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RESUMEN

La falta de compromiso organizacional como consecuencia de percepciones débiles de justicia
organizacional constituye un problema creciente dentro de las organizaciones del sector financiero
en Ecuador. Por ello, el presente estudio tiene como objetivo principal determinar la relacion entre
la justicia organizacional y el compromiso organizacional en una Cooperativa de Ahorro y Crédito
ubicada en la Zona 3 del Ecuador. La investigacion se desarrollo bajo un enfoque cuantitativo, con
disefio no experimental, de tipo descriptivo y correlacional. La poblacion estd compuesta por 61
colaboradores, a quienes se aplicaron dos cuestionarios estandarizados: de Niehoff y Moorman
(1993) para medir la justicia organizacional y el de Meyer y Allen (1997) para el compromiso
organizacional. La prueba de normalidad (Shapiro-Wilk y Kolmogorov-Smirnov) arrojo valores
significativos menores a 0.05, justificando el uso del coeficiente de correlacion de Spearman. Los
resultados evidenciaron una relacion positiva y significativa entre ambas variables (r = .644; p <
.01). Estos datos confirman que, a mayores niveles de percepcion de justicia, mayores niveles de
compromiso organizacional. La mayoria de los colaboradores perciben altos niveles de justicia
organizacional (93.4%) y muestran un compromiso organizacional con un valor de (68.9%). A
partir de estos hallazgos, se disefiaron seis estrategias enfocadas en fortalecer las dimensiones de
la justicia organizacional con menor valoracion, como “Procesos con Voz” y “Conecta y Lidera”,
las cuales promueven participacién en decisiones, liderazgo justo, equidad y transparencia con el

fin de potenciar el compromiso organizacional del talento humano.
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ABSTRACT

The lack of organizational commitment as a consequence of weak perceptions of organizational
justice is a growing problem within organizations in the financial sector in Ecuador. Therefore, the
main objective of this study is to determine the relationship between organizational justice and
organizational commitment in a credit union located in Zone 3 of Ecuador. The research was
developed under a quantitative approach, with a non-experimental, descriptive and correlational
design. The population consisted of 61 employees, to whom two standardized questionnaires were
applied: Niehoff and Moorman's (1993) questionnaire to measure organizational justice and Meyer
and Allen's (1997) questionnaire for organizational commitment. The normality test (Shapiro-Wilk
and Kolmogorov-Smirnov) yielded significant values of less than 0.05, justifying the use of
Spearman's correlation coefficient. The results showed a positive and significant relationship
between both variables (r = .644; p < .01). These data confirm that the higher the levels of
perceived fairness, the higher the levels of organizational commitment. Most employees perceive
high levels of organizational justice (93.4%) and show organizational commitment with a value of
(68.9%). Based on these findings, six strategies were designed to strengthen the dimensions of
organizational justice with lower values, such as “Processes with Voice” and “Connect and Lead”,
which promote participation in decisions, fair leadership, equity and transparency in order to

enhance the organizational commitment of human talent.

Key words: organizational justice, organizational commitment, human talent, cooperatives,

organizational strategies.
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2. Planteamiento del Problema

El compromiso de las organizaciones es un elemento crucial para la permanencia y la
productividad del talento humano. No obstante, este no aparece de forma automatica, sino que se
basa en gran parte en cdmo los empleados perciben la igualdad, el trato equitativo y la transparencia
en su ambiente de trabajo. En este marco, la equidad organizacional incide en el nivel de
vinculacion y en el compromiso de los empleados. Por el contrario, si se percibe que esta justicia
no es suficiente e insatisfactoria, el compromiso se ve disminuido, a la vez que se proyecta de
forma negativa en el rendimiento de la organizacién. Por esta razon, a continuacion, se propone
una investigacion del problema macro, meso y micro.

La falta de compromiso organizacional supone un desafio a nivel internacional que incide
negativamente en la productividad y el clima organizativo de diversas empresas. El trabajo
realizado a cabo por Ahuja y Gupta (2019), en una empresa de tecnologia de Silicon Valley pone
de manifiesto que un mayor compromiso organizacional se vincula a un incremento del 20% en la
productividad de los grupos de trabajo. Asimismo, destacan que en el sector de educacion superior
solo un 35% de los profesionales son altamente comprometidos con sus instituciones, lo que indica
la necesidad urgente de poner en marcha estrategias que propicien la satisfaccion y la permanencia
laboral en dicho sector.

Los hallazgos que surgieron en el estudio que llevaron a cabo Ahuja y Gupta (2019),
sugieren que existid un efecto positivo entre el compromiso organizacional y la satisfaccion laboral.
Aproximadamente un 40 por ciento de los encuestados indicaron que sentian que al aumentar el
compromiso con la compaiiia, también aumentaba la satisfaccion con su trabajo. Estos hallazgos
sugieren la importancia de crear lugares de trabajo que propicien el compromiso de los trabajadores
con el fin de incrementar el rendimiento individual y el éxito de la organizacion.

Numerosos estudios internacionales han indicado que uno de los elementos estructurales
que determina el compromiso de la organizacién es la percepcién de equidad en el ambiente de
trabajo. Segin Aggarwal, Jaisinghani y Nobi (2022), La equidad organizacional influye
notablemente en la dedicacién del personal, pues ayuda a forjar una cultura institucional
fundamentada en la confianza, la igualdad y el reconocimiento. Cuando estas percepciones son
alteradas, se reduce la conexion emocional con la organizacion, se deteriora la fidelidad, y se

incrementa la frustracion y el deseo de desamparo. La falta de compromiso organizacional en



11

América Latina representa un desafio que afecta la eficiencia y productividad de las organizaciones
en la region. Fuentes, Lopez y Moya (2020) “concluyen que, aunque existe una alta presencia de
componentes relacionados con el compromiso social, los factores que generan resistencia al cambio
son bajos” (pag. 22). Esto indica que, pese a la relevancia del compromiso organizacional, muchas
instituciones enfrentan dificultades para fomentar una cultura sélida de compromiso entre sus
colaboradores.

En la misma investigacion llevada a cabo en hospitales publicos de Colombiay Venezuela,
se demostr6 que el 30% de los trabajadores entrevistados presentaba un nivel reducido de
compromiso organizacional, lo que evidencia una separacion entre los empleados y sus respectivas
instituciones. El primero de los procesos mencionados antes tendra consecuencias en la
motivacion, el compromiso y la productividad en el contexto del trabajo.

Dicha motivacién se transforma en un recurso importante para contrarrestar los efectos
negativos del clima y justicia organizacional por lo que, tal y como encontraron Jang, Lee y Kwon
(2021), si las personas perciben que las normas, los procedimientos y las relaciones dentro de su
organizacion no se aplican de una forma justa el compromiso, en cualquiera de sus dimensiones,
tenderia a disminuir drasticamente.

La participacion organizacional limitada al nivel micro en Ecuador es un reto importante
que afecta el funcionamiento y la cohesién de las cooperativas de ahorro y crédito a nivel pais. En
su investigacion Mero (2022), repasa el marketing interno y el compromiso organizacional, puesto
que puede resultar que la falta de compromiso en las cooperativas de ahorro y crédito ecuatorianas
puedan menoscabar la productividad y la calidad del servicio, lo que implica poner en riesgo la
sostenibilidad de este tipo de organizaciones cuando estas acttan en el tiempo.

El trabajo de investigacion de Mero (2022), realizado en las ciudades de Quito, Guayaquil
y Cuenca encontrd que cerca del 35% de los trabajadores de cooperativas manifestaban un
compromiso por debajo de la media con sus entidades lo que representa un importante reto que se
debe abordar con el objetivo de mejorar el rendimiento y la sostenibilidad del sector cooperativo
en el Ecuador.

En el lado opuesto, bosquejan la dedicacion organizacional que existe en generaciones
millennial y Z en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Credi Ya Ltda. En este estudio también se

sostiene que el compromiso que existe es bajo, con resultado para millennial de 13,81 % y para
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generacion Z de 14 , 09 % , valores que estan por debajo del umbral del 21% que queda definido
como compromiso alto (pag. 31). La investigacion incluyé 67 empleados en su muestra, 30
millennials y 37 de generacion Z, y concluye a que no existen diferencias significativas en los
niveles de compromiso que existen entre ambas generaciones (pag. 39).

En el contexto particular de la cooperativa de referencia, las visitas a las distintas areas
operativas y de administracion, se pueden constatar ciertos niveles de escasa implicacién por parte
de un grupo considerable de los colaboradores; en éstas se pueden observar indicadores que
evidencian desmotivacion, poca participacion en las actividades institucionales e indicios de
inequidad entre los propios procesos internos. Estas caracteristicas evidencian la necesidad de
establecer estrategias que consiguiesen fortalecer la relacion entre los propios trabajadores y la
cooperativa, todo ello con el fin de lograr disminuir los riesgos de la rotacion y mejorar el clima
laboral de la organizacion.

Los estudios en contextos y niveles dispares coinciden en que el compromiso
organizacional sigue siendo una de las claves a seguir para alcanzar los objetivos institucionales,
ya que su carencia puede incidir negativamente en el trabajo de los equipos, la satisfaccion del
personal y en su continuidad laboral. En este orden de ideas, se desarrolla la falta de equidad
organizacional como uno de los puntos criticos en la reduccion del compromiso, porque las
sensaciones de injusticia, la inconsistencia en la practica y un trato altamente inequitativo
deterioran la relacion que los trabajadores poseen con su institucion.

Ante esta situacion, se hace necesario realizar un analisis sistematico sobre el impacto de la
percepcion de justicia en las diversas dimensiones del compromiso organizacional a fin de poder
detectar aquellos aspectos criticos y preparar estrategias que potencien el compromiso, la fidelidad

y el rendimiento de las personas en estas organizaciones.
Pregunta de investigacion

¢Cual es la relacion entre justicia organizacional y compromiso organizacional?

Objetivo general

Determinar la relacion entre Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional en una

Cooperativa de Ahorro y Crédito de la zona 3.



Hipotesis

e Hipdtesis nula (Ho):
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No existe relacion entre Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional.

e Hipdtesis alternativa (H1):

Existe relacion entre Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional.

Organizacional en una
Cooperativa de Ahorro y
Credito de la zona 3.

Proponer estrategias de
Justicia Organizacional
que fortalezcan el
Compromiso
Organizacional en una
Cooperativa de Ahorroy
Crédito de la zona 3.

Recoleccion, procesamiento y
analisis de Datos
Diagnéstico de Resultados

Elaboracion de Informe de

Resultados

Identificacion de Necesidades Semana
Realizacion de un analisis con los 11-16
resultados

Elaboracion de Estrategias
Presentacion de Estrategias a

Directivos

Tabla 1.
Planificacion de actividades para los objetivos.

Objetivo especifico Actividades Cronograma Productos
Fundamentar Revision de literatura. Semana *Planteamiento
tedricamente la Justicia e .

Organizacional y el Identificacion de teorias relevantes 1-5 del Problema.
Compromiso Definicion de variables e indicadores. * Marco Tedrico
Organizacional. . )

Anadlisis critico de la literatura

Elaboracion de un Marco Tedrico
Diagnosticar los niveles Validacion del Cuestionario Semana Niveles de las
de Justicia N L - :
Organizacional y Definicion de la Poblacién Objetivo ~ 6-10 variables
Compromiso Justicia

Organizacional
y Compromiso

organizacional

Estrategias de
mejora para el
compromiso

Organizacional

3. Beneficiarios del Proyecto

3.1 Directos

Este proyecto de investigacion denominado "Justicia Organizacional y Compromiso

Organizacional en una Cooperativa de Ahorro y Credito de la zona 3" beneficiara principalmente
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a todos los empleados que forman parte de las diferentes areas operativas y administrativas de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito; la misma dispone de 61 empleados. Estos se beneficiaran
directamente al determinar los niveles actuales de justicia organizacional y compromiso

organizacional, lo que facilitara la creacion de estrategias.

3.2 Indirectos

Esta investigacion beneficia indirectamente a los socios y clientes de la Cooperativa de
Ahorro y Credito, dado que un mejoramiento en las condiciones de trabajo del personal podria
traducirse en un servicio mas eficaz y cercano. Ademas, los logros alcanzados funcionaran como
guia valiosa para otras cooperativas que operan en la zona 3, en particular para las que buscan
robustecer la relacion entre sus empleados y la entidad. Finalmente, tanto alumnos como
profesores relacionados con la carrera de Gestion del Talento Humano podran enriquecerse con el
contenido tedrico y practico producido, utilizandolo como fundamento para investigaciones futuras
0 para potenciar el proceso de ensefianza-aprendizaje en asuntos vinculados con la conducta
organizacional.

A continuacion, se presenta en un cuadro resumen los beneficiarios directos e indirectos:

Tabla 2.
Beneficiarios del proyecto de investigacion
Beneficiarios Directos Beneficiarios Indirectos
e Capital Humano de la Cooperativa e Clientes de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
de Ahorro y Crédito de la zona 3 del
Ecuador e Socios de la Cooperativa

e Cooperativas similares de la zona 3

e Estudiantes e investigadores de la carrera de
Gestion del Talento Humano

4. Fundamentacion cientifico técnica
4.1 Antecedente de la investigacion

Se presentan antecedentes relevantes que abordan la relacion entre la justicia organizacional

y el compromiso organizacional en diversos contextos. Estos estudios permiten evidenciar la
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existencia de vinculos significativos entre ambas variables y ofrecen un marco de comparacién
para el presente trabajo investigativo.

En Taiwan, Chang, Chen y Lan (2015), llevaron a cabo una investigacion denominada
“Justicia organizacional, confianza e identificacion y sus efectos sobre el compromiso
organizacional en el personal de enfermeria hospitalaria” la cual es de caracter cuantitativa de tipo
transversal, cuyo propdsito fue analizar cémo influyen las dimensiones de la justicia organizacional
sobre el compromiso afectivo en el personal de enfermeria. Para ello, aplicaron un cuestionario
ordenado a una muestra de 386 colaboradores de un hospital del sur del pais. La metodologia
incluy6 andlisis factorial confirmatorio y modelado de ecuaciones ordenadas (SEM), lo que
permitio establecer relaciones directas e indirectas entre las variables. Los resultados revelaron que
la percepcidn de justicia organizacional se relaciona positivamente con la confianza organizacional
(r = 0.49) vy la identificacion con la institucion (r = 0.58), y que ambas variables intermedias
influyen significativamente en el nivel de compromiso afectivo del personal (p =0.62 y B = 0.53,
respectivamente). Estas evidencias sugieren que un entorno organizacional justo y coherente tiene
un impacto directo en la consolidacion del vinculo emocional entre los colaboradores y la
institucion

Por otro lado, Deressa et al. (2022), en el trabajo titulado “La relacidn entre el compromiso
organizacional y la justicia organizacional entre los trabajadores de la salud en los centros de salud
publica de la zona de Jimma, Etiopia” de caracter cuantitativo de tipo correlacional en centros de
salud publica de la region de Jimma, Etiopia. La muestra se conformo por 395 empleados del sector
sanitario, a los que se les implementaron herramientas validadas para evaluar la equidad
organizacional y el compromiso en el trabajo. EIl estudio estadistico contempl6 pruebas de
confiabilidad, multiples coeficientes de regresion lineal y correlaciones de Spearman. Los
hallazgos evidenciaron una relacion profunda y relevante entre la justicia organizacional y el
compromiso organizacional (r = .695, p <.01), y se identificaron las dimensiones distributivas (B
= 0.382) y procedimental (B = 0.170) como los factores que mas influyeron en el nivel de
compromiso. Adicionalmente, los instrumentos utilizados demostraron alta confiabilidad (o0 >

0.70) y una adecuada validez muestral (KMO = 0.87).

En el contexto peruano, Rios Diaz y Loli Pineda (2019), realizaron una investigacion

llamada ““Justicia organizacional y compromiso organizacional en trabajadores del sector minero
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en PerU” de caracter descriptiva y correlacional con enfoque cuantitativo, apunta a establecer la
conexion entre la justicia organizacional y la dedicacion organizacional en empleados del sector
minero. La investigacion se realizd6 con un grupo de 53 colaboradores, que completaron
cuestionarios estructurados. Los datos se examinaron a través de estadistica descriptiva, ensayos
de normalidad y correlaciones de Pearson. A pesar de que la investigacion no mostrd una
correlacion relevante a escala global entre las variables (r =.23, p =.098), si se detectd una
correlacion moderadamente positiva entre la justicia interpersonal y el compromiso emocional (r
=.369, p <.01). Este descubrimiento demuestra que, en ambientes de trabajo con gran demanda
fisica y emocional, la igualdad en el trato interpersonal puede tener un rol crucial en la motivacion
y lealtad del empleado.

En Bolivia, Pérez Cruz y Pinto Pérez (2023), en una investigacion denominada ““Justicia
organizacional y compromiso laboral en docentes de educacion superior en Bolivia” " llevaron a
cabo un estudio cuantitativo, no experimental y de correlacion, con el propoésito de analizar la
correlacion entre la justicia organizacional y el compromiso laboral en profesores de nivel
universitario. La muestra estuvo compuesta por 200 docentes de universidades, quienes
completaron encuestas previamente verificadas. El procedimiento comprendio analisis de
confiabilidad, estadistica descriptiva y pruebas de correlacion de Spearman. Los hallazgos
revelaron una correlacion relevante entre la justicia organizacional y el compromiso laboral (r =.52,
p <.01), siendo las dimensiones procedimental e interaccional las mas afectadas. Estos
descubrimientos subrayan la importancia de establecer procedimientos mas equitativos y
transparentes en la administracion académica para potenciar el sentimiento de pertenencia del
equipo docente.

Finalmente, en Ecuador, Naranjo e Hidrovo (2017), desarrollaron un estudio bajo el nombre
de “Relacién entre las percepciones de justicia organizacional y el nivel de compromiso
organizacional en los docentes de la PUCE Matriz Quito"de naturaleza cuantitativa, transversal y
correlacional en la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador (PUCE), con el objetivo de analizar
la conexidn entre la justicia organizacional y la dedicacion organizacional en profesores de nivel
universitario." Para conseguirlo, se pasaron cuestionarios estructurados a un grupo de 278
docentes, mediante escalas previamente validadas. La estadistica analitica que se cumplio fue la de

coeficientes de confianza, pruebas de contraste de Spearman y analisis de regresiones. Los
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resultados muestran que hay una valoracion un tanto moderada entre las dos variables (rho proxima
a .43, p < .01), siendo las dimensiones distributivas y procedimentales las que mas correlacion
tienen con el compromiso. La investigacion confirma el valor de generar contextos laboralmente

justos en el campo educativo para facilitar la implicacion organizacional del docente.

4.2 Origenes del concepto de Justicia Organizacional

La justicia organizacional tiene su origen en la teoria de la igualdad que es propuesta por
Adams en el afio 1965, quien propone que las personas evallen & n la justicia en funcion de la
evaluacién que hagan de la relacion entre sus aportaciones y las gratificaciones que obtienen de las
condiciones del ambiente del trabajo. Esta primera teoria hace referencia a la justicia distributiva,
la cual se centra en la percepcion de justicia en la distribucion de los recursos, salarios y beneficios,
en el contexto de la vida de la organizacion (Garcia-Rubiano et al., 2023).

Posteriormente, el concepto se extendera al incorporar otras dimensiones de la justicia
social, una de estas dimensiones es la justicia procesal, la que se centra en la imparcialidad que se
produce en los procesos y en las politicas de toma de decisiones; y la otra dimension es la justicia
interaccional, que trata del trato interpersonal y el respeto en las relaciones laborales (Garcia-
Rubiano et al., 2023). Cabe destacar que la justicia organizacional no es un principio estricto sino
que se adapta a las necesidades y deseos de los trabajadores que requieren de las organizaciones
un mantenimiento de sus politicas y de sus procedimientos para asegurar un ambiente de trabajo

justo y equilibrado.

4.2.1 Evolucion del concepto

El concepto de justicia organizacional ha sufrido una importante evolucion desde sus
inicios para alcanzar el estado en el cual hoy se encuentra, a partir de las necesidades y contextos
fluctuantes a los que se veian sometidas las organizaciones, y como podria afirmarse que la justicia
organizacional nace como concepto centrado en la justicia distributiva, que hace referencia a la
percepcion de la equidad que tienen las personas respecto a la distribucion de recursos, salarios y
beneficios en el interior de una organizacion (Loli Pineda et al., 2022).

En una situacion de duda, como la que produjo la pandemia de COVID-19, la justicia, es
decir, la manera en que perciben la legitimidad de la informacion que obtienen y cdmo perciben su

situacion la constituyen una importante palanca para que se ejecuten los procesos de adaptacion y
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de aceptacion de los cambios organizacionales (Loli Pineda et al., 2022). Hay que destacar que la
justicia organizacional no es algo dado, sino que se va adaptando conforme lo van pidiendo las
exigencias y la aspiracion de los trabajadores; Esto implica que las organizaciones tengan que estar
haciendo una revision permanente de las politicas y de los procedimientos adoptados para que se
den espacio y posibilidades de actuar en un clima de justicia y de equilibrio.

4.2.2  Justicia Organizacional, definicién y antecedentes

A la hora de hablar de la justicia organizacional se cuenta con los diferentes aportes de los
autores que, segun ellos, " es la percepcion de un individuo de la imparcialidad de las decisiones y
de los procesos de tomar decisiones de la organizacion y como esas percepciones ocupan un papel
importante en el comportamiento™ (Deressa et al., 2022, p. 5), ya que es una buena definicion para
entender como las percepciones de equidad de la percepcion del puesto de trabajo pueden influir
en las actitudes y conductas de los trabajadores.

Una interpretacion significativa acerca de la justicia organizacional sugiere que “son las
concepciones que se tienen en relacion a lo que es justo y a lo que es injusto en el interior de las
organizaciones a las que pertenecen” (Rios Diaz & Loli Pineda, 2019, p. 127). En este sentido, se
destaca lo sefialado en torno a los aspectos de lo que son las percepciones que poseen los
trabajadores sobre la justicia en su trato, la distribucién de recursos, y los procedimientos de la
organizacion, ya que todos ellos impactan en la conducta de los trabajadores y en su actitud frente
a las organizaciones a las que pertenecen.

En el marco de la organizacién, la justicia percibida se erige como una variable esencial
en la creacion de un contexto de trabajo favorable. La justicia organizativa expresa el grado en el
que los trabajadores tienen la percepcién de que los resultados y el trato forman una relacion
equilibrada, justa, adecuada y moral. En este sentido, la percepcion no es natural ni cristalizada,
sino que es un proceso construido y reconstruido indicando en y desde las experiencias individuales
y colectivas de los miembros que conforman una organizacion (Vasquez-Trespalacios, Merchan-
Clavijo, & Rodriguez-Baquero, 2020).

Desde tal Optica, en ningln caso la justicia organizacional podra ser definida como un
concepto cerrado. Dado su caracter no estatico, cualquier alteracién de los procesos, de las

decisiones o de las formas de interacciones puede transformar la manera en la que los empleados
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evaltan la justicia o injusticia del espacio de trabajo. Asi, cuando los empleados tienen la
percepcion de que las decisiones se toman conforme a criterios claros, que los derechos de las
oportunidades se distribuyen de forma equitativa y que las relaciones entre las personas se
mantienen viables gracias a un trato reciproco y respetuoso, suelen tener mas confianza en la

organizacion.

4.2.3 Dimensiones de la Justicia Organizacional

En el contexto laboral, la percepcion de equidad que las personas tienen en el trabajo tiene
una influencia determinante en su emocionalidad, pero también es en su actividad laboral dentro
de la organizacién. La justicia organizacional y la equidad en la distribucion de recursos, los
criterios normativos para la toma de decisiones y el trato interpersonal han sido objeto de profunda
investigacion en lo que hace referencia, en especial, a la salud mental de los trabajadores y en
especial al " burnout " o condicion de " agotamiento " fisico - emocional - mental asociado con el
estrés sostenido en contextos laborales. En este contexto, el articulo de VVasquez-Trespalacios et al.
(2019), Analiza cémo las diferentes dimensiones de la justicia organizacional —distributiva,
procedimental e interaccional— inciden en la manifestacion y evolucion del burnout, ademas de
otros elementos del bienestar mental de los trabajadores. Mediante un estudio exhaustivo, se
demuestra que la sensacion de equidad no solo en los resultados, sino también en los
procedimientos e interacciones diarias, puede funcionar como un elemento de proteccién contra el
agotamiento profesional. Este documento tiene como objetivo investigar estas relaciones,
subrayando la relevancia de promover un ambiente de trabajo equitativo y respetuoso para evitar
el agotamiento y fomentar un ambiente de trabajo saludable.

Tabla 3.
Dimensiones de la Justicia Organizacional
Dimension Descripcion Impacto en el entorno Citas
laboral
Justicia Hace referencia a la Influencia la satisfaccion en el Silva Nuafiez & Bonilla
Distributiva sensacién de equidad en la trabajo 'y el  bienestar Jurado (2020); Vasquez-

reparticion de  recursos, emocional; una percepcion de Trespalacios et al. (2019)
incentivos y ventajas dentro equidad en la distribucion
de la entidad. puede disminuir el cansancio

profesional y promover un

ambiente laboral estimulante.
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Justicia Hace referencia a la equidad Impacta en la percepcion de Silva Nufiez & Bonilla
Procedimental vy transparencia en los equidad, el ambiente laboral y Jurado (2020); Véasquez-
procesos mediante los cuales el  bienestar mental; los Trespalacios et al. (2019)
se toman decisiones procedimientos equitativos
organizacionales. contribuyen a disminuir el
descontento  psicolégico vy
promueven la confianza en la
organizacion.

Justicia Se enfoca en el trato Mejora la satisfaccion en el Silva Nuafiez & Bonilla
Interaccional interpersonal que los trabajo y evita el sindrome de Jurado (2020); Vasquez-
empleados reciben, agotamiento; un trato equitativo Trespalacios et al. (2019)

especialmente en cuanto a y respetuoso robustece las

respeto, cortesia y dignidad relaciones de trabajo vy

por parte de superiores y repercute directamente en la

colegas. salud emocional de los
trabajadores.

Nota. Adaptado de Silva Nufiez y Bonilla Jurado (2020) y Vasquez-Trespalacios, Merchan-Clavijo y Rodriguez-Baquero (2019).
Esta tabla resume las principales dimensiones de la justicia organizacional y su influencia en el entorno laboral.

4.2.4 Impacto de la Justicia Organizacional en el comportamiento laboral

La justicia organizacional es un principio esencial en la investigacion del comportamiento
en el trabajo, dado que impacta directamente en cémo los trabajadores perciben y reaccionan ante
su ambiente laboral. Esta idea hace referencia a la valoracion que realizan los empleados acerca
de la equidad en los procedimientos, decisiones y relaciones dentro de la organizacion, e incluye
aspectos como la justicia distributiva, procedimental e interaccional. Segun Gonzalez Dominguez
y Gonzalez Hernandez (2020), "la Justicia Organizacional cobra especial relevancia en el ambito
de las relaciones laborales, pues es un camino para la estabilidad laboral de los trabajadores y la
productividad de las organizaciones” (p. 2). El hecho de que los propios trabajadores consideren
que estan siendo tratados con equidad puede inducir un clima propicio y favorable, lo que significa
que pueden percibirse comportamientos tendentes a la colaboracion, a la iniciativa y a la fidelidad
hacia la empresa, entre otras conductas deseadas. En cambio, la percepcién de una injusticia laboral
puede dar paso a la generacion de desmotivacion, a la aparicion de conflictos o incluso llegar a la
ejecucion de comportamientos nocivos para la organizacion, como el absentismo o la rotacion.

En este sentido, la justicia organizacional esta asociada a la satisfaccion en el trabajo, el
rendimiento y la rotacion de personal, relacion que se evidencia a través de las siguientes

definiciones.
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425 Satisfaccion laboral

La equidad organizacional y la satisfaccion en el trabajo son dos razones que devienen
pilares importantes en la investigacion de la conducta organizacional. La primera se refiere a la
percepcidn de equidad y justicia que los trabajadores tienen en su entorno de trabajo; por su parte
, la segunda hace referencia a la percepcion general de satisfaccion que los trabajadores tienen en
su trabajo. La relacion entre ambas estructuras ha sido objeto de humerosos estudios que muestran
bastante evidencias que una percepcion de equidad organizacional se traduce en un nivel elevado
de satisfaccion en el trabajo (Cordova Lopez, 2022).

La satisfaccion de los trabajadores es un indicador diferenciador importante del bienestar
de los trabajadores que se distingue por la orientacion positiva o negativa que los trabajadores
mantienen en relacion con su trabajo. Cordova Lopez (2022) da cuenta de la satisfaccion en el
trabajo en cuanto al hecho de que dicha satisfaccion en el trabajo depende de factores intrinsecos,
como el reconocimiento y la autonomia, y de factores extrinsecos, como la retribucién salarial y
las condiciones de trabajo. En una de sus investigaciones, concluye que el nivel en el cual se puede
producir satisfaccion en el trabajo estad determinado principalmente por la justicia interpersonal y

la justicia informativa.

4.2.6 Desempenio laboral

La justicia de la organizacidn constituye un constructo importante para la investigacion que
versa sobre el comportamiento organizacional en la medida en que remite a las creencias de los
propios trabajadores del colectivo sobre la equidad y la justicia que prima en el ambiente
organizacional. Esta percepcion influye directamente en su desempefio laboral, entendido como la
eficacia y eficiencia con la que los colaboradores cumplen sus funciones (Oviedo Cardenas, 2021).

El desempefio laboral se define como el total de las conductas y resultados que los
miembros de la organizacion aportan para conseguir dichos objetivos (Oviedo Cardenas, 2021),
también define este concepto desde una perspectiva amplia, ya que abarca el rendimiento de tareas
(tareas del cargo) y el rendimiento contextual (acciones que respaldan el entorno de trabajo).

La bibliografia muestra una conexion directa y relevante entre la justicia organizacional y
el rendimiento en el trabajo. Oviedo Cardenas (2021), encontré que los colaboradores que perciben

un trato justo y equitativo tienden a mostrar un mayor compromiso y un mejor desempefio.
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4.2.7 Rotacion de personal

Gonzalez-Simon (2019) sefiala que “la justicia organizacional se construye con las
percepciones que los empleados tienen sobre lo que es justo e injusto dentro de las organizaciones"
(p. 8). Esto significa que, si los trabajadores perciben un trato equitativo, es menos probable que
busquen otras posibilidades de empleo, lo que disminuye la rotacidn de personal. Se cree que una
cultura empresarial que valora la equidad puede funcionar como una potenciacion de la
permanencia, generando un entorno en el que los trabajadores se sientan apreciados y dedicados.

La rotacidn de personas constituye un fendmeno relevante que repercute directamente en la
eficacia de una organizacion, asi como en la permanencia de un talento en dicha empresa.
Gonzalez-Simon (2019), remarca la idea de que la movilidad de la fuerza de trabajo de la propia
organizacion ha sido, en todo momento, una variable clave para predecir las necesidades de
planificacion, seleccion, formacion y compensacion del capital humano. Es decir, el valor de
comprender las causas que inducen a la rotacion, de hecho una alta tasa puede ser indicativo de una
cultura organizacional ineficaz o generadora de baja satisfaccion laboral. Actuar sobre tales
factores no solo favorece la permanencia del talento, sino que, ademas, fomenta el bienestar moral
del equipo de trabajo y la mejora del clima de trabajo.

La autora destaca que "las percepciones de justicia son predictores de diversas actitudes y
conductas de los empleados™ (Gonzalez-Simén, 2019, p. 11). Esto hace referencia a que la justicia
en la diferenciacién de la organizacion no nicamente tiene que ver con la satisfaccion en el trabajo,
sino que también, con la fidelidad. En este sentido, pensar que las organizaciones tienen que
centrarse en la activacion de politicas orientadas a la justicia, puesto que podria ser un factor

determinante para poder reducir la rotacién del personal.

4.2.8 Beneficios de la Justicia Organizacional

La justicia organizacional es un constructo que tiene gran relevancia para el estudio del
comportamiento organizacional. Esto es debido a que hace referencia a la forma en la cual los
trabajadores ven y experimentan la equidad y la justicia en su contexto laboral. Esta percepcion
influye directamente en su compromiso, satisfaccion y desempefio, lo que se traduce en beneficios

significativos para las organizaciones (Alaya Daviran & Castillo Rojas, 2022).
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La justicia organizacional se refiere a la vision que los empleados tienen respecto a la
equidad en el trato, los procedimientos y las resoluciones dentro de una entidad. De acuerdo con
Alaya Daviran y Castillo Rojas (2022), esta variable se segmenta en cuatro dimensiones
fundamentales: la justicia distributiva, la justicia procedimental, la interpersonal y la informativa.
Cada una de estas dimensiones aporta ventajas tanto para los empleados como para las entidades.

Entre los beneficios mas significativos se encuentran el mayor compromiso y la mayor
implicacion, el mayor grado de satisfaccion en el trabajo, el menor estrés en el trabajo, la mejora
en el rendimiento en el trabajo, la mayor confianza y lealtad y el menor nimero de controversias
en el trabajo. La justicia organizacional no solo da lugar a un entorno de trabajo mas positivo y
mas cooperativo, sino que reduce los costos relacionados con la retencion de los empleados y

también hace mas robusta la cultura organizativa.

4.3 Origenes del concepto de Compromiso Organizacional

A lo largo de los afos, varios modelos han intentado conceptualizar el compromiso
organizacional, comenzando con las aportaciones de Becker (1960), que enmarcaban el discurso
en cuestiones economicas micas hasta llegar a enfoques mas recientes que advierten la existencia
de dimensiones afectivas y normativas (Meyer & Allen, 1990). Esta evolucién ya muestra la cada
vez mayor concienciacion que existe sobre la necesidad de conocer las motivaciones de los propios
trabajadores en un marco de trabajo cada vez mas en continua modificacion.

El compromiso organizacional es una estructura que ha progresado con el paso del tiempo,
evidenciando la relacion psicoldgica entre un trabajador y su entidad. Enciso Forero (2020), sefiala
que "el compromiso organizacional implica la activacion y el enfoque para liberar el esfuerzo
cognitivo hacia el logro de un objetivo™ (p. 105). Este vinculo se ha explorado en profundidad,
destacando como el compromiso puede influir en el desempefio y la satisfaccion del empleado.

Los origenes del concepto pueden rastrearse en investigaciones previas que han destacado
la importancia del compromiso en el ambito laboral. Segun Enciso Forero (2020), "la literatura
sobre compromiso organizacional ha crecido significativamente, mostrando su relaciéon con
variables como la satisfaccion laboral y la retencion de talento™ (p. 112). De esto se puede deducir
que un alto grado de dedicacion beneficia simultaneamente a los trabajadores y a las

organizaciones, favoreciendo aspectos como productividad y calidad del servicio.
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La autora destaca que el compromiso organizacional no es un estado de las organizaciones
que siempre se mantiene constante, sino que es un proceso dinamico que puede verse alterado por
aspectos internos y externos: "Las organizaciones deben ser conscientes de que el compromiso
puede ser moldeado a través de practicas de gestion efectivas y un ambiente laboral positivo™ (p.
120).

El concepto de compromiso organizacional tiene sus raices en estudios que comenzaron a
desarrollarse en la década de 1960. Segun Coronado-Guzman et al. (2020), "el compromiso
organizacional se entiende como un vinculo entre la organizacién y los trabajadores, lo que se
traduce en una preocupacion mutua™ (p. 1). Este vinculo ha sido objeto de un gran nimero de
trabajos que tienen como objetivo aportar claridad en sus dimensiones y su papel en el rendimiento
de los trabajadores. Uno de los modelos més relevantes de la literatura es el planteado por Meyer
y Allen (1991), que diferencian tres tipos de compromiso: emocional, normativo y de continuidad.
El compromiso emocional se corresponde con el hecho de que el trabajador "siente™ un apego
emocional hacia la organizacion. El gran valor de este modelo no radica solo en la definicion de
los fundamentos del compromiso, sino también en la relacion que establece con el rendimiento y
la permanencia del talento.

En el estudio de Coronado-Guzmén et al. (2020), también destacan que "la investigacion
ha evidenciado que el compromiso organizacional no es un constructo estatico, sino que puede ser
influido por diversas variables, tanto internas como externas a la organizacion" (p.2). Esta
perspectiva flexible posibilita que las organizaciones apliquen estrategias para promover el

compromiso, considerando tanto los fendmenos internos de la entidad como los externos.

4.3.1 Evolucién del concepto

El concepto de compromiso organizacional ha evolucionado significativamente desde su
introduccién en la literatura laboral. Segun Herrera Ballesteros y de las Heras Rosas (2020), "la
literatura ha ido produciendo trabajos de forma independiente, aportando un valioso conocimiento
para afrontar la eficiencia dentro del contexto organizacional™ (p. 241). Esta evolucion ha logrado,
por una parte, la identificacion de los tipos de compromiso que en la actualidad siguen existiendo,
como son el emocional, reglamentario y de continuidad, y, por otra parte, la incorporacion de las

relaciones entre estos y el rendimiento y la satisfaccion en el trabajo.
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Las primeras revisiones, que datan de los afios 90, prestaban atencion al compromiso como
una pura lealtad hacia la organizacion en la que se desarrollaba el trabajo, pero poco a poco, a
medida que se iban realizando mas y mas estudios, se estaba haciendo hincapié en los factores que
derivaban en aquellas lealtades, "El contrato psicoldgico se ha definido como un conjunto de
expectativas reciprocas entre empleado y organizacion, lo que influye notablemente en el
compromiso organizacional™ (Herrera Ballesteros & de las Heras Rosas, 2020, p. 243). Esto indica
que el compromiso no es un constructo estatico, sino que esta sujeto a cambios segun las

condiciones del entorno laboral.

4.3.2 Compromiso Organizacional, definicion y antecedentes

A lo largo de la historia, el compromiso organizacional se ha desarrollado de formas muy
varias, reflejando su complejidad y su transformacién como concepto. Asi, Avila Vila y Pascual
Faura (2020), nos dicen que el Compromiso Organizacional es un vinculo emocional que une al
trabajador con la organizacion, lo que le motiva a actuar con gran grado de dedicacion y
compromiso de cara a alcanzar los objetivos y metas de la empresa. Esta aproximacion pone de
manifiesto la importancia del vinculo emocional entre trabajador y empresa, lo que puede repercutir
en su rendimiento bajo e inferior rotacion de trabajadores .

El compromiso organizacional se define como "la participacion que caracteriza al
trabajador en el interior de la organizacion de acuerdo con su grado o intensidad" y también se
entiende como "una actitud psicoldgica que considera el trabajador hacia su organizacion" ademas
de grandes dimensiones como la afectiva, la normativa y la continuadora (Meyer & Allen 1991,
Pastor & Carbajal 2022). De igual forma el compromiso de la organizacion no solo se pone de
manifiesto a través de la identificacion y la fidelidad que muestra el trabajador hacia la compafiia
también guarda una relacion intrinseca sujeta a la cultura de la organizacion.

Salvador Moreno (2019), define el compromiso organizacional como "los niveles de
afinidad o apego entre el trabajador y la entidad” (p. 1). Este principio hace referencia a la
identificacion del trabajador con las metas y valores de la organizacion, ademas de su
predisposicion para aportar al triunfo de la misma y mantenerse en ella a largo plazo. El
compromiso de la organizacion se ve afectado por elementos como la estabilidad contractual, el
sueldo, el método de supervisién y los asuntos de comunicacion, que tienen un rol crucial en como

el empleado percibe su ambiente de trabajo.
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4.3.3 Dimensiones del Compromiso Organizacional

El compromiso organizacional es un constructo esencial en la administracion de recursos
humanos, que ha sido examinado en multiples aspectos a través del tiempo. Segin Nava Soto et al.
(2021), "el modelo de dos dimensiones del compromiso organizacional de Cohen propone que un
empleado tiene una predisposicion a generar compromiso al ingresar a una empresa, y que este
compromiso se consolida con el tiempo como actitud” (p. 241). Esta perspectiva subraya la
relevancia de comprender como las diversas dimensiones del compromiso influyen en la relacion

entre el trabajador y la entidad.

Tabla 4.
Dimensiones del Compromiso Organizacional
Dimension Descripcion Impacto en el entorno laboral  Citas
Compromiso Hace referencia al lazo Incrementa la satisfaccion en el Béez-Santana et  al.
Afectivo emocional y la conexion del trabajo, potencia el rendimiento (2019); Meyer & Allen
trabajador con la entidad. y fomenta la permanencia (1991)
Significa un anhelo auténtico voluntaria de los trabajadores.
de mantenerse debido a su
afinidad con los valores
institucionales. .
Compromiso Se fundamenta en la Fomenta la lealtad, fortalece la Fabidn-Palomino (2019)
Normativo percepcion del compromiso cohesion grupal y reduce la

rotacion laboral, especialmente
en entornos inestables.

moral que los trabajadores
tienen hacia la organizacion.
Resulta de la asimilacién de
reglas y principios
institucionales.

Compromiso de Hace referencia al calculo Contribuye a la retencion por Anchelia-Gonzales et al.
Continuidad racional que hacen los factores pragmaticos, aunque no (2021)
empleados sobre las siempre se relaciona con alta

satisfacciébn o
emocional.

consecuencias de abandonar la compromiso
organizacion,  considerando
aspectos econdémicos y

materiales.

Nota. Elaboracion propia con base en Baez-Santana et al. (2019); Meyer y Allen (1991); Fabian-Palomino (2019); Anchelia-
Gonzales et al. (2021).

Historicamente, el compromiso ha sido categorizado en diversas dimensiones, siendo las
maés destacadas el compromiso emocional, normativo y de continuidad, sugerido por Meyer y Allen
(1991). Estas dimensiones permiten a las organizaciones identificar no solo el nivel de

compromiso, sino también los factores que lo influyen. "EI compromiso afectivo se asocia con la
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identificacién emocional del empleado con la organizacion, mientras que el compromiso normativo
y de continuidad se relacionan con obligaciones y costos percibidos por el empleado™ (Nava Soto
etal., 2021, p. 245).

4.3.4 Factores que influyen en el Compromiso Organizacional

La dedicacion organizacional es una estructura compleja que se basa en diversos factores,
los cuales pueden clasificarse en aspectos individuales, organizativos y contextuales. Segun Ames
Guerrero et al. (2022), los factores individuales incluyen caracteristicas personales como la edad,
el nivel educativo y la experiencia laboral, donde se ha observado que los empleados més jovenes
valoran mas el salario y la seguridad laboral, mientras que los mas experimentados tienden a
apreciar la cultura organizacional y las oportunidades de desarrollo (p. 145).

Dentro de los factores de la organizacion, es decir, el concepto de gestion administrativa y
politicas en relacion a recursos humanos tiene un papel relevante, ya que una gestion efectiva y
politicas dirigidas hacia el desarrollo profesional pueden incrementar bastante los niveles de
compromiso (p. 146). En esta direccion, se anticipa que, al poner mas énfasis en los factores de la
organizacion, se incrementard el compromiso de los colaboradores y el sentido de pertenencia y
responsabilidad organizacional. Con lo que se puede caminar hacia una cultura interna mas
cohesiva que permita a la institucion avanzar en el crecimiento institucional y en el clima laboral,
el cual a la larga proporcionara la mejora.

Los factores situacionales, como el entorno de trabajo, el medio econémico y la cultura de
trabajo de la actividad, también pueden influir en el compromiso, y en tales situaciones laborales
donde la rotacion y la inestabilidad son altas, los trabajadores tienden a manifestar un compromiso
mas bajo (Ames Guerrero et al., 2022, p. 147); en suma, la comprension de la interrelacion de tales
elementos permite a las organizaciones implementar medidas efectivas para incrementar el
compromiso de sus trabajadores, convirtiéndolos en una fuerza laboral mas comprometida y
productiva.

En funcion de lo indicado y expuesto con antelacion, revise la preocupacion en la equidad
del proceso, de las relaciones, de las decisiones en el interior de la organizacion; ElI compromiso

organizacional se arma a partir de elementos internos de la propia persona o del ambiente
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motivador, pero también esta muy determinado por la preocupacion en la equidad en los procesos,

relaciones y decisiones de la organizacion, que seran expuestas a continuacion.

4.3.5 Liderazgo

El liderazgo es un elemento esencial que influye de manera significativa en la dedicacion
organizacional de los profesores. Segun Gallegos y Lopez (2019), "el liderazgo distribuido en las
escuelas promueve la colaboracion y la participacion de todos los miembros de la comunidad
educativa en la gestion™ (p. 190). Este tipo de método de liderazgo esta favoreciendo no solo el
desarrollo de un lugar de trabajo mas incluyente sino que aumentara la dedicacion que los maestros
tienen al hacerles sentir apreciados y parte del proceso de toma de decisiones. Ya hemos visto que
los lideres poderosos favorecen las relaciones de confianza y dan oportunidades de mentoria,

condicionando de forma positiva la dedicacion organizacional de los demas.

4.3.6 Cultura organizacional

La cultura de la organizacion tiene un rol crucial en la dedicacion de los empleados hacia
la institucidn. Segun el estudio de Cuencay Lopez (2020), "la cultura organizacional es un conjunto
de valores y comportamientos que deben ser vividos intensamente por todos los integrantes de la
organizacion™ (p. 192). Es decir, una cultura fuerte puede ayudar a generar un sentido de
pertenenciay de alineacion con las metas organizativas, lo que, a su vez, incrementa el compromiso
de los trabajadores. Si los empleados abrazan la filosofia institucional, es decir, la mision y las
creencias, tienden a mostrar un mayor compromiso hacia la organizacion. El tipo de cultura
predominante influye directamente en el compromiso organizacional. De esta forma, en la misma
linea de lo comentado y de acuerdo con el estudio, se observa que una cultura burocratica, centrada
en el cumplimiento mecéanico de normas y procedimientos, puede limitar la creatividad y la propia
iniciativa de los empleados, lo cual conllevara un menor compromiso (Cuenca & Lopez, 2020, p.

198).

4.3.7 Relaciones interpersonales

Las relaciones interpersonales son un elemento esencial en el entorno empresarial, dado
que influyen directamente en la dedicacion de los trabajadores. De acuerdo con la investigacién
de Aguilar (2019),"las relaciones interpersonales se definen como el vinculo o nexo reciproco que

establecen y desarrollan dos 0 mas personas, mediadas por la comunicacion™ (p. 45). Una buena
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comunicacion facilita la formacion de un espacio de trabajo productivo, haciendo que los
trabajadores se sientan valorados y estimulados, lo que aumenta su compromiso hacia la
organizacion.

Se destaca que aquellas barreras existentes en la relacion interpersonal, tales como
diferentes problemas de comunicacion, o las propias discrepancias de percepcion, pueden
obstaculizar la relacidn personal y el trabajo en equipo. Esto se traduce en un menor compromiso
organizacional, puesto que los trabajadores pueden llegar a sentirse perder la orientacion del grupo

0 no estar suficientemente motivados para ello (Aguilar, 2019, p. 78).

4.4 Relacion entre Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional

La relacion entre la justicia organizacional y el compromiso organizacional es un tema de
creciente interés en el contexto de la psicologia de la organizacién. Segun Castillo Ruiz (2020), la
justicia organizacional como consideracién de equidad en la forma de tratar a los trabajadores y en
como se entregan las recompensas a los empleados, ejerce un impacto relevante sobre el
compromiso que se siente por parte de los trabajadores hacia su organizacion (p. 12).

Comprender la asociacion entre justicia organizacional y compromiso organizacional es
esencial para comprender la forma en las que las creencias organizacionales sobre la equidad en su
entorno influyen en la identificacion y lealtad de los empleados hacia la organizacion. Segun
Arreola Bravo, Pérez Melo y Canizales Rodriguez (2023), la justicia organizacional se refiere a la
percepcion de los empleados sobre la equidad en la distribucion de recursos, asi como en los
procesos y tratos que reciben en su entorno laboral (p. 14). La sensacién de equidad organizacional
no es solo un revitalizador del clima laboral y la satisfaccion de las personas implicadas, sino que
representa una pieza indispensable en el compromiso de la persona con la organizacion, lo que se

traduce en un rendimiento superior y un aumento de la fidelidad de la persona hacia la organizacion.

4.5 Estrategias organizacionales

la estrategia organizativa debe a tener presente, no solo los factores estructurales y
economicos, sino también los elementos humanos que hacen posible la sostenibilidad de las
organizaciones. Segun Noguera Hidalgo, Barbosa Ramirez y Castro Rios (2014), “las
organizaciones deben repensar su direccion estratégica integrando enfoques que contemplen las

relaciones humanas, la cultura organizacional y los valores compartidos” (p. 322). Esto hace
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referencia a que elementos como la equidad organizativa y la dedicacion de los trabajadores se
deben incluir como elementos estratégicos mas que como meros elementos del entorno en el que
se trabaja.

Los autores afirman que “las estrategias que no consideran el componente humano tienden
a perder vigencia y dificultan la consolidacion organizacional a largo plazo” (Noguera Hidalgo et
al., 2014, p. 323), destacando asi la falta de construir estrategias direccionadas en la equidad,

participacion y confianza interna.
4.6 Estrategias de justicia organizacional

En el sentido indicado , las estrategias de justicia organizacional son claves en el proceso
de constitucién de un entorno laboral positivo , dado que contribuir a incrementar el compromiso
y la actuacion de la cualificacion de los trabajadores. De acuerdo con Carhuancho-Mendoza y
Macetas Porras (2024), “la percepcidon de justicia organizacional, especialmente en sus
dimensiones distributiva y procedimental, incide directamente en la motivacion y actitud del
colaborador frente a sus responsabilidades” (p. 111). Esto vuelve a poner de manifiesto la
importancia de establecer politicas claras, justas y transparentes en todos los niveles de la gestion.

Asimismo, los autores destacan que “las estrategias organizacionales deben centrarse en
promover una cultura de respeto, reconocimiento y participacion activa, lo cual incrementa
significativamente el sentido de pertenencia y reduce la intencion de rotacion” (Macetas Porras &
Carhuancho-Mendoza, 2024, p. 113). Con lo que se refuerza la importancia de intentar alinear las
practicas de gestion con principios de equidad y trato justo con el fin de poder consolidar a equipos
consolidados.

4.7 Estrategia de compromiso organizacional

Las estrategias de compromiso organizacional son fundamentales a la hora de garantizar la
permanencia, motivacion y rendimiento del talento humano en las instituciones. Segin Macetas
Porras y Carhuancho-Mendoza (2024), “el compromiso organizacional se potencia cuando se
desarrollan estrategias centradas en la comunicacion efectiva, el liderazgo participativo y el
reconocimiento del esfuerzo individual” (p. 112). Estas medidas posibilitan robustecer la relacion

emocional del empleado con la empresa y crean un ambiente de trabajo mas unido.
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Los autores enfatizan que “la implementacién de planes de desarrollo profesional, junto
con una cultura organizacional inclusiva, incrementa la identificacion del trabajador con los
objetivos institucionales” (Macetas Porras & Carhuancho-Mendoza, 2024, p. 114). Asi, se
demuestra que el compromiso no es un suceso natural, sino el producto de estrategias constantes

implementadas por la direccién superior y el departamento de talento humanos.
5. Metodologia empleada

5.1 Hipotesis

Segun Fernandez y Enrique (2021), una hipdtesis se define como "una prediccion o
explicacion provisoria (mientras no sea contrastada) de la relacion entre dos o mas variables". Esta
afirmacion sugiere que la hipotesis proviene del planteamiento del problema y proviene de los
propositos de la investigacion. En el estudio, se emplea una hip6tesis nula y una hipétesis

alternativa.
Hipdtesis nula (Ho):
e No existe relacion entre Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional.

Hipotesis alternativa (H1):
e Existe relacion entre Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional.

5.2 Enfoque cuantitativo

Este estudio utiliza un método cuantitativo, que facilita la realizacién de un anélisis
sistematico y objetivo de la informacion recolectada. De acuerdo con Ortiz, Sdnchez, Ferrer y
Cartay (2020), el método cuantitativo se enfoca en la recopilacion de informacion cuantitativa y su
estudio estadistico, lo que ofrece un fundamento firme para la realizacion de decisiones

fundamentadas en el sector econémico.

5.3 Tipo de investigacion

Este estudio fusiona un enfoque descriptivo y correlacional. Por un lado, busca comprender

y caracterizar los fenOmenos que se presentan dentro de un contexto organizacional determinado,
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observando, registrando y analizando sus caracteristicas sin manipular las variables involucradas,
a fin de comprender los comportamientos y percepciones que se dan en ese entorno (Valle,
Manrique & Revilla, 2022). En cambio, este analisis también adopta un enfoque correlacional, pues
busca determinar si hay alguna relacién entre la Justicia Organizacional y el Compromiso
Organizacional. Para ello, se recurrird a técnicas estadisticas que permitan determinar si las
variables analizadas se relacionan entre si y, con base en los resultados, extrapolar las conclusiones

a una poblacion mas amplia (Ramos-Galarza, 2020).

5.4 Poblacion

El grupo de estudio se compone de 61 empleados de la Cooperativa de Ahorro y Crédito.
Este conjunto abarca empleados de diferentes sectores operativos y administrativos, tales como
asesores de crédito, cajeros, analistas financieros, técnicos de servicios, asistentes de recursos
humanos, entre otros. Se caracteriza por su diversidad en cuanto a niveles de formacién académica,
afios de experiencia y funciones dentro de la estructura organizacional. "Poblacion: Elementos
accesibles o unidad de analisis que pertenecen al &mbito especial donde se desarrolla el estudio.”
(Condori-Ojeda, 2020).

5.5 Método de recoleccién de datos.

El instrumento empleado para la recopilacion de datos en esta investigacion fue el
cuestionario, un método frecuentemente utilizado en estudios cuantitativos debido a su habilidad
para recolectar datos concretos de los participantes de manera organizada y eficaz. De acuerdo con
Herrera Araya et al. (2022), un cuestionario es un grupo ordenado de preguntas que facilita a los
investigadores el entendimiento de las percepciones, vivencias y costumbres de las personas

participantes en la investigacion.

5.6 Cuestionario Justicia Organizacional de Niehoff y Moorman (1993)

Se utilizaron dos instrumentos para la recoleccion de datos, la primera de las cuales fue el
cuestionario de Justicia Organizacional elaborado por Niehoff y Moorman (1993). Este estudio
contemplé 20 temas distribuidos en tres dimensiones necesarias: justicia distributiva, que medida
la preocupacion por la percepcion de justicia presente en la distribucion de premios y recursos;

justicia procesal, centrada en el grado en el que los procesos y procedimientos utilizados en la toma
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de decisiones fueron percibidos como justos; y justicia interaccional, que valoro la seriedad con la

que los mandos daban a las personas.

El instrumento de justicia organizacional alcanz6 un alfa de Cronbach de 0.932, lo cual
evidencia una alta confiabilidad interna, y un indice KMO de 0.930, indicando una excelente
adecuacion muestral para el andlisis factorial (Sudrez Benedetti, 2023).

5.7 Cuestionario Compromiso Organizacional de Meyer y Allen (1997)

La Escala de Compromiso Organizacional de Meyer y Allen (1997) fue el segundo
instrumento del estudio, compuesta por 18 items repartidos en tres dimensiones esenciales. La
primera, la dedicacion emocional, evalué la vinculacién emocional del trabajador con la
organizacion; la segunda, la dedicacion normativa, valoré el sentimiento de responsabilidad moral
que impulsa al empleado a mantenerse en la empresa; y la tercera, la dedicacion a la continuidad,
se concentrd en la percepcion de los gastos personales, laborales o materiales vinculados con la
decision de dejar la empresa. Se registro un coeficiente alfa de Cronbach de 0.88, sefialando un
elevado grado de fiabilidad interna en la Escala de Compromiso Organizacional de Meyer y Allen.
Asimismo, la prueba de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) arrojé un valor de
0.907, lo cual evidencia que los datos fueron adecuados para la aplicacion de analisis factoriales
(Maylle Adriano, 2019).

5.8 Escala de Likert

Ambos instrumentos fueron empleados a partir de una escala de 5 puntos en una escala de
Likert, donde los participantes se identificaban en qué medida se conformaban con cada enunciado,
lo que permitia obtener una valoracion profunda de la manera en que se percibia en las dimensiones
de la justicia organizacional y el compromiso de la organizacién hacia la organizacion. La escala
utilizada fue la siguiente: (1 = Totalmente en desacuerdo, 2 = En desacuerdo, 3 = No acuerdo ni
acuerdo, 5 = Totalmente acuerdo) lo que permiti a recoger datos cuantificables sobre actitudes y
puntos de vista. La escala de Likert tiene un gran valor en el &mbito de la investigacion social y
organizacional debido a su valor para la valoracién de percepciones., actitudes y valoraciones

propias. Este tipo de escalada, tal como lo explican Canto de Gante et al. (2020), consisten en un
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conjunto de items que los participantes valoran en funcion del grado en que se conforman a cada

enunciado.

5.9 Adecuacion Muestral: Prueba KMO vy Esfericidad de Bartlett

Dentro del contexto de este Proyecto de investigacion, se implementaron las pruebas KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin) y de la eficiencia de Bartlett para comprobar la idoneidad muestral y la
posible elaboracién de analisis factoriales validos utilizando la informacion obtenida. Asimismo,
las pruebas KMO (Kaiser - Meyer - Olkin) y de Bartlett son utilizadas por Pizarro Romero y
Martinez Mora (2020) para comprobar la homogeneidad de las variables en funcion de la capacidad
de ser agrupadas en factores asociados, considerandose un valor conforme aquel que supere 0.60.
La segunda de las pruebas, prueba de la eficiencia de Bartlett, concluye si existe correlacion

relevante cuando se analizan las variables que seran objeto de analisis.

5.10 Procesamiento de Datos

Esta investigacion registrd un procesamiento de datos de forma virtual. La recogida de
informacion se ejecutard de una forma encuestas creadas en Google Forms, que incorporan
instrucciones precisas , informacion demogréafica y preguntas con escalas de respuestas de tipo
Likert. Una vez entregado el cuestionario a los empleados de la Cooperativa de Ahorro y Creédito,
los datos fueron procesados utilizando el programa estadistico SPSS. Gracias a sus funciones, se
pudieron realizar andlisis complejos y generar graficos y tablas que facilitaron la interpretacion de
la informacion recopilada (Mayorga-Ponce et al., 2021).

Previo al analisis principal, se llevé a cabo una comprobacion de consistencia interna
mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, con el objetivo de valorar la fiabilidad de las escalas
empleadas. Ademas, se llevo a cabo el test de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y el test de esfericidad

de Bartlett para establecer la pertinencia del analisis factorial.

A continuacion, se aplican métodos estadisticos descriptivos (baremacion) para poder
describir las respuestas obtenidas. Para comprobar la hipdtesis formulada, se utilizé el coeficiente
de correlacion de Spearman, ya que la distribucién de los datos no fue concordante con el de

Kolmogorov-Smirnov. Este estudio posibilitd establecer el grado de correlacion entre las variables
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Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional, ademas del significado (positivo o

negativo) de tal relacion.

5.11 Prueba pilo

En esta investigacion, se llevd a cabo un ejercicio piloto utilizando ambos instrumentos: el
cuestionario de Justicia Organizacional de Niehoff y Moorman, y la escala de Compromiso
Organizacional de Meyer y Allen. La prueba se aplico a una muestra de 40 participantes, quienes
respondieron ambos cuestionarios. Segun Fernandez y Enrique (2021), la prueba piloto es una
estrategia fundamental que permite evaluar la factibilidad organizacional de un programa antes de
su implementacion a gran escala, identificando fortalezas y debilidades a través de la experiencia

directa.

Tabla 5.
Analisis de la Prueba de Kaiser — Meyer — Olkin, y el Coeficiente Alfa de Cronbach de la prueba
piloto del instrumento de Justicia Organizacional (Niehoff y Moorman)

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,939 20

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 77

Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox. Chi-cuadrado 429,759
Gl 190
Sig. ,000

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

Los hallazgos mostraron un coeficiente alfa de Cronbach de 0.89, lo que demuestra una
elevada fiabilidad interna. Igualmente, el test de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) presento un valor de
0.79, en tanto que el test de esfericidad de Bartlett resulto ser significativo, lo que sefiala que los

datos fueron apropiados para analisis factorial.
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Tabla 6.
Analisis de la Prueba de Kaiser — Meyer — OIKkin, y el Coeficiente Alfa de Cronbach de la prueba
piloto del instrumento de Compromiso Organizacional (Allen y Meyer)

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,899 18
Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00
Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 7197

Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox. Chi-cuadrado 359,463
Gl 153
Sig. ,000

En cuanto a la escala de Compromiso Organizacional de Meyer y Allen, que también se
aplico a la muestra piloto, registré un alfa de Cronbach de 0.93, lo que evidencia una gran
confiabilidad interna. En cuanto a la adecuacion muestral, la prueba KMO fue de 0.77, acompafiada
de una esfericidad de Bartlett significativa, respaldando la validez del instrumento para su uso en

estudios posteriores con mayor poblacion.

5.12 Baremacion

La aplicacion informéatica SPSS ayuda a llevar a cabo la baremacién de las dos variables
analizadas, un proceso basico del estudio que se utiliza para clasificar y evaluar los resultados que
se obtienen de las encuestas o de los instrumentos con los que se mide. Esta metodologia facilitd
la definicidn de rangos y niveles, o que a su vez permitio una interpretacion cuantitativa mas clara
y precisa de los datos recolectados (Castagnola Sanchez et al., 2020).

La baremacion se presenta como una técnica que ayuda a normalizar los resultados
obtenidos con los cuestionarios. Esto es fundamental para poder comparar los datos de diversos
grupos de participantes y facilitar la localizacion de patrones o tendencias que puedan ser
relevantes. De este modo, se potencio la validez de todo el proceso de analisis y se generaron
conclusiones méas contundentes y mas faciles de trasladar a la realidad organizativa en la cual se

estaba evaluando.
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6. Analisis y discusién de los resultados
6.1 Analisis Socio Demografico

En el sondeo realizado en la Cooperativa de Ahorro y Crédito, se investiga los distintos
factores sociodemograficos pertinentes a la poblacion sobre la que se realiz6 el estudio, como el
sexo, la edad, la situacién conyugal, el nivel de formacion, y el tipo de puesto que ocupa dentro de

la cooperativa. A continuacion se exponen los resultados mas interesantes que se han alcanzado.

Tabla 7.
Geénero de la poblacion
Frecuencia Porcentaje  Porcentaje vélido Porcentaje acumulado
Vélido Masculino 36 59.0% 59.0 59.0
Femenino 25 41.0% 41.0 100.0
Total 61 100.0 100.0

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

Referente al sexo también é n se describe una ligera predominancia masculina, con un
59.0% de hombres en detrimento de un 41.0% de mujeres en la muestra de colaboradores que
respondieron a la encuesta . Esta diferencia hace notar que en la muestra del personal encuestado
el sexo masculino es el predominante, realizando el sexo femenino una presencia claramente
significativa y una parte importante del equipo de trabajo en el que los encuestados estan & n
enganchados. Por otro lado, la diferencia de sexos que se refleja en esta muestra se podria utilizar
como indicador inicial para que la organizacion se replanteara sus politicas internas en relacion al
sexo y la promocion de acciones a favor de la equidad e inclusion laboral. Articular que faciliten
que tanto hombres como mujeres se encuentren en las mismas condiciones de participar, medidas
que permitirdn i a consolidar el entorno laboral o incluso mejorar la diversidad y la cultura

organizacional.

Tabla 8.
Rangos de edades

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Valido 25 - 34 afios 21 34.4% 34.4 34.4
35 - 44 afios 21 34.4% 34.4 68.9
18 - 24 afios 12 19.7% 19.7 88.5
45 afios 0 mas 7 11.5% 11.5 100.0
Total 61 100.0% 100.0

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00
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La distribucion por edades de los colaboradores muestra que los grupos de 25 a 34 afios y
de 35 a 44 afios son los mas representativos, con un 34.4% cada uno, sumando en conjunto el 68.8%
del total del personal. Les sigue el grupo de jovenes de 18 a 24 afios, que representa el 19.7%,
mientras que el grupo de 45 afios 0 mas constituye el 11.5% restante. Esta composicion indica una
plantilla mayormente joven-adulta, con casi siete de cada diez colaboradores en una etapa laboral
caracterizada por la capacidad de asumir retos y desarrollarse profesionalmente. Ademas, la
presencia de casi una quinta parte de personal joven aporta dinamismo y potencial de crecimiento,
mientras que el 11.5% de colaboradores con mayor experiencia contribuye a la estabilidad y

transferencia de conocimientos dentro de la institucion.

Tabla 9.
Estado civil
Frecuencia Porcentaje  Porcentaje valido  Porcentaje acumulado
Vélido Casado/a 34 55.7% 55.7 55.7
Soltero/a 26 42.6% 42.6 98.4
Divorciado/a 1 1.6% 1.6 100.0
Total 61 100.0% 100.0

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

En relacion con el estado civil de los colaboradores, el 55.7% manifesto estar casado o
casada, lo que representa mas de la mitad del total de participantes. Por otro lado, un 42.6% se
identifica como soltero o soltera, mientras que un pequefio grupo del 1.6% sefialo estar divorciado
o divorciada. Estos datos reflejan que la mayoria del personal cuenta con una situacion familiar
estable, 1o que puede influir positivamente en su compromiso y permanencia dentro de la
institucion. La significativa proporcion de personas casadas sugiere un entorno de apoyo familiar
que, en muchos casos, contribuye a la estabilidad emocional y laboral. Al mismo tiempo, la
presencia importante de colaboradores solteros también aporta diversidad generacional y estilos de

vida distintos, enriqueciendo el ambiente laboral.

Tabla 10.
Nivel de estudios
Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Vélido  Bachiller 18 29.5% 29.5 29.5
Grado 18 29.5% 29.5 59.0
Tecndlogo 17 27.9% 27.9 86.9

Posgrado 8 13.1% 13.1 100.0
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Total 61 100.0% 100.0

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

En cuanto al nivel educativo de los colaboradores, se observa una distribucion bastante
equilibrada entre quienes cuentan con titulo de bachiller y aquellos que poseen formacién
universitaria, representando cada grupo el 29.5% del total. Asimismo, un 27,9% ha alcanzado el
nivel de tecnodlogo, en tanto que un 13,1% ha realizado estudios de posgrado. La imposicion de las
diversas formas de los estudios observados da cuenta de que la mayor parte del personal cuenta
con un buen nivel de formacion, al ser el responsable de la ventaja de la cooperativa cuando tiene
que poner en marcha procesos de tipo técnico y administrativo. Al mismo tiempo, la variedad de
niveles formativos permite que se produzca la suma de determinadas perspectivas y habilidades,
fortaleciendo el trabajo grupal y las capacidades de adaptacién a la variacion y a los retos a los que

nos enfrentamos en el ejercicio del trabajo.

Tabla 11.
Tipo de cargo

Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje valido  Porcentaje acumulado

Vélido Administrativa 26 42.6% 42.6 42.6
Asesoria 19 31.1% 31.1 73.8
Operarios 16 26.2% 26.2 100.0
Total 61 100.0% 100.0

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

En la relacion con el cargo que tienen los colaboradores en la cooperativa funcional
podemos apreciar que existe un equilibrio, dada la separacién que tienen los cargos en la
reparticion, ya que el 42.6% corresponde a la funcion administrativa, que denota un esquema
interno solido una vez que esta dentro de una forma de gestion de los procesos; por parte del 31.1%
se encuentra el personal que tiene la funcion asesora donde el soporte técnico como el soporte
especializado son fundamentales para la toma de decisiones y el cumplimiento de las metas y
estrategias disefiadas y el 26.2% corresponde a personal operativo que ejecuta las tareas y acciones
necesarias para la practica de la cooperativa de acuerdo a la calidad del proceso diario, de manera
que tiene una estructura equilibrada entre los cargos que representan el area administrativa, la

operativo, lo que permite que la cooperativa funcione de una manera correcta al ser ademas una
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cooperativa con diversidad de personal cubriendo cada carga el desarrollo de las distintas

actividades que requiere la cooperativa.

6.2 Coeficiente Alfa de Cronbach

Con el objetivo de verificar , a posteriori , la confiabilidad interna de los instrumentos, se
procedié a la determinacion del coeficiente Alfa de Cronbach, ello por cuanto el coeficiente
mencionado permite la estimacion de la homogeneidad de los items que componen la escala de
medida utilizada. Este coeficiente mide la proporcidn de varianza conjunta entre los elementos,
proporcionando una evaluacion de la consistencia interna del instrumento. Segin Cronbach (1951)
y Ventura-Ledn (2019), valores inferiores a 0.6 indican una confiabilidad baja; valores entre 0.6 y
0.8 reflejan confiabilidad moderada; y valores superiores a 0.8 se consideran indicativos de alta

confiabilidad.

6.3 Escala Justicia Organizacional

Tabla 12.
Estadistica de fiabilidad de la escala Justicia Organizacional

Alfa de Cronbach N de elementos
.956 20

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

El estudio de confiabilidad del instrumento mostr6 un coeficiente Alfa de Cronbach de
0.956, lo que sefiala una elevada consistencia interna entre los 20 items evaluados. Esto demuestra
que las interrogantes del cuestionario exhiben una notable uniformidad y son estadisticamente

fiables para evaluar las variables sugeridas.

6.4 Escala Compromiso Organizacional

Tabla 13.
Estadistica de fiabilidad de la escala de Compromiso Organizacional

Alfa de Cronbach N de elementos
.884 18

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

El estudio de confiabilidad para la variable Compromiso Organizacional revel6 un

coeficiente Alfa de Cronbach de 0.884, seflalando una elevada consistencia interna entre los 18
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elementos del instrumento. Este resultado sugiere que las respuestas obtenidas son confiables y
que el cuestionario utilizado mide de forma coherente los niveles de compromiso de los

colaboradores.

6.5 Prueba de Kaiser — Meyer — Olkin del instrumento Justicia Organizacional

Tabla 14.
Prueba de KMO y Bartlett del instrumento Justicia Organizacional

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo .880
Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox. Chi-cuadrado 1027.158
ol 190
Sig. .000

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

Se registré un valor de Justicia Organizacional = 0.880 para la variable Justicia
Organizacional, lo que indica una magnifica adecuacién muestral para el analisis factorial. Por
otro lado, el test de esfericidad de Bartlett present6 un Chi-cuadrado de 1027.158, con 190 grados
de libertad y un nivel de significacion de p =.000, esto sefiala que las relaciones entre los elementos
son estadisticamente relevantes, lo que respalda la aplicacion de métodos factoriales para evaluar

la validez del instrumento.

6.6 Prueba de Kaiser — Meyer — Olkin del instrumento Compromiso Organizacional

Tabla 15.
Prueba de KMO y Bartlett del instrumento Compromiso Organizacional

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo .855

Prueba de esfericidad de Bartlett Aprox. Chi-cuadrado 634.819
gl 153
Sig. .000

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00

La medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para la variable
Compromiso Organizacional fue de 0.855, lo que indica un nivel de adecuacién muy bueno para
la aplicacion de analisis factorial. Adicionalmente, la prueba de esfericidad de Bartlett presentd un

valor de Chi-cuadrado = 634.819, con 153 grados de libertad y un nivel de significancia de p =
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.000, lo cual confirma que existe una correlacion significativa entre los items del instrumento,

validando asi su estructura interna.

6.7 Baremacion Justicia Organizacional

Figura 1.
Graéfico de barras Justicia Organizacional
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En términos generales, los niveles de percepcion sobre la Justicia Organizacional reflejan
una evaluacidn altamente positiva por parte del personal. De los 61 colaboradores encuestados, 57
(equivalente al 93.4%) se posicionaron en el nivel alto, mientras que Gnicamente 4 personas (6.6%)
se ubicaron en el nivel medio, sin reportarse casos en el nivel bajo. Este panorama sugiere que la
gran mayoria de los participantes reconoce la existencia de un entorno organizacional caracterizado
por la equidad en la distribucién de recursos, la transparencia en los procesos y un trato
interpersonal respetuoso por parte de sus superiores. La alta puntuacién obtenida evidencia la
consolidacién de una cultura institucional basada en practicas justas y relaciones laborales
saludables, esto promueve el compromiso y la gratificacion de los empleados. Sin embargo, la
existencia de un pequefio grupo de empleados con percepciones intermedias resalta la relevancia
de sostener procesos de mejora constante, particularmente en circunstancias particulares donde
puedan presentarse incertidumbres o diferencias respecto a la justicia percibida. Enfrentar estas
cuestiones ayudara a reforzar la confianza comunitaria y a mantener la consistencia de los

principios institucionales en todos los estratos de la entidad.
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6.8 Baremo de las dimensiones Justicia Organizacional
6.8.1 Justicia Distributiva

Figura 2.
Grafico de barras de Justicia Distributiva
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En la dimensidn de Justicia Distributiva, los hallazgos indican que el 75.4% del personal
siente un elevado grado de equidad en la reparticidn de recursos y premios, lo que evidencia una
apreciacion favorable hacia las politicas internas vinculadas a incentivos, beneficios y tareas. Este
hecho es positivo, pues muestra que la mayoria de los empleados piensa que la organizacion se
comporta de manera justa al reconocer los esfuerzos y éxitos del equipo. No obstante, el 24.6%
restante se ubica en un nivel medio, lo que indica que todavia existe un grupo significativo de
empleados que no percibe una total equidad en los procesos distributivos. Esta percepcion
intermedia podria estar relacionada con elementos como la indefinicion en los criterios de
asignacion, poca comunicacion acerca de los méritos que respaldan algunos beneficios, o0
discrepancias entre areas que producen comparaciones. Asi pues, aunque la tendencia general es
positiva, estos hallazgos indican la importancia de examinar con méas profundidad los sistemas de
distribucion interna, con el objetivo de asegurar una experiencia mas uniforme y clara para todos

los integrantes de la organizacion.

6.8.2 Justicia Procedimental

Figura 3.
Gréfico de barras de Justicia Procedimental
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Respecto a la dimensién de Justicia Procedimental, el 80.3% de los empleados expresé una
alta percepcion, lo que sefiala una valoracion positiva en relacion a la equidad, consistencia y
claridad en los procedimientos internos de decision. Este hallazgo indica que, por lo general, en
términos generales, las normas y procedimientos que rigen el funcionamiento institucional son
comprendidos y aceptados por la mayoria del personal, generando confianza en la forma en que se
resuelven situaciones laborales. No obstante, el 19.7% se ubico en un nivel medio, lo que revela
que aun existe un grupo considerable de empleados que percibe ciertas limitaciones o
inconsistencias en la aplicacion de dichos procesos. Estas percepciones pueden estar relacionadas
con una comunicacion insuficiente, poca participacion en decisiones que los afectan directamente
o falta de retroalimentacion sobre criterios utilizados en determinadas gestiones. Por tanto, aunque
el balance es claramente positivo, es fundamental atender estos puntos criticos con el fin de
fortalecer la justicia percibida en la gestion interna y promover una cultura organizacional mas

participativa y equitativo.

6.8.3 Justicia Interaccional

Figura 4.
Gréfico de barras de Justicia Interaccional
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En lo que concierne a la dimension de Justicia Interaccional, la obtencion de los resultados
maés favorables del estudio, se obtuvo un 88.5 % de los colaboradores que se situaban en el nivel
alto y solo un 11.5 % en el nivel medio. La alta valoracion obtenida representa, en términos
generales, que los empleados consideran que el trato recibido en cuanto a ellos mismos por parte
de sus superiores es de respeto, de cortesia, de atencion personal. En la forma en que la
organizaciéon cuida de las relaciones interpersonales entre los miembros del propio equipo,
especialmente en cuanto a su comunicacion y a su consideracion humana, parece que se ha
convertido en una de las mayores fortalezas del clima laboral. Si bien el pequefio grupo de ellos
con percepcion media nos hace ver que, a pesar de que la mayoria de los participantes se perciben
como bien tratados , todavia pueden aparecer situaciones excepcionales de relacion inadecuada o
inconsistencia a la hora de tratar a los miembros de funcion jerarquica, debe mantenerse y
consolidarse esta dimension a fin de mantener la confianza, la colaboracién y la dedicacion del
personal para la cultura empresarial en cuanto a la satisfaccion del trabajo, no soélo criterios con

reglas de respeto entre ellos, sino también en cuanto al cuidado mutuo.

6.9 Baremacion instrumento Compromiso Organizacional

Figura b.
Grafico de barras Compromiso Organizacional
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Con respecto al Compromiso Organizacional, los resultados indican una tendencia positiva,
ya que de los 61 trabajadores encuestados, 42 (68,9%) se situaron en el nivel alto y 19 (31,1%) en
nivel medio. Es necesario sefialar que no hay encuestas situadas en el nivel bajo, lo que significa
que existe un buen grado de identificacion, permanencia y compromiso con la organizacion. Esa
distribucién sugiere que la mayoria del personal tiene una relacion estable y positiva con la
organizacion, ya sea porque la gente lo considera un aspecto positivo, 0 porque esa gente, pese a
no tener un gran sentido de pertenencia de la organizacion, siente que si recibiendo un trato justo
y teniendo en cuenta sus capacidades. Sin embargo, la existencia de casi un tercio de los
colaboradores en un nivel medio indica que ain hay espacio para fortalecer el compromiso,
especialmente en aspectos que podrian influir en una mayor conexién emocional, ética o funcional.
Este grupo podria beneficiarse de estrategias especificas que refuercen su implicacion, ya sea a
través de una comunicacion mas cercana, oportunidades de desarrollo o reconocimiento del aporte

individual dentro del colectivo institucional.
6.10 Baremo de las dimensiones Justicia Organizacional
6.10.1 Compromiso Afectivo

Figura 6.
Gréfico de barras de Compromiso Afectivo
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Respecto a la dimension compromiso afectivo dentro de la organizacion, los hallazgos
muestran una tendencia claramente positiva: el 85.25% de los empleados encuestados se clasifico
en un nivel alto, mientras que el 14.75% restante se posiciond en un nivel medio. Esta alta cantidad
en el &mbito ejecutivo demuestra un fuerte lazo emocional entre los empleados y la organizacion,
lo que se refleja en la identificacion con sus valores, objetivos y cultura institucional. Los
empleados no solo permanecen en la entidad por razones contractuales, sino porque experimentan
un sentido de pertenencia genuino y se sienten parte activa del proyecto organizacional. Sin
embargo, aunque el porcentaje con compromiso medio es reducido, no debe pasar desapercibido,
ya que representa un grupo con potencial de consolidarse atin mas si se fortalecen factores como
el reconocimiento, el ambiente laboral o las oportunidades de desarrollo. Reforzar esta dimensién
afectiva no solo ayuda a retener talento, sino que contribuye a construir una cultura mas

cohesionada, motivada y alineada con los fines institucionales.

6.10.2 Compromiso Normativo

Figura 7.
Graéfico de barras de Compromiso Normativo
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En relacién con la dimension compromiso normativo dentro de la organizacion, los datos
muestran que el 83.61% de los empleados se situa en el nivel alto, mientras que el 16.39% restante
se situa en un nivel medio. Este resultado indica que una amplia mayoria del personal mantiene
una fuerte conviccion sobre la importancia de cumplir con sus responsabilidades por sentido del
deber, més alla de las obligaciones contractuales. EI compromiso normativo se manifiesta como
una lealtad ética hacia la institucion, en la que el cumplimiento de las funciones no depende
Gnicamente de supervision externa, sino de principios internos y valores compartidos. Este tipo de
compromiso es fundamental para fortalecer la integridad organizacional, la disciplina y la
autorregulacion. A pesar del resultado mayoritariamente positivo, la presencia de un grupo con
percepcion media sugiere que es necesario seguir promoviendo espacios de reflexion ética,
transparencia en los procesos y liderazgo ejemplar, de modo que se refuerce ain méas la motivacion

moral de todos los integrantes de la institucion.

6.10.3 Compromiso de Continuidad

Figura 8.
Gréfico de barras de Compromiso de Continuidad
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En la dimension de continuidad del compromiso organizacional, Los hallazgos indican que
el 72.13% de los empleados estan en el nivel alto, mientras que el 26.23% esta en el nivel medio y
el 1.64% en el nivel bajo. La distribucién expuesta anteriormente es indicativa de que, de forma
global, la mayoria de la plantilla en su totalidad sefiala circunstancias favorables que facilitan la
retencion al interior de la institucion, caso de estabilidad, caracteristicas del entorno de trabajo o
su reconocimiento en lo institucional, pero la presencia de una tercera parte de la plantilla con un
bajo nivel de compromiso, sumado a un reducido porcentaje absoluto en el nivel bajo de
compromiso, resalta una advertencia que no se debe obviar. En estos casos, las y los trabajadores
pueden estar evaluando otras posibilidades laborales dentro de la institucion, lo que puede
representar un riesgo potencial de rotacion. Por tanto, la situacion apuntada evidencia la necesidad
de revisar detenidamente aquellos aspectos relacionados con la permanencia como caso de las
oportunidades profesionales, la equidad en los requerimientos del trabajo y la percepcion de
estabilidad para una permanencia a largo plazo. El abordaje de estos aspectos contribuird a
fortalecer el mantenimiento del trabajo a partir de una estrategia que limitan la intencion de salid ,

y fortalecen la vinculacién funcional del personal con la organizacion.

A continuacion, se muestra un resumen de la baremacion de los instrumentos de Justicia
Organizacional y Compromiso Organizacional, asi como sus dimensiones correspondientes,
comprendiendo que hay tres niveles: alto, medio y bajo. Esto implica que hay tres niveles: alto,
medio y bajo.
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Tabla 16.
Cuadro resumen de la baremacion de las variables
Variable Dimension Alto Medio Bajo
Justicia Organizacional General 93.4% 6.6% 0%
Justicia distributiva 74.4% 24.6% 0%
Justicia Procedimental 80.3% 19.7% 0%
Justicia Interaccional 88.5% 11.5% 0%
Compromiso organizacional General 68.9% 31.1% 0%
Compromiso Afectivo 85.25% 14.75% 0%
Compromiso Normativo 83.61% 16.39% 0%
Compromiso de Continuidad 72.13% 26.23% 1.64%

6.11 Prueba de normalidad

Para establecer la distribucion de la informacion, se utilizaron los tests de Kolmogorov-

Smirnov y Shapiro-Wilk en las variables Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional.

Los valores de significancia (Sig.) en ambas situaciones fueron menores a 0.05. Como los valores

de significancia en ambas pruebas son inferiores a 0.05, se descarta la hipotesis nula de normalidad.

Esto sefiala que la distribucion de los datos no es normal, razén por la cual se deben emplear

pruebas estadisticas no paramétricas para el estudio de la correlacion. De acuerdo con De Souza

etal. (2023), el test de Shapiro-Wilk es especialmente confiable para detectar desviaciones de la

normalidad en muestras pequefias 0 moderadas (n < 100), y en combinacién con

Kolmogorov-Smirnov proporciona una evaluacion robusta del supuesto de normalidad previo a la

aplicacion de pruebas paramétricas.

Tabla 17.

Pruebas de Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-Wilk a las variables Justicia Organizacional y

Compromiso Organizacional

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico Gl Sig.
Justicia Organizacional 210 61 .000 .884 61 .000
Compromiso Organizacional .187 61 .000 .904 61 .000

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00
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6.12 Correlacion Rho de Spearman

De acuerdo con los hallazgos del test de normalidad, se optdé por el coeficiente de
correlacion de Spearman, dado que este es un estadistico no paramétrico que facilita el analisis de
la conexion entre dos variables continuas u ordinales sin la necesidad de que sigan una distribucion
normal. Este coeficiente se calcula a partir de los rangos de los datos en lugar de sus valores
absolutos, lo que lo hace particularmente robusto frente a valores atipicos y util en contextos con
muestras pequefias o distribuciones no normales (Palomar, 2022).

Para darles valoracion a los resultados del coeficiente de correlacién de Spearman se

presenta la siguiente tabla

Tabla 18.
Interpretacion de coeficientes de correlacion de Spearman
Intervalo de coeficiente Nivel de correlacion
r<0.20 Muy bajo o despreciable
0.20a0.40 Bajo
0.40 2 0.60 Moderada
0.60a 0.80 Alta
Mayor o igual a 0.80 Muy alta o excelente

Nota: Esta clasificacion se basa en la escala de Evans (1996), retomada por Papageorgiou (2022), aplicable al coeficiente de

Spearman

6.13 Correlacion ente Justicia Organizacional y Compromiso Organizacional

Tabla 19.
Coeficiente de correlacion de Spearman
Justicia Organizacional Compromiso Organizacional
Justicia Coeficiente de 1.000 .644™
Organizaci correlacion
onal Sig. (bilateral) . .000
N 61 61
Compromiso Coeficiente de .644™ 1.000
Organizaci correlacion
onal Sig. (bilateral) .000 .
N 61 61

**|_a correlacidn es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Nota: Resultados obtenidos mediante el Software IBM SPSS statistics, version 22.00
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El estudio de correlacion realizado por Spearman mostré una correlacion positiva y
relevante entre la Justicia Organizacional y el Compromiso Organizacional (r =.644; p <.01). Este
hallazgo sefiala que, que conforme los colaboradores mejoran sus percepciones de justicia
organizacional, también se elevan los grados de compromiso con la organizacion. En términos
practicos, cuando los empleados sienten que los procedimientos, decisiones e interacciones en la
organizacion son equitativas, suelen cultivar un sentido de pertenencia, fidelidad y voluntad para
mantenerse en la institucion.

Gracias a los resultados obtenidos se acepta la hipotesis alternativa, puesto que se demostro
una correlacion relevante entre la Justicia Organizacional y el Compromiso Organizacional. La
correlacion hallada evidencia que, a mayor percepcion de equidad en la distribucion, los
procedimientos y el trato interpersonal, se incrementa el compromiso emocional, regulatorio y de

continuidad de los empleados.
6.14 Implicaciones Practicas

Los resultados obtenidos tienen importantes implicaciones practicas para la Cooperativa de
Ahorro y Crédito que se estudia. En primer lugar, es necesario que la cooperativa aumente los
esfuerzos de su gestion interna de acuerdo con la justicia distributiva y la justicia procesal, ya que
estas dos dimensiones de la justicia produjeron una importante correlacién con el compromiso de
continuidad, un compromiso significativo en la conservacion del talento humano. Asimismo, la
justicia interpersonal, que se entiende como el respeto y la comunicacion entre jefes y
colaboradores demuestra que incide mucho a su vez en los compromisos normativo y afectivo, por
lo que es interesante formar a los jefes en habilidades interpersonales y en el manejo de un equipo

ético.
7. Estrategias

7.1 Estrategias de mejoramiento de Justicia Organizacional y Compromiso
Organizacional
El propdsito basico de las estrategias que se han presentado es el de incrementar los niveles
de Justicia Organizacional y de Compromiso Organizacional en la institucion, en virtud de una
serie de acciones que persiguen la igualdad, la transparencia, la participacion activa de los

trabajadores y la valoracion de sus aportaciones. Las estrategias persiguen la adecuacion de los
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valores organizacionales y de las experiencias vividas del personal, es decir, la busqueda de una
cultura organizacional donde predominen los aspectos de respeto, confianza y sentido de

pertenencia.

7.2 Importancia de las Estrategias para Mejorar la Justicia y el Compromiso
Organizacional

7.2.1 Justicia Organizacional

Las estrategias mejoran la construccion de sistemas de evaluacion mas justos, vias de
comunicacion abiertas y mecanismos de participacion, reduciendo la sensacion de favoritismo y
arbitrariedad. Esto propicia la confianza en las decisiones de la empresa y refuerza el sentido de

equidad entre los mismos empleados.

7.2.2 Compromiso Organizacional

Los colaboradores, al sentirse que su voz esta siendo escuchada, que esta siendo valorada
y tratados con justicia e igualdad, incrementaran su identificacién con la organizacion, llegada a
mayores niveles de motivacion, menos niveles de rotacion, mejor rendimiento y unas propuestas

al cambio y la mejora continua.

7.2.3 Indicadores de las estrategias

La seleccion de las estrategias a aplicar en este trabajo se basa en una cuidadosa revision
del proceso de las relaciones que se materializaban entre las distintas dimensiones de la Justicia
Organizacional y las dimensiones del Compromiso Organizacional. Los hallazgos de los
indicadores mostraron que las zonas mas vulnerables se ubican en el compromiso de continuidad
y el compromiso con las regulaciones, por lo que las medidas sugeridas buscan directamente

reforzar estos elementos.

Cada estrategia fue disefiada en funcion de la dimension de justicia que mostré mayor
influencia sobre el tipo de compromiso correspondiente, buscando siempre una aplicacion
coherente con la realidad de la organizacion.

7.3 Estrategia N. 2 1 — Justicia Organizacional: Dimension Distributiva

Indicadores
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Baremo critico: Compromiso de Continuidad: 26.2% en nivel medio, 1.6% en nivel bajo

Nombre de la Estrategia:
“Permanecer Tiene Valor” — Incentivos por trayectoria institucional

Descripcion

La estrategia “Permanecer Tiene Valor” tiene como finalidad fomentar el compromiso de
continuidad de los colaboradores a través de un sistema de beneficios progresivos basado en la
permanencia y el aporte sostenido en la organizacion. A partir de criterios distributivos claros, se
pretende reducir los niveles de desvinculacion voluntaria y reforzar el sentido de pertenencia

funcional, promoviendo una cultura donde el tiempo de servicio sea reconocido y valorado.
Requisitos

e Validacion de Gerencia General: para aprobacion del plan y del presupuesto.

e Politica interna de reconocimiento: que regule la entrega de incentivos de forma
equitativa.

e Base de datos del historial laboral del personal: para asignar beneficios con

objetividad.
Proceso
1. Primera Etapa:

El area de Talento Humano disefiara un plan escalonado de beneficios, considerando rangos
de antigtiedad (ej. a partir de 1 afio, 3 afios, 5 afios, etc.). Se definiran incentivos tales como dias
adicionales de descanso, reconocimientos economicos simbdlicos, menciones en actos

institucionales y acceso prioritario a capacitaciones.
2. Segunda Etapa:

Se socializara el plan mediante reuniones informativas con todo el personal. Los jefes de
area registraran los cumplimientos y realizaran un seguimiento mensual para reportar al Comité de

Permanencia.
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3. Tercera Etapa:

Cada semestre, el Comité de Permanencia evaluara los resultados y la percepcion del
personal mediante encuestas. Se ajustaran los beneficios o condiciones segun las necesidades

identificadas, garantizando sostenibilidad, transparencia y equidad.
Responsables

e Coordinador de Talento Humano
e Comité de Permanencia (designado por Gerencia)

e Jefes de Area
Recursos Humanos

e Aprox. 60 colaboradores
e 45 operativos

e 15 administrativos

Materiales y Presupuesto Estimado

Tabla 20.
Materiales y Presupuesto Estimado “Permanecer Tiene Valor”
Materiales Cantidad estimada
Disefio del plan $0 (recursos internos)
Reconocimientos simbdlicos $100
Acreditaciones o certificados por afios de servicio $300
Material informativo (carteles, boletines) $150
Total, estimado anual $550
Limitaciones

e Posible percepcion de exclusion de personal nuevo si no se comunica que el
beneficio es progresivo.
e Dificultad para mantener el presupuesto si no se planifica con anticipacion.

e Riesgo de desigualdad si los criterios no son aplicados de manera uniforme.
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7.4 Estratega N. 2 2 — Justicia Organizacional: Dimensién Interaccional
Indicadores
Baremo critico: Compromiso de Continuidad: 26.2% medio, 1.6% bajo

Nombre de la Estrategia:
“Conecta y Lidera” — Promocion del liderazgo empatico y del trato justo
Descripcion

La estrategia “Conecta y Lidera” busca mejorar el compromiso de continuidad a través del
fortalecimiento de la justicia interaccional, mediante el desarrollo de habilidades blandas en los
mandos medios. Al garantizar que los colaboradores se sientan escuchados, valorados y tratados
con respeto, se genera un entorno de confianza y cercania que disminuye la rotacion y afianza la

permanencia del personal en la organizacion.
Requisitos

e Capacitacion formal en liderazgo empatico y comunicacion efectiva.
e Agenda estructurada para reuniones uno a uno y espacios de retroalimentacion.

e Monitoreo de relaciones laborales internas mediante encuestas de percepcion.
Proceso
1. Primera Etapa:

El &rea de Talento Humano elaborard un programa de capacitacion dirigido a jefes de area
y supervisores, centrado en temas como liderazgo empético, gestion de conflictos, comunicacién

asertiva y motivacion. Se evaluaran conocimientos previos para adaptar los contenidos.

2. Segunda Etapa:
Cada jefe de area implementara espacios quincenales de dialogo informal con su equipo,
registrando necesidades, aportes y problematicas del personal. EI Comité de Seguimiento recibira

reportes trimestrales.
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Se aplicard una encuesta semestral de clima laboral focalizada en la percepcion del trato

interpersonal. En base a los resultados, se actualizaran los planes de accion y se reconocera a los

lideres més destacados por su capacidad de conexién humana.

Responsables

e Coordinador de Talento Humano
e Jefes de Area

e Comité de Seguimiento de Clima Laboral

Recursos Humanos
e Total, de colaboradores: Aprox. 60 personas
e 45 operativos

e 15 administrativos

Materiales y Presupuesto Estimado

Tabla 21.
Materiales y Presupuesto Estimado “Conecta y Lidera”

Materiales Cantidad estimada
Disefio y ejecucion de talleres $0 (recursos internos)
Encuestas y analisis de percepcion $100
Reconocimiento a lideres empaticos $300
Material informativo $90
Total, estimado anual $490
Limitaciones

e Resistencia al cambio en algunos estilos de liderazgo tradicionales.

¢ Riesgo de implementacion superficial si no se realiza seguimiento constante.

e Necesidad de sostenibilidad para que la estrategia tenga un impacto real en la cultura

organizacional.
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7.5 Estrategia N. 2 3 — Justicia Organizacional: Dimensién Procedimental
Indicadores

Baremo critico: Compromiso de Continuidad: 26.2% en nivel medio, 1.6% en nivel bajo

Nombre de la Estrategia:

“Procesos con Voz” — Participacion activa en la gestion organizacional
Descripcion

La estrategia “Procesos con Voz” busca incrementar el compromiso de continuidad
mediante la mejora de la justicia procedimental. Para ello, se propone implementar mecanismos
formales de participacion que permitan a los colaboradores influir en los procesos que afectan su
trabajo diario. Al sentirse escuchados y tomados en cuenta en la toma de decisiones, se fortalece

su vinculo con la organizacién y se reduce la intencion de desvinculacion.

Requisitos
e Apoyo de la Alta Direccion para institucionalizar la participacion.
e Disefio de herramientas participativas (mesas de trabajo, buzones fisicos y digitales,
encuestas).

e Capacitacion basica en resolucién de problemas y mejora continua.
Proceso
1. Primera Etapa:

El area de Talento Humano organizara sesiones introductorias para todo el personal sobre
el valor de la participacion en los procesos. Se conformaran equipos de trabajo mixtos (operativos

y administrativos) que identifiquen oportunidades de mejora en sus areas.

2. Segunda Etapa:
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Se habilitaran buzones de sugerencias fisicos y digitales, con revision quincenal por parte

del Comité de Mejora Organizacional. Ademas, se realizaran reuniones mensuales por area para

escuchar propuestas y sistematizarlas.

3. Tercera Etapa:

Las propuestas viables se ejecutaran con apoyo del area correspondiente. Se dara visibilidad

a los aportes implementados mediante boletines y reconocimientos simbolicos. Cada semestre se

aplicara una encuesta de percepcion sobre justicia procedimental y continuidad laboral.

Responsables

Coordinacion de Talento Humano
Consultores externos o facilitadores internos capacitados

Jefaturas de area

Recursos Humanos

60 colaboradores

Divididos en 3 equipos de mejora (20 personas cada uno)

Materiales y Presupuesto Estimado

Tabla 22.
Materiales y Presupuesto Estimado “Procesos con Voz”
Materiales Cantidad estimada
Buzones fisicos y plataforma de sugerencias $0 (recursos internos)
Materiales para talleres participativos $100
Reconocimientos simbdlicos $300
Difusion y boletines internos $150
Total, estimado anual $550
Limitaciones

Posible baja participacion inicial si no se visibilizan resultados concretos.

Riesgo de acumulacion de propuestas no atendidas si no hay gestion &gil.
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e Requiere tiempo y compromiso para sostener los espacios participativos.

7.6 Estrategia N. 2 4 — Justicia Organizacional: Dimension Procedimental
Indicadores

Baremo critico: Compromiso Normativo: 16.4% medio

Nombre de la Estrategia:

“Valores que Inspiran” — Campafias de ética institucional y sentido del deber
Descripcion

La estrategia “Valores que Inspiran” busca potenciar el compromiso normativo
fortaleciendo la percepcion de justicia procedimental en la organizacion. A traves de campafias
institucionales centradas en la ética, la transparencia y el sentido del deber, se pretende consolidar
la identificacién moral del personal con los valores de la entidad. Esto fomenta un entorno donde
los colaboradores no solo cumplen por obligacion formal, sino por conviccion ética, mejorando su
lealtad y responsabilidad institucional.

Requisitos
e Aprobacion de la Alta Direccion para institucionalizar un Codigo de Etica.
¢ Disefio de una camparia comunicacional sobre valores y deberes organizacionales.

e Integracion de espacios participativos para reflexion ética y compromiso moral.
Proceso

1. Primera Etapa:

El area de Talento Humano, en coordinacion con el Comité Etico, disefiara una campaiia
anual basada en los valores institucionales (gj. justicia, respeto, responsabilidad). Se generara un
documento guia y materiales didacticos. Paralelamente, se difundira el Codigo de Etica mediante
charlas y boletines.

2. Segunda Etapa:
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Cada area implementara sesiones mensuales de reflexion ética aplicadas a casos reales de
la organizacion, donde se analicen dilemas comunes y se fortalezcan criterios justos para la toma

de decisiones. Estas sesiones seran facilitadas por lideres previamente capacitados.

3. Tercera Etapa:

Se aplicara una encuesta anual sobre percepcion de justicia en los procedimientos
institucionales. Con base en sus resultados, se actualizaran los mecanismos de participacion y se

premiara a los equipos que mejor reflejen los valores en su accionar diario.
Responsables

e Coordinador de Talento Humano
e Comité Etico Institucional

e Lideres de cada area
Recursos Humanos

e Total, aproximado: 60 colaboradores

e 45 operativos y 15 administrativos

Materiales y Presupuesto Estimado

Tabla 23.
Materiales y Presupuesto Estimado “Valores que Inspiran™
Materiales Cantidad estimada
Produccidn de material visual (afiches, tripticos) $0 (recursos internos)
Manual institucional de ética (disefio e impresion) $300
Reconocimientos a practicas éticas destacadas $300
Aplicacion y analisis de encuesta ética $150
Total, estimado anual $750
Limitaciones

e Riesgo de baja participacion si no se perciben consecuencias practicas.

e Posible escepticismo si los lideres no reflejan los valores promovidos.



62

e Necesidad de seguimiento constante para evitar que la estrategia se diluya con el

tiempo.
7.7 Estrategia N. 2 5 — Justicia Organizacional: Dimensidn Distributiva
Indicadores

Baremo critico: Compromiso Afectivo tiene mejor puntuacion, pero se puede optimizar

Nombre de la Estrategia:

“Equidad Emocional” — Transparencia en promociones y reconocimientos
Descripcion

La estrategia “Equidad Emocional” tiene como propdsito fortalecer el compromiso afectivo
mediante la implementacion de criterios transparentes y equitativos para ascensos, capacitaciones
y reconocimientos. Al garantizar que las oportunidades laborales se asignen con base en méritos
verificables, se promueve un sentido de pertenencia y conexion emocional del colaborador con la

organizacién, favoreciendo la identificacion con sus objetivos y valores.

Requisitos
e Revision y validacion de los procesos de promocion interna y asignacion de
beneficios.

e Establecimiento de criterios publicos y objetivos para ascensos, capacitaciones y

reconocimientos.

e Creacion de un comité de evaluacion imparcial y multidisciplinario.
Proceso
1. Primera Etapa:

El &rea de Talento Humano revisard los procedimientos actuales de promocion y
reconocimiento, detectando posibles brechas o percepciones de favoritismo. Posteriormente, se
disefiara una matriz de evaluacion basada en desempefio, formacion, actitud y cumplimiento de

metas.
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2. Segunda Etapa:

Se socializard la nueva politica de equidad a todos los colaboradores mediante talleres
informativos. Se habilitaran buzones fisicos y virtuales para sugerencias y retroalimentacién sobre

el proceso.
3. Tercera Etapa:

Cada semestre, se publicara un informe institucional que muestre cuantas personas fueron
ascendidas, capacitadas o reconocidas y bajo qué criterios, garantizando transparencia. Asimismo,
se celebrara un evento interno de reconocimiento para reforzar el vinculo emocional del personal

con la institucion.
Responsables

e Coordinador de Talento Humano
e Comité de Méritos y Reconocimientos

o Jefes de Area

Recursos Humanos
Participacion: toda la plantilla organizacional

Beneficiarios directos: al menos 60 colaboradores

Materiales y Presupuesto Estimado

Tabla 24.
Materiales y Presupuesto Estimado “Equidad Emocional”
Materiales Cantidad estimada
Disefio y publicacién de matriz de evaluacion $0 (recursos internos)
Talleres y difusion de politicas $150
Material visual y promocional $100
Premios simbdlicos y reconocimientos semestrales $200
Total, estimado anual $450
Limitaciones

e Riesgo de desmotivacion si el sistema no se aplica de forma estrictamente justa.
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e Posible resistencia si los cambios afectan intereses ya establecidos.

e Necesidad de seguimiento constante para mantener la percepcion de equidad.

7.8 Estrategia N. 2 6 — Justicia Organizacional: Dimension Distributiva
Indicadores

Baremo critico: Compromiso Normativo con 16.4% medio

Nombre de la Estrategia:
“Responsabilidad Compartida” — Politicas de equidad en la distribucion de recursos

Descripcion

La estrategia “Responsabilidad Compartida” tiene como objetivo reforzar el compromiso
normativo a partir de una mejora en la percepcion de justicia distributiva. Esto se lograra mediante
la implementacion de politicas claras y justas para la asignacion de recursos, beneficios e
incentivos, garantizando equidad entre areas y cargos. El propdsito es fomentar en los
colaboradores un sentido de obligacion moral basado en el trato equitativo, promoviendo asi una

cultura de cumplimiento responsable.

Requisitos
e Reuvision técnica de las politicas actuales de asignacion de recursos e incentivos.
e Participacion activa de representantes de todas las areas en la redefinicion de
criterios.

e Aprobacién formal de una politica interna de distribucion equitativa.
Proceso
1. Primera Etapa:

El area de Talento Humano, junto al Comité de Equidad, realizard un diagndstico sobre
como se distribuyen actualmente los beneficios (ej. capacitaciones, herramientas de trabajo,

bonos). Se identificaran posibles desigualdades y se propondran criterios de asignacién objetivos.

2. Segunda Etapa:
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Se organizaran mesas de dialogo con representantes de todas las areas para validar las
nuevas politicas y recoger sugerencias. Posteriormente, se aprobaran oficialmente las normas

internas y se difundird un instructivo con los lineamientos de equidad.
3. Tercera Etapa:

Cada trimestre se evaluara el cumplimiento de las politicas mediante una auditoria interna
de distribucion de recursos. Los resultados seran compartidos con el personal en espacios de
rendicion de cuentas. También se reconoceran las areas que evidencien buenas practicas en la

gestion equitativa.
Responsables

e Coordinador de Talento Humano
e Comité de Equidad Organizacional

e Representantes de Area
Recursos Humanos
Total, aproximado: 60 colaboradores
45 operativos y 15 administrativos

Materiales y Presupuesto Estimado

Tabla 25.
Materiales y Presupuesto Estimado “Responsabilidad Compartida”
Materiales Cantidad estimada
Elaboracidn de instructivo y guia de politicas $0 (recursos internos)
Mesas de dialogo y logistica participativa $100
Auditorias internas y reportes de seguimiento $300
Reconocimientos a buenas practicas $200
Total, estimado anual $600

Limitaciones
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e Dificultad para identificar desigualdades ocultas sin participacion activa del
personal.
e Riesgo de que la estrategia se perciba como burocratica si no hay resultados visibles.

e Necesidad de mantener la coherencia entre lo que se promulga y lo que se aplica.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de las estrategias propuestas:
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Tabla 26.
Cuadro resumen de estrategias
Variable Estrategia Objetivo Actividad Resultados Encargado Evaluacion Presupuesto
(Dimensién) Principal Esperados Estimado
Relacion con el (USD)
Compromiso
Organizacional
Justicia “Permanecer Tiene Fomentar el Entrega trimestral Reduccién de Coordinador de  Encuestas de $550
Organizacional Valor” — compromiso de  de reconocimientos  desvinculacion y Talento percepcion de
(Distributiva) «<»  Incentivos continuidad simboélicos fortalecimiento del Humano, continuidad,
Compromiso de simbdlicos por mediante (certificados, sentido de Comité de rotacion laboral
Continuidad trayectoria beneficios por placas) a pertenencia Permanencia, y analisis de
institucional permanencia. colaboradores con funcional. Jefes de Area permanencia.
mas afios en la
institucion.
Justicia “Conecta y Lidera” Mejorar el Talleres Clima laboral Coordinador de  Cuestionarios $490
Organizacional — Promocion del compromiso de  bimensuales de saludable, cercania Talento de clima
(Interaccional) «> liderazgo empéatico  continuidad liderazgo con lideres y Humano, laboral,
Compromiso de y del trato justo fortaleciendo el  humanizado y disminucion del Comité de entrevistas de
Continuidad trato justo y feedback activo con  deseo de Clima, Jefesde  salida,
empaético. colaboradores. abandono. Area encuestas de
percepcion del
liderazgo.
Justicia “Procesos con Incrementar el Creacion de mesas Mayor Coordinador de  Andlisis de $550
Organizacional Voz” — compromiso de  participativas involucramiento, Talento aportes
(Procedimental) Participacion continuidad trimestrales donde justicia percibiday Humano, recogidos,
< Compromiso activa en la gestion  mediante colaboradores sentido de Jefaturas de indicadores de
de Continuidad organizacional participacién en  propongan mejoras  pertenencia Avrea, participacion y
decisiones. a procesos internos.  institucional. Facilitadores encuestas de
internos seguimiento.
Justicia “Valores que Potenciar el Desarrollo de Mayor Coordinador de  Indicadoresde ~ $750
Organizacional Inspiran” — compromiso campafias identificacion Talento cumplimiento
(Procedimental) Campanias de ética  normativo mensuales sobre moral con la Humano, ético, reportes
< Compromiso institucional y promoviendo ética institucional y institucion, Comité Etico, de casos y

Normativo

sentido del deber

cumplimiento

Lideres de Area

encuestas sobre
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Justicia
Organizacional
(Distributiva) «»
Compromiso
Afectivo

Justicia
Organizacional
(Distributiva) <>
Compromiso
Normativo

“Equidad
Emocional” —
Transparencia en
promociones y
reconocimientos

“Responsabilidad
Compartida” —
Politicas de
equidad en
distribucion de
recursos

valores y

procesos justos.

Fortalecer el
compromiso
afectivo
mediante
equidad en
oportunidades.

Reforzar el
compromiso
normativo a
través de una
distribucion
equitativa.

toma de decisiones
justas.

Publicacion
semestral de
criterios de
promocion y
reconocimientos
con
retroalimentacion
abierta.

Revision anual
participativa del uso
de recursos, con
reportes accesibles
al personal.

responsable y
lealtad.
Incremento del
vinculo
emocional, sentido
de justiciay
motivacion
laboral.

Cultura
organizacional
justa, compromiso
éticoy
cumplimiento de
normas internas.

Coordinador de
Talento
Humano,

Comité de
Méritos, Jefes de
Area

Coordinador de
Talento
Humano,
Comité de
Equidad,
Representantes
de Area

valores
compartidos.
Evaluacion de
motivacion,
percepciones de
justicia en
ascensos,
encuestas
internas.

$450

Auditorias $600
internas,

encuestas sobre
equidad

percibida y
cumplimiento

de recursos.
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8. Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos, se concluye que existe relacién positiva y
significativa entre la Justicia Organizacional y el Compromiso Organizacional en
la institucion financiera estudiada, con un coeficiente de correlacion de Spearman
de r = .644, lo que indica una correlacion moderadamente alta. Por tanto,
fortalecer la percepcién de justicia organizacional resulta clave para incrementar
la permanencia, el sentido de pertenenciay el compromiso laboral en este tipo de
instituciones.

La revision tedrica permitié comprender que la justicia organizacional es un
factor determinante en el comportamiento de los trabajadores, ya que influye en
sus actitudes, emociones y niveles de compromiso. Igualmente, el compromiso
organizacional se explicd desde sus tres dimensiones (afectivo, de continuidad y
normativo), mostrando que es un constructo fundamental para la estabilidad,
permanencia y desempefio del talento humano.

A traves del analisis realizado, se determino que el 93.4% de los empleados
sienten un alto grado de justicia organizacional, mientras que el 68.9% muestran
un alto compromiso con la organizacion. Sin embargo, se registré un compromiso
medio de continuidad (26.23%), lo que muestra una sensacion de incertidumbre
en relacion a la permanencia en el trabajo y las posibilidades de desarrollo dentro
de la organizacion. Esto evidencia que, aunque existe una base sélida de
compromiso, aun se requiere trabajar en la seguridad laboral percibida y en los
incentivos para la retencién del personal.

Ante los descubrimientos, se elaboraron tacticas enfocadas particularmente en las
dimensiones de la Justicia Organizacional, con el objetivo de impactar
positivamente en el Compromiso Organizacional de los empleados. Estas tacticas
se enfocaron en incrementar la justicia en los procedimientos, la claridad en la

toma de decisiones y la excelencia en el trato interpersonal.
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Recomendaciones

Fomentar medidas integradoras que potencien tanto la percepcion de justicia
organizacional como los grados de compromiso organizacional entre los
empleados. Para ello, es crucial reconocer las areas donde se observan mas
desigualdades en equidad, comunicacion y participacion, y establecer
politicas internas dirigidas a potenciar estos elementos.

* Potenciar la conexién entre el saber tedrico y su implementacion préctica en
la organizacién, en consonancia con los principios tedricos evaluados. Es
fundamental examinar detenidamente los marcos tedricos que guian la
administracion institucional y ajustarlos a las demandas auténticas del
ambiente de trabajo.

Implementar de manera regular los instrumentos que evalien las percepciones
sobre la justicia organizacional y el compromiso organizacional, con el
objetivo de supervisar su progreso a lo largo del tiempo. Esta recopilacién
sistematica de informacion ayudara a crear una cultura organizacional
enfocada en la mejora constante respaldada por evidencia.

Poner en marcha de manera gradual y metddica las estrategias sugeridas que
relacionan la justicia organizacional con el compromiso de la organizacion,
basdndose en los hallazgos del estudio. Es crucial asegurar su
implementacién eficaz a través de un monitoreo constante y evaluaciones

regulares que posibiliten corroborar su efecto.
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10. Anexos

Ne Enunciados 5

1 Actualmente trabajo en esta empresa mas por gusto que por necesidad.

2 Una de las principales razones por las que continué trabajando en esta
compaiiia es porque siento la obligacién moral de permanecer en ella.
Tengo una fuerte sensacion de pertenecer a mi empresa.

Una de las razones principales para seguir trabajando en esta compaiiia,
es porque otra empresa no podria igualar el sueldo y prestaciones que
tengo aqui.

5 Aunque tuviese ventajas con ello, no creo que fuese correcto.

6 Me sentiria culpable si dejase ahora mi empresa considerando todo lo que
me ha dado.

7 Esta empresa tiene un gran significado personal para mi.

8 Creo que tengo muy pocas opciones de conseguir otro trabajo igual,
como para considerar la posibilidad de dejar esta empresa.

9 Ahora mismo no abandonaria mi empresa, porque me siento obligado
con toda su gente.

10 Me siento como parte de una familia en esta empresa.

11 Realmente siento como si los problemas de esta empresa fueran mis

propios problemas.

12 Disfruto hablando de mi empresa con gente que no pertenece a ella.

13 Uno de los motivos principales por lo que sigo trabajando en mi empresa,
es porque fuera, me resultaria dificil conseguir un trabajo como el que
tengo.

14 La empresa donde trabajo merece mi lealtad.

15 Seria muy feliz pasando el resto de mi vida laboral en la empresa donde
trabajo.

16 Ahora mismo seria duro para mi dejar la empresa donde trabajo, incluso
st quisiera hacerlo.

17 Demasiadas cosas en mi vida se verian interrumpidas si decidiera dejar
ahora mi empresa.

18 Creo que le debo mucho a esta empresa.
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Cuadro 3
Estadisticos de los reactivos de la escala de justicia organizacional de Niehoff y Moorman (1993)

Renctt : ) Desviacion  Correlacion con  Correlacion con  Valorde Alphasise  Coeficiente

PI0T OUNTLqE *(T) 65 UOWDASIURUPY & DLNPRIUOD)

0ZI-L6

JUQE (Z) 6 UODASIUIUPY \ BLPRITO )

ot

vioz

0T1-L6

tipica el factor el total eliminn el reactive de Kappa
F1. Justicia distributiva
1. Mi horarso de trabajo es justo, 400 4.00 93 24> 19== a3 AS
2. Yo peenso que mi mivel de sveldo es justo. 27 200 1.26 Js= S5 663 81
3. Yo considero que mi carga de trabajo es 338 400 124 7598 S3he £ £
bastante justa,
4. En térmmos , las recon
o PSP 0% 300 119 e P £21 76
recibo en este irabajo son bastanle justas.
5 i i
Yo mnln.ql.r.' mis responsatalidades de 168 400 109 J3en Sges £25 29
trabajo son justas.
F2. Justicia de procedim
6. Las decisiones de trabajo son lomadas por 208 300 122 Aqes a3 81 16
i jefe de unn manera unparcaal.
7. Mi jefe se asegura de que todas las
inguietudes del p | sean escuchadas anfes 250 300 1.26 By B2ee 822 o8
de que las decisiones de trabajo se tomen.
8. Para tonmr las decisiones de tabajo, mi jefe: g 300 12 26 gaee 85 100
redne inf 10n exacta ¥ pls
9. Mi jefe explica las decisi las y
prop 1 1da adscional fo es 303 300 3 Ber* 9= a) 100
requerida por ef personal.
10. Todas las decismooes de trabajo son
iplacad i atdoelp | 03 300 119 J3* Lo 854 59
afectado o involucrado.
11 A los trabajadores se les p puy:
o apelar las deci de trabajo lomadas por 286 300 123 o= 8% £44 84
s jele.
Rt Media fedi Desviacion C&Mu‘ Wﬁ Valor de Alpha si se Cocliciente
tipica el factor el total eliming el reactive de Kappa
12, Cuando se toman decsiones scerca de
mu trabago, mu gele me trala con boodad y 326 4.00 1.25 By Ik 940 L)
consideracidn.
13, Cuando se toman decistones acerca de
mu trabajo. mi jefe me trals con respeto y 348 4.00 1.23 Bqr= 39+ Q40 100
dignidad.
14. Cuando se toman decissones acerca de mi
trabajo, mi jefe es sensible a mis necesidades 106 300 1.28 Bye= 9= a1 100
persoaules.
15. Cuando se toman decistones acerca de
s trabajo. mi pele acverda conmigo de tma i 300 1.26 7= 9% Q39 100
manera honesta.
16. Cuando se toman decisiones acerca de mi
trabajo, mu jele muesira preocupacatn por mis 3o 300 1.31 Be* A2 939 100
derechos como trabajador.
17. Con respecto a las decisiones hechas
acerca de mi tmbajo, mu jefe discute las 3.10 300 P} 7= T 945 n
plicact de las d 0
18. M jefe ofrece una justificacion adecuada
poe las decisiones tomadas acerca de mi 303 300 1.22 Bo** B1* 939 1.00
trabuajo.
19. Cuando se toman decisiones scerca de
mu trabajo, mi pefe ofrece explicaciones que 9 300 1.23 B 9= 841 L)
tienen sentado par mi.
20. Mi jefle explica muy cl Iq
decision tomads acerca de mi trabajo. 308 100 .2 B4 29 941 1.00

Nota: “ple.






83

v Accion
/ TUNGURAHUA’

Cooperativa de Ahorro y Crédito

Ambato, 14 de febrero de 2025
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DIRECTOR DE LA CARRERA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO
Presente. -

De mi consideracion:
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