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RESUMEN

El trabajo conté con el objetivo general de disefiar una propuesta de onboarding
para el fortalecimiento del compromiso organizacional en los nuevos ingresos de
una organizacion del sistema financiero de la ciudad de Guayaquil. El enfoque del
trabajo fue cuantitativo, bajo un disefio no experimental, con alcance descriptivo y
corte transversal. Los participantes estuvieron compuestos por 133 colaboradores
de nuevo ingreso de hasta un afio en la institucion financiera. Para el diagnostico,
se empled el cuestionario conocido como la ‘escala de compromiso organizacional
de Meyery Allen (1997) la cual cuenta con 18 items con un alfa Cronbach de 0.772,

dicho instrumento se encuentra validado y es confiable.

Este instrumento permite medir los 3 tipos de compromiso: afectivo, normativo y de
continuidad. Los hallazgos reflejan que, existe un alto indice para la dimensién de
continuidad y normativo, en comparacion con la dimension afectiva. Las tres aristas
del compromiso tienen una media que denotan el decrecimiento de la dimension
afectiva en comparacion a las otras, siendo las misma de esta manera: dimension
afectiva esta valorada en un 17,50; mientras que la continuidad en un 21,29; y la
normativa en un 21,23. Para esta investigacion se refuerzan actividades que
influyan en el compromiso afectivo, debido al grado de asociacion que tiene con el
proceso de onboarding y el compromiso con la organizacion.

A partir del diagnaéstico, se disefi6 la propuesta de onboarding que incluye 5 etapas
y diferentes actividades con sus respectivos objetivos, frecuencia de ejecucion,
responsable, presupuesto y medio de verificacion.

Palabras clave: compromiso organizacional, onboarding, dimensiones del

compromiso.
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ABSTRACT

The objective of the study was to design an onboarding proposal to strengthen
organizational commitment in new employees of a financial institution in the city of
Guayaquil. The approach of this research is quantitative, non-experimental design,
descriptive and cross-sectional in scope. The participants were composed of 133
new collaborators of up to one year of age of the financial institution. For the
diagnosis, the Meyer and Allen organizational commitment scale was applied, which
has 18 items with a Cronbach's alpha of 0.772.

This instrument is validated and reliable. This instrument allowed measuring the 3
types of affective, normative and continuity commitment. The findings reflect that
there is a high index for the continuity and normative dimension, compared to the
affective dimension. The three edges of the commitment have a mean that denote
the decrease of the affective dimension in contrast to the others, being the same in
this way: affective dimension is valued at 17.50; while the continuity at 21.29; and
the normative at 21.23. For this study, activities that influence affective commitment
are reinforced due to the degree of association it has with the onboarding process

and commitment to the organization.
Based on the diagnosis, the onboarding proposal was designed, which includes 5
phases and different activities with their respective objectives, frequency of

execution, person in charge, budget and means of verification.

Keywords: organizational commitment, onboarding, commitment dimension
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INTRODUCCION

El compromiso organizacional es un término o circunstancia de mucha relevancia
en las organizaciones y que ha generado, en afos recientes, mayor impacto en el
sentir de los colaboradores, pues si bien es cierto que este sentimiento surge en
base a la relacion entre organizacion y trabajador, también es cierto que esto se
debe a un estado psicoldgico, en donde los aspectos afectivos pueden ser de
mucha relevancia, por lo que variables como: beneficios, lealtad, estabilidad,
influyen en la permanencia del colaborador. Por lo tanto, conocer el nivel de
compromiso de los colaboradores dentro de una organizacién permitié tomar
acciones en pro del bienestar de las personas y organizacion (Coronado, Valdivia,
Davila y Alvarado, 2020).

Por lo que, desde el area de talento humano se considera importante fortalecer el
compromiso organizacional desde el primer dia de trabajo del colaborador, lo cual
desvirtia aquellos paradigmas en los que se considera muchas veces que esta
etapa de acompafiamiento al nuevo colaborador culmina en la induccion
corporativa. En esta etapa de onboarding, es importante que se cuente con la
participacion de varios actores como: el jefe directo, el personal de talento humano,
y nuevo colaborador, para que el proceso de adquirir conocimientos y adaptacion
a su nuevo entorno sea mas efectivo (Neyra, Aliaga, Santos y Alvarez, 2020).

Por lo tanto, este proyecto fue de gran importancia para la organizacion y los
trabajadores, porque a través de la recopilacion de datos se diagnosticé y analizd
la situacion de los colaboradores en relacién con su compromiso organizacional.
Es por ello, que a través de sus experiencias y percepciones se aporto en el disefio
de una propuesta de onboarding relacionada con la variable mencionada, con la
finalidad de influir de manera positiva en todo el proceso de acogida, lo cual

fortalece el vinculo de empleado y empresa desde una vision mas amplia.

De la misma forma, Vargas y Machicao (2020) realizaron un estudio comparativo
de compromiso organizacional en trabajadores con y sin hijos dentro de una

empresa industrial de la ciudad de la Paz, con la finalidad de identificar si existe o



no una diferencia significativa entre ambos grupos. El enfoque de esta investigacion
fue cuantitativo, no experimental, transversal, las variables fueron manipulables. El
instrumento de compromiso organizacional de Meyer y Allen (1991) fue aplicado a
119 trabajadores. Los resultados muestran que existe una significativa diferencia
entre los trabajadores sin hijos o con hijos dependientes, siendo la interpretacion
que el grupo de colaboradores con hijos tienen un promedio del 90.42 en la escala
de compromiso organizacional, mientras que el grupo de trabajadores sin hijo tiene
un promedio de 84,02.

En el primer grupo, existe un alto indice de compromiso afectivo, lo cual considera
que la responsabilidad de una familia influye en el desempefio del colaborador, en
tanto busca en una organizacion estabilidad y bienestar para su familia. Mientras
que, el grupo de trabajadores sin hijos se evidencié un bajo nivel de compromiso
de continuidad, esto se debe a que los trabajadores no sienten dificultad en buscar
un nuevo empleo, en este sentido se infiere que las prioridades son el crecimiento

profesional y adquirir nuevas experiencias (Vargas & Machicao, 2020).

La investigacion realizada por Romo (2023) en Ecuador, que abordo6 el compromiso
organizacional y su relacién con la satisfaccion laboral, conté con la participacion
de 56 colaboradores de una organizacion de bebidas. Estos participantes fueron
sujetos del instrumento de compromiso organizacional de Meyer y Allen (1991) y el
instrumento S/21 para medir el grado de satisfaccion labora de los mismos. Los
resultados evidenciaron la correlacion positiva de 0.837 entre las variables
analizadas, La arista afectiva es la que mayor relacién tiene con la satisfaccion
laboral y el compromiso organizacional, relacionados con actividades de bienestar

emocional y retribuciones econémicas (Romo, 2023).

Asi como el compromiso organizacional es importante, se considera que el proceso
de onboarding es una oportunidad que tienen las empresas para poder fortalecer
este vinculo con los nuevos ingresos, y de esta manera reducir los indices de
rotacion dentro del primero afio. Inclusive, un exitoso disefio onboarding marcaria
la diferencia entre una incorporacion positiva o negativa. El onboarding, si bien es

cierto es un término que gana mucho hincapié en las organizaciones a nivel



mundial, aun existen sesgos, los cuales pueden ser confundidos con procesos de
induccion corporativa. El onboarding, es un proceso disefiado para favorecer al
nuevo colaborador a realizar de manera exitosa la transicion de adaptacion y
aprendizaje en su etapa profesional, y de esta manera empoderarse desde el

primer dia en su nuevo rol (Jaime, Lilay Paredes, 2021).

En una investigacion que se realiz6 en Espafia, por los autores Garcia, Buquier,
Villota (2019), a 93 espafioles para evaluar el proceso de acogida en una
organizacion, se empleé el instrumento de Meyer y Allen para medir el compromiso
organizacional de los trabajadores. Ademas, se utilizé el instrumento Organizational
Satisfaction Questionnaire, para indagar acerca de los indices de satisfaccion
laboral. Entre los resultados se encontr6 una relacion entre el proceso de acogida
y la satisfaccion laboral, donde se interpreta que el 36% de la variable de
satisfaccion laboral se explica por el proceso de acogida organizacional. Asimismo,
se identific6 una relacién positiva entre la satisfaccién laboral y el proceso de
acogida experimentada, y no hubo mayor relacion con la variable de compromiso

organizacional (Solanes, Garcia, & Busquier, 2019).

En Ecuador, en la ciudad de Ambato, se realizé una investigacion de enfoque
cuantitativo, correlacional, para analizar el proceso de onboarding digital como
sistema de aprendizaje. Los participantes de esta investigacion fueron 250
trabajadores de una empresa productora de calzado, se aplicé un cuestionario con
41 preguntas que contemplaban las dimensiones de: percepcion de acogida,
formacién, cultura organizacional, apoyo, compromiso, evaluacién, desarrollo
organizacional, y por ultimo perfil demogréfico. Este cuestionario obtuvo un valor
de Alpha de Cronbach del a=0.975., los resultados, evidenciaron que el proceso de
onboarding digital influye en el aprendizaje y desarrollo organizacional a través de
las experiencias de aprendizaje, esto a su vez mejora las habilidades adquiridas y
fomenta el sentido de pertenencia del trabajador en la organizacion (Guaman,
Alcocer y Bafio, 2023).

En Perd, en una empresa de conserva de pescados se llevo a cabo un estudio que

pretendio identificar la relacion entre el onboarding y el desarrollo profesional. Este



estudio mantuvo un enfoque cuantitativo, con un disefio no experimental. Fue
realizado con la aplicaciéon de encuestas como instrumentos de recopilacion de
datos a 30 colaboradores, lo cual permiti6 descubrir que existe una relacion
significativa entre el onboarding y el desarrollo profesional en aquella empresa (Gil,
2021).

Como lo afirman algunos autores (Jaime, 2021; Solanes, 2019; Guaman, 2023; Gil,
2021), el onboarding ademés de ser un aprendizaje de doble via también se
considera importante en el aporte del aprendizaje y adaptabilidad a los nuevos retos
gue se enfrenta el nuevo colaborador. Asimismo, investigaciones realizadas por
Vargas (2020) y Romo (2023), sobre el compromiso organizacional, refieren el
grado de asociacion que muestra el compromiso organizacional y onboarding con
el nivel de satisfaccion, sentido de pertenencia, desarrollo profesional. La relaciéon
entre las dos variables si bien no ha sido estudiada a profundidad deberia ser un
tema de interés y muy enriquecedor para las organizaciones y personas es por ello

que se considera importante esta investigacion.

La situacién problema, que se evidencio en la institucion financiera era que cuando
ingresaba un nuevo colaborador, se empleaba una induccion que tiene como
finalidad dotar de conocimientos en general a los colaboradores. Sin embargo, no
se consideraba otros aspectos como la preparacion, experiencia y percepciéon del
colaborador. Por lo tanto, se percibia que los colaboradores de la institucion
financiera privada no se sentian comprometidos con la organizacion debido a que
se evidenciaba altos indices de ausentismo, incumplimiento con las metas
establecidas, se percibia desmotivacién, no compartian los mismos objetivos de la

organizacion.

Por lo tanto, existia un deficiente proceso de onboarding que afectaba de manera
negativa en el compromiso organizacional de nuevos colaboradores, por ello era
necesario el disefio de una propuesta de onboarding con la finalidad de fortalecer
este compromiso organizacional, pero para ello se debidé evaluar el nivel de
compromiso en aquellos individuos de hasta un afio en la organizacion para

establecer acciones que fortalezcan su compromiso.



Este proyecto fue guiado por la pregunta de investigacion: ¢Como fortalecer el
compromiso organizacional en los trabajadores de nuevo ingreso a una institucion
financiera? Para dar respuesta a la pregunta se aplicoé un instrumento que permitio
sondear cuales son las debilidades del proceso de onboarding. Con base a los
resultados, se propone disefiar una propuesta de onboarding, para el
fortalecimiento del compromiso que tienen los trabajadores de nuevo ingreso a una
institucién financiera. Estos componentes establecen el compromiso de los nuevos

ingresos y a su vez la percepcion de permanencia dentro de la organizacion.

Objetivo general

Disefiar una propuesta de onboarding para el fortalecimiento del compromiso

organizacional en los trabajadores de nuevo ingreso a una institucién financiera.

Objetivos especificos

1. Fundamentar tedricamente el onboarding para el fortalecimiento del
compromiso organizacional.

2. Diagnosticar el compromiso organizacional en los trabajadores de nuevo
ingreso hasta un afio en la institucion financiera.

3. Elaborar una propuesta de onboarding con elementos informativos y
vivenciales que fortalezcan el compromiso organizacional en los

trabajadores de nuevo ingreso a la institucion financiera.

Para la ejecucion de esta investigacion, se contdé con la participacion de 133
colaboradores de nuevo ingreso de hasta un afio de antigledad. Se establecié
como metodologia una aproximacion cuantitativa, que tuvo un disefio de estudio
descriptivo, transversal y no experimental alcance descriptivo. Se utiliz6 como
instrumento la escala de compromiso organizacional de Meyer y Allen (1997), con
el objetivo de analizar su validacion se recurrid a una prueba piloto, en la que a
través del Alpha de Cronbach se obtuvo un porcentaje de 0.80 por lo tanto el
instrumento de medicion para esta investigacion es en formato de una encuesta

estandarizada validada y confiable.



El procesamiento de datos se realiz6 por medio del programa estadistico SPSS
version 25. En los resultados de la investigacion reflejaron que, existe un
predominio de compromiso organizacional afectivo, por tanto, se disefidé una
propuesta de onboarding con énfasis en los aspectos como: sentido de pertenencia,
el deseo de continuar en la organizacion, entre otros que conforman este tipo de

compromiso.

Este proyecto de investigacion es de gran importancia para la institucion financiera
privada de la ciudad de Guayaquil, porque a través de la recopilacion de datos se
pudo disefiar una propuesta de onboarding para el fortalecimiento del compromiso
organizacional de los colaboradores. Asimismo, para los trabajadores de esta
entidad del sector financiero privado de Guayaquil, es importante este proyecto de
investigacion porgque aportara en el analisis del compromiso organizacional de los
colaboradores, lo cual permite identificar mecanismos que generen experiencias

memorables en los nuevos ingresos.

Este estudio es de utilidad para la empresa porque permite conocer y mejorar el
modelo de onboarding que estaba definido en la misma. También resulté Gtil para
los colaboradores porque se pudo identificar aquellos efectos que generan en ellos

y de qué manera inciden en su sentido de pertenencia en la organizacion.

Los beneficiarios de esta investigacion fueron los colaboradores, quienes a través
de los andlisis de resultados se pudo conocer su experiencia en este proceso de
onboarding, de igual manera la organizacién fue beneficiada, pues se pudo conocer
las posibles debilidades y fortalezas del proceso de onboarding y de qué manera

influyé en el nivel de compromiso que tienen los trabajadores con la organizacion.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1. Compromiso organizacional

Se refiere a un concepto de impacto que no se genera por si solo, las
organizaciones tienen la obligacion de disefiar programas, y/o estrategias que
permitan desarrollar en los colaboradores un vinculo de compromiso hacia la
empresa, sea este afectivo, normativo o de continuidad, es decir, que se sienten
conectados emocionalmente. Para una organizacion, conocer el nivel de
compromiso que tienen los colaboradores resulta importante, debido que se podra
analizar la lealtad, y sentido de pertenencia de los trabajadores. Por ende, se
considera que esta dimension de compromiso debe fortalecerse desde el proceso
de acogida, que permita al nuevo colaborador sentirse comprometido con la
organizacion desde el dia uno, un alto nivel de compromiso se vincula con un mejor

rendimiento (Salvador, 2019).

Autores como Mowday, Steers y Porter (1979), fueron los mas citados a principios
de los 70 en relacién a trabajados sobre compromiso organizacional, debido a que
estos autores indican que este término se entiende como la manera en gue se
identifican o se involucran los individuos con una organizacion. Para estos autores
el compromiso organizacional se determina por tres factores los cuales hacen
referencia a la aceptacion a las metas y principios de la institucion, la inversion de
tiempo y esfuerzo en apoyo a la entidad y, por ultimo, el deseo de permanecer en
la institucion. Los referidos autores consideraban que el compromiso organizacional
tener mayor relacién con las experiencias de las personas en el trabajo mas no con
las caracteristicas individuales, por lo tanto construyen un instrumento para medir

el compromiso organizacional (Mowday et al., 1979).

Segun Robbins (2004), define al compromiso con la organizacion como la relacion
gue el colaborador establece con la organizacién y sus metas, lo que incide en su
predisposicién de mantenerse en la empresa de manera voluntaria, inclusive este
autor refiere que un alto grado de compromiso del trabajador resulta ser mejor

indicador para medir la rotacion en relacion al indicador que mide satisfaccion



laboral, es decir un colaborador puede mostrarse insatisfecho con algun proceso
que realice dentro de sus funciones, sin embargo, no quiere decir que no se sienta
comprometido en su totalidad con la organizacion, sino mas bien demuestra que su
compromiso organizacional es de mayor relevancia en una dimension de

continuidad (Puma y Estrada, 2020).

De la misma forma, Meyer y Allen (1991) definen al compromiso organizacional
desde una ideologia tridimensional, por lo consiguiente lo refiere como un estado
psicoldgico, que simboliza la relacién que existe entre el individuo y la empresa para
la que trabaja, y esto influye en la idea de continuar con su labor o desistir de la
misma. Esta visién permite observar la relacion del individuo en la organizacion

mediante tres dimensiones.

La primera es la afectiva, la cual enfatiza el deseo del individuo en pertenecer a la
organizacion de manera voluntaria. La segunda dimension se denomina de
continuidad, y refiere a la percepcion que tiene el individuo de lo que podria perder
en caso de dejar la organizacion. Por ultimo, la dimension normativa que refiere al
sentido de obligacion moral que sentiria el individuo al pertenecer a la organizacion
ya sea por un contrato psicolégico, normas que reflejen la inversion de la

organizacion hacia el colaborador (Avila y Pascual, 2020).

Para continuar con la descripcion, Becker (1960) tenia una definicion diferente al
compromiso organizacional, debido que para este autor el compromiso
organizacional tenia un enfoque unidimensional este autor refiere que esta variable
surge por el vinculo entre la empresa y el colaborador producto de aquellas
inversiones que realiza la empresa a lo largo del tiempo en la etapa laboral del
individuo con la finalidad de obtener beneficios de parte de ella. Dicho autor plantea
un enfoque de compromiso organizacional denominada compromiso de calculo
intencionado, que refiere a la permanencia o no del colaborador en la organizacion
en base a las oportunidades que se le pudiera presentar, es decir la permanencia

0 no del colaborador es en beneficio propio (Coronado et al., 2020).



Por su lado, Kahn (1990) define el compromiso como el beneficio de los individuos
que prestan sus servicios a una empresa sobre sus funciones de trabajo, donde
estas personas expresan su nivel de compromiso fisico, emocional y cognitivo de
acuerdo al rol que desempefia. Segun este autor el compromiso puede construirse
en base a tres dimensiones como son: cognitivo, emocional y fisico (Coronado,
Valdivia, Davila, & Alvarado, 2020). Por lo tanto, en linea a las conceptualizaciones
de compromiso organizacional, se construye un marco conceptual con breves

definiciones que permite tener una mirada amplia del tema (ver tabla 1.)

Tabla 1.
Marco conceptual de compromiso
Autor Definicidn
- El compromiso surge cuando una persona, por la realizacion de
Becker (1960) inversiones para el mantenimiento de ciertos intereses, permanece
con una consistente linea de actuacion
Porter y Smith, (1970) y - Es la integracién (o no) entre individuos y organizacion, que
Argyris (1975) depende de la capacidad de negociar objetivos e intereses.

- Una actitud u orientacién hacia la organizacién que vincula o
anexiona la identidad de la persona a la organizacion
- Orientacién positiva de sus miembros para generar situaciones
colectivas favorables. Enfatiza la dimension del apoyo social
. - La totalidad de presién normativa para actuar en un sentido que
Wiener (1982) - R

se corresponde con las metas y objetivos de la organizacion
Mathieu y Zajac (1990) - Atadura o enlace de un individuo hacia la organizacion
Morris y Sherman (1981) - Apt?tud en forma de vinculo existente entre una organizacion y un
individuo
- Enfoque psicosocial del compromiso organizacional, basado en
las teorias del intercambio social.
Fuente: tomado a partir de Avila y Pascual (2020).

Sheldon (1971)

Etizioni (1975)

Menezes y Bastos (2014)

En funcion a las definiciones antes citadas, este primer abordaje de compromiso
organizacional, se entiende esta variable como la relacién que surge del individuo
con la organizacion, lo cual permite de esta manera a satisfacer las necesidades
de los colaboradores segun por algun costo beneficio hacia el individuo. Por lo
consiguiente, se entiende que este compromiso se desarrolla por la motivacion
intrinseca que surgiria de la persona, lo que genera un mayor impacto en el

compromiso de permanencia con la empresa.

Por lo tanto, es un método que podria alcanzar la permanencia de los
colaboradores en sus lugares de trabajo, adicional puede considerarse que el
compromiso llegue a fortalecerse en base a las experiencias positivas de cada

individuo, de esa manera alcanzar que esta satisfaccion intrinseca se vea reflejada
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en el aporte del crecimiento de la empresa y logre contribuir a un ambiente de

trabajo mas ameno.

Enfoques principales y modelos de estudio del compromiso organizacional

Las dimensiones del compromiso organizacional, son diferentes aspectos que
contribuyen en la forma en que los colaboradores se comprometen con la
organizacion, originalmente autores como (Becker, 1960; Mowday, 1979; Robbins
2004), consideraban que el compromiso organizacional surgia por la dimension de
continuidad y/o normativo, sin embargo esta percepcion evolucioné de acuerdo a
diversas investigaciones. Meyer y Allen (1991), en su contribucion con el estudio
de compromiso organizacional, proyecté una mirada tridimensional lo que reforzé
una tercera dimensién como lo son: afectivo, normativo y continuidad (Neyra et al.,
2020).

A finales del siglo pasado, los enfoques que predominan para esta arista de estudio
del compromiso organizacional son tres: el compromiso de calculo intencionado de
Becker, el compromiso actitudinal de Mowday et al. (1979), y el enfoque
tridimensional de Meyer y Allen (1991) (Avila & Pascual, 2020).

El compromiso de célculo o intencionado, segun (Becker, 1960), se desarrolla por
la perspectiva que tiene el colaborador por continuar o no en la organizacién, para
poder llegar a tomar esta decision el colaborador analiza las oportunidades que le
pudiera suponer su abandono. Es decir, esta voluntad de permanencia del
colaborador se basara en su conveniencia (Avila y Pascual, 2020).

El compromiso actitudinal definido por Mowday et al. (1979), refiere a la relacién
psicoldgica que vincula al colaborador y la organizacion y el impulso que este tiene
por hacer un desempefio mas eficiente, seguido de la misma linea puede
manifestarse como la lealtad del individuo hacia la organizacién. Porter et al (1974)
desarrollaron un cuestionario denominado OCQ para medir el nivel de compromiso
(Avila y Pascual, 2020).
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El enfoque tridimensional de Meyer y Allen (1991) hace referencia sobre el estado
psicolégico y emocional de la persona, asi mismo del fortalecimiento del vinculo
afectivo que este tendria tomando en consideracion aspectos como sentido de
pertenencia, lealtad, satisfaccion dentro de la organizacion, etc. (Avila y Pascual,
2020).

Modelo de dos dimensiones del compromiso organizacional por Cohen

Segun lo indicado por Cohen (2007), citado en Nava, Ramos y Garcia (2021), se
desarrolla el modelo de dos dimensiones del compromiso organizacional, lo cual
refiere que este compromiso se desarrolla incluso previo al ingreso del individuo a
la organizacién, asi mismo menciona que este estado se mantiene o descompensa
con el pasar del tiempo. Segun este autor, el modelo se compone por la dimensién

de apego instrumental y psicoldgico.

El apego instrumental surge de la dimension de continuidad que desarrolla Meyer
y Allen (1991) y consiste en el intercambio individuo — organizacion, cuyo resultado
da a evaluar el costo que podrian surgir en la organizacion. Asi mismo tiene
concordancia con lo manifestado por Becker (1960) cuando refiere que este
compromiso se relaciona con el intercambio tangible que puede desarrollarse entre

el individuo con la organizacion (Nava et al., 2021).

Por lo consiguiente, la segunda dimensién que refiere Cohen es la dimension de
apego psicolégico, compuesto por la propension afectiva y normativa, este
compromiso afectivo surge del estado psicolégico y emocional que tendria un
individuo con la organizacion, mientras que la dimension normativa segin este
autor podria ser desarrollada antes del ingreso del colaborador, como la

responsabilidad moral de asumir las responsabilidades asignadas (ver grafico 1).
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Gréfico 1.
Modelo de dos dimensiones del compromiso organizacional

Caracteristicas
personales (valores,

Factores de
intercambic de alto

rganizacional

Predisposicion
instrumentsl

Fuente: tomado a partir de Nava et al. (2021)

Modelo de Meyer y Allen

Una de las propuestas tedricas de mayor relevancia sobre el compromiso
organizacional es la de Meyer y Allen (1991), que sefiala que el compromiso
organizacional se encuentra relacionado con el cumplimiento de las necesidades
de las personas, las mismas que en un contexto laboral alcanzan el nivel de
satisfaccion por factores extrinsecos. Por lo tanto, definen al compromiso
organizacional desde un matiz psicolégico, al catalogarlo como un estado
caracterizado por la relacién del colaborador y su organizacion, y debido a esta
construccion se veria influenciado el deseo continuar o desistir de la organizacién
(Romo, 2023).

Por lo consiguiente, Meyer y Allen (1991), proponen un modelo tridimensional de
compromiso organizacional con tres componentes o dimensiones: el compromiso
afectivo, el cual se refiere a la conexién emocional del individuo con la organizacion;
el compromiso cognitivo, relacionado con los valores e ideologias compartidos
entre empleado y empresa; finalmente, esta presente el compromiso normativo,
basado en las obligaciones morales percibidas hacia la institucion empleadora
(Romo, 2023).
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Compromiso Afectivo: Esta dimension hace referencia a los sentimientos, al
vinculo afectivo o emocional del colaborador hacia la organizacion, caracterizada
por su deseo voluntario de permanecer en ella, los colaboradores con un alto nivel
de compromiso afectivo valoran su trabajo, se sienten conectados emocionalmente,
se genera lazos fuertes que contribuyen al éxito de la organizacién y el alcance de

los objetivos.

Algunas caracteristicas que prevalecen en esta primera dimension son los valores
compartidos, sentido de pertenencia, e implicacion personal. Por lo tanto, se podria
evidenciar el apego emocional al percibir satisfaccion personal y el cumplimiento
de las expectativas del colaborador, es por ello que disfrutan el tiempo en la
organizacion; en esta primera dimension, los colaboradores al sentir fortalecido su
compromiso afectivo empieza a trabajar en pro de la empresa y que la misma no

se ve afectada (Chiang y Candia, 2021).

Compromiso de Continuidad: Segun lo determina Buitron (2020), se considera
qgue de la teoria del intercambio social surge el compromiso de continuidad, el
mismo que refiere a la relacion entre el individuo y la empresa que se forma al tener
como prioridad o0 mucha importancia a las consideraciones practicas del individuo.
El colaborador se identifica con la organizacion debido al tiempo y esfuerzo que le
ha dedicado como tal, en esta dimensién la persona le da un valor agregado a la
inversion que ha dado en la organizacion para el cumplimiento de sus objetivos.
Ademas, la percepcion de satisfaccidon de la organizacion del trabajo constituye un

aspecto importante en la continuidad del trabajador (Buitron, 2020).

Compromiso Normativo: Se refiere a la obligacion moral que sentiria el
colaborador por alcanzar los objetivos de la empresa; esta tercera dimension es
emocional, se caracteriza por la lealtad que surge del colaborador y es reciproco
con ello, por lo que el colaborador siente gratitud por el tiempo y la inversion que la

empresa ha realizado en ello (Baez, Zayas, Reynaldo y Yosvani, 2019).

Como se observa en el grafico 2, estas dimensiones del compromiso organizacional

variardn en intensidad e influirian en el desempefio y la retencion de los
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colaboradores. Por lo tanto, es imperativo fortalecer los lazos afectivos entre
colaborador y organizacion asi de esta manera se reforzara el empoderamiento y
permanencia voluntaria de la persona, lo cual apunta al desarrollo total del
empleado, empleador y asi mismo de la empresa (Avila y Pascual, 2020).

Grafico 2.
Modelo de compromiso organizativo de Meyer y Allen
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Fuente: tomado a partir de Avila y Pascual (2020)

Modelo de Mowday, Steers y Porter

En la misma linea, Mowday, Porter y Steers (1982) han realizado una exhaustiva
investigacion referente al compromiso organizacional y el modelo que propone,
estos autores definen al compromiso organizacional como una circunstancia
inherente a como se identifica una persona con una organizacion especifica. Por lo
tanto, se considera que esta teoria refiere a la responsabilidad que se tiene con el

colaborador para mejorar su percepcion frente al compromiso.

A pesar de que estos autores consideraban al compromiso organizacional como
una idea unidimensional con énfasis en la dimension afectiva, afirmaron que el
compromiso organizacional tenia tres factores, los mismos que son: una fuerte
conviccion, adopcion de los valores y objetivos organizacionales; el deseo de
realizar un sacrificio en bienestar de la empresa; y, por ultimo, el deseo de
permanecer dentro de la institucion. Lo cual enfatiza en el poder de identificacién y

compromiso que tiene la personas con la organizacién (Romo, 2023).

En la primera dimension refiere a la identificacion del colaborador con la

organizacién y como se involucra con las metas establecidas, es decir, al generarse
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un mayor compromiso, los colaboradores tomarian la decision voluntaria de
permanecer en ella, se desarrolla las habilidades de las personas, y se estructuran
grupos de trabajo mas consolidados para alcanzar las metas planteadas de la
organizacion. En este sentido cambia la situacion de la organizacion y permite ser
mas eficaz en el cumplimiento de sus metas y plantear estrategias mas retadoras
(Romo, 2023).

En la segunda dimensién hace referencia sobre el involucramiento del colaborador
con la organizacion, en este apartado considera importante el desenvolvimiento y
participacion activa de la persona hacia la organizacion con la finalidad de poder
contribuir en el crecimiento de la misma, una vez alcanzado este compromiso, el
colaborador inicia a desarrollar ideas para el bienestar de la organizacion. El
colaborador muestra satisfaccion en lo que realiza, se siente seguro. La tercera
dimensién hace referencia a la lealtad hacia la organizacion, la persona acoge los
valores corporativos como suyos y su compromiso con la empresa es voluntario,
de esta manera se evidencia satisfaccion con la organizacion y el resultado de ello

se evidencia en alto esfuerzo de desempefio de la persona (Romo, 2023).

Por consiguiente, para el desarrollo de esta investigacion se utilizé el modelo
tridimensional propuesto por Meyer y Allen (1991) debido a que este modelo
permite analizar el compromiso desde dimensiones afectivas, normativas y
continuidad, es decir, se consideran diferentes aspectos que permite tener una
vision mas amplia de lo que podria impactar de mayor manera en el compromiso
organizacional. Por lo tanto, la relevancia de este modelo radica en su capacidad
para proporcionar una comprension y evaluacion del compromiso de los
colaboradores, lo que, a su vez, generaria un impacto notable en la retencion del
personal, el nivel de productividad y el rendimiento general de la organizacion. Al
tener un conocimiento mas profundo de estos tres aspectos, la organizacion
desarrollaréa tacticas destinadas a fortalecer el compromiso con sus colaboradores

y a retenerlos de manera efectiva.
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1.2. Instrumentos de medicidén del compromiso organizacional

Existen diferentes instrumentos que permiten medir el compromiso organizacional,
estos cuestionarios miden las variables desde diferentes enfoques, entre los mas
relevantes se considera las dimensiones afectivas, normativas y continuidad, con
la calificacion de tipo Likert, lo que varia de cada una de ellas es el nimero de items
(Romo, 2023). En la tabla 2 se sefiala a varios autores con caracteristicas de los

instrumentos de medicidn de esta variable.

Tabla 2.
Instrumentos de medicidn por diferentes autores
Afio Autor Caracteristicas

1990 (Allen 'y Meyer) Proponen tres aristas de analisis: la afectiva, la normativa y la
de continuacion. Compuesto por 19 items y distribuidos de la
siguiente forma 6, 7 y 6 items respectivamente, con una
escala de Likert de 7 puntos: en desacuerdo total y totalmente
de acuerdo.

1997 (Meyer y Allen) Sus autores Meyer y Allen, es una herramienta de facil
aplicacion puesto que posee 18 items, distribuidos en 3
componentes tales como: Afectividad, Continuidad vy
Normativo

1979 (Mowday, Steers, y Sus precursores plantearon un modelo que considera 15

Porter) interrogantes, a partir de 3 dimensiones: como acepta los
principios y objetivos institucionales; cémo se dispone a
ayudar al crecimiento de la empresa; y cuanto quiere
permanecer en la institucion.

2002 (Schaufeli, Desarrollaron 24 items, desglosados en 3 dimensiones: vigor

Salanova, Gonzalez, (9 p.), dedicacién (8 p.) y absorcién (7 p.); con escala tipo

y Bakker) Likert, de seis puntos: nunca (0) hasta siempre (6).
Posteriormente, se redujeron a 17 items, 15y 9 items.

2006 (Arciniega y Propusieron una traduccién del modelo original de Meyer y

Gonzélez) Allen, usé la adaptacién al idioma espafiol antes realizada

utilizé 18 interrogaciones en una escala de Likert de 7 puntos
Fuente: modificado a partir de Romo (2023)

Segun lo descrito por Coronado et al. (2020) existen diferentes tipos de
compromiso, sin embargo, el instrumento de mayor aplicacion es el de los autores
Meller y Allen (1997), los cuales se dividen en tres dimensiones, afectivo, normativo,
continuidad, los cuales genera un impacto en el colaborador, sin embargo,
Coronado sefiala que hay variables que podrian influenciar en el tipo de
compromiso, como las siguientes: formacion y desarrollo, satisfaccién en el trabajo,
satisfaccion por la vida, bienestar psicoldgico, liderazgo, confianza, promocién

personal, cultura organizacional, clima organizacional, oportunismo, dependencia,
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empoderamiento, sin embargo, el comportamiento del colaborador variara segun el

predominante (Coronado et al., 2020).

Como se observa en la Tabla 3, existe una injerencia entre las variables
mencionadas y el tipo de compromiso, en algunos casos son transversales, lo cual
tiene un mayor impacto en la percepcion de los colaboradores. Segun Coronado et
al. (2020), contextualiza las variables que inciden en el compromiso organizacional

de la siguiente manera:

Tabla 3.
Influencia de las variables segun el tipo de compromiso
Variable Compromiso que genera
Afectivo Normativo Continuidad
Formacion y desarrollo X
Complacencia en el trabajo X
Satisfaccion en la vida X
Bienestar psicolégico X
Liderazgo X
Confianza X
Promocién del personal X
Cultura Organizacional X X X
Clima Organizacional X
Oportunismo X X X
Dependencia X
Empoderamiento X X

Fuente: modificado a partir de Coronado et al. (2020)

e Formacion y desarrollo: Se trata de la inversion que realiza la empresa para
el desarrollo de habilidades y competencias del colaborador;

e Satisfaccion del trabajo: hace referencia a la satisfaccion del colaborador con
su trabajo sin embargo no necesariamente un compromiso;

e Satisfaccion por la vida: Se refiere al nivel de satisfaccion con los familiares,
esto influiria en el compromiso organizacional;

e Bienestar psicolégico: Hace referencia al estado de salud mental y
emocional,

e Liderazgo: La calidad de liderazgo dentro de la empresa lo cual aumenta el
compromiso organizacional con un lider efectivo;

e Confianza: Esta relacionado con la creencia de los empleados en la

integridad y honestidad de la organizacion y lideres;
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e Promocion de personal: Son las oportunidades de desarrollo dentro de la
empresa, la falta de oportunidades afecta de manera negativa al compromiso
organizacional;

e Cultura organizacional: Se hace referencia a los valores, creencias y normas
de la empresa, los valores bien alineados aumentan el compromiso
organizacional;

e Clima organizacional: Hace referencia al ambiente en general esto incluye la
percepcion de los empleados sobre la comunicacion;

e Oportunismo: Se relaciona con la tendencia de aprovechar las
oportunidades para avanzar por parte de los empleados;

e Dependencia: Es la necesidad de los empleados con la empresa. Esta puede
ser econdémica, estabilidad o desarrollo profesional;

e Empoderamiento: Hace referencia a la autonomia y control de los empleados

sobre su trabajo (pag. 4).

El compromiso organizacional conlleva un aspecto importante dada la relaciéon que
existe entre los factores como el rendimiento del colaborador, el ausentismo y
ademas el giro del personal al interior de la empresa. EI compromiso de los
colaboradores seria representado para la organizacion como mejor productividad
lo cual representara mejores resultados por lo tanto la inversion en el bienestar de

los colaboradores de la organizacion van a producir beneficios (Buitron, 2020).

En resumen, el compromiso organizacional denota el grado de identificacion que
una persona mantiene con la organizacion en donde trabaja, al sentirse motivado
a involucrarse en las actividades cotidianas que demanda su funcion ademas
demuestra un sentido de pertenencia a la empresa. Que exista un nivel elevado de
compromiso organizacional significa que el esfuerzo, el tiempo y el dinero que se
dedico a los colaboradores fueron suficientes para crear lazos de unidad entre los

colaboradores de la organizacién a la que representan (Avila y Pascual, 2020).

Para analizar el compromiso organizacional y su éxito es importante considerar
varios factores que desempefian un rol importante a la hora de establecer vinculos

emocionales con el colaborador, uno de los principales factores es el valor personal,
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ya sea por intereses compartidos, creencias o afinidad, las personas se encuentran
predispuestas a implicarse activamente y darlo todo de si mismo; otro factor
importante es el grado de satisfaccion obtenido con aquello que demuestra interés,
Si se experimenta cosas positivas si dedica tiempo y energia esto incrementa el

nivel de compromiso (Chiang, Manzo y Pinilla, 2020).

Segun lo indica Chiang junto a otros autores en la investigacion realizada en el
2020, puede destacarse sus aportes como son los distintos factores que influyen
para obtener un excelente compromiso organizacional, entre estos factores
destacan: la existencia y puesta en practica una comunicacion efectiva, asi mismo
del otorgamiento equitativo para reconocer las recompensas positivas
correspondientes a cada persona, y por Ultimo pero no menos importante se
encuentran las oportunidades concretas para un desarrollo profesional significativo.
En conclusion, se evidencia que muchos aspectos desempefian un rol importante

en la adquisicion y desarrollo del compromiso (Chiang, Manzo y Pinilla, 2020).

De la misma manera, Justiniano (2019) destaca otro factor de importancia del
compromiso organizacional, el cual es el recalcar la relevancia entre el equilibrio
adecuado de las responsabilidades laborales y personales, lo cual es crucial para
que los trabajadores de la empresa perciban que ambas facetas tanto laborales
como personales son consideradas de un valor importante, y esto da un efecto
positivo para la organizacion, en la medida que los colaboradores se veran mas
implicados con la empresa por el compromiso de importancia a su nivel familiar
(Justiniano, 2019).

Por consiguiente, otro de los puntos importantes es la retencion del talento humano
para lograr el compromiso organizacional, asi lo dice Paredes et al (2021) en su
investigacion en donde destaca lo esencial que es el area de talento humano en las
areas financieras debido al incremento de la inclusién tecnolégica por lo que
actualmente el area financiera se ha extendido en sectores empresariales,
instituciones, personas naturales con apps, emprendedores, entre otros. Por lo
tanto, se requiere personal capacitado en todas las areas para la atencion oportuna,

eficaz y confiable, esto se logra mediante el compromiso organizacional trabajado
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desde las diferentes areas financieras (Paredes, Palomino, Cardenas y Gonzalez,
2021).

1.3. Onboarding

El onboarding, o proceso de integraciéon de nuevos colaboradores, desempefia un
rol fundamental en el éxito a largo plazo de cualquier organizacion, este proceso
implica mas alla de la induccién, y tiene como finalidad proporcionar a los nuevos
colaboradores los conocimientos, herramientas, y conexiones indispensables para
integrarse de manera efectiva en la cultura y funciones de la organizacion. Un
onboarding efectivo, permite acelerar la adaptacién del colaborador, y a su vez
contribuye a fortalecer la retenciébn y el compromiso organizacional, lo cual
establece las bases para una relacion laboral productiva y satisfactoria (Jaime, Lila
y Paredes, 2021).

Entonces, la incorporacion de personas a una empresa es crucial, determina si los
intereses y necesidades de cada individuo pueden alinearse de manera que la
relacion entre empleado y empresa sea duradera. Esta conexidbn genera un
compromiso con la organizacion, influyendo directamente en como los empleados

se comportan y actlan para alcanzar los objetivos de manera eficaz.

Se describe al onboarding, segun Rodriguez (2021), como un proceso de
socializacion que es desarrollado por la organizacion para el ingreso de nuevos
colaboradores, este nuevo ingreso se lo realiza a través de un esquema que guiara
a los objetivos deseados, los principales son la prevencion de la desercién laboral
y también el afianzar a que los nuevos colaboradores aumenten la insercion laboral
con los valores y las normas de la organizacién o empresa (Rodriguez, 2021). Por
tal motivo, al onboarding se lo considera como un modelo integrador que se usa
dentro del equipo de talento humano de toda organizacion cuya finalidad es poder

generar el vinculo de fidelizacion del colaborador.

De la misma manera, Guaman y otros autores (2023), refiere que el onboarding es

un proceso de induccion en el cual los nuevos colaboradores tienen la oportunidad
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de adaptarse y familiarizarse con la cultura organizacional de la empresa, por medio
de estas estrategias se busca mejorar la adaptacion del nuevo colaborador al
puesto de trabajo, de tal manera que se otorgue capacitacion e informacion sobre
sus roles y desempeifio dentro de la misma (Guaman, Alcocer y Bafo, 2023). Por
lo tanto, se recomienda realizar un seguimiento a través de programas de induccion
o0 acompafiamiento, convirtiétndose en actividades que destacan dentro del

proceso.

Por otra parte, Garcia (2022) indica que el onboarding es un proceso beneficioso
para la empresa, por lo tanto, este proceso ayuda a clarificar las posibilidades que
tiene la organizacién con los colaboradores para cumplir los resultados y objetivos,
ademas incluye el tipo de situaciones y de decisiones que son cargo del
departamento, debido a que ayuda a conectar de manera rapida y precisa al nuevo
integrante de la organizacion con sus compafieros de area, asi mismo con los
clientes y proveedores que se maneja de manera interna y externa de la
organizacion. Por ultimo, es importante ubicar de manera precisa a la situacion de
la organizacién o departamento de trabajo, al lograr transmitir las oportunidades y

los pendientes abiertos del empleo (Garcia, 2022).

Asimismo, Ulloa (2022) sefiala que onboarding es un plan de acogida hacia el
nuevo colaborador, en el cual se desarrollan diferentes actividades con la finalidad
de poder socializar los aspectos mas significativos de la organizacion. El
onboarding es también sefialado como el proceso de aprendizaje, el cual beneficia
a la organizacion en alcanzar los resultados planteados, es decir, durante este
proceso de acogida se transmite al nuevo colaborador la filosofia de la empresa, su
cultura y de la misma manera el entrenamiento necesario para poder desempefiar

las funciones que se le asignara (Ulloa, 2022).

Por consiguiente, el proceso de onboarding es un proceso multietapas, es decir,
consta de induccion, socializacion, encuentro, y adaptacion, en el cual prevalece
un enfoque sostenible que resalta como pieza esencia del engranaje corporativo al
nuevo colaborador, es decir, la organizacion persigue establecer un engagement o

lealtad de todo el personal. La incorporacion de los nuevos colaboradores permite
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que se genere un vinculo bidireccional que responda a un idoneo desempefio
organizacional y a su vez potenciar los conocimientos y habilidades de los nuevos
colaboradores. Por lo tanto, este proceso adaptativo debe ser construido de forma
meticulosa, puesto que permitird crear vinculos sostenibles que tenga como

resultado la retencion del talento (Gil, 2021).

Ademas, Rosas (2015), citado en la investigacion de Ruiz (2022), indica que el
onboarding es el proceso por el cual el nuevo colaborador se siente a bordo del
barco, cuya finalidad es acelerar el proceso de adaptacion e integracién hacia la
nueva empresa, es decir, permite comprender que esta transicidon es mas que la
induccion, en tanto se requiere abordar una serie de variables como cultura,
stakeholders, estilos de liderazgo entre otros. Con el proceso de onboarding se
pretende reducir el nivel de nerviosismo y ansiedad que los nuevos colaboradores

suelen sentir en su primer dia de trabajo (Ruiz, 2022).

El onboarding en algunas ocasiones suele ser confundido con la induccion
corporativa, sin embargo, existen diferencias significativas entre los dos términos,
el término de induccion hace referencia al caracter informativo, tiene un enfoque
unidireccional, es decir, el colaborador es la Unica fuente que recibe informacion,
por lo tanto este proceso suele durar poco tiempo. Mientras que, el onboarding tiene
una mayor durabilidad de tiempo debido a que el proceso es mas completo, es de
un caracter bidireccional en donde se basa el proceso en la interaccién entre los

colaboradores y organizacion (Montenegro, 2022).

Segun Llano (2023), existen caracteristicas que diferencian al onboarding de un

proceso de induccion, a continuacion, se describe lo siguiente:

Onboarding
e Se basa en una préctica centrada en la orientacién de nuevos colaboradores
con el fin de brindarles ayuda para su adaptacion, integracion y socializacion
en el contexto de la cultura empresarial.
e Acelera de forma efectiva y eficiente el proceso de incorporacion de los
colaboradores
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e El proceso de adaptacion es mucho mas efectivo, dinamico y especifico
(Llano, 2023).

Induccién
e Lainduccion tradicional se lleva a cabo por medio de programas y planes.
e La incorporacion de personal exige un lapso de adaptacion necesario para
el aprendizaje de los propésitos, funciones.
e Orienta y da conocer de forma general y especifica todo lo relacionado con

la organizacion o empresa (Llano, 2023).

Etapas del onboarding

La dinamica del onboarding varia dentro de cada organizacién debido a su cultura
y necesidades especificas, pero por lo general se usan pasos frecuentes para un
buen manejo del mismo, es importante disefiar este proceso de manera estratégica
cuya finalidad sea mucho mas que aportar en la incorporacién del colaborador, sino
también la de fidelizar el nuevo ingreso, su compromiso y un vinculo afectivo de
ello. Sin embargo, existe varios factores que inciden de manera negativa en un
proceso de onboarding, estos pueden ser: carencia de sentido de pertenencia,
carencia de informacién de la organizacion y de las funciones a desempefar,
inclusive el escaso tiempo que existe para que el nuevo colaborador indicara sus

percepciones e incertidumbres (Walsh, 2020).

Por consiguiente, Bauer (2015), citado en una investigacién de Gil (2021), indica
cuatro niveles que deben ser considerados para un exitoso proceso de onboarding,
las cuales son: el cumplimiento, la aclaracion, la cultura y conexion, también

conocido como las 4C por sus iniciales en inglés.

El cumplimiento, pretende ensefar a los colaboradores acerca de las politicas,
normas legales y reglamento de la organizacion; la aclaracion, pretende asegurar
que los colaboradores comprenda su nueva rol y funciones de trabajo con la
finalidad de poder alcanzar los objetivos organizacionales; la cultura, a pesar de ser

un término amplio refiere a proporcionar a los colaboradores un sentido a las
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normas organizacionales, que comprendan la dindmica organizacional; la conexion,
se refiere a las relaciones interpersonales, redes de apoyo interinstitucionales que

surge por la socializacién (Gil, 2021).

Asimismo, Campos y otros autores (2022), indican que en la actualidad el
onboarding puede ser un proceso que impacte de manera positiva 0 negativa en la
organizacion, pues por medio de este proceso se podra conocer la experiencia del
nuevo colaborador. Por lo tanto, su proceso debe estar disefiado con eficacia y
efectividad de inicio a fin, es por ello, que estos autores plantean cinco etapas que
tienen como finalidad brindar al nuevo colaborador su completa integracion. Estas
etapas son preparacién, orientacién, integraciébn, compromiso, seguimiento, Las

mimas se detallan a continuacion (Campos, Solis y Yanase, 2022).

Etapa de preparacion: esta etapa se relaciona como la identificacion,
convocatoria, seleccion, y contratacion de los candidatos que cumplen con el perfil
y las competencias requeridas (perfil duro y blando). De igual manera con las
personas que puedan formar y participar activamente de la cultura organizacional,
procedimientos, politicas y estilos de liderazgo. Es por ello que, en esta etapa es
necesario realizar una capacitacién y organizar todos los instrumentos necesarios
para facilitar la incorporacion del colaborador y que a su vez pueda desenvolverse
en su area de trabajo (Campos et al., 2022).

Etapa de orientacidon: hace referencia al primer dia de trabajo, la bienvenida al
colaborador a su nuevo entorno laboral. En esta segunda etapa se cuenta no solo
con la participacion del departamento de recursos humanos, sino también de los
lideres de area donde ingresard la persona. Se realiza un trabajo en conjunto,
donde los de recursos humanos brindaran la orientacion general de la organizacién
para su adaptacion, sin embargo, el rol de los jefes de area es brindar la orientacion
necesaria ante las funciones a desempefiar, lo cual permitira que el colaborador

alcance su autonomia (Campos et al., 2022).

Etapa de integracion: en esta etapa se consideran tres ejes fundamentales que

permitiran alcanzar una integracion plena y positiva, para ello es necesario
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considerar brindar informacion total de la empresa, el giro del negocio y todo su
entorno; asi mismo se consideraria la cultura organizacional y por ultimo las
herramientas y procedimientos del negocio relacionada con el puesto de trabajo.
Por consiguiente, esta etapa hace referencia a la adquisicién de capacidad que le
permite al nuevo colaborador formar parte de la organizacion de manera activa, lo
que sirve para fortalecer las relaciones afectivas entre el equipo de trabajo (Campos
et al., 2022).

Etapa de compromiso: proporcionar toda la informacion y herramienta necesaria
al nuevo talento para que se identifique y se sienta comprometido con las metas de
la organizacion. Segun Campos et al. (2022) existen diversos impulsores del
compromiso los cuales son el desarrollo del crecimiento profesional, descripcién del
puesto, estrategia y mision, reconocimiento, comunicacion abierta, capacidad de
liderazgo de los lideres, cultura organizativa, estos y otros impulsores tienen un

impacto positivo para la retencién del talento (Campos et al., 2022).

Etapa de seguimiento: Un proceso de onboarding debe ser medido y evaluado,
de esta manera poder determinar los puntos de mejora y cudles son los logros

obtenidos del mismo.

Estas etapas, permite tener una vision mas humanista y detallada en un proceso
de onboarding, asi mismo permite generar ideas de la importancia que implica
realizar cada etapa con un fin determinado, dejando de lado la ideologia de que un
proceso de onboarding Unicamente puede ser considerado como el primer dia de
trabajo. De igual manera, es importante mencionar que el proceso de onboarding
no es solo beneficioso para el nuevo colaborador, sino también para la

organizacioén, este proceso podria empoderar a la marca empleadora.

Segun Rosas (2015), citado en Campos et al. (2022), sefialan que para desarrollar
un programa de onboarding se deben considerar 5 etapas, la primera pretende
alinear. En esta etapa es importante involucrar a los stakeholders para que puedan
indicar su percepcion acerca del proyecto; la segunda etapa hace referencia a
adquirir, es decir, es el reclutamiento del talento idoneo para formar parte de la
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organizacion; desde la tercera a la quinta etapa se desarrolla un proceso
transversal, en el cual la etapa de acomodar se desarrolla el programa de
onboarding con la finalidad de que el nuevo colaborador cuenta con todas las
herramientas y conocimientos para acelerar su adaptacion en la empresa (Campos
et al., 2022).

Watkins (2017), citado en Campos et al. (2022), sefiala que la adaptacion del nuevo
colaborador se refleja en el cumplimiento de objetivos y del equipo de trabajo, asi
mismo sefala la importancia de un seguimiento continuo y acompafiamiento en
esta nueva etapa al colaborador para poder mitigar oportunamente alguna situacion
que pueda influir de manera negativa en el proceso de incorporacién. Por
consiguiente, es importante mencionar que el onboarding es un proceso importante,
sin embargo, el pre onboarding es también importante, debido a que es en esta
fase que engancha al nuevo ingreso, lo cual crea el deseo de la persona al querer

trabajar en la organizacién (Campos et al., 2022).

Beneficios del onboarding

Segun los autores Jaime (2022), Reyes (2022) y Paredes (2022), un exitoso
proceso de onboarding genera beneficios a largo y a corto plazo para el desarrollo

del proceso, a continuacion, se describen los beneficios.

Beneficios a corto plazo:

¢ Integracion adecuada del nuevo colaborador
e El nuevo ingreso aprende los valores de la empresa
e El nuevo ingreso demuestra la productividad antes del tiempo estimado

¢ Disminuye dudas, mal entendidos y frustraciones en el colaborador
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Beneficios a largo plazo:

¢ Reduce los indices de rotacion en el personal
e Mejor employer branding
e Percibe un mejor ambiente laboral

e Da como resultado una mayor productividad

Como se observa, el onboarding tiene muchos beneficios a corto y a largo plazo,
uno de los beneficios mas importantes es tener a un colaborador que desempefie
su trabajo de manera Optima, brinde desarrollo significativo a la organizacién y de
la misma manera demuestre el potencial que ha desarrollado desde el inicio de su

trabajo en la organizacion.

Estrategias de onboarding desarrolladas por otros autores

Entre las investigaciones de onboarding, se ha podido evidenciar una diversidad de
estrategias, y actividades que forman parte del programa como tal, como lo es en
el caso de Montenegro (2022), implementé un proceso de onboarding en su
organizacion para mejorar la experiencia del colaborador, el tiempo de desarrollo
de este programa es de 90 dias. Para la ejecucion de este programa se utiliz6 como
base tedrica las 4C de Bauer (2015) cuyas fases son: cumplimiento, aclaracion,
cultura y conexién. Montenegro, sefialé que el desarrollo de este programa sera
responsabilidad de gestibn humana y del area responsable del candidato.
(Montenegro, 2022)

Montenegro (2022), detalla actividades en cada fase, las cuales se mencionan a

continuacion:
Cumplimiento:
1. El encargado del area de gestion humana, da la bienvenida al nuevo

colaboradora, entrega un kits de bienvenida y los reglamentos internos de la

compafia. En esta primera fase, se incentiva la participaciéon del nuevo
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colaborador al conocer la historia, mision y vision de la organizacion, con la

finalidad de poder fidelizar desde ese momento al nuevo colaborador.

2. Gestion humana, se encargara de programas reuniones de 30 minutos con
los lideres de otras areas para que el nuevo colaborador pueda conocer su

injerencia en estas areas. Este proceso no tiene tiempo definido.

3. Se realizara un recorrido por las instalaciones.

Aclaracion:

1. Eljefe de cada érea, debera elegir una persona guia que acomparie durante
los primeros meses al nuevo colaborador, con la finalidad de que pueda

ensefar el funcionamiento del area, los roles de cada compariero.

Conexion:

1. El jefe inmediato generara reuniones semanales de equipo de trabajo, con
la finalidad de poder tratar temas pendientes de trabajo, feedbacks, este
espacio permitira que el nuevo colaborador fortalezca las relaciones
interpersonales, que aumente su sentido de pertenencia con la organizacion

y se sienta mas seguro de si mismo.

Cultura:

1. Gestiébn humana debera realizar un monitoreo semanal del sentir del nuevo
colaborador, asi mismo, realizara conversatorio para conocer la percepcién

de ellos e ir haciendo mejoras en el proceso.

De acuerdo al disefio de onboarding de esta autora, se puede observar que tiene
una metodologia enfocada en el aprendizaje del giro del negocio, cumplimiento de

normas y politicas, de acuerdo a su investigacion, la finalidad es poder fidelizar a
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los nuevos colaboradores por lo que propone actividades que permita generar

seguridad y confianza en el nuevo colaborador (Montenegro, 2022).

En otra investigacion, Vizcaino (2020), sefiala la importancia de desarrollar un
programa de onboarding, en su estudio devela que una de las causas principales
de rotacion en su organizacion es que los nuevos colaboradores no sienten
acompafiamiento en este proceso de aprendizaje y adaptacion. Por lo tanto,
Vizcaino disefia una propuesta de onboarding para generar compromiso y retencion
del personal en la UISEK (Vizcaino G. , 2020).

Para el disefio de esta propuesta, Vizcaino elabor6 su propio un modelo de cinco
etapas, las cuales son: preparacion, orientacion, introduccion, sentido de
pertenencia, seguimiento y control. La construccion de este modelo fue realizado
en base a los referentes teoricos de onboarding de diferentes autores como: Lamb
(2011), Grados (2013), Rosas (2015), Pérez (2018). Este programa esta disefiado
con actividades enfocadas en desarrollar estrategias de employer experience para
mejorar la experiencia del colaborador, generar sentido de pertenencia (Vizcaino
G., 2020).

Vizcaino (2020), detalla actividades en cada etapa, y menciona actores directos

que participan en ella, las cuales se mencionan a continuacion:
Etapa de preparacion : 30 dias

Actores directos:

Analista de talento humano

Jefe directo

Actividades:

1. Analista de talento humano, envia email de bienvenida al colaborador

2. Analista de talento humano detalla listado de documentos a entregar
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Analista de talento humano, coordina reuniones con cada una de las areas
relacionadas con el puesto

Envio de comunicado via email con la informacion relevante del nuevo
empleado

Presentacion del video institucional

Jefe directo, realiza la verificacion de materiales, suministros area de trabajo
Jefe directo, Prepara documentos e informacion necesaria

Jefe directo, realiza entrega de accesos y configuraciones para los sistemas
gue requiere manejar

Jefe directo, entrega plan de capacitacion nuevo colaborador

10. Jefe directo, asigna un compafiero guia

Etapa de orientacién: 30 a 60 dias

Analista de talento humano realiza la presentacion de bienvenida resaltando
cultura organizacional.

Analista de talento humano realiza tour guiado por las instalaciones y areas
de la institucion.

Analista de talento humano, indica politicas y procedimientos

Analista de talento humano, orienta acerca de contrato, némina. salarios y
bonificaciones

Jefe directo da a conocer los objetivos institucionales y el desempeno que
se espera para la consecuciéon de los mismos

Jefe directo, indica estacion de trabajo la cual debe contener todas las
herramientas e insumos necesarios.

Jefe directo, asigna tareas retadoras para que adquiera destrezas

Analista de talento humano, planifica una reunion con el responsable de SSO

para conocer pautas de contingencia y normas de seguridad.

Etapa de introduccién: 60 a 90 dias

1.

Contactar al empleado con las personas claves que se relacionara para

promover la comunicacion
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2. Realizar reuniones y actividades con el equipo de trabajo para conseguir
sinergia y buen ambiente de trabajo

Verificar el cumplimiento de los objetivos planteados

Presentacion de directrices con respecto a las funciones a desempeniar

Explicacién acerca de los proyectos en los que interviene el empleado

o 0 bk~ w

Fijar un cronograma de reuniones bidireccionales con el jefe inmediato para

brindar retroalimentacion

7. Explicacion de la estructura organizacional, principales procesos y relacion
con stakeholders

8. Proporcionar soporte y apoyo para conseguir un adaptacion eficiente con los

procesos, equipo y ambiente de trabajo.
Etapa de sentido de pertenencia: dentro de 90 dias

1. Programar actividades de integracion como campeonatos de fatbol,
dinamica y actividades de esparcimiento para fomentar un ambiente laboral
positivo.

2. Realizar actividades de teambuilding con cada uno de los departamentos
para que conozcan los roles que cumplen en cada una de las areas
Dia de experiencia en el area de admisiones para conocer el giro del negocio
Fijar cursos de capacitacion de acuerdo a los resultados proporcionados por
las retroalimentaciones por el Jefe Directo

5. Utilizacion de herramientas de transmision de informacién como
microlearning y social e-learning

6. Establecer espacios en los que el empleado tenga mayor participacion en la
toma de decisiones y en la manera de realizar su trabajo

7. Realizar reconocimientos por el trabajo realizado por el nuevo colaborador
para elevar su autoestima y motivacion

8. Entrega de pequefios incentivos por el logro de metas fijadas estos pueden
ser articulos con el logo institucional para generar conexién con la marca

empleadora.
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Etapa de control y seguimiento: 90 dias

1. Aplicar encuesta de seguimiento de los primeros 90 dias para verificar el
avance del nuevo integrante.
2. Realizar entrevista al nuevo colaborador para conocer opiniones y

sugerencias

De acuerdo a la propuesta disefiada por Vizcaino (2020), se puede evidencia que
su enfoque estuvo basado en generar conocimientos en los nuevos colaboradores
acerca de las funciones a desempeiiar, incluye actividades que denoten el
acompafiamiento en el proceso de adaptacion, asi mismo, hay actividades que
inciden en el sentir del nuevo colaborador, con la finalidad de poder fortalecer su

sentido de pertenencia y compromiso con la organizacion (Vizcaino G. , 2020).

En otra investigacion Remache (2019), disefia estrategias de employee experience
para mejorar la productividad en la empresa Vaz Clothes. En este estudio, el autor
identifico la necesidad de contar con un programa de onboarding que le permita
integrar de manera proactiva al nuevo colaborador. Para el disefio de esta
propuesta se considerd las cinco etapas formuladas por el departamento de recurso

humanos de la Universidad de Charlotte citado por Rosas (2015).

El disefio de este programa tiene una duracion de 90 dias, se considera
stakeholders en las diferentes etapas, ademas se establecié diferentes actividades
en cada una de las etapas, las cuales son: preparacion, orientacion, integracion,
compromiso y seguimiento, a continuacion se detalla a continuacion (Remache,
2019).

Etapa de preparacion
Participantes: recursos humanos y jefe directo.
Actividades:

1. Contacto y recoleccion de informacion de nuevo colaborador.
2. Verificacibn de materiales e informacion necesaria para conocimiento

general de la empresa.
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3. Designacion de compariero(s) de trabajo que acompanen como guia durante

las diferentes etapas de onboarding

Etapa de orientacion

Participantes: recursos humanos, jefe directo, compariero

Actividades:

A

Bienvenida a la Empresa.

Orientacion departamental, tour por instalaciones.

Indicaciones de seguridad para el empleado.

Revision administrativa de vision, mision, valores fundamentales, y plan

estratégico de la empresa.

Introduccién

Participantes: recursos humanos, jefe directo, compafiero

Actividades:

Presentacion de empleado a individuos/equipos con quien se interconectara.
Contexto claro sobre obligaciones, puesto de trabajo y responsabilidades en
la empresa.

Adaptacion sobre procesos de la empresa.

Etapa de compromiso

Participantes: recursos humanos, jefe directo

Actividades:

Socializacién de inquietudes y sugerencias del empleado.
Reconocimientos e incentivos, factores extralaborales, construccion de
experiencias.

Convivencias / Capacitaciones.
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Etapa de seguimiento
Participantes: recursos humanos
Actividades:

1. Verificar progreso del empleado.

2. Hacer ajustes/Proveer soporte adicional al empleado.

Como se observa en la propuesta de Remache (2019), pretende realizar un
programa estructurado e integrador, cuyo fin sea de agilizar el proceso de
adaptacion del nuevo colaborador y que su aprendizaje sea mas eficiente, asi
mismo se evidencia que esta propuesta permite la participacién de otros actores
que conforman la organizacion para fortalecer el vinculo de relacion (Remache,
2019).

En conclusiéon, un proceso de onboarding, es un proceso importante para la
retencion del talento humano, porque genera un impacto positivo en el desarrollo y
permanencia de la persona en la organizacion; para poder alcanzar este objetivo,
es necesario establecer adecuadamente el acompafiamiento al colaborador en su
incorporacion, un adecuado onboarding facilitara la adaptacion e integracion del

nuevo colaborador (Garcia, 2022).

El proceso de onboarding, es fundamental para garantizar una integracion exitosa
de los nuevos empleados en la empresa. Al proporcionar una orientacién adecuada
desde el primer dia, los empleados se sienten valorados y comprenden mejor su
rol dentro de la organizacion. Esto no solo aumenta la satisfaccion y la
corresponsabilidad de los individuos, sino que también aporta a la mayor retencion
de talento a largo plazo. Ademas, un programa de onboarding bien estructurado
aceleraria la productividad de los nuevos empleados al reducir el tiempo que los
empleados tardan en adaptarse a su nuevo entorno laboral, la empresa
maximizaria su inversion en talento y garantizar un retorno de la inversiébn mas

rapido y efectivo
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Es importante disefiar una propuesta de onboarding, porque un proceso de
integracion efectivo marcard la diferencia en la experiencia de los nuevos
empleados y en el éxito a largo plazo de la empresa. Al disefiar un programa de
onboarding personalizado y bien estructurado, la empresa garantizar4 que los
nuevos empleados se sientan bienvenidos, valorados y preparados para
desempeniar sus funciones de manera eficiente. Ademas, un onboarding sélido
contribuirda a una mayor retencion de talento, a una mayor productividad y a una
cultura organizacional més solida y cohesionada, para poder alcanzar el objetivo
de investigacion se considera las cinco etapas: planteada por Rosas (2015), las

cuales son: preparacion, orientacion, integracién, compromiso, seguimiento.
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CAPITULO Il. DISENO METODOLOGICO

2.1. Disefio y participantes

El presente estudio fue una investigacion aplicada, en tanto se conoce sus variables
de estudio y problemética en la organizacion, por lo que se disefid una propuesta
de intervencion que permita dar solucion y respuestas a las interrogantes
planteadas. Este tipo de investigacion requirié de la identificacion de los problemas
del entorno y de conocimientos adquiridos para proponer soluciones (Castro et al.,
2022).

Se utilizé este tipo de investigacion, porque genera conocimiento que puede ser
aplicado directamente en la situacién problema, lo cual dispone de mecanismos o
estrategias que intervengan en la situacion actual para obtener un cambio (Alvarez,
2020), es por ello que se considero la utilizacion de este tipo de investigacion en el
presente trabajo porque en base a los resultados obtenidos se propuso acciones

gue minimicen y/o transformen una realidad.

Por lo tanto, este tipo de investigacion fue favorable para la realizacion de esta tesis,
por lo que se disefié una propuesta de onboarding con la finalidad de poder mejorar
el proceso y aportar de manera positiva en la experiencia del nuevo colaborador,
se considerd dimensiones relevantes como: la afectividad, continuidad y normativa
qgue influyen en el sentir de los colaboradores. Por consiguiente, en este tipo de
investigacion su enfoque esta centrado en dar solucion a los problemas. La
investigacion aplicada esté relacionada con la investigacion basica porque depende

de sus descubrimientos y resultados (Manterola, Quiroz, Salazar, & Garcia, 2019).

Para alcanzar el objetivo general, que consistio en disefiar una propuesta de
onboarding para el fortalecimiento del compromiso organizacional en los
trabajadores de nuevo ingreso a una institucion financiera, se realiz6 una
investigacion no experimental, donde no se manipulan las variables de manera
intencional, es decir, el estudio de su contexto se analizé en su estado natural

(Acosta, 2023). En este sentido, las variables de estudio no son sujetas a
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manipulacion, los fenomenos fueron observados en su estado natural para luego

ser analizados y relacionados en la teoria (Correa et al., 2021).

Algunas caracteristicas de este tipo de investigacion no experimental son:

a) Analizar cual es el nivel o0 modalidad de una o diversas variables en un
momento dado.

b) Evaluar una situacién, comunidad, evento, fendmeno o contexto en un punto
del tiempo.

c) Determinar o ubicar cudal es la relacion entre un conjunto de variables en un

momento.

En esta investigacion no experimental, no se pretendio incidir en la percepcion y
experiencia de las personas, sino que se analizaron las respuestas de los
participantes en base a sus experiencias y de esta manera poder aportar en
cambios significativos en el proceso de onboarding que se disefi6. Segun Kerlinger
(1979), no hay estimulos o condiciones en las cual los sujetos de estudio son

expuestos a modificar su conducta, los sujetos son observados en su realidad.

En lo que respecta al disefio, este fue de indole transversal, puesto que se recopila
los datos para un solo momento, cuyo fin es detallar aquellas variables de estudio
y analizar su interrelacion en un periodo especifico. En esta investigacion se analizé
el compromiso organizacional, lo cual ofrece la oportunidad de una propuesta de
onboarding para el fortalecimiento del sentir en los nuevos ingresos una vez
aplicada. La investigacion es transversal descriptiva porque evidencia la realidad

de la institucion y en base a la recopilacion de datos se ofrecen resultados.

La investigacion fue desarrollada bajo el enfoque cuantitativo, y se utilizé la
recoleccion de datos para dar respuesta a la pregunta de investigacion o hipotesis,
se tomaron como referencia datos numéricos, los mismos que luego fueron
analizados con métodos estadisticos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2018). Es
decir, una investigacion cuantitativa permite analizar una realidad sustentados en

mediciones, las mismas que posterior seran representados en graficos.
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Por lo tanto, esta investigacion es de enfoque cuantitativo porque se analizo los
datos numeéricos, lo cual permitié que sus respuestas sean mas objetivas, es decir
no puede ser manipulada por sesgos personales. Asi mismo, el método que se
emplea es deductivo, quiere decir que va desde lo general a lo particular, los
instrumentos que se utilizan en estos enfoques son estandarizados, confiables y
validados, para la interpretacion de sus resultados se utiliza nimeros los mismos
que son analizados estadisticamente en tablas y son representados por gréaficos
(Acosta, 2023).

Por los medios para obtener los datos se utiliza una investigacion de campo, que
consistié en obtener los datos de analisis para la interpretacion de resultados en su
contexto real, el instrumento que permite alcanzar este fin fueron las encuestas
estructuradas, cuestionarios, entrevistas, entre otros. Por ende, en la presente
investigacion se utilizé el instrumento de compromiso organizacional de Meyer y
Allen (1997) a los nuevos ingresos de una institucion financiera privada de
Guayaquil, cuyo cuestionario permiti6 medir y conocer el grado de compromiso

organizacional de los participantes.

De acuerdo con Tamayo (2002), la investigacion de campo establece que los datos
se recopilan desde su realidad, por lo tanto, se los denomina primarios, es decir el
valor de este proceso permite confirmar la veracidad de las condiciones en que se
han obtenido los datos, por lo que, facilita su revision e interpretaciéon (Tamayo,
2002).

Es importante sefialar que, para el desarrollo de la investigacién se consider6 que
el alcance o método de la misma sea descriptiva, quiere decir que las
caracteristicas del fendbmeno y lo que se busca ya es de conocimiento. Por este
motivo, la investigacion descriptiva suele ser un trabajo previo a la investigacion
expositiva, en tanto el conocimiento de las propiedades de un fenomeno
determinado permite dar explicaciones a otros asuntos que guardan relacién
(Ramos, 2020).
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Por consiguiente, la investigacion descriptiva se caracteriza por su enfoque de
describir a detalle situaciones en su contexto natural, no hay manipulaciéon de
variables, utiliza métodos cuantitativos y cualitativos para facilitar una informacion
objetiva, es decir tiene como finalidad contextualizar la informacion. Por lo tanto, la
investigacion de alcance descriptivo permitio que, por medio de su tipo de estudio,
se pudo conocer e interpretar las diferentes percepciones y sentir de los
colaboradores de hasta un afio durante su proceso de onboarding y de esta manera

analizar el nivel de compromiso organizacional que influye en los participantes.

Participantes

Para la realizacién de esta investigacion, se considera como participantes a los
trabajadores de una institucion financiera privada de Guayaquil que tengan un afo
de antigiiedad en la organizacion, por lo tanto, la poblacion inicial de esta
investigacion eran 143 colaboradores, sin embargo, por condiciones de desempefio
y otros factores externos a la organizacion se decidié desvincular 10 personas
durante el primer afio de ingreso, de esta manera la presente investigacion se
realiz6 finalmente con 133 colaboradores de nuevo ingreso, dada la consideracion
en el periodo abril 2022 — 2023, estos participantes pertenecen a diferentes areas
de la organizacion, tales como administrativos, negocios y operaciones, que oscilan

entre las edades de 18 a 30 afios de edad, de género masculino y femenino.

Como se observa en el Gréfico 3, el mayor nimero de colaboradores durante el
periodo de abril 2022 — 2023 predominé en el area de staff servicios bancarios, que
pertenece a la seccion de operaciones. Esta area es la mas grande dentro de la
organizacion, debido a que en ella se encuentran todos los cargos de atencion al
publico externo, asi mismo es una de las areas con mayor rotacion en la institucion
financiera privada. De los 133 colaboradores que fueron considerados para este
estudio, 100 personas son del staff servicios bancarios que representa el 75,19%
de la poblacion que ha ingresado.

Por lo consiguiente, el area de medios tecnoldgicos es la segunda en tener mas

ingresos en este periodo antes sefialado, con un total de 16 nuevos colaboradores
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que representa el 12,03% de la poblacidon de estudio. De igual manera, es un area
con un mayor numero de colaboradores dentro de la organizacion, pero con menor

rotacion que la seccidn de operaciones.

De acuerdo a lo observado en el grafico 3, el resto de ingresos equivale a un
namero inferior a 10, lo cual resulté en un total de 19 personas que han ingresado
en diferentes é&reas como asesoria juridica, auditoria interna, negocios,
operaciones integrales, planificacion estratégica, riesgos integrales, seguridad
bancaria y talento humano, estas 17 personas que han ingresado en diferentes
areas representan el 12,78% de la poblacion restante. La siguiente caracterizacion
corresponde a los diferentes cargos que ocupan los participantes de la presente
investigacion, para ello se observa la siguiente tabla 4.

Grafico 3.
Representacion gréfica de la distribucion de los participantes por areas

# De Colaboradores Nuevos por Areas

TALENTO HUMANO = 2
STAFF SERVICIOS BANCARIOS Y MONETARIOS
SEGURIDAD BANCARIA mmm 7
RIESGOS INTEGRALES 1
PLANIFICACION ESTRATEGICA
OPERACIONES INTEGRALES 1
NEGOCIOS = 3
MEDIOS TECNOLOGICOS mmmm 16
AUDITORIAINTERNA 1 1
ASESORIA JURIDICA Y SECRETARIA GENERAL 1 1

100

0 20 40 60 80 100 120

Fuente: elaboracién propia

Como se observa, en la tabla 4, existe una diversidad de cargos que fueron
contratados dentro del periodo abril 2022 — 2023, el puesto de cajero es el que
predomind en el listado, con una contratacion de 92 colaboradores que representa
el 69,17% de la poblacién contratada, mientras que, 9 personas fueron contratadas
para desempefiar el cargo de Ingeniero Desarrollo Tecnologias e informacion (TI)
que representa el 6,77% de la poblacion, por lo consiguiente, la diferencia del
24,06% de la poblacion representa a otros cargos contratados.
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La institucion financiera privada en la cual se realizé la presente investigacion, tiene

cobertura de agencias a nivel nacional, es decir, en las 4 regiones del Ecuador que

son: Costa, Sierra, Oriente y Galdpagos, y dentro de cada una de ellas hay

diferentes agencias bancarias en las que existe la necesidad de cubrir diferentes

vacantes, los cuales se detallan en la tabla 4.

Tabla 4.
Cargos Contratados periodo abril 2022 -2023

Nombre de Cargos

# de Personas por Cargo

Asesor Relacional | Banca Empresas
Asesor Transaccional Banca Personas
Asistente Atm

Asistente Coactiva

Asistente De Factibilidad Crediticia
Asistente Monitoreo Transaccional
Asistente Servicios Bancarios
Asistente Verificacion De Datos
Cajero

Ejecutivo | Auditoria De Tecnologia De La Informacion
Ejecutivo | Control De La Estrategia
Ejecutivo | Gestion De Identidades Y Accesos
Ejecutivo | Ingenieria De Seguridad
Ejecutivo | Investigaciones

Enfermera

Especialista Gobierno De Seguridad
Ingeniero Calidad De Software
Ingeniero De Desarrollo Ti

Ingeniero De Servidores

Ingeniero Gestion De Servicios
Ingeniero Middleware

Operador Centro De CoOmputo
Operador Consola De Seguridad

Subgerente Seguridad Fisica Y Transportacién De Valores

Técnico Autoservicio
Trabajadora Social

PRrPRPNRPRPRORRPRRRRPRPRPPRPSRrRORRPRONR

Total

133

Fuente: elaboracion propia

Tal cual lo indica la Tabla 5, inicamente se ha considerado la region costa, por lo

tanto, los colaboradores que participan en este estudio se encuentran divididos en

diferentes agencias de Guayaquil. Por lo general, la organizacion siempre trata de

ubicar a los colaboradores en lugares cercanos a su domicilio, sin embargo, sera

prioridad cubrir la posicion de acuerdo a la necesidad de la agencia.
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Ubicacion de colaboradores por agencias
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Agencias

# De Participantes

Guayaquil-Aguirre
Guayaquil-Alban Borja
Guayaquil-Alborada
Guayaquil-Autobanco Alban Borja
Guayaquil-Barrio Centenario
Guayaquil-Cerveceria
Guayaquil-CNEL EI Fortin
Guayaquil- CNEL Garzota
Guayaquil- CNEL Guasmo Norte
Guayaquil- CNEL Malecon
Guayaquil- CNEL Parque California
Guayaquil- CNEL San Eduardo
Guayaquil- CNT 25 De Julio
Guayaquil- CNT Boyaca
Guayaquil-Consorcio Sgs. Norte
Guayaquil-El Dorado
Guayaquil-Entre Rios
Guayaquil-Mall Del Sol
Guayaquil-Mall Del Sur
Guayaquil-Nueve De Octubre
Guayaquil-Policentro
Guayaquil-Principal
Guayaquil-Puerto Maritimo
Guayaquil-Reg. Civil
Guayaquil-Registro Civil Sur
Guayaquil-Riocentro Ceibos
Guayaquil-Riocentro Sur
Guayaquil-Unicentro
Guayaquil-Urdesa

I—‘wl\)-bl—‘l\)l\)gmwl\)(ﬂ@l—‘I—‘wl—‘ww-bl—‘(ﬂl—\l\)l\Jl—\l\J-bl\)

Total

133

Fuente: elaboracion propia

Dentro de los procesos de seleccion que se realiza en la organizacién, no existe el

impedimento de poder contratar personas de nacionalidad ajena a la ecuatoriana,

como se observa, 131 colaboradores de nuevo ingreso corresponden a la

nacionalidad ecuatoriana, lo cual representaa al 98,50%, mientras que, 2 personas

de nacionalidad espafiola han sido contratadas y representan el 1,50% de los

participantes de esta investigacién, como se muestra en la tabla 6.

Tabla 6.
Nacionalidad de los participantes de estudio
Nacionalidad # de Colaboradores Porcentaje
Ecuador 98,50%
Espafia 1,50%
Total 100,00%

Fuente: elaboracion propia
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En la presente investigacion, es necesario caracterizar el estado civil de los
participantes, pue si bien es cierto en una de las investigaciones que se referencio
al inicio de esta trabajo de titulacion se evidencié que las personas con cargas
familiares tenian un vinculo afectivo méas fuerte con la organizacion. Por lo tanto, es
necesario conocer el estado civil de los participantes para intepretar el resultado de

sus respuestas en el instrumento.

En la variable estado civil que se detalla en la tabla 7, se encontré que el status
soltero predomind entre los participantes, con un resultado muy similar entre el sexo
femenino y masculino, lo cual representa el 86,47% de los participantes, precedido
por el status casado que representan el 11,28% y el status divorciado representa el

2,26% de los participantes.

Tabla 7.

Estado civil de los participantes de estudio

Estado civil x Sexo NUumero de Participantes Porcentaje

Casado 15 11,28
F 4

M 11

Divorciado 3 2,26
F 2

M 1

Soltero 115 86,47
F 52

M 63

Total 133 100%
Fuente: elaboracion propia

En la variable sexo, la tabla 8 muestra que el sexo masculino es quien predominé
en los procesos de contratacion de la organizacion durante el periodo abril 2022 —
2023, con 75 colaboradores de nuevo ingreso que representa el 56,39% mientras
que el sexo femenino esta representado por 58 colaboradoras de nuevo ingreso

gue representa el 43,61% de los participantes.

Tabla 8.

Nimero de colaboradores por sexo

Sexo Nimero de participantes Porcentaje

F 58 43,61%
M 75 56,39%
Total 133 100%

Fuente: elaboracion propia
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Si bien es cierto, dentro de la organizacion el nimero de colaboradores en su
mayoria son mujeres, se evidencié que en este periodo son los hombres quiénes
predominaron en la contratacion. En la tabla 9 permite conocer si los participantes
de esta investigacion ya han tenido experiencias laborales previas, se observa que

el resultado es bastante parejo con solo una persona de diferencia.

De acuerdo a la informacion de la Tabla 9, el 49,62% de la poblacién no ha tenido
otras experiencias laborales, esto quiere decir que su primer lugar de trabajo en la
institucion financiera privada de Guayaquil, mientras que el 50,38% de los
participantes ya han trabajado anteriormente en otros sitios. Esta informacion es de
mucha importancia puesto que refleja que los participantes que han tenido la
oportunidad de trabajar en otras empresas podrdn comparar su proceso de
onboarding y asi mismo reflexionar sobre el compromiso que pudieron haber

generado con sus anteriores trabajos.

En el caso de los participantes que no han tenido otras oportunidades laborales
podran acotar en base a sus experiencias como ha sido el proceso de onboarding
de la empresa y asi mismo realizar una autoevaluacién y analizar cuanto es su nivel
de compromiso con la organizacion. Dichos participantes colaboraron de manera
activa y participativa en el levantamiento de la informacion, la aplicacion del
instrumento fue de manera accesible y se pudo realizar a todos los participantes,

en este caso no fue necesario un calculo de muestra.

Tabla 9.
Otras experiencias laborales
Primer Trabajo Numero de participantes Porcentaje
No 66 49,62%
Si 67 50,38%
Total 133 100%

Fuente: elaboracion propia

2.2. Instrumento

La herramienta que se utiliz6 para la fase de recoleccién de informacién es de
autoria de Meyer y Allen (1997), denominada ‘ESCALA DE COMPROMISO
ORGANIZACIONAL’, la cual considera tres aristas de medicion. La primera es el
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nivel de compromiso desde un enfoque afectivo, la segunda de un compromiso

continuo, mientras que la tercera corresponde a la normativa.

El compromiso afectivo esta relacionado con el aspecto emocional de los
colaboradores, fruto de su sentimiento hacia la organizacion donde trabajan, esto
puede ser manifestado con la intencién de continuar en la institucion y el sentido de
pertenencia que tiene hacia ella. Es por ello que este vinculo promueve que los
colaboradores disfruten su lugar de trabajo, este sentimiento se veria relacionado
con la motivacion intrinseca, en vista de que el colaborador trabaja en beneficio de

la empresa y de él (Buitron, 2020).

En la segunda dimension del compromiso continuo, el colaborador valora el tiempo
y los conocimientos que ha invertido en la organizacion, hace referencia a los
beneficios que los colaboradores perderian en caso de decidir renunciar a la
institucién. En esta dimension podria estar relacionado la motivacion extrinseca,
donde el colaborador podria considerar mas atractivo los beneficios o remuneracion
que percibe de la organizacibn mas que las funciones que realiza, asi mismo
considera que en otras empresas posiblemente no encuentre las oportunidades
como las que tiene actualmente sumado el tiempo de inversién hacia la empresa
(Chiang, Manzo y Pinilla, 2020).

La tercera dimension que mide el cuestionario de escala de compromiso
organizacional, es la denominada compromiso normativo. Esta aproximacion es
inherente a la muestra de lealtad que los colaboradores sienten con la organizacion,
es decir siente reciprocidad con la organizacion por las retribuciones que ha
recibido por parte de ella. El colaborador siente un tipo de obligacién de mantenerse

en la organizacién por la inversién que ha realizado en el mismo (Romo, 2023).

El instrumento de medicion de compromiso organizacional utilizado para la
investigacion, tiene 18 items con un formato de respuesta tipo Likert, la misma tiene
como finalidad conseguir los datos especificos de los trabajadores en sus
experiencias en sus contextos reales. Esta herramienta mide el compromiso

organizacional que tienen los empleados dentro de la empresa en sus tres
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dimensiones, Dimension I: Compromiso afectivo (6,9,12,14,15,18), Dimension Il
Compromiso de continuidad (1,3,4,5,16,17) y Dimension [Il: Compromiso normativo
(2,7,8,10,11,13), teniendo un total de 18 items, obteniendo de esta manera una idea
objetiva de cuanto estdn comprometidos los colaboradores en sus lugares de

trabajo.

Los items del cuestionario tienen una puntuacion en una escala de Likert de 5
opciones de respuesta donde: (1= Totalmente en desacuerdo, 2 = Moderadamente
en desacuerdo, 3 = Ni en acuerdo ni en desacuerdo, 4 = Moderadamente de
acuerdo, 5 = Totalmente de acuerdo). La interpretacion de los resultados de este
instrumento es de la siguiente manera 90 = Puntaje méaximo; 67 a 90 = puntaje alto;
43 a 66 puntaje = puntaje medio; 18 a 42 = puntaje bajo; 18 = puntaje minimo. Por
lo tanto, la interpretacion de las dimensiones corresponde a componente afectivo =

deseo; componente de continuidad = necesidad; componente normativo = deber.

La aplicacion de este instrumento tiene una durabilidad de 15 minutos
aproximadamente y debe ser aplicado a un solo individuo o a varios. En pro de
verificar la fiabilidad del instrumento, se realizO6 una prueba piloto a 33
colaboradores participantes, equivalente al 24,81% de la poblacion de estudio; la
interpretacion de los resultados mediante el sistema estadistico SPSS version 25,
mostré un al Alfa de Cronbach de 0,772. De esta manera, se concluyd que el
mecanismo para recabar informacion es valido y apto para su aplicacion en esta

investigacion.

Validez y confiabilidad del instrumento

En Ecuador, se realizd un estudio acerca del Fortalecimiento del compromiso
organizacional y la satisfaccion laboral en los colaboradores de Baldoré Cia. Ltda.
Se trabajo con 56 colaboradores que corresponde a la poblacion total de los
colaboradores, esta investigacion tuvo un enfoque cuantitativo, alcance descriptivo
correlacional, disefio no experimental y corte transversal. Para el analisis de los
resultados de compromiso organizacional, la presente investigacion utilizo el

instrumento de Meyer y Allen (1991), la cual consta de 18 items orientadas a la
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medicion de los tres componentes: afectiva, normativa y continuidad. El instrumento
de la investigacion tuvo un analisis de confiabilidad por Alfa de Cronbach de 0,906
y un 0.927 del cuestionario de satisfaccién laboral. También se cont6 con la
validacion de los instrumentos por el docente Aitor Aizabal, docente de la Pontificia
Universidad Catolica del Ecuador sede Ambato, asi como también se conto con la
aprobacion del Gerente General de la empresa, por lo que se concluye que los
instrumentos de recoleccion de datos son validos. Los resultados mostraron que
existe una alta relacion entre el compromiso organizacional y la satisfaccion laboral
(Romo, 2023).

En otra investigacion realizada en Ecuador, sobre un analisis de la satisfaccion
laboral y compromiso organizacional en una empresa publica de servicios
hospitalario, en este estudio participaron 100 colaboradores, la investigacion tiene
un enfoque cuantitativo, disefio no experimental, corte transversal, de alcance
descriptivo correlacional. Para medir la variable de compromiso organizacional se
utilizé instrumento de Meyer y Allen (1993), este instrumento esta constituido por
18 preguntas divididas en sus tres dimensiones: afectiva, normativa, continuidad,
este cuestionario fue utilizado en una investigacion de tesis titulado Relacion entre
las percepciones de justicia organizacional y el nivel de compromiso organizacional
en los docentes de la PUCE matriz Quito. El presente cuestionario fue validado por
el director Dr. Jaime Moreno de la disertacion con el objetivo de verificar la validez
y confiabilidad de datos. Mediante el sistema estadistico SPSS se validé el alfa de
Cronbach teniendo un resultado de 9,65. Los resultados obtenidos reflejan que, el
nivel de satisfaccién no tiene relaciéon con el tiempo que el colaborador lleva en la
empresa; por lo tanto, la satisfaccién laboral y el compromiso organizacional
presentan correlacion fuerte de 0.638: a mayor satisfaccion laboral, mayor nivel de

compromiso organizacional (Vizcaino, 2020).

En el estudio de caso que se realiz6 en Ecuador para investigar la relacion del
Workaholism y el compromiso organizacional, se obtuvo la validez del instrumento
mediante expertos y validacién de Alpha de Cronbach de datos mediante sistema

estadistico SPSS al obtener ,728, lo que indica que la herramienta psicométrica es
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altamente confiable, segun el parametro estadistico establecido debido a que el

resultado es > a 0,5 (Llerena, 2022).

Procedimiento metodolégico

Para el desarrollo de esta investigacion, se conté con la autorizacion de la gerente
de talento humano, de esta empresa privada de la ciudad de Guayaquil, previa a la
explicacion de la importancia de realizar este estudio del tema expuesto, se indic
como se iba a realizar la recopilacion de datos de los colaboradores, lo que
persiguié garantizar la confidencialidad y anonimato de los participantes y de la
empresa, el resultado de este estudio permitird diseflar una propuesta de
onboarding que podria ser utilizado en la organizacion si lo consideran apropiado.

Para la realizacion de este trabajo de investigacion, se aplicé los siguientes pasos:

1. Busqueda minuciosa de fuentes bibliogréficas en las cuales se consider6
variables como compromiso organizacional y onboarding, para de esta
manera tener una vision amplia del tema, entender cémo influye un éptimo
proceso de acogida en la permanencia del colaborador. Es por ello que, se
analizo las teorias de diversos autores clasicos que permitieron entender la

realidad de los colaboradores que participaron en esta investigacion.

2. Para la construccion del marco teorico, se utilizé estudios de maestrias e
investigaciones nacionales e internacionales como referentes, de esta
manera se permite tener una mirada mas amplia de lo que significaria
compromiso organizacional en las personas, asimismo, se pudo comprender
la importancia de un adecuado proceso de onboarding, de modo que en la
elaboracion del marco tedrico se pudo constatar que es un proceso con
diferentes etapas que apuntan a una adaptacion y compromiso relevante con
la organizacioén. Por lo tanto, se ha podido evidenciar la asociacion que tiene

el compromiso organizacional y el onboarding de una empresa.
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3. Deigual manera, se realizo la investigacion de los tipos de instrumentos que
se podrian utilizar para medir compromiso organizacional, y aunque algunos
cuestionarios tenian planteadas las preguntas de diferentes formas el
contenido era el mismo, en vista de que pretendia medir la percepcion de los
nuevos colaboradores. Por lo tanto, en esta investigacion se utilizé el recurso
de Meyer y Allen (1997), un cuestionario de 18 preguntas dividas en tres

dimensiones: afectiva, continuidad, normativa.

4. Para poder utilizar este cuestionario en el proceso de recoleccién de datos,
era necesario verificar su confiabilidad y validez, por lo tanto, se realizé
previamente una prueba piloto con 33 colaboradores de nuevo ingreso, los
mismos fueron contactados de manera individual para poder explicar el
motivo y objetivo de este cuestionario. Los resultados obtenidos de esta
prueba fueron analizados en el sistema estadistico SPSS version 25, en
dicho sistema se constato el Alfa de Cronbach del instrumento 0772, el cual
fue aceptable para continuar con el proceso de recoleccién de datos. El
tiempo para poder recopilar los resultados de las encuestas fue de dos
semanas, a pesar de la insistencia que se ejercia entre la poblacién no se

lograba recopilar de manera rapida los resultados.

5. Una vez obtenido las respuestas de los 133 colaboradores, se cargaron los
resultados en el sistema SPSS para poder analizar los mismos, es decir
moda, media, y media aritmética, desviacion estandar, y en las dimensiones
se establecieron los percentiles 20, 40, 60, 80 para establecer baremos de
valoracion de los resultados. También se realizé un analisis de la correlacién
de las dimensiones del test, para verificar la independencia de las

dimensiones del compromiso organizacional.

2.3. Caracterizacion de la empresa o institucion

La empresa donde se realizd la presente investigacion pertenece al sector

financiero, como es un banco privado ubicada su casa matriz en la ciudad de
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Guayaquil, actualmente cuenta con 16 agencias a nivel nacional con presencia de

negocio en zona 1y 2.

Esta organizacion fue fundada el 10 de abril del afio 1972, su prestigio como una
de las mejores instituciones financieras del sector bancario predomina por sus altos
estandares tecnologicos, lo cual ha contribuido con la modernizacion del sistema
financiero ecuatoriano y con cambiar los antiguos conceptos de la banca tradicional.
Desde el inicio de este banco, su filosofia esta orientada a promover el bienestar

de sus clientes y promover el desarrollo del pais.

En la actualidad, este banco es un referente del pais, por el manejo prudente y
profesional de la administracién lo cual brinda confianza a sus clientes, logré
superar uno de los momentos mas criticos que atraveso el pais en el afio 1999 y
gue mucho aun lo recuerdan como el feriado bancario. Esta prestigiosa institucion
ha atravesado varios hitos en su trayectoria, el aflo 1975 instala el primer sistema
informético de la banca ecuatoriana con una red de cinco terminales en linea; en
1979 instalo el primer cajero automatico en el pais, este fue el primero en linea en
toda Suramérica; en el 2004 tuvo un reto muy grande y es que realizé un despunte

en el mercado por sus créditos hipotecarios y posteriormente estudiantiles.

Es un banco “pro-gente” tiene como vision, ser un banco eficiente y rentable con un
modelo de negocios sostenibles y excelencia en el servicio. De esta manera
sostiene y aporta a la mision que decretan y es construir al desarrollo del pais y al
sistema financiero, con responsabilidad social, o cual aporta valor para los clientes

y accionistas.

Los valores que sostienen esta organizacion y que se promueven entre los
colaboradores son cinco, los cuales se detallan: adaptacion, colaboracién, pasion,
centrado en el cliente, integridad, este grupo de valores hace hincapié a afrontar de
manera positiva los cambios del entorno, y observar los problemas como
oportunidades de mejora, de esta manera los colaboradores se adaptan a las
necesidades de los clientes, en la busqueda que el cliente tenga la mejor
experiencia. Asimismo refuerzan dentro de sus valores que con trabajo en equipo

y con integridad se ve el resultado de un trabajo de excelencia.
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CAPITULO lIl. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1. Anélisis y discusion de los resultados

En este apartado se presenta el analisis de fiabilidad del instrumento de recoleccion
de datos aplicado, utilizando el coeficiente Alfa de Cronbach. En la tabla 10
podemos observar el calculo que arroja un valor alfa de 0,772, lo que indica que el

constructo tiene una consistencia interna aceptable.

Tabla 10.
Analisis de Confiabilidad
Resumen de procesamiento de casos

N %
Valido 33 100
Casos Excluido? 0 0
Total 33 100

a. La eliminacion por lista se basa en todas las variables del procedimiento.
Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
0,772 18
Fuente: elaboracion propia

Estadisticos sociodemograficos

Enla Tabla 11 se presenta la distribucion por areas de la empresa sujeto de estudio.
La distribucion muestra que el "Staff de Servicios Bancarios y Monetarios"
constituye la mayoria de los encuestados (75.2%), mientras que otras areas como
"Medios Tecnoldgicos" (12.0%), "Seguridad Bancaria" (5.3%) y "Negocios" (2.3%)
tienen una representacion menor. Esto sugiere la importancia de prestar atencion
al compromiso organizacional en el "Staff de Servicios Bancarios y Monetarios",

dado su probable impacto en la operacion diaria y la experiencia del cliente.

Aunque los departamentos como "Medios Tecnologicos" y "Seguridad Bancaria”
tienen una representacion menor, son criticos para la eficiencia operativa y la
proteccion de activos del banco, por lo que también es esencial asegurar su

compromiso.

Las diferencias en la representacion de las areas destacan la necesidad de un

enfoque diferenciado en la gestion del compromiso organizacional. Esto permitira
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adaptar las estrategias a las necesidades especificas de cada departamento y

maximizar su efectividad.

Tabla 11.
Tabla de frecuencias: Area de trabajo

Area Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Asesoria Juridica y secretaria General 1 0,8 0,8
Auditoria Interna 1 0,8 15
Medios Tecnolégicos 16 12,0 13,5
Negocios 3 2,3 15,8
Operaciones Integrales 1 0,8 16,5
Planificacién Estratégica 1 0,8 17,3
Riesgos Integrales 1 0,8 18,0
Seguridad Bancaria 7 53 23,3
Staff Servicios Bancarios y Monetarios 100 75,2 98,5
Talento Humano 2 15 100,0

Total 133 100,0

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 12 se puede ver que, la mayoria de los encuestados (77.4%) trabajan
en la seccién "Front", mientras que el 22.6% trabajan en la seccién "Back". Esta
distribucion sugiere que la mayoria de los encuestados estan involucrados en roles
gue tienen un contacto directo con los clientes o estan directamente involucrados

en las operaciones diarias del frente de la institucion financiera.

Segun Saks (2006), el tipo de puesto y el nivel de interaccion con clientes pueden
tener un impacto en la percepcién del compromiso con la organizacién (Saks A. ,
2006). Esta diferencia en la distribucién entre las secciones "Front" y "Back" puede
tener implicaciones significativas para el compromiso organizacional. Los
empleados en la seccion "Front" pueden estar mas expuestos a situaciones que
requieren interaccién directa con los clientes, mientras que los de la seccion "Back"

pueden estar mas centrados en tareas administrativas o de apoyo.

Tabla 12.
Tabla de frecuencias: Seccion
Seccién Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Back 30 22,6 22,6
Front 103 77,4 100,0
Total 133 100,0

Fuente: elaboracion propia
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Segun lo que se observa en la Tabla 13, la mayoria de los encuestados (83.5%)
tienen edades comprendidas entre 19 y 29 afios, lo que sugiere que este grupo de
edad estd sobrerrepresentado en la muestra. Por otro lado, hay menos
encuestados en los grupos de edades mas avanzadas: el 14.3% tiene entre 30 y

39 afios, y solo el 2.3% tiene entre 40 y 48 afos.

Esta distribucion sociodemografica puede influir en el compromiso organizacional
de diferentes maneras. Los empleados mas jovenes pueden tener diferentes
expectativas laborales, preferencias de trabajo y niveles de motivacion en
comparacion con aquellos en grupos de edad mas avanzada. Ademas, es posible
que los empleados mas jovenes estén mas abiertos a nuevas ideas y tecnologias,
lo que podria afectar su percepcién del compromiso organizacional en relacién con
la innovacion y el cambio organizacional. Por otro lado, los empleados en grupos
de edad mas avanzada pueden tener mas experiencia laboral y estabilidad
financiera, lo que podria influir en su compromiso organizacional de manera
diferente (Lee & Boyoung, 2023).

Tabla 13.
Tabla de frecuencias: Edad
Edad Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
19-29 111 83,5 83,5
30-39 19 14,3 97,7
40 - 48 3 23 100,0
Total 133 100,0

Fuente: elaboracion propia

La distribucion por género dada en la tabla 14 muestra que, hay mas hombres que
mujeres entre los encuestados, con un 56.4% identificados como masculino y un

43.6% como femenino.

Esta diferencia en la distribucion de género puede tener implicaciones para el
compromiso organizacional, las experiencias laborales, las expectativas y las
percepciones pueden variar entre hombres y mujeres debido a factores
socioculturales y estructurales. Segun Fitong y Dzansi (2023), las mujeres pueden

enfrentar desafios adicionales en el lugar de trabajo, como la discriminacion de
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género o la falta de oportunidades de avance profesional, que podrian influir en su

grado de compromiso con la organizacion (Fitong & Dzansi, 2023).

Tabla 14.
Tabla de frecuencias: Género
Porcentaje
Género Frecuencia Porcentaje acumulado
Masculino 75 56,4 56,4
Femenino 58 43,6 100,0

Total 133 100,0
Fuente: elaboracion propia

A su vez, en la Tabla 15 se observa que, la mayoria de los encuestados (77.4%)
tienen formacién de tercer nivel, lo que sugiere que la mayoria de los empleados
tienen educacion universitaria o equivalente. Por otro lado, un 9.8% tienen

formacion secundaria y un 12.8% tienen formacion de cuarto nivel.

La formacién educativa de los trabajadores puede influir significativamente en su
compromiso organizacional. Los empleados con educacion de tercer y cuarto nivel
pueden tener habilidades y conocimientos més especializados que podrian ser
valorados por la organizacion, lo que podria influir positivamente en su compromiso.
Ademas, es posible gque estos empleados tengan mayores expectativas de
desarrollo profesional y oportunidades de crecimiento en la organizacién. Por otro
lado, los empleados con formacién secundaria podrian tener diferentes
experiencias y perspectivas en el lugar de trabajo, lo que también podria influir en

su nivel de compromiso (Decramer, 2012).

Tabla 15.
Tabla de frecuencias: Formacion de los trabajadores
Porcentaje
Formacién Frecuencia Porcentaje acumulado
Secundario 13 9,8 9,8
Tercer nivel 103 77,4 87,2
Cuarto nivel 17 12,8 100,0

Total 133 100,0
Fuente: elaboracion propia
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Evaluacion del compromiso organizacional

La tabla 16 muestra los estadisticos descriptivos de la “dimension afectiva” del

Cuestionario de Compromiso Organizacional.

El grupo de sujetos encuestados de la institucion financiera tiende a valorar la
dimension afectiva en 17 puntos. Esto se manifiesta a través de una media igual a
17.50 y mediana de 17. A su vez, la moda revela que la mayoria de personas

encuestadas alcanzaron los 18 puntos.

La desviacion estandar de 2.97 indica que, las puntuaciones estan relativamente
dispersas alrededor de la media, con un 68% de colaboradores que alcanzan
valoraciones entre 20 y 14 puntos. Esto podria significar que hay cierta variabilidad
en la forma en que los empleados experimentan y expresan su afecto hacia la

organizacion.

El rango de puntuaciones va desde 10 hasta 24, lo que sugiere que hay una
considerable variacidén en los niveles de afecto entre los encuestados. Esto podria
indicar que algunos empleados tienen un fuerte apego emocional a la organizacion,
mientras que otros pueden sentirse menos comprometidos emocionalmente. Con
los percentiles 20, 40, 60 y 80 de la tabla 16 se establece un baremo que cualifica

en una escala ordinal las puntuaciones obtenidas en el Compromiso Afectivo.

El percentil 20 indica que, el 20% de los encuestados con menor compromiso
afectivo alcanzan puntuaciones iguales o inferiores a 15 (Muy bajo compromiso
afectivo). Con la misma légica se establecen las puntuaciones de los siguientes

percentiles, lo que da como resultado el siguiente baremo:

e Puntuacion menor o igual a 15: Muy bajo compromiso afectivo
e Puntuacion entre 16 y 17: Bajo compromiso afectivo

e Puntuacion entre 18 y 19: Compromiso afectivo moderado

e Puntuacion entre 20 y 21: Alto compromiso afectivo

e Puntuacion mayor o igual a 22: Muy alto compromiso afectivo
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Considerando el baremo establecido, la media de 17.50 y la mediana de 17 indican
un bajo compromiso afectivo entre los empleados. La moda de 18 sugiere que la

mayoria de los encuestados tienen un compromiso afectivo moderado.

Tabla 16.

Estadisticos descriptivos: Compromiso afectivo
Estadisticos Valor
Media 17,50
Mediana 17,00
Moda 18,00
Desviacion estandar 2,97
Minimo 10,00
Maximo 24,00
20 15,00
Percentiles 40 17,00
60 18,00
80 20,00

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 17 presenta los estadisticos descriptivos de la “dimension de continuidad”.
La media de 21.29 sugiere que, en promedio, los empleados muestran un nivel
moderado a alto de compromiso continuo con la organizacion. Esto se refuerza con
una mediana y una moda de 22.00, lo que indica que la mayoria de los encuestados

tienen una puntuacion cercana a este valor.

La desviacion estandar de 4.98 indica que las puntuaciones estan relativamente
dispersas alrededor de la media. Esto indica que, el 68% de colaboradores

alcanzan valoraciones que van de los 16 a los 26 puntos.

El rango de puntuaciones va desde 7.00 hasta 29.00, lo que muestra una amplia

gama de niveles de compromiso continuo entre los encuestados.

Al observar los percentiles, vemos que el 20% de los encuestados tienen una
puntuacion igual o inferior a 17.00, lo que indica un nivel relativamente bajo de
compromiso continuo. El 40% tiene una puntuacion igual o inferior a 21.00, y el 60%
igual o inferior a 23.00, lo que sugiere que la mayoria de los encuestados muestran

niveles moderados a altos de compromiso continuo.
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Ahora, se genera un baremo para interpretar los resultados cualitativamente en una

escala de Likert de 5 puntos:

e Puntuacion menor o igual a 17: Muy bajo compromiso continuo

e Puntuacion entre 18 y 21: Bajo a moderado compromiso continuo
e Puntuacion entre 22 y 23: Moderado a alto compromiso continuo
e Puntuacion entre 24 y 25: Alto compromiso continuo

e Puntuacion mayor o igual a 26: Muy alto compromiso continuo

Tabla 17.
Estadisticos descriptivos: Compromiso continuo
Estadisticos Valor
Media 21,29
Mediana 22,00
Moda 22,00
Desviacion estandar 4,98
Minimo 7,00
Maximo 29,00
20 17,00
Percentiles 40 21,00
60 23,00
80 25,00

Fuente: elaboracion propia

La tabla 18 muestra los estadisticos descriptivos de la “dimension de normativa”. El
grupo de colaboradores de la institucion financiera tiende a valorar la dimension
normativa en 21puntos. Esto se manifiesta a través de una media igual a 21,23 y
mediana de 22. A su vez, la moda revela que la mayoria de personas encuestadas
alcanzaron los 26 puntos, lo que sugiere que hay un grupo de empleados que

mantienen un alto grado de compromiso normativo.

La desviacion estandar de 4.70 indica que las puntuaciones estan relativamente
dispersas alrededor de la media, con un rango amplio que va desde 8.00 hasta
30.00. Esto indica que, el 68% de colaboradores alcanzan valoraciones que van de

los 16 a los 26 puntos.

Al observar los percentiles se aprecia que, el 20% de los encuestados tienen una
puntuacion igual o inferior a 17.00, lo que indica un nivel relativamente bajo de

compromiso normativo. El 40% tiene una puntuacién igual o inferior a 20.00, y el
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60% igual o inferior a 23.00, lo que sugiere que la mayoria de los encuestados

muestran niveles moderados de compromiso normativo.

Ahora, se genera el baremo para interpretar los resultados en una escala de Likert

de 5 puntos:

Puntuacion menor o igual a 17: Muy bajo compromiso organizacional

e Puntuacién entre 18 y 20: Bajo a moderado compromiso organizacional
e Puntuacion entre 21 y 23: Moderado a alto compromiso organizacional
e Puntuacion entre 24 y 26: Alto compromiso organizacional

e Puntuacién mayor o igual a 27: Muy alto compromiso organizacional

Tabla 18.

Estadisticos descriptivos: Compromiso normativo
Estadisticos Valor
Media 21,23
Mediana 22,00
Moda 26,00
Desviacion estandar 4,70
Minimo 8,00
Maximo 30,00
20 17,00
Percentiles 40 20,00
60 23,00
80 26,00

Fuente: elaboracion propia

La tabla 19 presenta los estadisticos descriptivos para la valoracion general del

compromiso organizacional de la empresa.

El grupo de colaboradores de la institucion financiera tiende a valorar su
compromiso organizacional en 60 puntos. Esto se manifiesta a través de una media
igual a 60,01 y mediana de 17. A su vez, la moda revela que la mayoria de personas
encuestadas alcanzaron los 60 puntos. De acuerdo con este baremo, la media de
60.01 indica que el compromiso organizacional de la poblacién de estudio alcanza

un nivel medio.

La desviacion estandar de 10.16 indica que, las puntuaciones estan relativamente

dispersas alrededor de la media, con un 68% de colaboradores que alcanzan
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valoraciones entre 50 y 70 puntos. Esto podria significar que hay cierta variabilidad

en la forma en que los empleados experimentan su compromiso organizacional.

El rango de puntuaciones va desde 26.00 hasta 78.00, lo que muestra una amplia

gama de valoraciones del compromiso organizacional entre los encuestados.

Segun Meyer y Allen, los rangos especificos para interpretar los resultados globales

del cuestionario son:

e Puntuacion menor o igual a 42: Compromiso bajo
e Puntuacion entre 43 y 66: Compromiso medio

e Puntuacion mayor a 66: Compromiso alto

Tabla 19.
Estadisticos descriptivos: Compromiso organizacional
Estadisticos Valor
Media 60,01
Mediana 60,00
Moda 60,00
Desviacion estandar 10,16
Minimo 26,00
Maximo 78,00

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 20 se muestra la forma en que se distribuyen las respuestas a partir de
la evaluacion de compromiso organizacional, realizada en funcion del baremo dado

en el Cuestionario de Compromiso Organizacional.

La mayoria de empleados encuestados, representando el 65.4%, muestran un
compromiso organizacional en un nivel medio. Le sigue un porcentaje considerable
de empleados, equivalente al 27.8%, que presenta un indicador alto de compromiso
organizacional. Sin embargo, se observa que un pequefio porcentaje de
empleados, aproximadamente el 6.8%, muestra un bajo nivel de compromiso

organizacional.

Este diagndstico indica que, la mayoria de los empleados encuestados muestran

un compromiso organizacional en un nivel medio, seguido por un porcentaje
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considerable de empleados con un alto nivel de compromiso y un pequefio

porcentaje con un bajo nivel de compromiso organizacional.

Esta distribucién del compromiso organizacional sugiere que la empresa cuenta
con una base solida de empleados comprometidos, lo que puede ser un activo
importante para su desempefio y su capacidad para enfrentar desafios futuros. Sin
embargo, también destaca la necesidad de prestar atencion a aquellos empleados
con un nivel mas bajo de compromiso y desarrollar estrategias para aumentarlo,

con el objetivo de fomentar un compromiso aun mas fuerte en toda la organizacion.

Tabla 20.
Tabla de frecuencias: Nivel de compromiso organizacional
Nivel Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Bajo 9 6,8 6,8
Medio 87 65,4 72,2
Alto 37 27,8 100,0
Total 133 100,0

Fuente: elaboracion propia

Analisis de correlacion entre las dimensiones del cuestionario

El analisis de correlacion se realiza para identificar como se interrelacionan las tres
dimensiones del compromiso organizacional propuestas por Meyer y Allen (1997):
compromiso afectivo, compromiso continuo y compromiso normativo, su
independencia estadistica afecta la puntuacién global del compromiso

organizacional de la poblacion sujeto de estudio.

La finalidad de analizar la relacion entre las dimensiones es entender la naturaleza
multifacética del compromiso organizacional. Identificar las correlaciones entre las
dimensiones afectiva, continua y normativa puede ayudar a desarrollar estrategias

especificas para mejorar el compromiso de los empleados en diferentes areas.

Para asegurar la validez de los resultados, se realizé una prueba de normalidad
sobre las puntuaciones de cada dimension. Se utilizo la prueba de Kolmogorov-
Smirnov (debido a que la muestra es mayor a 50), la cual arrojé significancias
estadisticas inferiores a 0.01. Esto indica que las distribuciones no son normales (p
< 0.05). Por lo tanto, se utilizo el coeficiente de correlacion de Spearman para el

analisis.
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La tabla 21 muestra las correlaciones entre las tres dimensiones analizadas al
respecto del compromiso organizacional, como son: afectivo, continuo y normativo.
Estos coeficientes de correlacion de Spearman proporcionan informacién sobre la

fuerza y la direccion de las relaciones entre estas dimensiones.

La correlacion entre el compromiso afectivo y el compromiso continuo es de 0,261,
con un nivel de significancia bilateral de 0.002. Esto denota una correlacion positiva
débil entre estas dos dimensiones, lo que significa que los empleados que muestran
un mayor compromiso afectivo tienden ligeramente a tener un mayor compromiso

continuo con la organizacion.

La correlacion entre el compromiso afectivo y el compromiso normativo es de 0,282,
también con un nivel de significancia bilateral de 0.001. De manera similar, esto
indica una correlacion positiva débil entre estas dos dimensiones. Los empleados
gue muestran un mayor compromiso afectivo tienden ligeramente a tener un mayor

compromiso normativo con la organizacion.

La correlacion entre el compromiso continuo y el compromiso normativo es de 0,533
con un nivel de significancia bilateral de 0.000. Esta correlacién es mas fuerte que
las anteriores, lo que sugiere una relacion positiva moderada entre estas dos
dimensiones. Los empleados que tienen un mayor compromiso continuo también

tienden a tener un mayor compromiso normativo con la organizacion.

Estos resultados son coherentes con la teoria del compromiso organizacional de
Meyer y Allen (1997), que postula que el compromiso organizacional esta
compuesto por tres dimensiones distintas pero relacionadas entre si: afectiva,
continuativa y normativa. Esta teoria sugiere que estas dimensiones estan
interrelacionadas y que, en general, se espera que estén correlacionadas

positivamente entre si, como se observa en los resultados proporcionados.

Segun Vandenberghe y otros (2001), el compromiso organizacional puede
manifestarse de manera diferente en culturas colectivistas en comparacién con
culturas individualistas, o que afecta las correlaciones entre las dimensiones.
Ademas, factores como la formulacion de items y el contexto organizacional pueden

influir en las respuestas (Vandenberghe, Stinglhamber, Bentein, & Delhaise, 2001).
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Tabla 21.
Analisis de correlacion: Compromiso organizacional
Compromiso Compromiso Compromiso
afectivo continuo normativo
Coeficiente
Compromiso de 1,000 0,261" 0,282"
afectivo correlacioén
Sig. (bilateral) 0,002 0,001
Coeficiente
Rho de Compromiso de 0,261" 1,000 0,533"
Spearman continuo correlacion
Sig. (bilateral) 0,002 0,000
Coeficiente
Compromiso de 0,282" 0,533" 1,000
normativo correlacion
Sig. (bilateral) 0,001 0,000

Nota. **. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). Fuente: elaboracién propia

3.2. Propuesta de onboarding

La presente propuesta pretende ofrecer a los nuevos colaboradores experiencias
memorables en su proceso de incorporacion en la organizacién, haciendo mas
dinamica su adaptacién, lo cual permite de esta manera no solo conseguir un
adecuado endomarketing sino también tener una marca empleadora fuerte que

permite fidelizar a sus colaboradores y a los futuros.

Por lo tanto, esta propuesta de onboarding seria desarrollada acorde a las politicas
de la organizacién y las estrategias de talento humano, el desarrollo de esta
propuesta permitird que los nuevos colaboradores generen mayor compromiso
afectivo con la organizacion, lo cual crea en ellos sentido de pertenencia con la

misma.

Para determinar la propuesta que se detallara a continuacién, es importante
mencionar que con base en los hallazgos de la encuesta de compromiso
organizacional se ha podido evidenciar una moderada relacién afectiva de los
colaboradores hacia la organizacion, es por ello que a través de esta propuesta se
pretende mejorar aspectos que permiten tener mayor engagement con los nuevos
ingresos y se compacte con el compromiso relativamente. Debido a ello, es
importante mencionar que, dentro de las organizaciones es necesario realizar
estudios que permitan medir los niveles de compromiso de los colaboradores, por
tanto, dicha variable contribuye a la retencion y fidelizacién de los mismo, asi como

contar con colaboradores comprometidos y satisfechos.



63

Actualmente, en el grafico 4 se observa el actual proceso de onboarding que tiene
la institucion, sin embargo, su disefio esta mas orientado a un proceso de
bienvenida e induccidn que se desarrolla en un dia 0 maximo dos, lo cual conlleva
un efecto cerrado y de caracter informativo. Inclusive se considera la evaluacion del

periodo de prueba (90 dias) como la finalizacion de este proceso.

Grafico 4.
Modelo actual de onboarding Banco privado de Guayaquil
Fin
Inicio Envio recordatorio

evaluacion periodo de
prueba y feedback

= Mensaje de Bienvenida por
Whatsapp Contacto con el
= Carta de Bienvenida por colaborador para
correo electronico Induccion presencial y feedback del proceso de
entrega de welcomekit entrenamiento

Acompaiiamiento a puesto de
trabajo y presentacion con Jefe
Inmediato

Recorrido por las intalaciones
de los Edificios Principales
GYE - UIO

Fuente: elaboracion propia

La siguiente propuesta estd disefiada con la finalidad de mejorar el proceso de
onboarding que actualmente tiene la organizacién. Hay autores como Rosas
(2015), Stein y Christiansen (2010), que han sefialado etapas para un programa de
onboarding positivo, no hay estudio que indica un tiempo ideal, algunos de estos
autores indican que puede ser un proceso de 3, 6 hasta 12 meses, la finalidad
coincide en generar una experiencia positiva en el colaborador. Sin embargo, en
base a los resultados obtenidos, para el disefio de esta propuesta se considero las
cinco etapas que plantea Rosas (2015), que permitira que los colaboradores tengan
una incorporacion, proactiva y que sobre todo puedan sentirse identificado con la

cultura de la organizacion y que genere compromiso.

En la gréfica 5, se muestra la propuesta que pretende una integracion completa del
colaborador, considerando aspectos intrinsecos como conocimiento y giro del
negocio de la organizacién, funciones de trabajo, cultura y filosofia de la empresa
y la integracion y trabajo en equipo, con estas cinco etapas se obtiene una mirada
mas estructurada del proceso, considerando los aspectos antes sefalados, se

cuenta con un punto de partida inclusive desde la preparacion como tal.
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Gréafico 5. Propuesta de onboarding — Banco privado de Guayaquil

Primera
etapa:
Preparacion

- Contacto y bienvenida al nuevo colaborador.
- Informacion de documentos a recolectar para firma de

Segunda
etapa:
Orientacion

contrato

- Compartir video institucional de bienvenida por parte de lal
Gerente de Talento humano.

- Bienvenida formal al nuevo colaborador a la empresa
- Entrega de pasaporte “viajemos al pacifico”
- Recorrido por las instalaciones

Programa de onboarding

Tercera

- Brindar informacion de la cultura, estrategia y valores
corporativos.

- Inicio de induccion corporativa
- Entrega de souvenir de bienvenida

etapa:
integracion

- Conocer el equipo de trabajo
- Informar acerca de las responsabilidades y obligaciones

- Inicia induccién puesto al trabajo con el acompafamiento de|
un mentor en los primeros 30 dias se realiza un feedback para|
conocer la percepcién del nuevo colaborador

Cuarta

- Promover la participacion de los nuevos colaboradores a las|
diferentes actividades que se realizan en la organizacion, con
la finalidad de conocer y vivir la cultura.

etapa:
Compromiso

Quinta etapa:
Seguimiento

Fortalecer la relacion, colaborador y empresa a través de las
metas planteadas para la obtencién de sellos en el pasaporte

- Se refuerza el vinculo afectivo entre el equipo de trabajo,
convivencias y cumplimiento de pruebas normativas

- Evaluar y conocer progreso del nuevo colaborador.

Fuente elaboracion propia

- Reunidn con el colaborador para conocer su experiencia
durante sus primeros 90 dias
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Disefio por etapas de la propuesta de onboarding — Banco privado de

Guayaquil

Esta propuesta de onboarding, estd enfocada en desarrollar estrategias que
faciliten el proceso de adaptacion del nuevo colaborador y que fortalezca el
sentimiento de compromiso del mismo, tomando en consideracion las dimensiones
afectiva, normativa y continuidad. Asi mismo, con el desarrollo de esta propuesta
se pretende generar valor a la empresa, que impacte en un ambiente de trabajo
positivo y en la experiencia de los nuevos colaboradores. Es por ello que, para
poder alcanzar el objetivo, en esta propuesta se contara como responsables a todo

el personal de talento humano, miembros directivos y todos los colaboradores.

Esta propuesta esta disefiada desde el momento en que se le indica al candidato
gue ha sido la persona seleccionada hasta 90 dias después de su ingreso, si bien
es cierto, el subsistema de seleccion tiene estructurado su proceso de
reclutamiento y seleccion, se propone algunas mejoras para que el pre onboarding

sea mas exitoso.

Objetivos

Objetivo general

Fortalecer el compromiso afectivo de los nuevos ingresos para fidelizar y generar

sentido de pertenencia mediante el proceso de onboarding.

Objetivos especificos

e Determinar por etapas el proceso de onboarding para los nuevos ingresos
e Mejorar la experiencia de los nuevos ingresos en el proceso de onboarding.
e Fortalecer el compromiso organizacional en los colaboradores de nuevo

ingreso.
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Etapa de preparacion

En esta primera etapa, el candidato se encuentra con muchas expectativas por su
nuevo trabajo, en algunos casos son personas que han decidido cambiar de
empresa, por lo que sus expectativas son altas, es por ello que, se realizarian

actividades que previamente permitan al nuevo colaborador sentirse en familia.

Objetivo:

Dar al candidato la noticia de que ha sido la persona seleccionada, brindar una

calida bienvenida a “tu banco banco”.

Stakeholders:

e Talento Humano

e Candidato

Actividades:

1. Tomar contacto con el nuevo colaborador y brindar una calida bienvenida a
la organizacion, felicitandolo por haber ganado el proceso de seleccion y
deseando éxitos en el inicio de esta nueva etapa, de igual manera se le
explicard via telefénica el proceso de firma de contrato. Asi mismo, se le
indica que le llegara a su correo personal una guia para que considere los

puntos a seguir.

2. Se enviara via whatsapp, un video institucional de la gerente de talento
humano, donde se ofrezca la mas cordial bienvenida a la organizacion. El
contenido del video tendria una duracion de 2 a 3 minutos aproximados,
iniciara con un kick off de la empresa, para que el nuevo colaborador pueda
conocer brevemente informacion acerca de ella. Al término de esta
introduccién se reproducira el video de la gerente de talento humano donde

se indicara: “bienvenido a un banco de personas para personas, estamos
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felices de haber encontrado tu potencial, estamos seguros de que juntos
emprenderemos un viaje que nos permita alcanzar las metas de la

organizacion”.

3. Via correo se enviara un check list con la lista de documentos necesarios a
recopilar, en el cuerpo del correo se indicaria la fecha de entrega de

documentos para la firma de contrato.

Recomendaciones para la etapa de preparacién

e Talento humano: Garantizara y asegurara que el nuevo colaborador cuente
con todas las herramientas necesarias para poder desempefar sus
funciones con normalidad: software necesario, laptop/pc, equipos
ergonémicos para mayor comodidad en su puesto de trabajo, credencial,

etcétera.

e Jefe inmediato: Tener preparada la guia de entrenamiento. Nombrar un
mentor que acompafara al nuevo colaborador durante su entrenamiento

Reunir al equipo de trabajo y sensibilizar sobre el rol del nuevo colaborador.

Etapa de orientacién — Inicio de onboarding

En esta etapa, se trata del primer dia de trabajo del nuevo colaborador, darle la
bienvenida a su nuevo lugar de trabajo, se guia al colaborador acerca de la historia,
mision, vision, valores, etc., que caracteriza a la empresa. Este tipo de orientacion
podria proporcionar autonomia y seguridad en el nuevo colaborador, lo cual

generaria una actitud positiva que contribuya en la adaptacion del colaborador.
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Objetivo

Generar en el colaborador una experiencia positiva en su primer dia de trabajo. El
colaborador adquirira todas las herramientas y conocimientos para poder iniciar su

nueva etapa con mucho impetu.

Tiempo de duracion:

7 dias (primera semana de trabajo)

Stakeholders:
e Talento Humano
e Jefe Inmediato
e Compafiero o mentor

e Colaborador

Actividades:

1. Eneste primer dia, inicia el viaje hacia la nueva aventura para el colaborador,

es por ello que, esta etapa se denominara “Viajemos hacia el Pacifico”.

2. Video de bienvenida por parte del Presidente ejecutivo: Llegara por mensaje
de WhatsApp un video de maximo 5 minutos, dando la bienvenida al
colaborador y su familia, asi mismo se realiza un breve resumen de la mision,
vision del banco y se rescatan los valores corporativos, enfatizando que a

partir de ese momento se convertiran en su ADN corportativo.

3. Al llegar al lugar del trabajo, el jefe inmediato y la persona de seleccion
esperaran al nuevo colaborador en planta baja, con la finalidad de realizar el
Check In y poder orientarlo hasta las salas de capacitacion, donde
continuara con su induccion. En este momento, se le entregara al
colaborador su pasaporte corporativo con su primer sello de “bienvenido a

bordo, tu aventura recién inicia”



69

En las salas de capacitacion se entrega el kit de Bienvenida, en este proceso
de onboarding sera denominado “Kit de valores”, en el cual se encontraran

con cada obsequio de bienvenida alusivo a los valores corporativos.

Adaptacion = auriculares y tomatodo.

Colaboracion = mouse pad.

Pasion = Camiseta con logo de la organizacion y mensaje que indique dia
#1

Centrado en el cliente = agenda y esfero.

Integridad = credencial y reglamento interno.

Inicio de la induccidn corporativa, a la cual se denominara “primera escala
hacia el conocimiento”, esta induccion estara divida en los 5 dias laborales
con una duracion de dos horas diarias. En esta actividad el colaborador
recibe informacion institucional, como: historia, mision, vision, valores,
estructura organizativa, beneficios corporativos, productos y servicios de la
organizacion. En este espacio participan stakeholders claves para describir
la cultura de la empresa, donde se aborda temas como seguridad, bienestar
y actividades recreativas. Participa el club de empleados, cooperativa para
colaboradores, responsabilidad social, brigadistas. Al finalizar cada médulo
se tomara un test de evaluacion breve para medir lo aprendido, el que logre

la maxima puntuacion se ganara sellos para el pasaporte.

Se indica al colaborador acerca de los cursos e-learning que realizara, pues
es obligatorio cumplir con la revision de normativas y politicas.

Se realizara un recorrido por las instalaciones y areas de la organizacion, en
este momento cada lider de area da la bienvenida, presenta de manera

general al equipo y da una breve explicacion de la mision del departamento.
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8. El jefe inmediato recibe al colaborador en el puesto de trabajo: el equipo del
area celebra la llegada del nuevo colaborador, se realiza una reunion

presencial y virtual para presentar al nuevo colaborador.

9. Se agendara una reunién one to one con el lider del area, quién guiara en el

primer dia, se planteara cuales son las funciones y objetivos a cumplir.

10.Se asignara a un mentor para que pueda acompafar a colaborador en su
entrenamiento al puesto de trabajo. Se entregara al colaborador una guia de
entrenamiento con horarios y responsables, de esta manera facilita la
coordinacion de reuniones con las personas responsables de ensefar los
procesos, al finalizar y cumplir con toda la guia de entrenamiento se otorgara

sellos en el pasaporte.

Recomendaciones segunda etapa orientacion

e Talento humano, asegurara que el puesto de trabajo cuente con todas las

herramientas y accesos para iniciar sus labores.

e El jefe inmediato tendra una lista con las tareas que seran asignadas al

nuevo colaborador, de esta manera se evita tener espacios no productivos.

e El colaborador no dudara en preguntar, en esta etapa de aprendizaje es
importante que el colaborador muestre interés en la informacion que recibe

y cumpla con la realizacion de los cursos normativos.

Etapa de integracion

En esta etapa, el colaborador adquiere todas las herramientas necesarias para

desemperiarse en su puesto actual.
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Objetivo:

Contribuir en la autonomia del colaborador para que pueda desempefiar sus

responsabilidades.

Duracién

Primer mes

Participantes

e Talento humano
e Jefe directo

e Mentor

Actividades

1. Promover las buenas relaciones entre el equipo de trabajo, para lograr
sinergia entre los involucrados, para alcanzar esta actividad, se conectara
redes de apoyo dentro de la organizacion, es decir, el mentor establecera
los contactos pertinentes con quién tendra que mantener contacto el nuevo

colaborador para el cumplimiento de sus objetivos.

2. El jefe inmediato con la intervencién del mentor asignado, se encargaran de
cumplir con la guia de entrenamiento que fue entregada al colaborador. El

especialista de talento humano velara por el cumplimiento del mismo.

3. Otorgar un feedback continuo por parte de la jefatura, con la finalidad de
poder corregir posibles errores durante el proceso de aprendizaje, de igual
forma es importante este espacio para poder resaltar las fortalezas de la

persona y motivar a realizar cambios en procesos que considere oportuno.
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4. A los 30 dias se realizara una evaluacion con la finalidad de poder medir el

conocimiento adquirido en estas primeras semanas.
Recomendaciones tercera etapa integracion
e El colaborador creard una estructura clara en base a su entorno y el rol que
desempefiard, de esta manera le permitird tener una mejor mirada de su rol
y funciones
e EIl area de talento humano estara presente en la etapa de adaptacion,
fomentara en el nuevo colaborador deseos de conocer mas a la organizacion

y Su cultura.

o El jefe directo y compafieros de &rea generaran reuniones con el nuevo

colaborador para revisar procesos que tengan relacién con su rol.
Etapa de compromiso
Promover y fortalecer la comunicacion, sociabilizacion y participacion en la empresa
al nuevo colaborador, en esta etapa denominada “expedicion” el colaborador debe
sentirse identificado con la organizacién y la cultura.

Objetivo

Fortalecer el sentido de pertenencia del colaborador para la retencion del talento,

se promueve el compromiso y satisfaccion del colaborador.

Duracion

90 dias
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Participantes

e Talento humano
e Colaborador

e Jefe directo

Actividades

1. Al finalizar el primer mes de entrenamiento, se invitard a los nuevos
colaboradores a un grupo focal, para lograr evaluar como ha sido su
experiencia hasta el momento, de esta manera se podra armar un plan de
accion gue permitira mejorar esta etapa. Desarrollar actividades que
promuevan vivir la cultura de la organizacion, al contar con un equipo de
brigadistas, voluntariados en temas de responsabilidad social, los nuevos
colaboradores seran invitados a participar en los simulacros de emergencia
y en las actividades relacionadas a la labor social, con la finalidad de que

puedan vivir la experiencia que brinda la organizacion al formar parte de este

grupo.

2. Convocar una reunidbn con el personal de la “cooperativa para
colaboradores” para poder informar sobre los beneficios que obtendrian al

momento de afiliarse.

3. Reuniones con influencers denominados “embajadores de bienestar”, en
este espacio los nuevos colaboradores podran participar de una charla
interactiva con otros colaboradores con mas trayectoria dentro de la
organizacion con la finalidad de poder escuchar cual ha sido la trayectoria

de ellos dentro de la organizacion.

4. Altérmino de los 90 dias se aplicara una encuesta de percepciones al nuevo
colaborador para que pueda evaluar el proceso de onboarding,
simultdneamente se aplica una encuesta al jefe inmediato para conocer su

percepcion en el acompafiamiento durante este proceso.
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Al finalizar el periodo de prueba (90 dias) el colaborador podra recibir su
primer producto institucional, que seria una cuenta corriente, tarjeta de
crédito, o préstamo de consumo, siempre y cuando cumpla con las politicas

internas para la aplicacion del mismo.

El colaborador una vez que tenga conocimiento sobre su aprobacion de
periodo de prueba recibir4 un video a su mail corporativo y via WhatsApp.
Este video consiste iniciar con la imagen de su familia, para luego
congratular al colaborador por haber llegado a la cima y haber culminado
con éxito su periodo de prueba. El video continua con un mensaje de parte

del equipo de trabajo donde se extienda las felicitaciones.

A través de comunicacion interna se publicara en las redes internas de la

organizacion las fotografias y nombres de los ingresos.

Durante este proceso los nuevos colaboradores ganan sellos en su
pasaporte, por haber completado todas las actividades de la guia de
entrenamiento, haber cumplido con las evaluaciones normativas, y por haber
participados de los diferentes espacios que promueven la cultura de la
organizacion, por lo tanto al finalizar el onboarding se indicara las tres
personas con mayor puntuacién de sellos en pasaporte, los tres finalistas
podran realizar pasantias internas en el area que ellos elijan, después de
haber tenido 1 afio dentro de la organizacion. Con esta actividad se
promueve el desarrollo y crecimiento profesional. Las pasantias se

realizaran dentro las areas de conocimiento de acuerdo al perfil.

El colaborador mantendra una reunién el jefe directo y con la especialista de
seleccion para mostrar el programa de formacion y carrera que se ha
preparado para él, esto motivara al colaborador a cumplir con sus objetivos
personales y profesionales y de esta manera lograr un crecimiento dentro de

la organizacion.
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Recomendaciones para la etapa de compromiso

e Realizar un cronograma de actividades con los tiempos en el que el
colaborador tendra que participar de estos espacios que promueven el

bienestar y sentido de pertenencia.

e El jefe inmediato, brindara total apertura al colaborador para que pueda
participar de las actividades que demanden invertir tiempo en labores

solidarias, entre otros.

e EIl 4rea de talento humano asegurard que el colaborador tenga una

experiencia positiva durante sus tres primeros meses.

Etapa de seguimiento

En esta quinta etapa se evalla el desarrollo del colaborador, su proceso de
adaptacion y de qué manera ha influido la cultura, beneficios, normas dentro de sus

primeros 90 dias.

Objetivo

Evaluar el desarrollo del nuevo colaborador a través del seguimiento continuo
durante su proceso de onboarding, para tener una perspectiva mas integral de las
diferentes fases de adaptacion.

Duracién

Durante los 90 dias

Participantes
e Talento humano

e Colaborador
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Actividades

1.

3.

4.

Durante los primeros 90 dias, se realizara un grupo focal con los nuevos
colaboradores, con la finalidad de poder medir la satisfaccion y conocer las

perspectivas en esta primera etapa.

Escuchar las oportunidades de mejora que son descritas por los nuevos

colaboradores y ejecutar un plan de accién en conjunto.

Al finalizar, los 90 dias del onboarding, se aplicard una encuesta de
satisfaccion a los nuevos colaboradores para medir la experiencia y

satisfaccion en este proceso.

Se realizara una estadistica del numero de personas que culminan el

proceso de onboarding.

Recomendaciones para la etapa de seguimiento

Actuar de manera oportuna ante las sugerencias y comentarios recibidos por

parte de los nuevos colaboradores.

Las encuestas deben ser concisas, los resultados de la misma seran

socializados para mejorar aspectos relevantes.

El seguimiento continuo no finalizara en la aplicacion de un instrumento, si
bien es cierto, el resultado permitird tener una perspectiva amplia del
proceso de onboarding, al mismo tiempo permitira analizar otros aspectos
en el nuevo colaborador, como por ejemplo el aprendizaje al puesto del

trabajo, evaluar la relacion entre los pares, etc.



Cronograma de propuesta onboarding

Tabla 22.

Cronograma de propuesta de onboarding

7

Cronograma de trabajo

Actividades

Primer mes

segundo mes

tercer mes

1

2

3

4

1

2

3

4

2

3

4

Contactar telefénicamente al nuevo colaborador, se explica el proceso de firma de
contrato

Enviar video institucional por parte de la gerente de talento humano dando la mas cordial
bienvenida

Enviar video de bienvenida por parte del Presidente Ejecutivo: Llegara por mensaje de
whatsapp un video de maximo 5 minutos, se da la bienvenida al colaborador y su familia

Recibir al nuevo colaborador en planta baja por parte del jefe inmediato y especialista de
talento humano

Inicio de induccidn corporativa

Brindar informacion acerca de los cursos e -learning que debe realizar en los primeros
tres meses

Recorrer las instalaciones y visita a las &reas del banco

Presentacion del nuevo colaborador al area de trabajo y equipo

Reunién one to one con el lider del &rea quién guiara en el primer dia, se acordara cuales
las funciones y objetivos a cumplir.

Promover las buenas relaciones entre el equipo de trabajo, para lograr sinergia entre los
involucrados, se debera conectar redes de apoyos con stakeholders.

Cumplir con la guia de entrenamiento que sera entregada al colaborador por parte del
area de seleccion.

Realizara una evaluacién con la finalidad de poder medir el conocimiento adquirido en
estas primeras semanas.

Generar reuniones con influencers denominados “embajadores de bienestar”, en este
espacio los nuevos colaboradores podran participar de una charla interactiva con otros
colaboradores

Validar por medio de la plataforma e-learning la finalizacién de los cursos normativos de:
SSO, Cddigo de ética, Lavado de activos, Seguridad de la informacién, etc.

Verificar acumulacién de sellos en el pasaporte

Invitar a grupo focal a los nuevos colaboradores y conocer su experiencia




Promover la participacion de los nuevos colaboradores en los simulacros de emergencia y
en las actividades relacionadas a la labor social, con la finalidad de que puedan vivir la
experiencia que brinda la organizacion al formar parte de este grupo.
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Aplicar una encuesta de percepciones al nuevo colaborador para que pueda evaluar el
proceso de onboarding

Aplicar una encuesta de percepciones al jefe inmediato para que pueda evaluar el
proceso de onboarding

Enviar un mensaje de felicitaciones por parte de la familia y equipo de trabajo, una vez
finalizado el periodo de prueba

Publicar en redes internas las fotografias, nombres, y area a la que pertenecen los
nuevos colaboradores

Entregar un nuevo producto de la organizacion al colaborador (opcional)

Fuente elaboracion propia
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En la tabla 23 se puede observar un resumen del presupuesto general para el
programa de onboarding, en este apartado se han considerado ingresos mensuales

de 20 colaboradores.

Tabla 23.
Presupuesto programa de onboarding
PRESUPUESTO GENERAL ANUAL

Materiales Unidades Cantidad Costo unitario Costo Total
Instructores internos 1 5 $0,00 $0,00
Impresion de pasaportes 1 240 $0,75 $180,00
Souvenir de bienvenida 1 240 $25,00 $6.000,00
Disefio de videos 1 242 $3.000,00 $3.000,00
Break grupo focales 1 240 $3,00 $720,00
Break induccién corporativa 1 240 $3,00 $720,00

Total $10.620,00

Fuente elaboracion propia

Considerando las estrategias para el disefio de una propuesta de onboarding de
los autores antes citados en el marco teérico como: Remache (2019), Vizcaino
(2020), Montenegro (2022), se llega a la conclusion que estos programas tienen en
semejanza lograr la experiencia positiva en el nuevo colaborador, desde variables
como sentido de pertenencia, facilitar el proceso de adaptacion y como lo es en
este caso de estudio fortalecer el compromiso organizacional de los nuevos

colaboradores.

Cbémo se puede observar, esta propuesta de onborarding contiene actividades que
se desarrollaran en las cinco etapas planteadas por el Rosas (2015), lo cual permite
gue este proceso sea mas dindmico, durante todo este proceso, el nuevo
colaborador no solo va a recibir informacion acerca de las funciones a realizar, sino
que se pretende que su experiencia sea total, en conocimientos de las funciones a
desempeiniar, pero que también conozca y viva la cultura de la organizacion. Esta
propuesta, también permite la participaciéon de otros colaboradores como: jefe
inmediato, companeros de trabajo, personal de talento humano y el nuevo

colaborador lo cual facilitara la relacién entre los stakeholders involucrados.

A diferencia del onboarding actual que se desarrolla en el banco, sus actividades
son de poca duracion, y se realizan en el tiempo de la induccién corporativa,

dejando un espacio extenso sin conocer la experiencia del nuevo colaborador y
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como esta viviendo el proceso de integracion, a continuacion , en la tabla 24 se

detallan las actividades que se gestiona:

Tabla 24.
Programa de onboarding actual

Cronograma de trabajo
Primer mes Segundo mes Tercer mes
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

Actividades

Contactar telefonicamente
al nuevo colaborador, se
explica el proceso de firma
de contrato

Inicio de induccion
corporativa

Recorrer las instalaciones
y visita a las areas del
banco

Acompafiamiento al
puesto de trabajo y
presentacion con jefe
Tiempo en el que
colaborador realiza sus
funciones

Previo al término del
periodo de prueba,
contactar al colaborador
para feedback

Enviar al jefe inmediato la
prueba del periodo de
prueba

Fuente elaboracion propia
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CONCLUSIONES

La fundamentacion tedrica permitié tener una vision mas amplia acerca del
compromiso organizacional y el onboarding. Varios autores han definido que
el compromiso surge desde diferentes dimensiones como: afectivo y
normativo, sin embargo, Meyer y Allen (1997) desde su enfoque
tridimensional permite tener una perspectiva general, dando a conocer como

se construye este sentimiento de compromiso desde la persona.

La evaluacién de las dimensiones del compromiso organizacional en los
empleados de hasta un afio de trabajo en la entidad financiera, evidencié
que las tres aristas del compromiso tienen una media que denotan el
decrecimiento de la dimension afectiva en comparacion de las otras, siendo
las misma de esta manera: dimension afectiva esta valorada en un 17,50;
mientras que la continuidad en un 21,29; y la normativa en un 21,23. Por lo
tanto, con la propuesta de onboarding disefiada, se pretender mejorar en

especial esta dimensién afectiva.

La propuesta de onboarding para la entidad financiera privada de Guayaquil,
fue disefiada con veintidés actividades que incluyen en las cinco etapas del
onboarding: preparacion, orientacion, integraciébn, compromiso Yy
seguimiento, implementado estrategias que fortalezcan el compromiso
organizacional de los nuevos colaboradores. Estas actividades, se
desarrollardn en un periodo de 90 dias, permitiendo que la adaptacion de los
colaboradores sea mas dinamica y positiva, este proceso de onboarding esta
enfocado mejorar la experiencia del colaborador se refleje en el compromiso

afectivo y fidelidad del nuevo colaborador.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda poder implementar el disefio de propuesta de onboarding de
esta investigacion, debido a que se ha considerado un modelo de cinco
etapas que permite al colaborador alcanzar conocimientos generales de la
organizacion y a su vez vivir una experiencia enriquecedora durante el
proceso de implementacion, con la finalidad de fortalecer el compromiso

organizacional desde el primer dia de trabajo.

Se recomienda mantener un registro estadistico para conocer la experiencia
de los nuevos colaboradores una vez culmine el proceso de onboarding, esta
informacion es necesaria, permitira actuar de manera inmediata ante alguna

oportunidad de mejora.

Se recomienda implementar actividades que promuevan el sentido de
pertenencia y la conexion emocional con la organizacién, tales como
encuentros sociales, programas de reconocimiento temprano, y actividades

gue resalten la mision, vision y valores de la empresa.
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ANEXOS

Anexo 1.

Cuestionario de compromiso organizacional

CUESTIONARIO DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

INSTRUCCIONES:

La aplicacion de este instrumento es estrictamente académica sin fines de lucro o perjuicio por
opinién. se le presentaran algunas preguntas cerradas, a las cuales por favor

responda indicando la alternativa que mejor se adecue a su rendimiento hacia la organizacion.
para ello, se usa una escala de 5 puntos ofrecida a continuacion:

CALIFICACION

1 Totalmente en desacuerdo

2 Moderadamente en desacuerdo

3 Ni en acuerdo ni en desacuerdo

4 Moderadamente de acuerdo

5 Totalmente de acuerdo

SELECIONE SEXO
Femenino ()
masculino ()
SELECCIONE FORMACION ACADEMICA

Secundario ()
Tercer nivel ()
Cuarto nivel ()

SELECCIONE AREA
Asesoria Juridica y secretaria General
Auditoria Interna
Medios Tecnologicos
Negocios
Operaciones Integrales
Planificacion Estratégica
Riesgos Integrales
Seguridad Bancaria
Staff Servicios Bancarios y Monetarios
Talento Humano

AN AN AN AN AN AN AN AN S
P N S N W

ELIJA LA SECCION

Back
Front

()
()

SELECCIONE RANGO DE SU EDAD
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19-29 ()
30-39 ()
40 - 48 ()
N ENUNCIADO 5
Estaria muy feliz de trabajar para esta empresa por
1 mucho tiempo
5 Tomo los problemas de la empresa como si fueran mios.
3 Esta empresa significa mucho para mi
4 No me siento completamente integrado a la empresa
5 No Me siento orgulloso de pertenecer a esta empresa
Actualmente trabajo en esta empresa mas por necesidad
gue por gusto
6
- Seria muy dificil abandonar la empresa
Gran parte de mi vida se veria afectada si decidiera dejar
mi trabajo
8
Actualmente pertenecer a la empresa refleja tanto deseo
9 como necesidad
Considero que tengo pocas opciones de trabajo como
10 para abandonar mi empresa actual
Otras empresas no me brindarian similares condiciones y
prestaciones como lo hace mi empresa actual
11
Tengo una fuerte sensacién de pertenecer a esta
12 empresa
Aun si fuese por mi beneficio no seria correcto
abandonar la empresa
13
" Me sentiria culpable si dejara ahora mi empresa
15 Esta empresa merece mi lealtad
16 No abandonaria a la empresa en estos momentos
17 Siento obligacién de pertenecer a la empresa

18

Considero que le debo mucho a la empresa
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