacion corregida del | Alpha si el item
si el item es escala si el item es | item y el total de la escala es borrado
borrado borrado
9 111.4660 125.5547 1115 7434
10 110.8289 124.7262 1475 .7420
13 110.9952 125.6324 .0999 .7440
14 111.7277 125.0716 .1413 7421
15 111.7577 124.3527 .1582 7416




21 111.4475 127.2108 .0178 7475
30 111.2453 125.0384 1573 7414
34 110.8698 124.9468 .1318 7427
44 111.4743 125.3347 .1003 7444

En virtud de que el alpha de la escala fue aceptable (0,7435), se decidié modificar

la redaccién de estos itemes, muchos de los cuales fueron también calificados

como confusos y no eliminarlos para observar su comportamiento en la muestra

de investigacion.

A continuacién, en la tabla 18 se reflejan las modificaciones realizadas, algunos de

los itemes fueron entendidos en direccion distinta a la esperada, por lo cual el

cambio se realizd para procurar mantener el sentido que los autores les dieron, es
el caso de los itemes 13, 14,22, 35y 46.

Tabla 18. itemes originales y modificaciones de la escala de Clima Organizacional

Itemes Redaccioén original Cambios realizados
4 Los tramites (papeleo) se mantienen al minimo Los tramites administrativos se mantienen al
en esta organizacion minimo en esta empresa
5 El exceso de reglas, detalles, administrativos y Los tramites administrativos son tantos que
tramites dificultan que las ideas nuevas y impiden que las ideas nuevas y originales sean
originales sean consideradas tomadas en cuenta
9 No nos confiamos mucho en juicios individuales, No nos confiamos mucho en lo que una sola
en esta organizacién casi todo se verifica dos persona diga, en esta empresa casi todo se
veces chequea dos veces
10 La gerencia resiente que se revise todo con ellos, A la gerencia no le gusta que se chequee todo
mas bien esperan que si tengo claridad en un con ellos, por eso si sé lo que tengo que hacer
asunto, siga adelante debo seguir adelante sin preguntarle al gerente
11 La supervisién en esta empresa es La supervision en esta empresa, es basicamente
principalmente trazar lineas generales para los dar instrucciones generales, permitiendo a los
subordinados, dejandolos tomar la empleados asumir la responsabilidad por el
responsabilidad por el trabajo trabajo
13 Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben | En nuestra empresa, creemos que cada quien
resolver los problemas por si mismos debe resolver los problemas que se le presentan
en el trabajo
14 Hay una gran cantidad de excusas por aqui, Cuando alguien comete un error, surgen excusas
cuando alguien comete un error de todas partes
15 Uno de los problemas de esta organizacion, es Uno de los problemas de esta empresa, es que
que las personas no toman responsabilidades la gente no asume sus responsabilidades
21 Si Ud. Comete un error en esta organizacion, Ud. | Si usted, comete un error en esta empresa, usted

sera penalizado

sera castigado




22 La filosofia de nuestra gerencia es que a la larga, Nuestra gerencia piensa que a la larga
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas | progresaremos mas, si actuamos despacio, con
pero seguras certeza y cautela
24 La toma de decisiones en esta empresa se hace En esta empresa las decisiones se toman con
con muchisima precaucién para lograr la maxima muchisimo cuidado para lograr la maxima
efectividad efectividad
30 Las personas en esta organizacion tienden a ser | En esta empresa, la gente se trata friamente y
frias y distantes entre si se mantiene alejada de los demas
32 En esta organizacion se fijan estandares bastante | En esta empresa, las metas de desempefio son
altos para el desemperio bastante altas
33 Nuestra gerencia piensa que ningun trabajo esta Aunque el trabajo se haga bien, la gerencia
tan bien hecho que no se pueda hacer mejor piensa que siempre puede hacerse mejor
34 Aqui se siente presién por mejorar continuamente La gerencia presiona para que mejoremos
nuestro desempefio personal y grupal continuamente nuestro desempefio, tanto el
individual como el grupal
35 La gerencia piensa que si la gente esta feliz , la La gerencia piensa que si la gente esta feliz, la
productividad marchara bien productividad marchara por si sola
44 La actitud de nuestra gerencia, es que el conflicto La gerencia piensa que el conflicto puede ser
entre individuos y unidades organizativas bastante saludable cuando ocurre entre
competitivas puede ser bastante saludable personas y entre departamentos que trabajan
con un mismo objetivo
46 En las reuniones gerenciales, la meta es llegar a | En las reuniones gerenciales, el objetivo es llegar

una decision tan facil y rapidamente como sea
posible

a una decision rapida y sin desacuerdos, por eso
no se discuten a fondo los distintos puntos de

vista

Es importante destacar, que una vez realizada la prueba piloto y comenzada la

aplicacion del instrumento de clima con las modificaciones referidas, se obtuvo el

instrumento actualizado por Stringer (2002). La revisién de este instrumento y los

resultados alcanzados en la prueba piloto ya referidos, originaron que se

considerara la posibilidad de utilizar el instrumento actualizado, para ello,

culminamos la aplicaciéon con el instrumento forma B y para tomar la decision de

cambiar de version, analizamos el comportamiento de ambas, en términos de

confiabilidad y validez. Al inicio del apartado de resultados, mostramos el anélisis

psicométrico realizado.




PROCEDIMIENTO

En primer lugar, se realiz6 la revision bibliografica de las variables que formarian
parte de la investigacién, lo cual incluy6 la busqueda del libro de Litwin y Stringer
de 1968 donde desarrollan su modelo y la medicién del clima organizacional, el
cual no fue posible ubicarlo en las bibliotecas consultadas, ubicandose en el
exterior. Asi mismo, se solicitd y reviso el libro de Meyer y Allen de 1997, asi como
diversas investigaciones donde se estudiaban cada una de las variables y la

relacion entre las mismas.

Seguidamente, se realiz6 la traduccién y adaptacién de los instrumentos, la cual
fue cotejada junto a 3 expertos en Desarrollo Organizacional para lograr que la
misma fuera ajustada a la definicidn conceptual de sus autores y no perdiera
significado en la adaptacién al idioma. También se revis6 la forma en la cual
serian presentadas las escalas y las instrucciones, decidiéndose unir las escalas

en un solo instrumento de dos partes para facilitar la aplicacion. ( ver Anexo C)

Posteriormente, se realizd la prueba piloto con un grupo de empleados de una
empresa afin a aquella donde se tomaria la muestra de investigacion (de la misma
corporacion) que habian sido invitados por la investigadora a formar parte de la
misma. Los invitados fueron seleccionados a objeto de cubrir los distintos tipos de
ndémina de la empresa, tomando la muestra disponible o accidental, es decir que
no todos los empleados tuvieron la misma probabilidad de formar parte de la
misma. Los voluntarios fueron atendidos en una oficina de la planta industrial
destinada para tal fin, donde se les presentd el objetivo de la aplicacion de los
instrumentos, se leyeron las instrucciones, haciendo énfasis en el caracter
académico de la misma y se les solicitd, ademas, que marcaran con un circulo
aquellos itemes cuya redaccion o vocabulario les resultara poco claro. En la

primera hoja del instrumento fueron solicitados los datos demograficos necesarios.

Una vez recolectados, los datos fueron transcritos a una hoja de calculo del
programa de Microsoft Excel y posteriormente fueron copiados a otro archivo en el



programa “Stadistical Package for Social Sciences” (SPSS) para obtener los
indices de confiabilidad de las escalas de Clima Organizacional, y sub-escalas,
Compromiso de Continuidad, Compromiso Normativo y Compromiso Afectivo, asi
como las correlaciones entre los itemes de cada escala, correlaciones de los
itemes con el puntaje total de la escala a la cual pertenece vy el alpha de
Cronbach si cada item de la escala fuese eliminado.

Se realizaron los ajustes a los instrumentos y se procedi6 a realizar la aplicacion a
la muestra de investigacion, la cual fue realizada de forma similar a la piloto,
tomando la muestra de forma accidental para cubrir la cuota de cada uno de los
estratos de la variable tipo de nédmina. La aplicaciéon se realiz6 en la empresa,
durante las horas regulares de trabajo, en 2 oficinas una en la planta y otra en el
area administrativa donde eran recibidos los voluntarios en los dias pautados. La
aplicacién se iniciaba con la explicacién del objetivo de la investigacién, lectura de
las instrucciones y solicitud de los datos demograficos de los participantes.

Durante la aplicacion de los instrumentos se obtuvo en preventa el libro de
Stringer (2002), realizdndose pruebas de analisis factorial y confiabilidad para los
resultados obtenidos con la forma B y la actual. Lo cual mostr6 que el
comportamiento factorial del instrumento actual fue mejor, tomandose la decisidén

de adoptarlo en la investigacion, sustituyendo al primero.

Posteriormente, los datos fueron transcritos para obtener las frecuencias y los
estadisticos descriptivos (moda, mediana, media, desviacion tipica, asimetria y
curtosis) a objeto de conocer el comportamiento de cada una de las variables de la

investigacion.

Asi mismo, se realizd un estudio exploratorio a fin de conocer si las variables se
distribuian normalmente, lo cual constituye una exigencia para llevar a cabo las
regresiones multiples (Visuata, 1990). Se obtuvieron los indices de Kolmogorov-

Smirnoff para determinar el ajuste de los datos a una distribucién normal,



determindndose que ninguna de las variables a estudiar cumplian la exigencia de
normalidad, tomandose la decisién de normalizar las variables o lograr el mejor

ajuste posible.

Posteriormente, se realizé un andlisis de regresidbn multiple para estudiar las
relaciones entre la variable predictora (clima organizacional) y las variables de
control (tipo de ndémina, nivel educativo y antigiiedad) y la variable criterio
compromiso organizacional a objeto de identificar el efecto que la variables tienen
en conjunto en cada componente de compromiso y el efecto especifico de cada

una de ellas, manteniendo controladas estadisticamente las restantes.

De este modo la ecuacién de regresion, es la siguiente:
Y’ =a+ B1 X1 + B2 X2+ B3 X3+ B4 X4

Donde:

Y “= Compromiso Organizacional

a = Valor del intercepto (constante numérica)

X1 = Clima Organizacional

X2 =Tipo de Nomina

X3 = Nivel educativo

X4 = Antigiledad

B1, B2, B3, B4 = Coeficientes de regresion parcial bruto (el cual indica la
contribucion independiente que cada predictor hace al criterio)

Por ultimo, se realiz6 otro andlisis de regresion multiple donde se sustituyo el clima
organizacional por las dimensiones que lo conforman, manteniendo las variables
de control a objeto de determinar la contribucién de cada una de ellas a cada

componente del compromiso.

La ecuacién de esta segunda regresién, es la siguiente:
Y’=a+ B1 X1 + B2 X2+ B3 X3+ B4 X4 +B5 X5 +B6 X6 +B7 X7+B8 X8



Donde:

Y “= Compromiso Organizacional

a = Valor del intercepto (constante numérica)
X1 = Estructura

X2 = Estdndares de desempefio

X3= Responsabilidad

X4= Apoyo

X5= Reconocimiento

X6 = Tipo de Nomina

X7 = Nivel educativo

X8 = Antigtiedad

B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7, B8 = Coeficientes de regresion parcial bruto (el cual

indica la contribucién independiente que cada predictor hace al criterio)



RESULTADOS PSICOMETRICOS
INSTRUMENTOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

A partir de los resultados obtenidos en la prueba piloto donde fueron reflejadas
consistencias internas bajas e incluso negativas en las sub-escalas del
instrumento de clima organizacional forma B y dada la posibilidad de adoptar la
forma reducida Stringer (2002), se realizd un estudio psicométrico exploratorio de
ambas versiones mediante los resultados alcanzados en su aplicacién en la
muestra final conformada por 314 participantes, a objeto de lograr una

aproximacién a su pertinencia y asumir la versién mas adecuada.

Es importante destacar que éste analisis conforma como arriba se indico, sélo una
aproximacién a la evaluacién psicométrica de las versiones, dado que el numero
de participantes es reducido y bastante homogéneo en cuanto a que pertenecen a
una sola empresa. Una evaluacion psicométrica mas profunda requeriria un
trabajo de mayor amplitud que no conformaba el objetivo de la presente

investigacion.

Esta revision psicométrica, incluye el analisis de la confiabilidad para establecer la
consistencia de los puntajes obtenidos a través de alpha de Cronbach, indice
adecuado cuando los cuestionarios son aplicados en una sola oportunidad.
Ademas se obtuvo la correlacion de los itemes con la escala global, entre si

mismos y el alpha cuando cada item es borrado.

Respecto a la validez, en este caso nos referiremos a la validez de constructo, la
cual “se enfoca en la definicion del rasgo medido por la prueba psicolégica, o sea
la capacidad de la prueba para proporcionar informacion relativa a la naturaleza
del rasgo” (Brown, 1980 p.151). La forma en la cual se estim6 la validez de
constructo fue a través del analisis factorial a fin de determinar los rasgos o
factores que subyacen a cada una de las versiones.



Analisis de confiabilidad

En la tabla siguiente, pueden ser observados los indices de alpha de Cronbach
obtenidos en las escalas globales y sub-escalas, considerando incluso los

alcanzados en la prueba piloto.

Tabla 19. Resultados de Confiabilidad

Piloto Final Final
Variable (forma B) (forma reducida 2002)
N de alpha : alpha I::n:j:s alpha
Estructura 8 0,4599 i 0,5559 4 0,6145
Estandaresde | 6 | 04184 | 0,3372 4 0,4207
desempefo :
Responsabilidad 7 0,2750 : 0,5325 4 0,3358
Recompensas 6 0,6457 : 0,5510 4 0,5631
Apoyo 5 0,6272 : 0,6352 3 0,4666
Cordialidad 5 05561 | 0,6812 0 Eliminada
i (Stringer, 2002)
Riesgo 5 | -04861 | 03028 | 0 Efiminada
: (Stringer, 2002)
Conflicto 4 0,3352 0,0704 0 Eliminada
i (Stringer, 2002)
Clima global 46 0,7435 : 0,8404 19* 0,7783

* Faltan 5 itemes para completar el instrumento 2002, los cuales formaron inicialmente parte de la
escala identificacion y/o de dicha escala modificada llamada compromiso por Stringer (2002), los
cuales no fueron incluidos en el presente estudio por su similitud con la variable criterio.

La comparacioén entre la prueba piloto y final con la forma B, permite observar que
4 sub-escalas obtuvieron indices del alpha mayores, 1 sub-escala se mantuvo
negativa y 3 disminuyeron en este indice. Por ultimo, el alpha de la escala global
mejord, pasando de 0,74 a 0,84, resultados que pudieron ser producto de los
cambios realizados a raiz de la prueba piloto o simplemente del mayor numero de

participantes, lo cual provee una mejor evaluacion del Instrumento.



Las escalas riesgo (-0,3028) y conflicto (0,074), cuyos resultados fueron bastantes
pobres, son dos de las tres variables que Stringer (2002) elimind, recuérdese que
la sub-escala conflicto se habia mantenido en la forma B, aunque Litwin y Stringer
(1968) habian decidido desecharla.

La otra escala eliminada fue cordialidad, cuyo alpha mejor6 en la aplicacion final
mostrando un adecuado nivel de consistencia interna. A excepcion de esta Ultima
escala, la eliminacion que hace Stringer (2002) es congruente con los resultados
obtenidos en esta investigacion, donde riesgo y conflicto constituyeron las

escalas menos consistentes.

Por otra parte, comparando los indices obtenidos en la prueba final forma B y la
reducida 2002, se observa que en la forma reducida los indices alpha se
incrementaron en tres sub-escalas: estructura, estandares de desempeno y
recompensas y en dos responsabilidad y apoyo, éstos disminuyeron, asi como

también disminuyé el indice global que pas6 de 0,8404 a 0,7784.

Respecto a las correlaciones de los itemes con la escala y alpha en caso de
borrarse cada item, en la forma B se aprecia que 9 itemes presentan correlaciones
negativas con la escala global reflejandose que alpha mejoraria al ser borrados.
En la version reducida 2002, se aprecian dos itemes con el mismo
comportamiento. (ver detalles en los Anexos D y E).

Considerando el planteamiento de Magnusson (1985) segun el cual, si el
instrumento se incrementa en longitud, la varianza verdadera representara una
porcion mayor de la varianza total y por consiguiente, el instrumento se hard mas
confiable, es decir que la longitud del test afecta su confiabilidad; se observa que
la version reducida 2002, posee un adecuado nivel de consistencia interna en
relacion con el nimero de itemes que posee (19 itemes) y en relacién con la forma
B, compuesta por 46 itemes. Obsérvese que el instrumento forma B alcanz6 un
alpha de 0,8404 y la forma reducida 2002 un alpha de 0,7784, el cual es



claramente menor pero ocurre cuando el primer instrumento fue reducido en un

59%, una pérdida de longitud muy significativa.

Al revisarse ambas versiones, es notable ademas, que la escala global en la forma
B y la reducida 2002, logran indices de alpha mayores que las sub-escalas que las
componen, es decir que las escalas globales que miden el clima organizacional
son mas consistentes que las sub-escalas al medir cada una de las dimensiones,
lo cual es contrario a lo esperado. Brown (1980) plantea que las sub-pruebas se
componen comunmente por reactivos de un solo dominio, siendo lo esperado que
la homogeneidad sea en general mayor en las sub-escalas que en la escala
global, la cual es compuesta al cubrir dominios diferentes.

Por otra parte, ni en las sub-escalas de la forma B, ni en la reducida 2002 se
encuentran indices de alpha iguales o superiores a 0,70, lo cual conformaria un
area de mejora en las versiones. Sin embargo dada la magnitud de las sub-
escalas de la forma reducida 2002 (compuestas por 4 o 3 itemes) y para efectos
de la presente investigacion, el alpha obtenido en cada una de ellas se considera
adecuado.

Validez

Respecto al analisis factorial, Visauta (1998) lo define como “una técnica que nos
permite identificar un numero relativamente pequeno de factores que pueden ser
utilizados para representar la relacion existente entre un conjunto de variables

intercorrelacionadas”(p.220).

El método utilizado para la extraccion de los factores fue el método de
componentes principales, el cual persigue encontrar un conjunto de componentes

que explique el maximo de la variancia total de las variables.

Por otra parte, la rotacion, cuya finalidad es ayudar a interpretar el sentido y

significado de los factores, se realizd a través del método Varimax de Kaiser, el



cual es el mas utilizado (Visauta, 1998), trata de “minimizar el nimero de variables
que hay con pesos o0 saturaciones elevadas en cada factor” (p. 236) y es un
procedimiento ortogonal, es decir que los factores entre si no estan
correlacionados. Maberti (2001) senala “ este tipo de resultados es mas facil de
interpretar porque las variables con pesos altos son similares al factor en cuestion,

mientras que las variables con pesos bajos no lo son” (p. 82).

El limite establecido para considerar los pesos ortogonales significativos fue que
presentaran un peso factorial igual o mayor a 0,30, siguiendo la pauta de Comrey
(1985 cp. Maberti, 2001).

En los Anexos F y G, pueden apreciarse los resultados obtenidos para cada una
de las versiones. En cuanto a la forma B, 13 componentes explican el 62,47% de
la variancia total, lo cual es aceptable. Al observar la matriz de componentes no
rotada (no hubo convergencia en 25 interacciones), se aprecia que 26 itemes
tienen altas saturaciones en el primer componente y la mayoria realiza
saturaciones a varios componentes a nivel significativo, reflejando una estructura
factorial bastante unidimensional, donde itemes que tedricamente pertenecen a
distintas dimensiones se agrupan y ademas contribuyen, de forma importante a los

demas componentes.

Por otra parte, 6 componentes explican el 58,26% de la version reducida 2002,
resultado que se considera aceptable y en la matriz rotada se aprecia que sélo dos
itemes hacen contribuciones significativas a mas de un factor. Asi mismo, los
itemes que tedricamente estan unidos en una dimension del clima, tienden a
saturar en un mismo componente. Nétese por ejemplo en el Anexo G,
que los itemes con mas altas saturaciones en el componente 1 (34, 33, 32), son
itemes de la variable estandares de desempefo y dos itemes (16, 18) de la
variable recompensas, relativos a las recompensas asociadas al rendimiento,
agrupacion de itemes que tiene sentido a la luz de la alta relacion teérica existente

entre ellos.



Los resultados obtenidos en la confiabilidad y validez de ambas versiones,
condujeron a adoptar la version reducida 2002, dado que si bien estos resultados
de ninguna forma pueden ser considerados como definitivos en cuanto al
comportamiento de las versiones, parecen indicar que la actualizacién realizada

por Stringer (2002) produce un instrumento mas solido psicométricamente.

Adicionalmente, Sommer y cols. (1996) cuyo estudio de clima y compromiso fue
referido en el apartado tedrico, recomendaron el uso del instrumento como una
escala global, sugerencia confirmada por la confiabilidad obtenida (alpha=0,8414)
y los resultados del andlisis factorial realizado, los cuales reflejan que la forma B
conforma un instrumento bastante unidimensional, de alli que se concluya que
para medir al clima como variable multidimensional, la versién 2002 constituye una

alternativa mas adecuada.



RESULTADOS
ANALISIS DESCRIPTIVO/EXPLORATORIO

Se iniciara el analisis de los resultados que se obtuvieron en la presente
investigacién, a través de la descripcion del comportamiento de cada una de las
variables que forman parte del estudio, empezando por las variables de control:
tipo de ndmina, nivel educativo y antigiedad; para luego cubrir las variables clima

y sus dimensiones y los componentes del compromiso.

Respecto al tipo de némina, variable que presenta un recorrido del 1 al 5, las
frecuencias obtenidas se reflejan en la figura 10, donde puede observarse que la
categoria 3, correspondiente a la nédmina mayor agrupa un alto porcentaje de la
muestra (55,7%), seguida de la nébmina menor (categoria 2) donde se encuentra
un 18,2% y la némina diaria (categoria 1) con un 15,9%. Por ultimo, se observa
que las nédminas ejecutiva (categoria 4) y gerencial (categoria 5) son las menor
frecuentes en la muestra con un 8,9% y 1,3%, respectivamente.
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Figura 10. Histograma de frecuencias de Tipo de nomina



La moda ubicada en 3 confirma la alta frecuencia de la némina mayor, la cual
agrupa 175 personas. Asi mismo, la mediana esta en 3 y la media en 2,67 con una
desviacidn tipica de 0,90, indicando la heterogeneidad en la muestra respecto al

tipo de némina.

En cuanto a la variable Antigiiedad, |la cual posee un recorrido del 1 al 4, las
frecuencias obtenidas indican como puede observarse en la figura 11, que la
categoria mas frecuente en la 2, correspondiente a 6-11 anos, lo cual indica que
es la moda de la distribucion. La categoria 1 (0-5afos) y la 3 (12-17) poseen
porcentajes parecidos (21,7 y 19,7, respectivamente), siendo la categoria menos

frecuente la 4, relativa a una antigiiedad de 18 afos en adelante.
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Figura 11. Histograma de frecuencias de Antiguedad

La mediana de la distribucion esta en 3, indicando que la distribucién se divide en
partes iguales alrededor de esta categoria y la media se ubica en 2,22, afectada
por las frecuencias extremas. La desviacidén tipica esta en 0,92 indicando la

heterogeneidad de las respuestas en cuanto a esta variable.



En relacién con la variable Nivel educativo, cuyo recorrido va del 1 al 5, se
encuentra que la categoria 2 correspondiente al nivel de bachilleres-técnicos
medios es la mas frecuente con 108 personas, lo cual indica que es la moda de la
distribucién. La categoria 1 (primaria) agrupa un 15% de la muestra; la 3 (tsu-
tecnologos) conforma un 21,7%, la 4 (ingenieros-licenciados) un 26,1% vy la
categoria menos frecuente es la categoria 5 (post-grado) con un 2,9%, como

puede apreciarse en la figura 12.
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Figura 12. Histograma de frecuencias de Nivel Educativo

La mediana esta en 3, indicando que la categoria de tsu-tecndlogos es la que
divide la muestra en dos partes iguales y la media de 2,7 se acerca a la mediana
pero esta afectada por las frecuencias de las categorias 1(primaria completa) y 2
(bachilleres-técnicos medios) que acumulan el 49% de la muestra. La desviacion
de 1,10 indica que existe una dispersion importante alrededor de la media,

mostrando la heterogeneidad de las respuestas.



En cuanto a la variable Clima, cuyo recorrido va del 1 al 4, el puntaje minimo
asignado al clima fue 1, 37 con una frecuencia del 0,6% (2 personas) y el maximo
de 3,95, con una frecuencia del 0,3% (una persona). Los porcentajes de
frecuencias observados en la figura 13, reflejan que la mayoria de las
observaciones se ubican por encima del puntaje 2,38, las frecuencias acumuladas
indican que un 44,6% se ubica igual o por debajo del puntaje 2,47 y que el
restante 55,4% es igual o supera el 2,51. (ver Anexo H).
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Figura 13. Histograma de frecuencias de Clima Organizacional

La moda fue 2,63 con una frecuencia de 19 observaciones, la media en 2,50 y la
mediana en 2,53 muy préximas indican como antes reflejaron las frecuencias que
los participantes tienden a percibir un clima organizacional global favorable.

La variable cubrié un rango de 2.58 y la desviacion tipica se ubicd en 0, 4573,
reflejando la concentracion de la distribucion alrededor de la media, la cual es
bastante representativa como observamos antes por su proximidad a la mediana.



En cuanto a la forma de la distribucion, la variable refleja una forma ligeramente
asimétrica (—0,553) coleada hacia la izquierda, mostrando la mayor cantidad de
observaciones hacia las calificaciones altas y la curtosis de 0,243 indica una
distribucién bastante mesocurtica con un ligero apuntalamiento hacia el punto

central.

La prueba de normalidad realizada mediante el estadistico Kolmogorov-Smirnov
resulté en un estadistico de 0,081 con una significacién de 0,000, refiriendo que no
es una normal, aunque no esta lejos de serlo como observamos en el grafico de

tallo y hoja del Anexo I.

Este clima percibido con una tendencia favorable, requiere una revision de las

dimensiones que lo conforman, las cuales se muestran a continuacioén.

La variable estructura, obtuvo un puntaje minimo de 1 con una frecuencia del

0,6% (2 personas) y el maximo fue 4 con una frecuencia del 3,5% (11 personas).

Como puede observarse en el histograma de la figura 14, al inicio de la pagina
siguiente, la mayoria califica la estructura entre 2,50 y 3,50. Los porcentajes de las
frecuencias que pueden apreciarse en el Anexo H, muestran que el 31% de los
participantes asignan valores iguales o menores a 2,46 y el 69% restante califica
igual o por encima de 2,50.

La media de estructura se ubic6 en 2,67, con una desviacion tipica de 0,69
indicando que la dispersion de los datos es importante, es decir que la percepcion
de la estructura es heterogénea. Lo cual es confirmado por la diferencia de la
media con respecto a la mediana, ubicada en 2,75, siendo ésta ultima mas
representativa de la distribucién. La moda también esta en 2,75, valor que reune
46 observaciones.
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Figura 14. Histograma de frecuencias de Estructura

Puede concluirse con base en los resultados obtenidos, que se percibe un
ambiente estructurado donde hay claridad de las tareas y de niveles jerarquicos, lo

cual conforma un aspecto favorable del clima organizacional.

En cuanto a la forma de la distribucion, es ligeramente asimétrica negativa (-0,205)
y la curtosis también negativa y baja (-0,544) refiere que tiende a ser mesocurtica,

con una ligera disminucion en el cuerpo de la distribucion.

El indice de kolmogorov-smirnov de 0,092 con un nivel de significacion de 0,000
indica que esta variable no posee una distribucidon normal pero como en la variable
clima, el estadistico es bajo reflejando que posee cierta aproximacion hacia la
normalidad. Como indica Visauta (1997) mientras menor el estadistico y mayor el

nivel de significacién, mejor sera el ajuste hacia la normalidad.

Respecto a la variable estandares de desempeno, en términos porcentuales,
como puede observarse especificamente en el Anexo H, y apreciarse visualmente



en la figura 15, un 38% de las observaciones califica los estandares entre 1y 2,41

y el 62% restante lo hace entre 2,50 y 4.
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Figura 15. Histograma de frecuencias de Estandares de Desempenfo

La moda se ubic6 en 2,50, agrupando 55 observaciones y coincidié con la
mediana que también se ubicé en 2,50. La media bastante proxima a éstas fue de
2,52 reflejando la tendencia de la muestra (como antes mostraron las frecuencias)
a percibir que la empresa posee altos estandares de desemperio. La desviacién
tipica en 0,59 informa la dispersion existente alrededor de la media, apreciable

también en los resultados anteriormente presentados.

La distribucion es ligeramente asimétrica negativa (-0,316) mostrando la cola hacia
la izquierda y una mayor concentracion hacia los puntajes més altos de la escala.
Respecto a la curtosis (0,290), refleja que la distribucion tiende a parecer
mesocurtica con un ligero apuntalamiento en el centro. El indice de kolmogorov-
smirnov en 0,109 con un nivel de significacion de 0,000 ratifica que esta variable



no se ajusta del todo a una distribuciéon normal, como puede apreciarse también el

grafico de tallo y hoja del Anexo I.

En relacién con la variable Responsabilidad, las frecuencias acumuladas
observables en el Anexo H, reflejan que hasta el puntaje 2,25 se ubica el 34% de
las observaciones, ubicdndose el 66% restante entre 2,50 y 4 puntos, las
frecuentes observaciones sobre 2,50 pueden también apreciarse en el histograma
de lafigura 16.
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Figura 16. Histograma de frecuencias de Responsabilidad

La moda se encuentra en 2,75, indicando que las observaciones mas frecuentes
calificaron la responsabilidad en este puntaje, especificamente 52 observaciones.
La mediana se ubicé también en 2,75 y la media cercana pero mas baja en 2,58.
La desviacién tipica de 0,61 reflejan que la dispersidn de los datos es baja, siendo

la media representativa.

En cuanto a la forma de la distribucion, esta es ligeramente asimétrica (-0,283)

coleada hacia la izquierda y la curtosis también negativa y baja (-0,196) refleja que



la forma es bastante mesocurtica con una disminucion de la altura en el cuerpo de
la distribucién. Respecto al ajuste a la normalidad, el estadistico fue 0,115 con un
nivel de significacién de 0,000, el cual refleja que esta variable no se comporta

como una normal, lo cual es visible en el grafico de tallo y hoja del Anexo .

En relacién a la variable recompensas, las frecuencias apreciables en la figura
17, muestran la acumulacion de las observaciones hacia los puntajes mas bajos.
Especificamente, el 59% de las observaciones se encuentran entre 1y 2,30 y el
41% restante entre 2,50 y 4. (ver Anexo H).
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Figura 17. Histograma de frecuencias de Recompensas

La moda se ubicé en 1,75 con una frecuencia de 43 observaciones, la mediana
fue 2,25 y la media de 2,18, con una desviacién tipica de 0,71 que muestra que la
dispersion de los datos es significativa, reflejando la heterogeneidad de las
respuestas obtenidas alrededor de la media y la mayor representatividad de la

mediana. Los resultados indican que las recompensas tienden a ser percibidas de



forma insuficiente, existiendo también un desbalance entre los reconocimientos y

las criticas.

La forma de la distribucion es ligeramente asimétrica positiva (0,129) y la curtosis
es negativa (-0,57) informando de una forma con tendencia mesocurtica aunque
con una menor concentracion alrededor del punto central que la distribucion
normal. El indice de Kolmogorov-smirnov de 0,102 con un nivel de significacion de

0,000 confirma que esta variable no se comporta como una normal.

Respecto a la ultima dimension del clima, la variable Apoyo las frecuencias
visibles en la figura 18, muestran que las observaciones entre 2,50 y 3 son las
mas frecuentes. La frecuencia acumulada observable en el Anexo H, permite
conocer que un 47,5% de las observaciones se ubican igual o por debajo de 2,42
y que el 52,5% restante esta por encima de 2,67, informando que en promedio se
tiende a percibir favorablemente el apoyo que los companeros y superiores

ofrecen, seguido de un 47.5% que considera que este apoyo es insuficiente o

desfavorable.
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Figura 18. Histograma de frecuencias de Apoyo



La variable apoyo, obtuvo dos modas una en 2,33 y otra en 2,67 ambas con 64
observaciones. La mediana fue 2,66 y la media se ubic6 en 2,50, afectada por los
valores extremos. La desviacion tipica de 0,68 refleja una dispersién considerable
de las observaciones alrededor de la media, de alli la diferencia entre la mediana y

la media.

Respecto a la forma de distribucion, la variable apoyo es ligeramente asimétrica
(-0, 346) y mesocurtica, indicado por su curtosis practicamente en cero y positiva
(0,027). El indice de kolmogorov-smirnov en 0,134 con un nivel de significacion de
0,000 expresa que esta variable no posee una distribucién exactamente normal.

Considerando las medias y las frecuencias, podemos referir respecto a las

dimensiones y el clima que:

» Estructura, en promedio (2,69) tiende a ser percibida favorablemente, un
31,2% de las observaciones estan por debajo o iguales a 2,46 y el 68.8% de
las observaciones asignd puntajes iguales o mayores a 2,50. Los resultados
indican que los participantes tienden a percibir que existe una buena
organizacion y que existe claridad respecto a los roles y responsabilidades.

* Responsabilidad, obtuvo en promedio 2,58 y sélo un 34,4% de las
observaciones la califica igual o por debajo del puntaje 2,25, ubicandose el
65,6% restante por encima o igual a 2,50. Estos resultados indican que la
responsabilidad tiende a ser percibida favorablemente y posee algunos
aspectos a mejorar, en general podemos concluir que la gente percibe que es
su propio jefe, sintiendo que puede tomar decisiones sin revisar éstas con la
jefatura, tomando riesgos y resolviendo las cosas por si mismos.

» Estandares de desempeno, en promedio (2,52) tienden a ser percibidos como
altos, un 37,6% esta por debajo o igual a 2,41 y un 62,4% de las
observaciones asignan un puntaje igual o superior a 2,50. En términos
generales, los participantes perciben que existe presibn por mejorar

continuamente el desempefo individual y grupal.



 Apoyo, en promedio alcanzo un puntaje de 2, 50, la mayoria de las
observaciones, el 52,5% se encuentran iguales o superiores a 2,67 y el
47,5% esta igual o por debajo de 2,42, indicandonos que la mayoria percibe
un sentimiento de confianza y apoyo mutuo en el equipo de trabajo, sin
embargo un proximo 47,5% percibe que este apoyo es insuficiente,
sintiéndose aislado o solos en la ejecucion del trabajo, por lo cual ubicamos el
apoyo como una de las variables que desfavorece el clima organizacional.

e Por ultimo, la dimensibn recompensas es la variable del clima mas
desfavorablemente percibida, obtuvo una media de 2,19, un 58,9% de las
observaciones es igual o mas baja que 2,30, frente a un 41.1% que la califica
igual o superior a 2,50. Los resultados reflejan que los participantes perciben
que el trabajo bien hecho es inconsistentemente recompensando, pudiendo
existir un desbalance entre las criticas y los reconocimientos.

» Tenemos un clima global cuya media es 2,50, un 44,6% de las observaciones
asigna puntajes iguales o por debajo de 2,47 y el 55,4% califica igual o por
encima de 2,51, lo cual nos informa que en general tenemos un clima que
tiende a ser percibido como favorable, siendo sus fortalezas la organizacion y
claridad de roles, las altas expectativas de rendimiento y la delegacion de
responsabilidades, junto a oportunidades de mejora conformadas por un
sentimiento de apoyo y confianza mutua en la mayoria, sequida por un
importante grupo que considera que no es asi y unas recompensas percibidas
como insuficientes.

» Es decir, que es un clima donde la gente percibe claridad en lo que debe
hacer, siente que puede hacer sus tareas por si mismo y que se le exige un
alto nivel de rendimiento, y por otra parte, donde se percibe que falta apoyo
para llevar a cabo esas responsabilidades y que no se le recompensa
suficientemente por hacer un buen trabajo.

Si bien cuantitativamente el clima tiende a ser favorable, cualitativamente es
apreciable un desbalance originado en una falta de correspondencia entre las

responsabilidades percibidas (claras, exigentes, delegadas) en comparacion a las



retribuciones percibidas (recompensas y apoyo), es decir en el intercambio
trabajador-empresa. Sin embargo, en la medida en la cual, la gente esté motivada
intrinsecamente por las tareas, estas caracteristicas del clima si bien no éptimas,
podrian ser consideradas recompensantes, aspectos que retomaremos en la

discusion de resultados.

Seguidamente, se muestran los resultados obtenidos en los componentes del
compromiso, variable criterio de esta investigacién. Respecto al compromiso
afectivo, las frecuencias observables en la figura 19, muestran la prevalencia de
las mismas en los puntajes altos. Especificamente, como puede observarse en el
Anexo H, un 16,6% de las observaciones es igual o esta por debajo del puntaje 3,
33, expresando un bajo compromiso afectivo; un 12% se ubica entre 3,50 y 4, 33
quienes dan una respuesta neutra (ni de acuerdo, ni en desacuerdo); un 14%
responde entre 4,50 y 5,33 expresando un débil acuerdo ante los planteamientos y
el 57,3% restante se ubica igual o por encima de 5, 50, reflejando un moderado o

fuerte compromiso afectivo con la organizacién.
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Figura 19. Histograma de frecuencias de C. Afectivo



La variable obtuvo una moda de 6,83 con una frecuencia de 37 observaciones, la
mediana fue 5,83 y la media 5,21, un poco mas baja dados los valores extremos.
La desviacion tipica de 1,66 indica una dispersion significativa en los datos.

En cuanto a la forma, la variable compromiso afectivo es la mas asimétrica de las
abordadas en el presente estudio (-0,904), muestra una cola a la izquierda que
refleja la mayor concentracion hacia los puntajes altos de la escala, y su curtosis
(-0,118) indica que su apariencia es bastante mesocurtica, aunque con cierto
aplanamiento en el centro de la distribucion, en comparaciéon a una variable de
distribucién normal. El indice de kolmogorov-smirnov ubicado en 0,149 con un
nivel de significacién de 0,000 expresa que esta variable no se comporta como
una normal, como puede visualizarse también en el grafico de tallo y hoja ubicado

en el mismo Anexo I.

En relacion con la variable compromiso normativo, las frecuencias acumuladas
del Anexo H, nos refieren que un 23, 2% asigna puntajes iguales o menores a 3,33
puntos, un 13% entre 3,50 y 4,46, (respuestas de neutralidad), un19,8% asigna
entre 450 y 5,33, respuestas que muestran un ligero acuerdo frente a los
planteamientos y el restante 43,9% valora entre 5,50 y 7, reflejando un moderado
y alto compromiso normativo, como puede observarse en la figura 20 ubicada en
la pagina siguiente, indicando que la mayoria posee un sentimiento de obligacion

hacia la organizacion.

Respecto a su forma, es una distribucién con una asimetria negativa baja, es decir
ligeramente asimétrica (-0,652). Su curtosis también negativa (-0,690), muestra
una menor agrupacién de los datos alrededor del punto central, en relacién a la
normal, mostrandose ligeramente platicurtica. La prueba de normalidad realizada a
través del indice de kolmogorov-smirnov dio un estadistico de 0,130 con una
significaciéon de 0,000, reflejando la falta de normalidad de la distribucién, como

puede observarse en el grafico de tallo y hoja de esta variable en el Anexo |.
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Figura 20. Histograma de frecuencias de C. Normativo

Por dltimo, las frecuencias que pueden observarse en la figura 21,
correspondientes a la variable compromiso de continuidad, reflejan que la

mayoria de las respuestas se acumulan entre 3,50 y 6,50.

El porcentaje acumulado, el cual puede apreciarse en el Anexo H, muestra que
hasta el puntaje 3.33 tenemos el 25,8% de las observaciones, un 23,2% se ubica
entre los puntajes 3,50 y 4,33 que reflejan neutralidad, un 23% califica entre 4,50 y
5, 33 indicando un débil acuerdo con los planteamientos y el 28% restante expresa
un moderado y fuerte acuerdo con los mismos. En comparacion a los otros dos
componentes del compromiso, el de continuidad resulta ser el mas bajo, sélo un
28% se ubica en los puntajes mas altos que indican moderado o alto compromiso

de continuidad.



C. Continuidad
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Figura 21. Histograma de frecuencias de C. Continuidad

Los descriptivos muestran que el compromiso de continuidad obtuvo una moda de
4, con 22 observaciones, mediana de 4,50 y media en 4, 27, observandose la
tendencia a contestar ni acuerdo ni en desacuerdo, optandose por la respuesta
neutra. La desviacién tipica fue 1, 55 refleja la importante dispersion existente, lo

cual se aprecia en las frecuencias.

La distribucion fue ligeramente asimétrica negativa (-.431), nétese que no llega a -
1, reflejando la cola hacia la izquierda donde estan los valores mas bajos. La
curtosis negativa (-0,741) indica que los datos muestran una menor concentracién
en el centro de la distribucibn que una normal, mostrando una apariencia
ligeramente platicurtica. La prueba de normalidad se situé en 0,088 con un nivel
de significacion de .000, mostrandonos una distribucion no normal aunque mas
proéxima a la normalidad, tal como puede verse en el grafico de tallo y hoja del

Anexo |.



Respecto al compromiso podemos concluir considerando las medias y

frecuencias, que:

» El compromiso afectivo es el mas alto en la muestra.

» Seguidamente, encontramos al compromiso normativo, y

» Por ultimo, se posiciona el compromiso de continuidad, el cual posee el mayor
porcentaje de respuestas neutrales y la menor proporciéon de observaciones en

los valores altos.

Una vez obtenidos los descriptivos y conociendo la necesidad de contar con
distribuciones normales para aplicar correctamente las regresiones mdultiples
planteadas (Visauta,1997), se realizaron diversos intentos para aproximar las

distribuciones de las variables referidas hacia la normalidad.

Las variables tipo de némina, nivel educativo y antigledad son distribuciones
dificiles de normalizar dado el corto recorrido que podian realizar, los intentos de
normalizacién no fueron exitosos, siendo posible soélo reducir el estadistico de
Kolmogorov-Smirnov en cada una de ellas, como puede observarse en la tabla 20.

Tabla 20. indices de Kolmogorov-Smirnoff de las variables de control

Variable Estadistico Significacion | Estadistico Final | Significacion
Inicial Inicial Final
Tipo de Némina 0,325 0,000 0,281 0,000
Nivel Educativo 0,223 0,000 0,193 0,000
Antiguedad 0,277 0,000 0,238 0,000

Las operaciones que permitieron transformar las variables y reducir el estadistico

fueron:

* En el caso del Tipo de Némina, la variable por si misma (Tipo de némina*Tipo
de némina).

» En Nivel Educativo, la raiz cuadrada de la variable, y

* En Antigliedad, la raiz cuadrada de la variable



La variable predictora clima organizacional y la variable criterio, compromiso
afectivo, normativo y de continuidad fueron sometidas también a la transformacién,

siendo posible reducir el estadistico de Kolmogorov —Smirnov de los componentes

del compromiso y normalizar el clima, como se refleja en la tabla 21.

Tabla 21. indices de Kolmogorov-Smirnoff de las variables predictora y criterio

Variable Estadistico Significacion | Estadistico Final | Significacion
Inicial Inicial Final
Clima 0,081 0,000 0, 044 0, 200 (este es
Organizacional un limite inferior a
la significacion
verdadera).
Compromiso de 0,088 0,000 0,071 0,001
Continuidad
Compromiso 0,149 0,000 0,121 0,000
Afectivo
Compromiso 0,130 0,000 0,088 0,000
Normativo

La operacion que permitié las transformaciones hacia la normalidad fue multiplicar

la variable por si misma, por ejemplo, (clima * clima).

Asi mismo, se intent6 la transformacion de las variables del clima, siendo posible

sOlo disminuir el estadistico de la variable responsabilidad, mutiplicandola por si

misma (responsabilidad*responsabilidad).

Tabla 22. indices de Kolmogorov-Smirnoff de las variables del clima.

Variable Estadistico Significacion | Estadistico Final | Significacion
Inicial Inicial Final

Estructura 0,092 0,000 0,092 0,000
Estandares de 0,109 0,000 0,109 0,000
desempefo

Responsabilidad 0,115 0,000 0,092 0,000
Apoyo 0,134 0,000 0,134 0,000
Recompensas 0,102 0,000 0,102 0,000




RESULTADOS/ANALISIS DE CORRELACIONES
Y REGRESIONES MULTIPLES

Antes de analizar los resultados de las regresiones multiples, referiremos las
correlaciones obtenidas entre las variables de control (antigliedad, nivel educativo,
tipo de némina) y la predictora (clima organizacional) a objeto de conocer si existe
multicolinealidad que pudiera afectar los resultados e interpretacion de las
regresiones. Por otra parte, referiremos las correlaciones entre estas variables
(control y predictora) y la variable criterio (compromiso afectivo, normativo y de
continuidad, en cada caso) a fin de conocer como estan relacionadas, e identificar

cuales variables poseen las correlaciones mas altas.

El conocimiento de estas correlaciones es también importante para decidir el
orden de ingreso de las variables a la regresion, dado que como sefala Kerlinger
(1988) “cuando las variables independientes estan correlacionadas, la cantidad
relativa de varianza de la variable dependiente que cada variable independiente
explica o a la que contribuye puede cambiar en forma drastica bajo diferentes
ordenes de ingreso de las variables” (p. 619)

A continuacién, podemos observar las correlaciones obtenidas en la tabla 23.
Tabla 23: Correlaciones entre las variables de control y predictora y la variable

criterio (compromiso afectivo, normativo y de continuidad)

Variables 1 2 3 4 5 6 7
1=Antiguedad 1
2= N. Educativo 0,049 1
3=T. Némina 0,246** 0.748** 1
4=Clima O. 0,090 0,047 0,028 1
5=C.Afectivo 0,195** 0,303** 0,344* 0,491** 1
6=C.Normativo 0,171* 0,269** 0,334** 0,492** 0,782** 1
7=C.Continuidad 0,130* 0,238** 0,347** 0,386** 0,500** 0,686** 1

** la correlacién es significativa al nivel de 0,01 (bilateral)

* la correlacion es significativa al nivel de 0,05 (bilateral)



Respecto a las variables de control (antigliedad, nivel educativo y tipo de némina)
y la predictora (clima organizacional) destaca la alta correlacion entre el nivel
educativo y el tipo de némina (0,748), indicandonos que mientras es mayor el nivel
educativo, también es mas alto el tipo de nomina. El tipo de némina correlaciona
significativamente también con la antigliedad, reflejando que a mayor antigtiedad,

el nivel jerarquico también es mas alto.

Respecto a las relaciones entre las variables de control y las variables criterio,
(compromiso en sus tres componentes), encontramos que existen correlaciones
significativas entre estos dos grupos, destacandose las correlaciones que el clima
muestra con el compromiso afectivo 0,491*, el normativo 0,492 y el de continuidad
0,386. Posteriormente, apreciamos que el nivel educativo y el tipo de némina
correlacionan de forma similar, siendo las correlaciones entre el tipo de némina y
los componentes del compromiso ligeramente mas altos que los encontrados entre

éstos ultimos y el nivel educativo.

Se destaca la alta correlacién existente entre los componentes del compromiso,

ubicados entre 0,50 y 0,782, lo cual nos sefala solapamiento entre los mismos.

Considerando el planteamiento de Kerlinger (1988) antes sefialado y la existencia
de relaciones medias y altas entre las variables de control y la predictora, el orden
del ingreso de las variables sera en cada caso antigliedad, nivel educativo, tipo de
némina y clima, a objeto de obtener el coeficiente bruto y estandarizado de esta
ultima, manteniendo estadisticamente constantes los efectos de las variables de

control.

Licht (1997) indica que las correlaciones entre los predictores mayores de 0,80
“deben ser consideradas bastante problematicas” (p.45), lo cual nos permite
observar que entre las correlaciones obtenidas ninguna se ubica en este puntaje,
siendo la mas “problematica” la encontrada entre el nivel educativo y el tipo de

némina.



En cada una de las regresiones, se calculara el estadistico Durbin-Watson, el cual
de acuerdo a Visauta (1997) constituye una prueba “para averiguar la correlacién
serial entre los términos de error adyacentes” (p. 203). El rango de este estadistico
oscila entre 0 y 4, los valores proximos a 2 indican que los errores no estan
correlacionados, menores a 2 que los errores estan positivamente correlacionados

y mayores a 2 que los errores poseen una correlacién negativa.

Por otra parte, se revisaran las correlaciones parciales entre las variables de
control y predictoras con la variable criterio para conocer cémo éstas Ultimas son

afectadas por las correlaciones entre las predictoras y las de control.

A. Regresion multiple entre las variables de control antigiiedad, nivel
educativo, tipo de némina y la variable predictora clima y el criterio:

compromiso afectivo.

Los valores obtenidos, los cuales se presentan en la tabla 2, indican que la
combinacién lineal de los puntajes de la antigliedad, el nivel del cargo, el nivel
educativo, el tipo de némina y el clima organizacional puede predecir el 30% de la
varianza del compromiso afectivo (R cuadrada corregida=0,308). En
consecuencia, el 70% restante de la variable no puede ser explicada por el
modelo.

Tabla 24: Valores de la regresion multiple para compromiso afectivo

Correlacién mdltiple 0,562
Coeficiente de determinacion 0,316
Coeficiente de determinacion 0,308

ajustado
Error tipico de la estimacién 12,5678
F 35,751
Significacion de F 0,000




Asi mismo, encontramos que la probabilidad de que el estadistico F fuera producto
del azar fue menor a 0,05 (probabilidad 0,00) reflejando que tanto R (0,562) como
R2 (0,308) fueron significativos.

La multicolinealidad obtenida a traves del estadistico de Durbin-Watson fue de
1,57 reflejando que las variables de control y predictora se encuentran
correlacionadas positivamente a un nivel bajo, lo cual refleja que dicha correlacion

no afecta los resultados obtenidos en la regresion.

En la tabla 25, puede observarse el aporte independiente que cada una de las
variables de control y predictora hacen sobre la variable criterio. Encontrdndose
que las variables cuyos pesos beta brutos y estandarizados evidenciaron una
probabilidad de ocurrencia al azar menor a 0,05, fueron el tipo de némina y el
clima organizacional, con una probabilidad de 0,001 y 0,000, respectivamente.

Tabla 25: Valores beta y prueba t de variables control y predictora sobre

compromiso afectivo

Variable Beta Beta t Probabilidad de t
estandarizada
Antiguedad 3,815 0,079 1,561 0,119
Nivel educativo 4,381 0,102 1,452 0,148
Tipo de némina 0,820 0,246 3,376 0,001
Clima 2,8553 0,420 8,890 0,000

Considerando los coeficientes de regresion estandarizados, observamos que el
clima tiene una influencia mayor sobre el compromiso afectivo que el tipo de
ndémina, lo cual puede deberse a reflejar que el clima fue la variable del modelo
que correlacion6 mas bajo con las restantes y mas alto con la variable criterio,
mientras que el tipo de ndmina correlacioné significativamente tanto con la
antigliedad como con el nivel educativo. Especificamente, considerando los beta
estandarizados, y manteniéndose controladas estadisticamente las restantes
variables independientes del modelo, se aprecia que el compromiso afectivo varia



en 0,42 cuando el clima organizacional aumenta en un punto, mientras que varia

en 0,246 al aumentarse una unidad en el tipo de némina.

Las correlaciones parciales reflejan también la importancia del tipo de némina y el
clima, se observa que tanto la antigliedad como el nivel educativo disminuyeron
sus correlaciones con el compromiso afectivo cuando se mantuvieron constantes
las variables de control y predictora, la némina también disminuyé manteniendo
una correlacion parcial de 0,189 y el clima alcanzé la correlacion parcial mas alta
0,451, reflejando que de todas las variables incluidas en el modelo es la que tiene
la relacion mas alta con el compromiso afectivo. Dichas correlaciones pueden
observarse en la tabla 26, donde ademas son apreciables algunos cambios en las
correlaciones respecto a las antes referidas en la tabla 1, los cuales obedecen al
hecho de que en las regresiones fueron introducidas las variables transformadas,

situacion que encontraremos en cada una de las regresiones.

Tabla 26: Correlaciones orden cero y parciales entre las variables de control y
predictora y compromiso afectivo

Modelo Correlaciones
Orden cero Parcial
Antigledad 0,188 0,088
Nivel educativo 0,293 0,082
Tipo de némina 0,358 0,189
Clima 0,437 0,451

B. Regresion multiple entre las variables de control antigliedad, nivel
educativo, tipo de némina y la variable predictora clima y el criterio:

compromiso normativo.

En la tabla 27, puede observarse que el grado de asociacién lineal entre las
variables de control y predictora y el compromiso normativo es alto (R=0,518), el
modelo es capaz de explicar un 25% de la varianza del compromiso normativo

(R2= 0,258), quedando un 75% de la variable criterio sin explicar.



Tabla 27:. Valores de la regresion multiple para compromiso normativo

Correlacién mdltiple 0,518
Coeficiente de determinacion 0,268
Coeficiente de determinacion 0,258

ajustado
Error tipico de la estimacion 12,2432
F 28,276
Significacion de F 0,000

Asi mismo, encontramos que la probabilidad de que el estadistico F sea producto
del azar es menor a 0,05 (probabilidad 0,00), lo cual indica que R (0,518) y R2

(0,258) son significativos.

El estadistico de Durbin-Watson fue de 1.356 reflejando que las variables de
control y predictoras poseen una relacion positiva moderada, la cual no llega a

afectar los resultados obtenidos.

Al evaluar cuales variables contribuyen al compromiso normativo, observamos que
las variables tipo de nédmina y clima presentaron los pesos beta estandarizados

mas significativos, es decir cuya probabilidad de ocurrencia al azar fue menor a

0,05, especificamente t fue igual a 0,000 en ambas variables. (ver tabla 28 ).

Tabla 28: Valores beta y prueba t de variables control y predictora sobre

compromiso normativo

Variable Beta Beta T Probabilidad de T
estandarizada
Antiguedad 1,804 0,040 0,758 0,449
Nivel educativo 1,373 0,034 0,467 0,641
Tipo de némina 0,894 0,285 3,781 0,000
Clima 2,495 0,390 7,979 0,000

El coeficiente de regresion estandarizado de clima es mayor al correspondiente al
tipo de némina, siendo ambos importantes, resultados que indican que al

mantener controladas estadisticamente las variables independientes restantes, el




aumento de una unidad en el clima produce una variacién de 0,39 en el
compromiso normativo y el incremento de una unidad en el tipo de némina una

variacion de 0,285.

La revisiébn de las correlaciones parciales junto a las de orden cero, permite
visualizar que sucedi6 en la relacion de las variables del modelo y el compromiso
normativo, cuando las restantes fueron controladas estadisticamente. (Ver tabla
29).

Tabla 29. Correlaciones orden cero y parciales entre las variables de control y
predictora y compromiso normativo

Modelo Correlaciones
Orden cero Parcial
Antigliedad 0,153 0,043
Nivel educativo 0,251 0,027
Tipo de némina 0,336 0,210
Clima 0,404 0,413

Observamos que las relaciones iniciales entre la antigledad y el nivel educativo
disminuyen de forma importante al mantener constantes a las restantes variables,
lo cual puede indicar que su relacion con el compromiso afectivo estaba
aumentada por la relacion que ambas guardan con el tipo de ndémina, variable
cuya correlaciéon también baja en la parcial, sin embargo se mantiene al punto de

ser capaz de aportar a la explicaciéon del compromiso normativo.

En relacion con el clima, esta variable obtiene la correlacién mayor con el
compromiso normativo, incluso aumenta ligeramente en la parcial, debido a que la
correlacion que mantiene con las variables de control es baja, conformando la
variable que por si misma se relaciona a mas alto nivel con el compromiso
normativo, lo cual se evidencié en el peso beta estandarizado obtenido en la

explicacion de la varianza de la variable criterio.



C. Regresion multiple entre las variables de control antigiiedad, nivel
educativo, tipo de némina y la variable predictora clima y el criterio:
compromiso de continuidad.

Los resultados de esta regresion indican que el modelo planteado sélo puede dar

cuenta del 14% de la varianza del compromiso de continuidad, siendo esta

proporcibn menor a la capacidad evidenciada respecto a los otros dos

componentes del compromiso, quedando el 86% restante sin explicar. (ver tabla 8)

Tabla 30: Valores de la regresion multiple para compromiso de continuidad

Correlacién mdltiple 0,391
Coeficiente de determinacion 0,153
Coeficiente de determinacion 0,142

ajustado
Error tipico de la estimacion 11,5544
F 13,970
Significacion de F 0,000

La probabilidad de que el estadistico F fuera producto del azar fue menor a 0,05
(probabilidad 0,00), reflejando que R (0,391) y R2 (0,142) son significativos.

El estadistico de Durbin-Watson fue de 1,473 reflejando que las variables de
control y predictora estan positivamente correlacionados a un nivel bajo, lo cual es

aceptable.

Las variables que realizaron una contribucion a este 14% de la explicacién de la
varianza del compromiso de continuidad, fueron el tipo de némina y el clima,
variables que obtuvieron practicamente el mismo peso beta estandarizado, siendo
su contribucién equitativa. En la tabla 31, podemos observar que el estadistico t

fue significativo en ambas variables.



Tabla 31: Valores beta y prueba t de variables control y predictora sobre
compromiso de continuidad

Variable Beta Beta t Probabilidad de t
estandarizada
Antiguedad -2,785E-02 -0,001 -0,012 0,990
Nivel educativo -9,742E-02 -0,003 -0,035 0,972
Tipo de nbmina 0,746 0,271 3,342 0,001
Clima 1,540 0,274 5,218 0,000

Los beta estandarizados expresan que se espera que el compromiso de
continuidad varie en 0,27 al aumentar en una unidad el clima y el tipo de némina,
cuando existe control estadistico de las variables antigliedad y nivel educativo.

De forma similar a las correlaciones referidas en las regresiones anteriores, se
aprecia en la tabla 32, que las correlaciones orden cero entre antigiiedad,
educacion y el compromiso de continuidad son mayores que las correlaciones
parciales y que la direccion de la relacion se hace negativa en estas ultimas, lo
cual parece indicar que estas variables correlacionaban mas alto con el

compromiso de continuidad por su correlacién con el tipo de némina.

La correlacion entre el tipo de nédmina y el compromiso de continuidad disminuye a
nivel parcial, sin embargo es capaz de aportar a la explicacion de este ultimo. Por
otra parte, la correlacion entre clima y compromiso de continuidad es
practicamente la misma en la de orden cero y en la parcial, confirmando que esta
variable posee la mas alta correlacion con la variable criterio, si bien a nivel de
pesos estandarizados, se aprecia con mayor claridad que su aporte es idéntico al

que hace la variable de control tipo de némina.



Tabla 32. Correlaciones orden cero y parciales entre las variables de control y
predictora y compromiso de continuidad

Modelo Correlaciones
Orden cero Parcial
Antigliedad 0,098 -0,001
Nivel educativo 0,200 -0,002
Tipo de némina 0,279 0,187
Clima 0,284 0,285

Seguidamente, presentaremos tres regresiones multiples, donde sustituiremos el
clima por las variables que lo conforman a objeto de conocer cual es la
contribucion de cada una de ellas a la explicacion de cada uno de los
componentes del compromiso. Antes revisaremos las correlaciones existentes
entre estas variables y con las variables criterio, compromiso afectivo, normativo y
de continuidad. (ver tabla 33).

Tabla 33. Correlaciones entre las variables predictoras y de control y entre todas

éstas y las variables criterio.

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1=Antiguedad 1
2= N. Educativo 0,049 1
3=T. Némina 0,246™* | 0,748** 1
4= Estructura 0,129* | 0,052 | 0,009 1
5= Estandares 0,022 | -0,063 | -0,027 | 0,392** 1
6= Responsabilidad 0,041 0,086 | 0,072 |0,329** | 0,216 1
7= Recompensas 0,009 | -0,017 | -0,060 | 0,395** | 0,435** | 0,262** 1
8= Apoyo 0,123* | 0,124* | 0,138* | 0,418** | 0,354** | 0,285** | 0,492** 1
9= C.Afectivo 0,195** | 0,303** | 0,344** | 0,428** | 0,385** | 0,213** | 0,287** | 0,413** 1
10= C.Normativo 0,171** | 0,269** | 0,334** | 0,367** | 0,405** | 0,269** | 0,281** | 0,422** | 0,782** 1
11= C.Continuidad 0,130* | 0,238** | 0,347** | 0,260** | 0,223** | 0,262** | 0,240** | 0,390** | 0,50** | 0,686™* 1

** la correlacién es significativa al nivel de 0,01 (bilateral)

* la correlacion es significativa al nivel de 0,05 (bilateral)

En relacién con las correlaciones entre las variables predictoras y de control, antes

referimos la alta correlacion entre el tipo de némina y el nivel educativo (0,748).



Por otra parte, encontramos correlaciones medias entre las variables del clima,
siendo las mas altas las establecidas entre apoyo y recompensas (0,492), entre

recompensas y estandares (0,435) y entre apoyo y estructura (0,418).

Respecto a la relacién de estas predictoras y de control con la variable criterio en
sus tres componentes, encontramos que las variables cuyas relaciones son mas
altas con cada tipo de compromiso son el apoyo, la estructura, los estandares de

desempeno (variables del clima) y el tipo de némina.

D. Regresion multiple entre las variables de control antigiiedad, nivel
educativo, tipo de nomina y las variables predictoras estructura, estandares
de desempeno, responsabilidad, recompensas y apoyo y el criterio:

compromiso afectivo.

El coeficiente de correlacidén multiple fue de 0,608 bastante alto, estableciéndose
el coeficiente de determinacién corregido en 0,353, indicandonos que el modelo
puede explicar el 35% de la varianza del compromiso afectivo, quedando un 65%
por explicar por otras variables no incluidas en la regresion. En la tabla 12 pueden

observarse los valores obtenidos.

Tabla 34: Valores de la regresion multiple para compromiso afectivo

Correlacién maltiple 0,608
Coeficiente de determinacion 0,369
Coeficiente de determinacion 0,353

ajustado
Error tipico de la estimacion 12,15
F 22,313
Significacion de F 0,000

Apreciamos en la tabla 34, que tanto el coeficiente de correlacién multiple como el
coeficiente de determinacion ajustado son significativos, dado que la probabilidad

de que ocurrieran al azar es menor a 0,05 (probabilidad 0,00).



El estadistico de Durbin-Watson fue de 1,681 reflejando que las variables de
control y predictoras estan ligeramente correlacionadas, es decir que el nivel de
sus relaciones no afectan el resultado de regresién obtenido.

En esta regresion, surgen cuatro variables cuyos aportes a la explicacion del
compromiso afectivo son significativos a juzgar por la probabilidad de t, la cual es
menor a 0,05 en cada una de ellas. Estas variables fueron en orden del peso beta
estandarizado obtenido: estructura, estandares de desempeno, tipo de némina y

apoyo. ( ver tabla 35).

Tabla 35. Valores beta y prueba t de variables control y predictoras sobre
compromiso afectivo

Variable Beta Beta t Probabilidad de t
estandarizada

Antiguedad 3,363 0,069 1,412 0,159
Nivel educativo 5,098 0,119 1,729 0,085
Tipo de nbmina 0,722 0,217 3,045 0,003
Estructura 5,173 0,237 4,344 0,000
Estandares 5,737 0,225 4,220 0,000
Recompensas -0,326 -0,015 -0,270 0,787
Apoyo 3,676 0,165 2,944 0,003
Responsabilidad 6,265E-02 0,013 0,260 0,795

De este modo, el monto de variacién del compromiso afectivo que se espera por
cambio de unidad de la estructura es de 0,237; por cambio de unidad de
estandares es de 0,225; por cambio de unidad de tipo de némina es de 0,217 y
por cambio de unidad de apoyo es de 0,167, cuando se mantienen controladas

estadisticamente las restantes variables del modelo.

Como es de esperar por los resultados referidos, las correlaciones parciales
realizadas muestran que todas las variables de control y predictoras realmente
poseen relaciones menores con el compromiso afectivo que las visualizadas a
través de las correlaciones de orden cero. Incluso 3 variables practicamente

desaparecen reflejando que esas relaciones no existian y estaban aumentadas



por la correlacion que éstas tienen con la estructura, estandares, apoyo vy tipo de
ndémina, variables que también disminuyeron su relaciéon con la criterio por sus
relaciones con las restantes independientes, pero que evidenciaron una relacion

lineal significativa con este componente del compromiso. (ver tabla 36).

Tabla 36. Correlaciones orden cero y parciales entre las variables de control y
predictoras y compromiso afectivo

Modelo Correlaciones

Orden cero Parcial
Antigliedad 0,188 0,081
Nivel educativo 0,293 0,099
Tipo de némina 0,358 0,172
Estructura 0,416 0,241
Estandares 0,362 0,235
Recompensas 0,249 -0,015
Apoyo 0,394 0,166
Responsabilidad 0,206 0,015

E. Regresion multiple entre las variables de control antigliedad, nivel
educativo, tipo de nomina y las variables predictoras estructura, estandares
de desempeno, responsabilidad, recompensas y apoyo y el criterio:

compromiso normativo.

Esta regresion arrojé un coeficiente de correlacion multiple de 0,566, que
conforma un coeficiente de determinacion ajustado de 0,303, reflejando que el
modelo planteado da cuenta de un 30% de la varianza del compromiso normativo.
El valor de F 22,313, indica que estos coeficientes son significativos dado que la
probabilidad de que ocurran al azar es de 0,000. (ver tabla 37).

Tabla 37: Valores de la regresion multiple para compromiso normativo

Correlacién maltiple 0,566

Coeficiente de determinacién 0,320

Coeficiente de determinacion 0,303




ajustado
Error tipico de la estimacion 11,8734
F 22,313
Significacion de F 0,000

El estadistico de Durbin-Watson fue de 1,4113 indicando que existe una
correlacidn moderada y positiva entre las variables de control y las predictoras,

indice aceptable que no afecta los resultados alcanzados.

En la tabla 38, se pueden observar los pesos beta estandarizados obtenidos por
cada una de las predictoras y variables de control. Surgen tres variables cuyos
aportes al compromiso normativo son significativos, estandares de desemperio,
apoyo Yy tipo de némina. La probabilidad de t en cada una de estas variables es
inferior a 0,05, indicando que estas relaciones son significativas y no productos del

azar.

Tabla 38: Valores beta y prueba t de variables control y predictoras sobre

compromiso normativo

Variable Beta Beta t Probabilidad de t
estandarizada

Antigliedad 2,024 0,044 0,870 0,385
Nivel educativo 2,539 0,063 0,882 0,379
Tipo de némina 0,766 0,245 3,307 0,001
Estructura 2,049 0,100 1,760 0,079
Estandares 6,809 0,284 5,125 0,000
Recompensas -0,196 -0,010 -0,166 0,868
Apoyo 3,569 0,170 2,925 0,004
Responsabilidad 0,287 0,062 1,221 0,223

Considerando los beta estandarizados obtenidos, y siempre que se mantengan
controladas estadisticamente las variables independientes restantes, se espera
que cuando la variable estdndares de desempefio varie en un punto, el

compromiso normativo aumente en 0,284. Por otra parte, a cada cambio de



unidad en el tipo de némina, dicho compromiso se incrementara en 0,245 y al

variar el apoyo en un punto, el compromiso normativo lo hard en 0,170.

La tabla 39 permite la observacion de las correlaciones parciales entre las
independientes y el compromiso afectivo, en relacion a las de orden cero cuando

no se tenia control estadistico de las variables restantes.

Tabla 39. Correlaciones orden cero y parciales entre las variables de control y

predictoras y compromiso normativo

Modelo Correlaciones

Orden cero Parcial
Antigliedad 0,153 0,050
Nivel educativo 0,251 0,050
Tipo de némina 0,336 0,186
Estructura 0,318 0,100
Estandares 0,385 0,282
Recompensas 0,239 -0,009
Apoyo 0,372 0,165
Responsabilidad 0,223 0,070

Observamos que la variable estructura y recompensas que antes habian mostrado
una correlacién media con el compromiso normativo, disminuyeron bruscamente,
reflejando que éstas estaban incrementadas por la relacidon que estas variables
mostraron con los estandares y el apoyo, variables cuyas correlaciones parciales
también disminuyeron, pero a diferencia de las primeras demostraron una relacion

significativa con este componente del compromiso.

D. Regresion multiple entre las variables de control antigiiedad, nivel
educativo, tipo de nomina y las variables predictoras estructura,
estandares de desempeno, responsabilidad, recompensas y apoyo y el
criterio: compromiso de continuidad



En la ultima regresién multiple realizada, el coeficiente de correlacion multiple se
ubicé en 0,431 y el coeficiente de determinacién ajustado fue de 0,167, indicando
que el modelo de variables predictoras y de control sélo da cuenta del 16% de la
varianza del compromiso de continuidad, quedando un 84% sin explicacion. (ver
tabla 40).

Tabla 40. Valores de la regresion multiple para compromiso de continuidad

Correlacién mdltiple 0,431
Coeficiente de determinacion 0,186
Coeficiente de determinacion 0,165

ajustado
Error tipico de la estimacion 11,4021
F 8,711
Significacion de F 0,000

El estadistico de Durbin-Watson fue de 1,526 indicando una correlacion positiva y
moderada entre las variables predictoras y de control del modelo.

Las variables que contribuyen al compromiso de continuidad, son en orden de los
valores de beta estandarizados: tipo de ndémina y apoyo. Estas variables
obtuvieron un estadistico t significativo que indica que estas relaciones no
obedecen al azar (probabilidad de t= 0,000). (ver tabla 41)

Tabla 41. Valores beta y prueba t de variables control y predictoras sobre
compromiso de continuidad

Variable Beta Beta t Probabilidad de t
estandarizada

Antigliedad -0,126 -0,003 -0,056 0,955
Nivel educativo -0,196 -0,006 -0,071 0,943
Tipo de nbmina 0,675 0,245 3,032 0,003
Estructura 0,589 0,033 0,527 0,598
Estandares 1,790 0,085 1,403 0,162
Recompensas 0,564 0,032 0,497 0,619
Apoyo 4,012 0,218 3,424 0,001
Responsabilidad 0,330 0,081 1,460 0,145




Los pesos beta estandarizados indican que al mantener controladas
estadisticamente las demas variables incluidas como independientes, se espera
que a cada cambio de una unidad en el tipo de ndémina, el compromiso de
continuidad aumente en 0,245 y que al variar el apoyo en un punto, este

compromiso varie en 0,218.

A continuacién se revisan las correlaciones orden cero y parciales obtenidas y

reflejadas en la tabla 42.

Tabla 42. Correlaciones orden cero y parciales entre las variables de control y
predictoras y compromiso de continuidad

Modelo Correlaciones
Orden cero Parcial
Antigliedad 0,098 -0,003
Nivel educativo 0,200 -0,004
Tipo de némina 0,279 0,171
Estructura 0,207 0,030
Estandares 0,204 0,080
Recompensas 0,197 0,028
Apoyo 0,334 0,192
Responsabilidad 0,193 0,083

Las correlaciones muestran que las variables estructura, estandares,
recompensas y educacion mostraban correlaciones medias que practicamente
desaparecen cuando se mantienen las restantes constantes, refiriendo que estas
variables pueden asociarse al compromiso de continuidad a través de su relacion
con el tipo de némina y con el apoyo. Esta ultima variable habia presentado las

inter-correlaciones mas altas.

Los resultados significativos obtenidos se reflejan en la figura 22, que mostramos
en la pagina siguiente, en el esquema se indican las altas correlaciones obtenidas
entre los componentes del compromiso y los pesos beta estandarizados, entre los

cuales se destaca que tanto el tipo de ndédmina como el clima aportan a la



prediccion de cada uno de los componentes del compromiso y que de las
variables del clima las que mas contribuyen son apoyo, estandares de desempefio

y estructura.

En el apartado siguiente estos resultados seran discutidos para dar respuesta al
problema de investigacion e hipétesis planteadas.






DISCUSION DE RESULTADOS

El problema de investigacion que da origen a este estudio, plantea si el clima
organizacional predice el compromiso organizacional, la hipétesis general
establecida suponia que a medida que el clima fuera mas favorable, seria mayor
el compromiso de los empleados con la organizacién. A continuacion, daremos
respuesta a la pregunta de investigacion retomando cada una de las hipotesis
especificas, las cuales confirmaremos 0 no a través de los resultados obtenidos, a
la par de aproximarnos a los procesos que explican las relaciones encontradas a

la luz de las argumentaciones teéricas que se han establecido en el marco teorico.

Respecto a la primera hipétesis especifica, relativa a si el clima organizacional
predice el compromiso afectivo, referimos en el apartado de resultados de las
regresiones que el modelo conformado por las variables de control (antigiedad,
nivel educativo y tipo de némina) y la variable predictora clima, fue capaz de
explicar el 30% de la varianza del compromiso afectivo, porcentaje en el cual el
clima hace la mayor contribucion al obtener un valor de beta estandarizado de
0,42, seguido por el tipo de nébmina con un beta de 0,246. Resultados que
permiten confirmar la primera hipétesis, el clima es capaz de predecir el
compromiso afectivo, de forma tal que al cambiar el clima en una unidad de
medida, el compromiso afectivo varia en 0,42 cuando se mantienen
estadisticamente controladas las restantes variables del modelo.

Es importante destacar que el modelo adoptado deja un 70% de varianza de la
variable criterio sin explicar, siendo importante considerar que el clima predice al
compromiso junto a otras variables que en esta investigacion no fueron

abordadas.

La identificacién del clima organizacional como predictor del compromiso afectivo
es congruente con los resultados reportados por DeCotiis y Summer (1987),
Guzley (1992), Sommer y Cols. (1996), Toro Alvarez (1998), Wright (2001), donde



se concluyé que el clima predice el compromiso afectivo, encontrandose que
quienes percibian el clima més favorablemente, poseian niveles de compromiso

afectivo mas altos.

Por otra parte, habiamos observado que caracteristicas del ambiente laboral,
relativas a las tareas y a los procesos humanos como el apoyo (Einserberger y
cols. 1990; Mottaz, 1988; Sanchez y cols. 1995; Guzzo y cols. 1994; Maberti,
2001), la autonomia (Buchanan, 1974; DeCottis y Summer, 1987), la
comunicacion ( Konovsky y Cropanzano, 1991; Greenberg, 1994, DeCotiis y
Summer, 1987) el liderazgo ( Jermier y Berkes, 1977), el reto (Buchanan, 1974;
Mottaz, 1988; Lee, 1992), la cohesion (Buchanan, 1974; DeCotiis y Summer,
1987), identificadas como variables asociadas o predictoras del compromiso
afectivo, formaban parte del constructo clima organizacional como puede
observarse en la tabla 2 ubicada en el marco teorico, de alli que podamos
expresar entonces que el clima es capaz de predecir el compromiso afectivo, asi

como diversas variables que lo componen logran hacerlo de forma aislada.

Ahora bien, ;porqué mientras mas favorable es el clima es mayor también el
compromiso del empleado?. Meyer y Allen (1997), enfatizan en la importancia de
la satisfaccion de necesidades, expectativas y la posibilidad de que la empresa
ayude al empleado a lograr sus objetivos, como proceso mediante el cual el
compromiso afectivo se desarrolla. Planteamiento que realizan una vez que
encuentran que los predictores de mayor peso, han sido caracteristicas del trabajo

recompensantes o satisfactorias (Meyer y Allen, 1997).

Los hallazgos de las investigaciones referidas que encontraron que los factores
situacionales eran clave en el desarrollo de este tipo de compromiso, asomaron la
importancia de la satisfaccion e investigadores como Buchanan (1974) y Steers
(1977) lo expresaron directamente, como también lo hicieron DeCotiss y Summer
(1987) al plantear que en la medida que la empresa se comprometa a satisfacer

las necesidades y expectativas de sus empleados, éstos se comprometerian



afectivamente con ella. Otros investigadores que refuerzan la importancia de la
satisfaccion para el compromiso son Steers (1977), Colarelli, y cols. (1987)
abordandola directamente como antecedente del compromiso y encontrando que
posee una alta relaciébn y explica una varianza importante del compromiso

afectivo.

Por otra parte, la satisfaccion como proceso a través del cual las caracteristicas
del empleo impactan el compromiso explicaria porque las dimensiones de la tarea
de Hackman y Lawler (1971, Hackman y Oldman, 1975, 1979 cp. Schein, 1982),
que surgieron como propiedades motivantes y satisfactorias del analisis de
diversos puestos de trabajo, han resultado destacados predictores del compromiso

afectivo como revisamos en el apartado teorico.

En la misma linea, recordemos que Litwin y Stringer (1968) estudiaron el clima
ideal en estudiantes universitarios y su motivaciéon y encontraron que habia una
alta relacion entre estas variables. Los estudiantes preferian climas que
satisfacieran sus necesidades dominantes, todo lo cual conduce a entender que el
clima organizacional predice el compromiso afectivo al satisfacer diversas
necesidades de logro, afiliacién y/o poder, de acuerdo al modelo adoptado por

Litwin y Stringer (1968), o necesidades de diversa indole.

Meyer y Allen (1997) apoyan la relevancia de la satisfaccion, sefalando que es
importante, aunque la explicacion a través de ella, pueda parecer “simple”
(p.50).Planteamiento que compartimos, puede parecer simple exponer que el
empleado satisfecho se compromete, sin embargo, ¢qué origina que una persona
trabaje en una empresa?, ;por qué trabaja la gente?, diversas teorias de
motivacion han explicado las motivaciones del hombre, informandonos que
trabajamos para satisfacer diversas necesidades emocionales, sociales,
econdémicas y de realizacién personal, planteamiento que ademas permite retomar
el enfoque de intercambio trabajador-empresa, adoptado por investigadores como
Mottaz (1988), Eisenberger y cols. (1990), y mas frecuentemente relacionado con



el compromiso de continuidad por Hrebiniak y Alutto (1972), pero aplicable a todos
los componentes del compromiso, el cual enfatiza en que entre el trabajador y la
empresa existe una relacion de intercambio. Relacién que se inicia con la
expectativa mutua de que sea satisfactoria para ambas partes, quedando la
ruptura de la relacién como una salida para las insatisfacciones y el fortalecimiento
de esta relaciébn, una mayor compenetracién e identificacion, cuando dicha
relacion es satisfactoria, es légico entonces encontrar que las personas
establezcan lazos afectivos con aquellas organizaciones capaces de satisfacer
esta diversidad de necesidades.

A partir de la operacionalizacion de clima que hacen Litwin y Stringer (1968) y que
luego Stringer (2002) modifica, en la medida en la cual el empleado percibe el
clima como favorable, esto significa que: a) posee claridad de su rol y de los
canales jerarquicos; b) percibe altos estandares de desempefio que retan su
ejecucién permanentemente; c) percibe que toma riesgos y puede contribuir a la
resolucién de los problemas porque se le delegan responsabilidades; d) siente que
es recompensado de forma proporcional a su desempefo y que trabaja en un
ambiente donde prevalecen los reconocimiento sobre las criticas; y donde e)

recibe apoyo de sus companeros y jefe, sintiendo que forma parte de un equipo.

Todas las caracteristicas del clima expresadas en el parrafo anterior, describen
una situaciébn recompensante o satisfactoria para una diversa gama de
necesidades, conduciendo al trabajador a comprometerse afectivamente. Entre las
necesidades que un clima de esta naturaleza puede satisfacer, encontramos las
necesidades socio-emocionales, de seguridad, estima, reconocimiento, de
importancia personal, apoyo, pertenencia, realizacion del potencial y en alguna
medida econdmicas, relativas a un pago acorde al nivel de realizaciones. No se
pretende establecer que este tipo de clima podra cubrir todas las necesidades
personales, sino soélo ilustrar algunas que podrian ser cubiertas bajo las
condiciones descritas.



Este Planteamiento nos enlaza con la necesidad de considerar que las
caracteristicas de la persona son también una variable mediadora como indicaron
Mathieu y Zajac (1990). Un determinado clima no es satisfactorio para todas las
personas y si bien, como Meyer y Allen (1997) indican, parecen existir
caracteristicas laborales deseadas universalmente (comunes para distintas
ocupaciones, personas y culturas), también deben considerarse las diferencias
individuales. De alli que consideremos que la satisfaccidén como proceso mediador
entre el clima y el compromiso afectivo, dependera por una parte de las
necesidades del trabajador y por otra, de las caracteristicas del clima laboral, la
congruencia entre ambos factores estaria reflejada por la satisfaccibn como

resultado, que redundaria en un mayor compromiso afectivo.

Meyer y Allen (1997) establecen que el trabajador puede estar consciente o
inconsciente de los factores del ambiente laboral que afectan su satisfaccion, es
decir por una parte el empleado racionaliza |los pros y contras de su relacién con
la empresa, consciente del valor que otorga a las mismas, de alli que el clima que
la persona perciba pueda ser debidamente valorado por el trabajador y devenir en

una satisfaccidén consciente que determine su lazo con la empresa.

Por otra parte, de forma inconsciente, el compromiso afectivo con la empresa
puede ocurrir por una asociacion fisica y temporal entre la vivencia de un clima
satisfactorio, por ejemplo experiencias de apoyo y el lugar de trabajo, que
conducen al desarrollo de una respuesta afectiva hacia ese ambiente, explicacion

que surge al considerar el condicionamiento clasico.

Otro proceso que Meyer y Allen (1997) incluyen en el desarrollo del compromiso
es la atribucion, segun la cual las acciones positivas de la empresa deben ser
atribuidas por el empleado a ésta y no a los companeros o supervisor, porque Si
no el compromiso surgira a estos niveles y no con la empresa. Otro aspecto a
considerar es la intencion de la accién, si el empleado percibe que lo que se hace
no se basa en una intencion de preocupacion por el empleado o que se hace para



ganar su indulgencia, estas acciones no conducirdn a un mayor Compromiso

afectivo.

El clima, si bien como indica Stringer (2002) es afectado por las practicas del
liderazgo y sus acciones, tiene una permanencia mayor en el tiempo dado que no
conforma una accién, sino ya una atmdsfera, donde las intenciones se esclarecen
en el dia a dia y si el clima es favorable, la atribucién de éste a las practicas de
sus gerentes hace posible entonces que el empleado se comprometa, en principio
con su gerencia o unidad de trabajo. En la medida en la cual, este clima
caracterice a toda la empresa o el empleado lo atribuya a la empresa, su
compromiso pasara del foco de su equipo a la organizaciéon como un todo.

Ademas de la satisfaccion de las necesidades, proceso que ya hemos explicado,
consideramos que los procesos humanos organizacionales (que forman parte
del clima percibido), contribuyen con el desarrollo de un enlace emocional, en la
medida en la que involucran a los empleados a través de la comunicacion,
participacion, claridad de las tareas, relaciones interpersonales, trabajo en equipo,
recompensas y estimulo para el logro de los objetivos, procesos que compenetran
al empleado con la empresa, que llevan al empleado a sentir que pertenece y a
internalizar los objetivos de la empresa como suyos. Recordemos el planteamiento
de DeCotiss y Summer (1987) quienes explicaron que la autonomia y la
participacion en la toma de decisiones, afectaban el compromiso al involucrar a los
trabajadores con su rol, al generarse un sentimiento de equipo y al hacerse

compartidos los objetivos organizacionales.

La involucracion referida es inherente al trabajo en las organizaciones.
Recordemos que las organizaciones conforman sistemas sociales y el hombre que
trabaja alli, lo hace en relacion con otros y todos conforman la empresa, por lo
cual los procesos humanos de relacion interpersonal, comunicacién, trabajo en
equipo (que se generan del forma natural entre la gente, asumiendo

caracteristicas particulares), conforman redes formales e informales, dichas redes



son enlaces que incluyen afectos. Trabajar en una empresa es desarrollar enlaces
con la tarea, con otras personas, con un ambiente fisico, con una organizacion. Si
el clima es cordial, de trabajo de equipo, en suma favorable, el empleado querra
permanecer con esos lazos, mantenerse en la empresa y se sentira

emocionalmente vinculado con la misma.

Es necesario considerar, las caracteristicas de los individuos que trabajan en la
organizacion y la diversidad de sus objetivos, sin embargo un clima favorable
como el descrito, conforma un espacio donde se comparte, donde se incluye al
empleado. Destacamos la importancia del ambiente porque si los objetivos del
empleado coinciden con la empresa pero el espacio de comunicacién vy
participacion es pobre, es dificil que la congruencia sea percibida, mientras que
aungue no haya tal conguencia inicialmente, la participacién puede hacer sentir al
empleado que los objetivos de la empresa, también son suyos, identificarse y
comprometerse afectivamente. De hecho, las practicas del liderazgo estan
dirigidas a conducir e integrar esfuerzos individuales al logro de objetivos
organizacionales, de alli que Stringer (2002) exprese que el compromiso puede
ser el resultado de los demas variables del clima abordadas en su modelo y
alcanzable a través de practicas ejecutadas por los lideres.

Por otra parte, si tomamos en cuenta los principios de modificacion de conducta,
un clima que recompensa por alcanzar resultados esperados en la empresa
refuerza los comportamientos orientados al logro, reforzando las conductas de

compromiso con los objetivos y haciéndolas en consecuencia mas probables.

Otro proceso que podria explicar la relacion encontrada entre el clima y el
compromiso afectivo es la disonancia cognoscitiva, el cual introduce la
posibilidad de que el empleado contestara al compromiso de forma congruente a
sus respuestas en el instrumento de clima, para evitar disonancia entre sus
percepciones y actitudes, de alli que al percibir un clima favorable exprese un alto

compromiso afectivo y viceversa.



Los procesos expresados, conforman alternativas de explicacion, nos orientamos
a considerar que el clima predice el compromiso afectivo porque satisface
necesidades socio-emocionales y econdmicas y porque al ser favorable es en si
mismo, un clima de inclusion, de integracion, generando lazos y vinculos con los

objetivos de la organizacién, con el equipo de trabajo y de alli, con la empresa.

La regresiéon multiple realizada con las variables de control y las variables del
clima, sustituyendo al clima global, nos provee soporte para lo arriba expuesto.
Los resultados de dicha regresion mostraron que el modelo explicaba el 35% de la
varianza del compromiso afectivo, destacdndose los beta estandarizados
significativos de las variables predictoras estructura (0,237), estandares de
desempenfo (0,225) y apoyo (0,165); y por otra parte, el aporte de la variable de
control tipo de némina (0,217). Las restantes variables del clima recompensas y
responsabilidad no realizaron contribuciones significativa junto a la antigiedad y el

nivel educativo.

Desde el punto de vista de la satisfaccion, la estructura satisface la necesidad de
claridad y certidumbre respecto a lo que la empresa espera del empleado, lo cual
puede darle tranquilidad y disminuir su ansiedad contribuyendo con la vivencia de

un ambiente confortable, donde sabe quien es y para qué esta alli.

Desde la consideracién de los procesos humanos, como Buchanan (1974) y
DeCotiis y Summers (1987) plantearon el compromiso es un enlace afectivo hacia
los objetivos y valores de una organizacion, hacia un rol en relacién con éstos y
hacia el bienestar de la organizacién. El conocimiento de su rol le informa
claramente al empleado cuales son sus objetivos mas inmediatos, informacién que
le permite involucrarse e identificarse con los objetivos de la empresa a los cuales
contribuye, entonces esas tareas que realiza son suyas, forman parte de si mismo
y desarrolla con ellas y de alli con la empresa, un arraigo cognitivo y emocional,
concibiendo a la organizacion como un todo del cual forma parte, desarrollandose
su compromiso afectivo. Al respecto, Mathieu y Zajac (1990), Welsch y La Van



(1981) y DeCotiis y Summer (1987), encontraron que la ambigiedad en el rol y el
conflicto de roles se relacionaron negativamente con este componente del
compromiso, esperandose que la claridad del rol se relacionara con el
compromiso, si bien Buchanan (1974) estudié esta variable y no encontré una

relacion significativa.

Por otra parte, los estandares de desempefio informan al empleado lo que se
espera de él en términos de resultados de rendimiento. En la medida en la cual el
empleado percibe que los estandares son altos, su trabajo es retador,
caracteristica que como hemos referido, conforma una de las dimensiones de las
tareas considerada motivante y satisfactoria y relacionada al desarrollo del
compromiso afectivo. Los altos estandares o reto, a juzgar por los planteamientos
de Litwin y Stringer (1968) despiertan la necesidad de logro, satisfaciendo a

quienes necesitan realizar tareas con un alto nivel de rendimiento.

Respecto al apoyo, si el empleado percibe que existe confianza y ayuda al
enfrentar tareas dificiles, desarrolla un sentimiento de equipo que a su vez
fortalece su sentido de pertenencia hacia la empresa y fortalece su enlace
personal con ésta. Ademas de satisfacer sus necesidades de apoyo como tal, y de

pertenencia dentro de un grupo.

La variable recompensas no surgié como predictor del compromiso afectivo, lo
cual considerando el trabajo de Mottaz (1988) podria indicar que el empleado se
siente mas comprometido cuando las recompensas son intrinsecas, es decir
relativas a las tareas en si mismas, comprometiéndose cuando el clima se
caracteriza por tareas claras y retadoras, exigentes, quedando el reconocimiento y
recompensas externas en un segundo lugar. Por otra parte, recordemos que la
variable reconocimiento del clima surge como un area de oportunidad, lo cual
sefalamos en los resultados descriptivos, lo cual podria indicar que un clima de
trabajo donde no se reconoce y recompensa no predice el compromiso afectivo,



sin embargo, nos inclinamos a considerar el primer argumento si bien sabemos

que este tema requiere ser estudiado mas profundamente.

Otro aspecto a tomar en cuenta, surge de los resultados del analisis factorial
realizado donde encontramos que tanto los estandares de desempeno como las
recompensas saturaron en un factor, indicAndonos que estas variables pueden
estar unidas en el inconsciente del trabajador, apareciendo sélo los estandares

como predictor en esta investigacion.

Por otra parte, la responsabilidad, variable que involucra el sentimiento del
empleado de ser su propio jefe y sentirse autbnomo, y que en los descriptivos fue
percibida como una variable favorable no resulté predictora del compromiso
afectivo, resultado distinto al planteamiento realizado por Schein (1982) en
relacion con el sentimiento de responsabilidad inherente a las dimensiones de las
tareas y la autonomia como tal, la cual ha sido un importante predictor del

compromiso afectivo.

Entre las variables de control, la antigliedad obtuvo un peso beta no significativo
en ambas regresiones, indicando que la antigledad no predice el compromiso
afectivo, de hecho las correlaciones iniciales mostraron una baja relacién con este
componente. Este resultado es distinto al encontrado por Sommer y cols. (1996),
Mottaz (1988) Welsch y La Van (1981) y Mathieu y Zajac (1990).

Tomando en cuenta los resultados expresados por Mottaz (1988) respecto a las
variables demograficas, consideramos la posibilidad de que la antigliedad sea una
de esas variables que se asocian al compromiso por su relacibn con otros
variables, sin ser en si mismas importantes para el desarrollo del compromiso. El
hecho de tener mas tiempo en la empresa per se, no tiene porque reflejar mayor
compromiso, el cual hemos observado en las investigaciones mas vinculado a las
caracteristicas recompensantes de las tareas y de la situacion de trabajo,

inclinandonos a considerar que la antigliedad se asocia al compromiso cuando el



empleado ha vivenciado diversas situaciones satisfactorias a lo largo del tiempo,
de alli que los predictores sea cualidades de las situaciones como tales y no el

tiempo transcurrido.

En relacion con el nivel educativo, variable que Steers (1977), Mottaz (1987) y
Mathieu y Zajac (1990) encontraron predictora o relacionada negativamente con el
compromiso, en este estudio reflejé no ser una variable importante para éste. Las
correlaciones de orden cero y parciales obtenidas, nos informan que inicialmente
el nivel educativo correlaciona a nivel medio (0,39) con el compromiso afectivo, sin
embargo al ser controlada esta relacion por las restantes variables del modelo,
esta se ubica en 0,082 y 0,99 (en cada regresion), pudiendo concluirse que su
relacion con el compromiso estaba abultada por su correlacién con las variables
del modelo, especificamente con el nivel del cargo (tipo de nédmina), que resulté
ser la unica variable demografica que realiz6 aportes a la explicacién de la

varianza del compromiso afectivo.

El nivel del cargo predice el compromiso afectivo, lo cual puede obedecer por una
parte a que satisface necesidades de estatus y de estima social. A medida que los
empleados crecen a nivel jerarquico, cada ascenso les transmite que son
importantes para la empresa, experiencia que fue un relevante predictor del
compromiso (Buchanan, 1974; Steers, 1977). Ademas, el nivel del cargo esta
directamente asociado con un nivel salarial y beneficios econdémicos que
satisfacen necesidades de este tipo, sin descartar una amplia gama de situaciones
y experiencias que podemos asociar al nivel del cargo como la participacién en la
toma de decisiones de mayor nivel, trato con ciertas deferencias, satisfaccion en

cuanto al desarrollo del propio potencial.

Los resultados referidos reflejan que un clima favorable predecira el compromiso
afectivo, sobretodo por la claridad de sus roles, altos estandares de desempeno y
el apoyo y confianza mutua existentes en los equipos de trabajo, indicando que el

empleado se compromete porque un clima asi caracterizado, satisface



necesidades inherentes a las tareas y socio-emocionales a la par de involucrarlo y
hacerlo sentir parte de la empresa, desarrollando en él sentimientos de
pertenencia y un gran apego emocional con la misma. Por otra parte, a medida
que el empleado desempene un cargo de mayor nivel, su compromiso también se
vera incrementado por la satisfaccion de necesidades emocionales y de

realizacion personal, asi como las socioeconémicas.

En relacion con la segunda hipotesis referida a si el clima organizacional
predice el compromiso normativo, los resultados de la regresion multiple
reflejaron que el modelo pudo dar cuenta del 25% de la varianza del compromiso
normativo, ubicandose el clima como la variable de mayor contribucién con un
peso beta estandarizado de 0,39, seguida por la variable control tipo de némina
con un peso beta de 0,285, ambos significativos. Resultados que permiten
confirmar la segunda hipotesis: el clima organizacional predice el compromiso

normativo, quedando un 75% de la variable sin explicar por el modelo estudiado.

A partir de los procesos involucrados en el desarrollo del compromiso normativo,
descritos en el marco tedrico, podemos considerar que el clima organizacional lo
predice porque conforma un conjunto de caracteristicas recompensantes del
ambiente de trabajo que satisfacen diversas necesidades del trabajador,
generandole la obligacion de comprometerse con la empresa, por considerar que

esto es lo correcto y lo moral (Meyer y Allen,1997).

Otra explicacién que complementa la primera, es la ofrecida por la norma de
reciprocidad (Gouldner, 1969 cp. Meyer y Allen, 1997) y el planteamiento de
Dunham y cols. (1994), relativo a que los factores del ambiente generan
compromiso normativo, cuando el empleado los percibe como algo adicional que
el patrono le da, es decir que le atribuye a éste y de dificil retribucion; desde esta
oOptica el clima organizacional percibido predeciria el compromiso normativo, al ser
valorado por el trabajador como algo adicional que la empresa le proporciona y
que es muy dificil de retribuir, comprometiéndose para resolver la incomodidad



que le provoca este desbalance entre la empresa y él. Por otra parte,
considerando a Dunham y cols. (1994), el empleado debe interpretar que el clima
es un producto de acciones intencionadas de la empresa para proveer un
ambiente confortable y de bienestar al trabajador, de no ser asi, éste no

redundaria en un aumento o en el desarrollo del compromiso normativo.

Por otra parte, Wiener (1982) establece que las creencias normativas consistentes
con los objetivos, politicas y estilo de operacién de la empresa, pueden conducir al
desarrollo del compromiso normativo, lo cual ofrece la alternativa de que el clima
prediga este componente porque la percepcion que el empleado tiene de la
empresa (estructura, estandares de desempefio, recompensas, apoyo) reflejan un
estilo organizacional cénsono con sus creencias. En la misma linea, Giménez
(1998) plante6 que a mayor congruencia entre los valores individuales y
organizacionales, mayor seria el compromiso dado que los “valores compartidos

tienen una fuerza integradora y cohesiva que redunda en un mayor compromiso”
(p.65).

A partir de estos argumentos, hacemos la distincion entre los valores que el
empleado posee antes de ingresar a la empresa, los cuales pueden ser mas o
menos congruentes con los de la misma y la importancia de los valores
compartidos como tales, los cuales serian los determinantes del compromiso
normativo. Lo cual nos conduce a estimar que el clima favorable, en los términos
descritos en el modelo de Litwin y Stringer (1968) puede contribuir de forma
decisiva a fortalecer la congruencia inicial existente entre los objetivos y valores
personales y organizacionales, y por otra parte, a construirlos a través de la
clarificacion de los roles y objetivos, el desarrollo de equipo, la participacién, en fin,
un clima de inclusion que desarrolle vinculos e integre a sus miembros hacia el

logro de los objetivos organizacionales (DeCotiis y Summer, 1987).

Los resultados obtenidos en la segunda regresion, sustituyendo el clima global por
las variables que lo constituyen, mostraron que el modelo podia explicar el 30% de



la varianza del compromiso normativo. Las variables del clima que hicieron
contribuciones significativas fueron estandares de desemperio con un peso beta
estandarizado de 0, 284 y el apoyo con un peso beta de 0,17. Adicionalmente, la
variable de control tipo de némina obtuvo un peso beta también significativo de
0,245.

Respecto al apoyo, este resultado es congruente con el obtenido por Maberti
(2001) quien encontré que el apoyo en su acepcion amplia, es decir entendido
como la preocupacion del patrono por el empleado y su compromiso para
ayudarlo, perseguir su bienestar y satisfacerlo obtuvo un peso beta de (0, 52) y
explicod junto a las restantes variables del modelo edad, antigiiedad y nivel del

cargo, el 24% de la varianza del compromiso normativo.

Por otra parte, Dunham y cols. (1994) encontraron que el feedback del supervisor,
la fiabilidad de la empresa y la gerencia participativa correlacionaban con el
compromiso normativo, lo cual nos habia sugerido que las experiencias donde el
empleado percibe que es atendido por la organizacion, tomado en cuenta, tratado
con confianza puede hacerlo sentir como parte de la familia, incluido y también
satisfecho en estas necesidades socio-emocionales, correspondiendo con un
sentimiento de obligacion hacia la organizacion. Al respecto, recordemos la
importancia el contrato psicologico relacional, relativo al intercambio social
planteado por Rousseau y Wade-Benzoni (1995 cp. Meyer y Allen, 1997), de alli
que el clima social que reconoce, apoya, trata con confianza pueda predecir el

compromiso normativo

Por otra parte, Dunham y cols. (1994) exponen la importancia del grupo y la
socializacion para el desarrollo de este componente, lo cual permite considerar
que el clima social que el empleado percibe le informa lo que es esperado por el
grupo, de alli que un clima de apoyo y cohesién pueda generar el compromiso

normativo de sus miembros y mantenerlo.



En cuanto a la variable estdndares de desempeno, recordemos que es definida
por Stringer (2002) como “el sentimiento de presidn por mejorar el rendimiento y el
grado de orgullo que los empleados tienen al hacer un buen trabajo” (p.11). La
definicion implica que los estandares conforman una referencia con la cual el
desempefo del empleado serd comparado, constituyen una presion continua,
hacen explicita la obligacion que el empleado tiene con la organizacién, por lo cual
a medida que los estandares son mas altos, es mas alto también el compromiso
normativo con la empresa. Este resultado a nuestro modo de ver ofrece otra
mirada del compromiso como obligacion, expresa que la obligacién no viene solo
con el empleado, quien se siente obligado por su normativa interna, mas bien nos
permite focalizar en los estandares como reflejo de la obligaciones que la empresa
establece, de las presiones externas y exigencias que presionan al empleado a
lograr un alto nivel de resultados, haciendo explicito en términos de rendimiento lo
que la empresa espera del trabajador en la relacion de intercambio que han

establecido y que genera obligaciones para ambas partes.

Las restantes variables del clima: estructura, recompensas y responsabilidad no
contribuyeron con la explicacién de la varianza del compromiso normativo, lo cual
cabria esperar a la luz de los argumentos referidos dado que estas tres variables
podrian conducir a crear un sentimiento de obligacién. Sin embargo los resultados
de las correlaciones orden cero y parciales indicaron como luego confirmaron las
regresiones, que si bien estas variables correlacionaron a nivel medio (entre 0,22 y
0,31) con el compromiso normativo, estas relaciones bajaron bruscamente (entre
0,70 y 0,10) cuando se incluyeron las restantes. Lo cual expresa que su relacién
con los estandares y el nivel del cargo (tipo de ndémina) incrementaron sus

relaciones con este componente.

El tipo de ndémina, aparece como la Unica variable demografica predictora del
compromiso normativo, lo cual es afin al resultado obtenido por Marsh y Mannari
(1977). El nivel del cargo que el empleado tiene en la empresa refleja las
retribuciones que la empresa le ha otorgado, algunas de ellas econémicas, otras



socio-emocionales, todas pueden hacer sentir al empleado que esta en deuda con
la empresa, sobretodo si percibe que existen beneficios adicionales como
plantearon Dunham y cols. (1994), generando el sentimiento de obligacién para
con la empresa. Por otra parte, un cargo de mayor nivel supone mayores
responsabilidades y obligaciones, responsabilidades por otras personas, por la
administracion de recursos, por los resultados del negocio, entre otros que
comprometen normativamente al empleado, conformando como los estandares

mayores obligaciones en el cargo que se desempenfia en la empresa.

Los resultados obtenidos confirman al clima como predictor del compromiso
normativo, y con mayor peso especifico a sus estandares de desempefio y al
apoyo, reflejando que el empleado se compromete cuando satisface necesidades
de diversa indole y cuando ese clima le establece altas expectativas u
obligaciones, lo cual es confirmado por los resultados del tipo de némina, el cual
viene a satisfacer diversas necesidades y conforma obligaciones de mayor nivel,
factores que generan en el empleado un sentimiento de deuda que lo obliga a
retribuir y directamente también la obligacion de cumplir con su parte en la relacién

de intercambio contraida con la empresa.

En relacion con la ultima hipétesis especifica, respecto a si el clima predice el
compromiso de continuidad, los resultados obtenidos reflejan que el modelo
conformado por la variable predictora clima organizacional y las variables de
control: tipo de ndémina, antigliedad y nivel educativo; explican el 14% de la
varianza del compromiso, siendo las variables que aportan a la misma de forma
significativa, el clima con un peso beta estandarizado de 0,274 y la variable control
con un peso beta de 0,271, es decir que la contribucién de ambas es del mismo
peso. Los resultados permiten concluir que el clima predice el compromiso de
continuidad en una pequena proporcién, quedando el 86% de la variable por

explicar.



Meyer y Allen (1997) expresan que el compromiso de continuidad es el resultado
de eventos que incrementen el costo de dejar la empresa, siempre que el
empleado esté consciente de los mismos o los reconozca. Por otra parte, Mowday
y cols. (1982) y Rusbult y Farrell (1983), consideran que las recompensas del
ambiente de trabajo conforman junto a las inversiones, alternativas y costos, un
factor que determina este componente del compromiso. A la luz de estos
argumentos, consideramos que el clima es capaz de predecir en una pequena
proporcién el compromiso de continuidad porque el empleado refleja la percepciéon
que posee de ciertos aspectos del ambiente de trabajo que son recompensantes
como la relacién con los compaferos y que reconoce como recompensas que
perderia de dejar la empresa. Explicacion que ademas ayuda a comprender el
pequeno porcentaje referido, indicando que existen otros factores a considerar
para dar cuenta de la varianza del compromiso de continuidad.

Sin embargo, para Meyer y Allen (1997) el compromiso de continuidad no
responde a caracteristicas satisfactorias del ambiente de trabajo, argumentando
que es afectivamente neutral, de alli que teéricamente la relacién entre el clima y
el compromiso no sea esperada en el modelo que plantean. Al respecto, Dumham
y cols. (1994) expusieron que relaciones de este tipo podian existir si el trabajador
percibe que las caracteristicas deseables de su empleo actual no son faciles de
conseguir en otras empresas, lo cual hace que éstas sean vistan como sacrificios
o algo que perderia si dejara la empresa. Es decir que desde este punto de vista,
el clima predice este compromiso porque sus caracteristicas recompensantes no
son facilmente repetibles en otras empresas, lo cual podria ser mas valorado aun
en un mercado laboral contraido como el actual, donde las alternativas pueden ser
pocas.

Estos planteamientos nos conducen a la idea de que mas que afectivamente
neutral, tal vez lo esencial de este compromiso es su reconocimiento de los costos
asociados a dejar la empresa, el balance racional de los mismos, siendo éstos de

diversa indole y no sélo inversiones y alternativas como consideran Meyer y Allen



(1997). Sobretodo porque cuando revisamos los itemes especificos disefados
para la medicion de los sacrificios inherentes a dejar la empresa no se hace
explicito a cuales de ellos debe referirse el empleado, entrando en su
consideracién todo aquello que le satisface o que simplemente desea mantener y
que origina su enlace de continuidad con la empresa (Dunham y cols. 1994).

Por otra parte, Mowday y cols. (1982), y Meyer y Allen (1997), plantean entre los
factores que atan el empleado a una empresa la compenetracién social (el cual
conforma el Unico aspecto de tipo social que estos Ultimos autores refieren dentro
de las inversiones), lo cual permite considerar que el clima de apoyo y relaciones
de confianza establecidas entre los miembros de la organizacién, predice el
compromiso de continuidad porque refleja el tipo de relaciones sociales que el
empleado percibe tener en el ambiente de trabajo y donde ha invertido parte de si

mismo.

En otro orden de ideas, Mowday y cols. (1982) y Mathieu y Zajac (1990),
plantearon que existe una relacion reciproca entre el compromiso afectivo y el de
continuidad, indicando que el empleado que se ata a la empresa por los costos
asociados a dejarla desarrolla un enlace psicolédgico para justificar su situacion y
reducir la disonancia, relacion que corroboramos en la presente investigacion
donde estas variables obtuvieron una correlacion de 0,50, exactamente el mismo

coeficiente referido por Mathieu y Zajac (1990).

Es decir que a mayor compromiso afectivo, mayor compromiso de continuidad, y
viceversa, evidenciando un solapamiento entre estos componentes que puede
explicar porque estas variables comparten antecedentes, entre los cuales
encontramos el clima organizacional. Ahora bien, sin descartar la presencia de
dificultades en la operacionalizacién de este constructo que puede ser el origen
del solapamiento referido, los resultados de esta investigacion presentan que el
clima predice cada componente en una magnitud distinta, siendo capaz de
predecir el 30% de la varianza del afectivo, y un 14% del de continuidad, lo cual



puede ofrecer cierto soporte a la distincién de los componentes, aunque estan
relacionados a nivel alto y es requerida mayor investigacion al respecto.

La segunda regresion realizada con este componente como variable criterio,
estuvo conformada por las variables del clima como variables predictoras y las
variables de control, tipo de némina, nivel educativo y antigliedad. Los resultados
obtenidos indican que el modelo pudo dar cuenta del 16% de la varianza del
compromiso de continuidad. Las variables que aportaron a este componente
fueron la variable control tipo de nédmina con un peso beta de 0,245 y el apoyo con
un beta estandarizado de 0,218.

A raiz de lo anteriormente sefnalado, el clima de confianza y apoyo mutuo que
existe en el equipo de trabajo y la ayuda que el empleado recibe de sus
companeros y jefe para realizar sus tareas, predice el compromiso de continuidad
porque el empleado reconoce este apoyo, como algo recompensante del ambiente
que perderia de dejar la empresa, que ademas es un producto de las inversiones
sociales que ha hecho en la misma a lo largo de su permanencia.

Por otra parte, encontramos que la ndémina predice el compromiso de continuidad
con el mismo peso que el clima, es decir que el empleado sopesa el nivel del
cargo que ocupa como una inversion que lo ata a la empresa. El hecho de que el
tipo de némina se comporte de este modo junto al clima en la prediccién del
compromiso puede también indicarnos que si bien existe una alta correlacién entre
los componentes afectivo y de continuidad, existe una distincibn en el
comportamiento de las variables, una dada por la proporcién de explicacion que el
clima hace (ya referida) y otra relativa al comportamiento de la variable tipo de
ndémina, el cual es esperado a nivel tedrico debido a que el nivel del cargo
conforma el resultado de un cumulo de inversiones que el empleado ha realizado
en la empresa, significa estatus, poder, beneficios tangibles e intangibles en
general, asociados al cargo que perderia si se fuera de la organizacion.



Las restantes variables del clima estructura, estdandares de desempeno,
responsabilidad y recompensas no resultaron predictoras de este tipo de
compromiso. A la luz de los argumentos dados en este componente, la variable
reconocimiento podria ser predictora al conformar el sentimiento del empleado de
ser recompensado debidamente por el trabajo bien hecho. Por otra parte, Dunham
y cols. (1994) encontraron una relacion negativa y baja (-0,15) entre la autonomia
definida como libertad para actuar y responsabilidad y el compromiso de
continuidad, sin embargo la revision tedrica revisada no ha planteado relaciones al
respecto, de hecho no se esperan en el modelo de Meyer y Allen (1997).

En cuanto a las restantes variables demograficas, la antigiedad no aport6 a la
prediccion, resultado que es contrario al reportado por Morris y Sherman (1981),
Angle y Perry (1981), Hrebiniak y Alutto (1972) y Hackett y cols. (1994) y
congruente con el encontrado por Abdulla y Shaw (1999 cp. Maberti, 2001).

El resultado alcanzado provee soporte para el planteamiento de Meyer y Allen
(1997), segun el cual la antigliedad sustituye las inversiones acumuladas y las
alternativas percibidas, factores que a su juicio, son los reales predictores del
compromiso de continuidad. En la presente investigacién, la variable antigliedad
correlacioné con el tipo de nédmina en 0,246, variable que resultd ser predictor

junto al clima.

En relacién con el nivel educativo, el resultado obtenido coincide con Mathieu y
Zajac (1990), quien encontr6 correlaciones bajas y negativas al respecto y es
contrario al obtenido por Huselid y Day (1991) y Konovky y Cropanzano (1991)
quienes encontraron que éstas eran altas y negativas. En nuestro estudio el peso
beta va en la direccién reportada, fue negativa pero baja y no significativa, una
revisién de las correlaciones de cero orden y parciales muestra que la primera se
ubicé entre 0,20 y 0,25 vy luego al ser incorporadas las restantes variables del
modelo se redujo a —0,004 y 0,027, desapareciendo. Es decir que el tipo de



ndémina, variable con la cual el nivel educativo correlacioné a nivel alto (0,748) fue

la real responsable de la relacion con el compromiso de continuidad.

En conclusidon, podemos afirmar que el clima organizacional predice el
compromiso de continuidad en una pequena proporcion, junto a la variable de
control tipo de némina, lo cual es explicado a través de la consideracion del clima
percibido y el tipo de nédmina como recompensas del lugar de trabajo, que hacen

costosa para el trabajador la decision de retirarse de la empresa.

Esta relacion puede reflejar ademas dificultades en la conceptualizacién y
medicién del compromiso de continuidad que demandan una revision mas amplia
para aclarar las incongruencias, definir si existen o no, establecer el nivel de
solapamiento maximo posible, toda vez que son actitudes y como tales pueden
estar relacionadas.

Es importante destacar que el solapamiento referido entre el compromiso
normativo y afectivo, existe también entre éstos y el de continuidad, lo cual supera
la relacion esperada entre los componentes referida por Meyer y Allen (1997)
soportando la necesidad de revisar el modelo y las escalas a fin de constatar los
problemas que han surgido en esta investigacion. Respecto a la alta correlacién
existente entre el compromiso afectivo y normativo (0,782), Meyer y Allen (1990
cp. Maberti 2001) plantean la posibilidad de que las normas personales puedan
influenciar los sentimientos de las personas respecto a lo que quieren hacer y los
deseos pueden influir las normas, de forma tal que la persona hace lo que quiere
hacer sintiendo que es correcto. Es importante tomar en cuenta también que
ambos son sentimientos por una parte de deseo, de gusto por quedarse y por otro,
el deber de quedarse los cuales pueden aparecer con frecuencia juntos en las

relaciones de intercambio social.

En resumen, las relaciones significativas encontradas entre el clima organizacional

y cada uno de los componentes del compromiso, confirman las hipotesis



especificas y permiten dar respuesta al problema de investigacion: el clima
organizacional predice en distintas proporciones el compromiso afectivo,
normativo y el de continuidad, siendo mayor su contribucién a la explicaciéon de los

dos primeros.

Las regresiones realizadas sustituyendo al clima por las variables que Ilo
conforman, permitieron conocer que las variables del clima estructura, estdndares
de desempefo y apoyo son las variables que hacen aportes significativos a la
explicacion de la varianza de cada uno de los componentes del compromiso.
Destacandose el apoyo que contribuye a todos los componentes, seguido de los
estandares de desempefio que aportan a la prediccién del afectivo y el normativo y

por ultimo, la estructura que so6lo aporta a la explicacion del compromiso afectivo.

Entre las variables demogréficas, la Unica que hizo contribuciones significativas
fue el tipo de noémina, la cual habia demostrado una relacion media con la
antigledad y alta con el tipo de némina, reflejando que las relaciones iniciales
mostradas por la antigiedad y el nivel educativo con los componentes del
compromiso estaba incrementada por la relacion que éstas variables presentaron

con el tipo de némina.

Entre los procesos mas significativos que han permitido explicar porque el clima
organizacional predice cada uno de los componentes, se encuentra la
satisfaccion de una diversidad de necesidades y el hecho de que dadas sus
caracteristicas incluye a los empleados, comprometiéndolos. Son relevantes
también, la norma de reciprocidad y las obligaciones establecidas en la
empresa, asi como el reconocimiento que el empleado hace del clima como

propiedades satisfactorias del ambiente de trabajo.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los resultados de la presente investigacidén, confirmaron las hipétesis especificas
planteadas respecto al clima organizacional como predictor del compromiso
afectivo, normativo y el de continuidad. Su capacidad para predecir el compromiso
varia en cada uno de los componentes, siendo mayor para los dos primeros que

para el ultimo.

Estos resultados brindan cierto soporte a la distinciéon de los tres componentes del
compromiso, en cuanto a que establecen relaciones distintas con el clima, sin
embargo las altas correlaciones existentes entre ellos, asi como la ambigiedad de
los itemes de la escala de continuidad reflejan dificultades en las escalas de
medida y en el modelo conceptual como tal.

El clima organizacional predice los tres componentes del compromiso,
principalmente porque satisface necesidades socio-emocionales, lo cual hace que
el empleado quiera quedarse (afectivo), se sienta obligado a quedarse (normativo)
y piense que le conviene quedarse (de continuidad).

Es necesario destacar la importancia que la estructura y estandares de
desempeno reflejaron en el desarrollo del compromiso afectivo, confirmando que
la claridad y reto de las tareas, que conforman recompensas intrinsecas son mas
relevantes que las recompensas externas las cuales no fueron significativas.
Dichos estandares también satisfacen necesidades de reto y obligan, generando
compromiso normativo, lo cual ofrece otra mirada de éste componente, el cual no
sblo surge por la norma interiorizada y la socializacién en la empresa, sino por las
exigencias, normas o estandares externos e inherentes al rendimiento que el
empleado debe alcanzar. Respecto al compromiso de continuidad, el clima de
apoyo resulta satisfactorio y el empleado lo reconoce y percibe como un costo que
tendria que asumir de dejar la empresa, sobre todo, si ademas percibe que un
clima de ese tipo no es facilmente repetible en otras empresas.



Por otra parte, el clima descrito es un clima de inclusion que integra al empleado
a través de la claridad de un rol, de exigencias que le permiten ver cual es su
contribucion especifica a la organizacion, sintiendo que forma parte de ella
(afectivo), sintiéndose tomado en cuenta, lo cual debe retribuir, ademas de ser
exigido u obligado a hacer por la empresa e involucrarse, generando objetivos
compartidos (normativo), y donde el empleado coloca de si mismo esfuerzos
personales, establece vinculos con otros, por ejemplo, que reconoce como

inversiones que lo atan a la empresa (de continuidad).

Entre las variables del clima, el apoyo parece ser la dimensidon mas relevante, en
cuanto impacta en los tres componentes. Por otra parte, la importancia del clima
como predictor, va acompafnada en este estudio por la variable de control tipo de
némina o nivel del cargo, variable que contribuye a explicar la varianza de todos
los componentes, haciendo su aporte mayor al compromiso de continuidad, lo cual

es coénsono con la teoria.

La prevalencia del clima y el nivel del cargo traen consigo y permiten retomar el
enfoque de intercambio presente en la relacion trabajador-empresa, donde cada
parte da y obliga de alguna forma, de alli que la satisfaccién de necesidades
socio-emocionales y econémicas sean lo esencial para el desarrollo del enlace
con la empresa, en sus tres acepciones. Encontramos que ante los factores del
ambiente de trabajo, el proceso de desarrollo de cada componente varia: el
afectivo se desarrolla con la satisfaccion ante éstos y el deseo de permanecer; el
normativo por la congruencia de creencias, la obligacion y la necesidad de retribuir
y el de continuidad, responde al balance que el empleado hace de los costos y
beneficios de trabajar con la empresa, permaneciendo cuando el balance esta su
favor y cuando ademas las alternativas son insuficientes o menos atractivas. En
todos ellos, el intercambio con la empresa es clave y el clima y el tipo de némina
conforman factores recompensantes, retadores, obligantes que reflejan la
importancia del mismo. Tanto las propiedades del ambiente, como las

caracteristicas de la persona estan presentes en este intercambio y determinan



que ante ellos, el empleado desarrolle cada uno de los tipos de compromiso con la

empresa y el nivel en el cual lo hara.

A partir del trabajo realizado y los resultados obtenidos, se hacen las siguientes

recomendaciones:

Revisar las escalas de medida y el modelo conceptual de compromiso en general,
a fin de constatar las altas correlaciones obtenidas y la ambigliedad de los itemes
a fin de tomar los correctivos a los que haya lugar.

Aumentar el nivel de generalizacion de los resultados a otros contextos, utilizando

muestras de mayor numero, empleados de diversas empresas y ocupaciones.

Seleccionar la muestra de investigacion al azar, a objeto de anular el efecto de
variables desconocidas que pueden estar presentes cuando se escoge la muestra

disponible.

Estudiar variables asociadas directamente al tipo de némina como el nivel salarial
y beneficios, asi como otras variables relacionadas indirectamente con éste como
el nivel de toma de decisiones, entre otros a fin de establecer cuanto predice el
nivel del cargo como tal y cuanto éstas variables, que al no estar presentes en el
estudio pueden ser los predictores reales y cargar su capacidad al tipo de némina.

Medir la deseabilidad social de los participantes a fin de establecer su relacion con
el compromiso y controlar estadisticamente su efecto en los niveles alcanzados en

cada uno de los componentes.

Disenar investigaciones que permitan evaluar las relaciones causales, el disefio
adoptado no permite determinar la causalidad entre las variables, siendo posible
que el compromiso afecte el clima, debido a que las actitudes influyen en nuestra
percepcién de los objetos del mundo social.



Incorporar la personalidad como variable personal, consideramos que las
caracteristicas personales como las necesidades de afiliacion, apego a la norma,
nivel de aspiraciones, relacibn con la autoridad, manejo emocional, nivel
intelectual entre otras, pueden realizar importantes aportes a la explicacién de los
tipos de compromiso que el empleado desarrolla con la empresa.

La amplia literatura respecto a los antecedentes ofrece tal diversidad y niumero de
variables relacionadas con el compromiso, que son necesarios estudios de
analisis de ruta que permitan incluir las relaciones encontradas entre éstos y el
compromiso y entre los antecedentes a objeto de obtener resultados mas
préximos a la realidad.

Realizar estudios longitudinales para comparar los efectos de variables como la
antigledad en el compromiso, asi como las recompensas y las alternativas, entre

otras.

Realizar un estudio exhaustivo de los procesos involucrados en el desarrollo del
compromiso, aplicando los conocimientos que sobre las actitudes y su formacién
ha cosechado la psicologia social, lo cual solidificaria el constructo y orientaria

futuras investigaciones.

La desproporcion existente entre las investigaciones relativas a cada componente
refleja ademas de las dificultades en las medidas referidas por Meyer y Allen
(1997) que el compromiso afectivo es el que cuenta, el mas asociado a los
resultados esperados en la gente como un alto rendimiento, seria valioso retomar,
focalizar en la utilidad de los componentes a la luz de sus consecuencias y tal vez

dirigir mejor los esfuerzos de investigacion

Desarrollar instrumentos propios de nuestro idioma y cultura organizacional para

realizar mediciones de mayor validez.



LIMITACIONES

La evaluacion de las variables a través de auto-reportes es sensible a la

deseabilidad social y puede tener un efecto desconocido en los resultados.

La aplicacion de los instrumentos en una sola organizacioén limita la investigacion
en cuanto se trata de personas que comparten una cultura que los hace

homogéneos en diversos aspectos.

La seleccién accidental de la muestra, es decir no probabilistica conforma una
limitacién que impide un mayor control de las variables desconocidas que pudieron

afectar los resultados.

El uso de instrumentos elaborados en otro idioma y cultura hace que las escalas
utilizadas se distancien en cierta medida de las originales pudiendo perder
significado y validez de contenido, asi como limitar que puedan tomarse en cuenta
aspectos particulares de la cultura donde los fenémenos son estudiados.
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