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Resumen 

En línea con las teorías actuales sobre la intención de retiro en los empleados, la siguiente 

investigación examina la relación e influencia entre la justicia, compromiso y cultura 

organizacional con la intención de retiro de un grupo de trabajadores de varios sectores 

empresariales en Colombia. Se analizó la justicia organizacional en sus cuatro dimensiones 

distributiva, procedimental, interpersonal e informacional; el compromiso organizacional en sus 

tres componentes afectivo, normativo y de continuidad y la cultura comprendida en sus cuatro 

tipos jerárquico, de mercado, clan y adhocrático. Este estudio se logró con una muestra de 131 

trabajadores de diferentes sectores, siendo manufactura el de mayor representación. Las variables 

independientes se evaluaron utilizando la escala de medición de la justicia organizacional de 

Colquitt (2001), el cuestionario de compromiso organizacional de Meyer y Allen (1997), el 

instrumento de evaluación de cultura organizacional OCAI de Cameron y Quinn (2006) y para 

medir la variable dependiente “intención de retiro” se utilizó la escala TIS-6 de Bothma y Roodt 

(2013). Los resultados obtenidos con el instrumento desarrollado se analizaron mediante 

estadística descriptiva y correlacional, concluyendo que la justicia distributiva e interpersonal, el 

compromiso afectivo y el tipo de cultura clan, presentan relación significativa e inversa con la 

intención de retiro.  

Palabras claves: intención de retiro, justicia organizacional, compromiso organizacional, cultura 

organizacional, instrumentos de medición de variables, análisis correlacional. 
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Abstract 

In line with current theories on employee turnover intentions, the following research 

examines the relationship and influence between organizational justice, organizational 

commitment, and organizational culture with the turnover intention of a group of workers from 

various business sectors in Colombia. Organizational justice was analyzed in its four distributive, 

procedural, interpersonal and informational dimensions; the organizational commitment in its 

three affective, normative and continuity components and the culture comprised in its four 

hierarchical, market, clan and adhocratic types. This study was achieved with a sample of 131 

workers from different sectors, with manufacturing being the most represented. The independent 

variables were evaluated using the organizational justice measurement scale of Colquitt's (2001), 

the organizational commitment questionnaire of Meyer & Allen (1997), the organizational 

culture evaluation instrument OCAI by Cameron & Quinn (2006) and to measure the dependent 

variable "turnover intention " the TIS-6 scale by Bothma & Roodt (2013) was used. The results 

obtained with the developed instrument were analyzed using descriptive and correlational 

statistics, concluding that distributive and interpersonal justice, affective commitment and the 

type of clan culture, present a significant and inverse relationship with the turnover intention. 

  

Key words: turnover intention, organizational justice, organizational commitment, 

organizational culture, variable measurement instruments, correlational analysis. 
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Introducción  

La pandemia de COVID-19 tuvo un fuerte impacto en la aceleración de fuga de talento 

humano, la experiencia vivida durante la pandemia reconstruyó la forma de ver la vida y 

estableció un cambio de paradigmas en donde la salud y la familia se convirtieron en las 

principales prioridades. Adicionalmente, logró generar conciencia en los trabajadores frente al 

equilibrio entre la vida personal, el trabajo y propició que la dinámica entre lo que las personas 

quieren del trabajo y lo que están dispuestos a dar, haya cambiado (Microsoft, 2022).  

Teniendo como referencia el estudio anual de Índice de Tendencias Laborales publicado 

por Microsoft (2022), el cual se basó en una encuesta realizada a 31.102 trabajadores de 31 

países entre enero y febrero de 2022, se identificó que el 47% de los encuestados tuvo un cambio 

en su manera de pensar después de la pandemia, debido a que actualmente se da prelación a la 

vida familiar y personal que, al trabajo, relación muy distinta antes de pandemia. A su vez, el 

53% de los participantes, principalmente los padres (55%) y las mujeres (56%), ahora dan más 

prioridad sobre la salud y bienestar que antes. 

De acuerdo con De Smet et al (2022), la deserción laboral es una problemática que afecta 

a distintos tipos de organizaciones a nivel mundial, las cifras de abandono y la intención de retiro 

de personal se incrementaron después de la pandemia de COVID 19. De acuerdo con la 

investigación realizado por ellos, en donde se encuestaron a 13.382 empleados de 16 industrias 

en 6 países, desde febrero hasta abril de 2022; se identificó que el 40% de los trabajadores a 

nivel mundial mencionaron que podrían dejar sus trabajos en un futuro cercano. De igual manera 

se concluyó que, los trabajadores quieren recompensas diferentes a la compensación y el ascenso 

laboral, las cuales son consideradas como las habituales. La encuesta también logró identificar 

los factores motivacionales de retención o retiro de los trabajadores, siendo la flexibilidad 
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adecuada en el lugar de trabajo, el trabajo significativo y el apoyo adecuado a la salud y el 

bienestar, los principales movilizadores para estimular la retención (Figura 1). La falta de 

desarrollo y promoción profesional, la compensación total inadecuada y líderes indiferentes y 

pocos inspiradores, se identificaron como los principales factores que impulsan el abandono 

(Figura 2). De acuerdo con el estudio, la pandemia del COVID-19 retó a la sociedad y llevó a los 

trabajadores a imaginar cómo quieren que sean sus trabajos y en no conformarse en cómo ha sido 

hasta el momento; por esta razón, recomiendan a las empresas enfocarse en trabajar y fortalecer 

la propuesta de valor para los trabajadores, utilizando la creatividad, reforzando su cultura, 

propósito y valores y robusteciendo el grupo de talento (De Smet et al, 2022). 

Figura 1  

Factores de la experiencia de los empleados que impulsan el abandono y la retención (%) 

 

Nota. La figura muestra los principales factores de intención de retiro o de retención que se 

identificaron en una encuesta realizada en 6 países. Fuente: De Smet et al. (2022)  
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Figura 2  

Razones principales esgrimidas para renunciar al trabajo anterior, abril de 20221 a abril de 

2022(%) 

 

Nota. La figura muestra las razones principales para renunciar al trabajo, las cuales fueron 

identificadas en una encuesta realizada en 6 países. Fuente: De Smet et al. (2022) 

Kaplan (2021) expone que el psicólogo organizacional y profesor asociado de 

administración en la Escuela de Negocios May de la Universidad Texas A&M, Anthony Klotz, 

dio el nombre de “La Gran renuncia”, al fenómeno que marcó un récord histórico de renuncias 

en Estados Unidos. En julio de 2021, la Oficina de Estadísticas Laborales de ese país, publicó 

que 3,98 millones de trabajadores habían renunciado. Klotz indicó que “durante los últimos 

meses han cambiado la forma en que algunas personas piensan sobre la vida, el trabajo y lo que 

quieren de ambos”. De acuerdo con la entrevista que le fue realizada, él expresa que, debido a los 

cambios generados con la pandemia sobre la concepción del tiempo en familia, el trabajo remoto, 

los viajes diarios, los proyectos apasionantes, la vida y la muerte, y lo que todo eso significa, los 

trabajadores ya no estarían dispuestos a aceptar el horario de oficina de 9 a 5.  De igual manera, 

Klotz ve esta situación como la oportunidad para que se mejoren las condiciones de trabajo 
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debido a que expresa lo siguiente: “Con suerte, un lado positivo de esta horrible pandemia sería 

si el mundo del trabajo hiciera la transición a un lugar más saludable y sostenible para el 

bienestar de los empleados" (Cohen, 2021). 

Guerrero y Guerrero. (2023) en su investigación, analizaron las percepciones tanto de los 

trabajadores como de los empleadores de algunas organizaciones de diferentes tamaños de 

Estados Unidos y México, para validar la relación entre el comportamiento y lo social. Durante 

el estudio, se evidenció que el fenómeno de la gran renuncia se generó a causa de “la pandemia 

covid-19, la guerra Rusia-Ucrania, las crisis de cadenas de suministros, la complejidad del 

entramado económico, las estrategias de las empresas y el cambio tecnológico” (Guerrero y 

Gerrero. 2023, p28). En las conclusiones, se resaltó que los empleadores no están logrando la 

motivación de sus trabajadores porque no están identificando las recompensas correctas. La 

principal estrategia de las compañías ha sido el incremento del salario, debido a que los 

directivos piensan que es la variable determinante para motivar a las personas, pero los 

resultados no lo demuestran de esta manera. 

La gran renuncia, no solo ha impactado a Estados Unidos, esta situación se replicó a otros 

países, inclusive en Colombia. Bloombergenlinea (2021) explica que la pandemia transformó las 

dinámicas laborales y el teletrabajo se convirtió en una variable fundamental para escoger un 

trabajo. Manolo Castro (como se citó en Bloombergenlínea, 2021) expone que: 

            Los cambios en el estilo de vida generados por la pandemia crearon variaciones en la 

forma en que cada persona interactúa con su empresa, sus compañeros y sus familias, por 

este motivo, nuevas prioridades y expectativas surgen más allá de beneficios económicos, 

como la conexión con el propósito de la compañía y la posibilidad de tener flexibilidad 

en sus actividades laborales. (párr. 5) 
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Por esta razón, las organizaciones que se definen actualmente como experimentales, están 

siendo llamativas en el mercado laboral.  Este tipo de compañías están generando una diferencia 

marcada con las denominadas tradicionalistas, debido a que trabajan en el ser y en la creación de 

conexiones, logran incrementar la estabilidad laboral, mejorar el desempeño de los trabajadores y 

sus utilidades.  (Bloomberglínea, 2021).  

En el entorno actual, el cual podría denominarse como VUCA (acrónimo en inglés de 

Volatility, Uncertainty, Complexity y Ambiguity, es decir volatilidad, incertidumbre, 

complejidad y ambigüedad), concepto utilizado por primera vez por la escuela del Ejercito de los 

Estados Unidos después de la Guerra Fría (Stiehm, 2010),  las empresas deben prosperar y 

adaptarse a cambios muy rápidos y en escenarios complejos con alta volatilidad, es por esta 

razón, que la deserción laboral se ha convertido en un tema de vital importancia para las 

organizaciones; aunque este siempre ha sido una variable de seguimiento, hoy en día cobra 

mayor relevancia debido a las nuevas preferencias en el ámbito laboral de los trabajadores.  

Teniendo en cuenta lo anterior, este trabajo pretende brindar información relevante a las 

empresas para que logren identificar a tiempo las variables, aspectos o determinantes que 

generan la intención de retiro de su personal, para así poder tomar las acciones correspondientes 

y evitar la fuga de talento humano y la afectación en los procesos. 
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Planteamiento del Problema 

1.1 Justificación 

Chiavenato (1999) expone que las empresas son organizaciones creadas por dos o más 

personas que están enfocadas en lograr un objetivo común y que gracias a este trabajo en 

conjunto, se alcanzan metas que individualmente no se podrían obtener. De igual manera, él 

menciona que las personas logran satisfacer diferentes tipos de necesidades dentro de las 

organizaciones, como lo son las emocionales, intelectuales, económicas, etc.  

De acuerdo con lo anterior, las organizaciones han sido parte importante de la evolución 

y crecimiento de las personas y las sociedades; y por esta razón, han sido influenciadas por el 

contexto histórico y los problemas que se han presentado a través de los años. Estas han sido 

estudiadas mediante teorías, las cuales son una serie de conceptos y principios que describen, 

interpretan y explican el fenómeno de las organizaciones.  

De acuerdo con Chiavenato (1999), en el siglo XX, las organizaciones sufrieron 

transformaciones en sus estructuras y procesos y por lo tanto se identificaron tres grandes etapas 

por las que estas atravesaron: la era de la industrialización clásica, la de la industrialización 

neoclásica y la de la información. La era de industrialización clásica abarcó de 1900 hasta 1950, 

en donde la estructura organizacional se caracterizó por ser funcional, piramidal, centralizada, 

rígida, inflexible, burocrática, con regulaciones para disciplinar, controlar y estandarizar el 

comportamiento de los trabajadores y la toma de decisiones se daba únicamente en la alta 

dirección. El ambiente organizacional era estático, con pocos cambios y desafíos. Se 

consideraban a las personas como un recurso inerte de producción, similar a las máquinas o 

equipos.  
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La segunda etapa fue la industrialización neoclásica, la cual avanza desde 1950 hasta 

1990. Los cambios en el ambiente se empezaron a generar con rapidez después de la Segunda 

Guerra Mundial y las organizaciones desarrollaron una estructura matricial que ajustaba la 

organización tradicional funcional con un esquema de departamentalización, que buscaba 

proporcionar una estructura de innovación y dinamismo para ser más competitivos. Las personas 

se vieron como recursos organizacionales que necesitaban administrarse y el desarrollo 

tecnológico impactó a las empresas y a las personas.  

La era de la información se consideró después de 1990, en donde las estructuras 

organizacionales se consideraron fluidas, flexibles, descentralizadas y con énfasis en las redes de 

equipos multifuncionales. La tecnología de la información propició la globalización y generó una 

fuerte competitividad entre organizaciones. Las personas son consideradas como seres con 

inteligencia, conocimientos, habilidades, personalidad, aspiraciones, percepciones, etc. que 

ayudan a administrar los recursos inertes de la compañía. En la era de la información, el recurso 

más importante de la organización es el conocimiento de las personas. 

En el siglo XXI, los cambios seguirán siendo rápidos y turbulentos y es por esto que 

Whetten y Cameron (2011) mencionaron que: 

            Tom Peters alertó a los directivos organizacionales sobre los cambios actuales de la 

siguiente forma: “Si usted no está confundido, entonces no está poniendo atención”. Y 

Peter Druker describió el entorno actual de la siguiente manera: “Estamos en uno de esos 

grandes periodos históricos que ocurren cada 200 o 300 años cuando la gente ya no 

entiende al mundo, y el pasado no es suficiente para explicar el futuro”. (p. 3)  

Actualmente, el factor humano y las relaciones son aspectos importantes dentro de las 

organizaciones, y la administración hábil es el elemento principal para el éxito de estas, tal como 



24 

 

      

lo confirma el estudio realizado por Hanson (1986), en donde se evaluaron cinco factores 

determinantes para el incremento de la rentabilidad de 40 empresas importantes de manufactura, 

concluyendo que la habilidad de administrar de manera afectiva a los trabajadores, resultó ser la 

más contribuyente entre los factores evaluados (Whetten y Cameron, 2011).   

Es por esta razón que en el entorno actual por el cual estamos atravesando en Colombia y 

el mundo, para los directivos, jefes y personal de Talento Humano, es de vital importancia contar 

con la suficiente información respecto a las variables que determinan la intención de retiro 

voluntario de los trabajadores, para que a través de la administración hábil basada en las 

habilidades y competencias directivas, se logren identificar e implementar los mecanismos y 

acciones necesarias en las organizaciones para establecer un lugar de trabajo atractivo para las 

necesidades, aspiraciones y prioridades de los trabajadores actuales y a su vez, alcanzar el éxito 

financiero y la rentabilidad esperada. 

1.2 Formulación del Problema    

Con base en lo anteriormente expuesto, en la presente investigación se busca responder la 

siguiente pregunta: 

¿La justicia, el compromiso y la cultura organizacionales son determinantes de la intención de 

retiro de trabajadores en empresas colombianas? 

De esta pregunta general de investigación se derivaron las siguientes:  

a) ¿Cuál es el efecto de la justicia, el compromiso y la cultura organizacionales, en la 

intención de retiro de los trabajadores de empresas en Colombia? 

b) ¿Entre la justicia, el compromiso y la cultura organizacionales, cual tiene mayor 

influencia en la intención de retiro de los trabajadores de empresas en Colombia? 
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Objetivos 

2.1 Objetivo General 

Analizar si la justicia, el compromiso y la cultura organizacionales son determinantes de 

la intención de retiro de los trabajadores en empresas colombianas. (Figura 9). 

2.2 Objetivos Específicos  

1. Establecer la relación entre justicia organizacional y la intención de retiro de trabajadores 

en empresas colombianas.  

2. Establecer la relación entre compromiso organizacional y la intención de retiro de 

trabajadores en empresas colombianas. 

3. Establecer la relación entre cultura organizacional y la intención de retiro de trabajadores 

en empresas colombianas. 

4. Formular recomendaciones para disminuir la intención de retiro en empresas colombianas 

del sector manufactura. 

2.3. Variables de Investigación  

2.3.1 Variable Independientes 

En la siguiente investigación se utilizaron las siguientes variables independientes: 

El compromiso organizacional presentado del modelo de Meyer y Allen (2004), el cual 

cuenta con tres componentes, compromiso afectivo (deseo), normativo (deber) y de continuidad. 

(necesidad)  
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La cultura organizacional presentado del modelo de Cameron y Quinn (1999), que cuenta con 

cuatro componentes, Cultura de Clan (cooperación), jerarquía (control), Adhocracia (creatividad) 

y Mercado (resultados). 

La justicia organizacional presentada del modelo de Colquitt (2001) en sus cuatro 

componentes, Justicia procedimental (distribución de beneficios), distributiva (Distribución de 

resultados), interpersonal (trato interpersonal) e informacional (explicaciones de procesos y 

decisiones). 

2.3.2 Variable Dependiente  

La variable dependiente en este trabajo es la intención de retiro, medida mediante el 

modelo de Bothma & Roodt (2013), que indica la intensidad o deseo de abandonar la empresa u 

organización. 

2.4 Hipótesis 

A continuación, se detallan las hipótesis de la presente investigación: 

H1. La justica organizacional se relaciona significativamente con la intención de retiro de los 

trabajadores de empresas en Colombia (Figura 3). 

H1a. La justicia procedimental se relaciona de manera significativa con la intención de 

retiro de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 4). 

H1b. La justicia distributiva se relaciona de manera significativa con la intención de 

retiro de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 4). 

H1c. La justicia interpersonal se relaciona de manera significativa con la intención de 

retiro de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 4). 
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H1d. La justicia informacional se relaciona de manera significativa con la intención de 

retiro de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 4). 

H2. El compromiso organizacional se relaciona significativamente con la intención de retiro de 

los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 5). 

H2a. El compromiso afectivo se relaciona de manera significativa con la intención de 

retiro de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 6). 

H2b. El compromiso normativo se relaciona de manera significativa con la intención de 

retiro de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 6). 

H2c. El compromiso de continuidad se relaciona de manera significativa con la intención 

de retiro de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 6). 

H3. La cultura organizacional se relaciona significativamente con la intención de retiro de los 

trabajadores de empresas en Colombia (Figura 7). 

H3a. La cultura clan se relaciona de manera significativa con la intención de retiro de los 

trabajadores de empresas en Colombia (Figura 8). 

H3b. La cultura adhocracia se relaciona de manera significativa con la intención de retiro 

de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 8). 

H3c. La cultura jerárquica se relaciona de manera significativa con la intención de retiro 

de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 8). 

H3d. La cultura mercado se relaciona de manera significativa con la intención de retiro 

de los trabajadores de empresas en Colombia (Figura 8). 
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Figura 3 

Relación entre la justicia organizacional y la intención de retiro. 

 

Nota. La figura muestra el modelo planteado respecto a la relación entre la variable de justicia 

organizacional y la intención de retiro. Fuente: Elaboración propia. 

Figura 4 

Relación entre la variable justicia organizacional, sus 4 dimensiones y la intención de retiro. 

 

Nota. La figura muestra el modelo planteado respecto a la relación entre las 4 dimensiones de la 

justicia organizacional y la intención de retiro. Fuente: Elaboración propia. 

Figura 5 

Relación entre el compromiso organizacional y la intención de retiro. 

 

Nota. La figura muestra el modelo planteado respecto a la relación entre la variable de 

compromiso organizacional y la intención de retiro. Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 6  

Relación entre el compromiso organizacional, sus 3 componentes y la intención de retiro. 

 

Nota. La figura muestra el modelo planteado respecto a la relación entre la variable de 

compromiso organizacional, sus 3 componentes y la intención de retiro. Fuente: Elaboración 

propia. 

Figura 7 

Relación entre la cultura organizacional y la intención de retiro. 

 

Nota. La figura muestra el modelo planteado respecto a la relación entre la variable de cultura 

organizacional y la intención de retiro. Fuente: Elaboración propia. 

Figura 8  

Relación entre la cultura organizacional, sus tipos y la intención de retiro. 
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Nota. La figura muestra el modelo planteado respecto a la relación entre la variable de cultura 

organizacional, sus tipos y la intención de retiro. Fuente: Elaboración propia. 

Figura 9 

Relación entre la justicia, compromiso y cultura organizacionales con todos sus componentes y 

la intención de retiro. 

 

Nota. La figura muestra el modelo planteado respecto a la relación entre las variables de justicia, 

compromiso y cultura organizacionales con todos sus componentes y la intención de retiro. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Marco Teórico y Conceptual 

3.1 Justicia Organizacional 

La Justicia es el eje de la filosofía de los derechos humanos, por esta razón ha sido objeto 

de estudio de las ciencias humanas por varios siglos. Aristóteles, filósofo griego que vivió en el 

siglo IV A.C, considerado también padre de la lógica, en su libro V de su Ética nicomáquea, 

expone que la justicia es una virtud la cual se divide en distributiva, conmutativa y directa 

(Brandt, 1993). De igual manera, Squella (2010) indica que la justicia es recíproca entre 

individuos y tiene componentes de carácter social. Él hace mención del concepto de justicia de 

Hans Kelsen, jurista y filósofo austriaco, el cual afirma que la justicia es relativa y que en una 

sociedad donde prevalezca lo justo, habrá verdad, democracia y tolerancia. 

La justicia ha sido un concepto fundamental para el desarrollo de las sociedades y ha 

tenido su figura de representación en distintas culturas. Ramírez A. (2019) expone que el origen 

de la representación se remonta al Antiguo Egipto, en donde la diosa Ma’at, era el símbolo de 

verdad y la justicia y llevaba una balanza en sus manos. Debido a que los griegos tomaron como 

referencia la mitología egipcia, su diosa Dice representó la justicia y esta atravesaba con una 

espada el corazón de los injustos. Teniendo en cuenta estas representaciones, la actual figura de 

la dama de la justicia tiene una balanza en una mano y una espada en la otra. La balanza es 

sinónimo de equidad, en donde el bienestar colectivo prevalece por encima del individual y la 

espada hace referencia al castigo. 

De acuerdo con Greenberg J. (1990), “los ideales de justicia son un requisito básico para 

el funcionamiento eficaz de las organizaciones y la satisfacción personal de los trabajadores” 

(p.399).  
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Cropanzano et al. (2001) exponen que inicialmente el estudio de la justica se enfocaba en 

el componente distributivo, el cual hace referencia a la equidad e igualdad entre las 

contribuciones y los resultados, pero con el tiempo, se identificó que esta no explicaba del todo 

las percepciones de los individuos ante las situaciones que experimentaban en las 

organizaciones, por tal tazón, se iniciaron las investigaciones de la justicia procedimental, la cual 

determina que tan justos son los procedimientos establecidos. 

Cropanzano y sus colegas mencionan que, durante la década de 1980, gracias al estudio 

realizado por los autores Bies, Moag y Sitkin, se estableció el tercer tipo de justicia, denominado 

interaccional; este hace referencia al trato justo o equitativo que reciben los individuos. De 

acuerdo con algunos autores que realizaron investigaciones sobre la justicia, este último 

componente podría hacer parte de la justicia procedimental o podría catalogarse como otro tipo 

de justicia. 

Cropanzano et al. (2001) mencionan que Greenberg en 1994, propuso un modelo de 

justicia que contaba con cuatro tipos: justicia distributiva, justicia procedimental y la justicia 

interaccional, que se dividía en justicia informativa e interpersonal. La justicia informativa se 

refiere a que tan justas son las decisiones tomadas dentro la organización y la justicia 

interpersonal, como su nombre lo enfatiza, mide el trato entre las personas.  

Colquitt (2001), planteó su investigación respecto a la justicia organizacional y a través 

de dos estudios realizados por separado, logró evidenciar la validez de la encuesta que mide la 

justicia organizacional en sus cuatro dimensiones: distributiva, procesal, interpersonal e 

informacional, tal como lo propuso Greenberg. Colquitt elaboró el nuevo instrumento con base a 

estudios realizados anteriormente, en donde cada tipo de justicia fue evaluada con preguntas 

establecidas en diferentes investigaciones. Este estudio brindó los constructos de cada dimensión 
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por separado, lo que significó una ventaja para poder determinar específicamente las dolencias 

de los individuos y poder implementar las correspondientes actividades de mejora.  

Omar (2015) indica que “la justicia distributiva se refiere a las percepciones de equidad 

en relación con la distribución de los resultados (salario, premios, promociones, ascensos, etc.)” 

(p.4). De acuerdo con John Stacey Adams, psicólogo que propuso la teoría de la equidad, en el 

intercambio laboral, los trabajadores esperan que sus resultados estén acordes con las 

contribuciones que ellos realizan para la organización, aportando su experiencia, capacidades, 

dedicación, conocimiento, lealtad, entre otras. Omar (2015) expone que “la justicia 

procedimental se refiere a los medios, mecanismos y procesos mediante los cuales se distribuyen 

los beneficios y las recompensas en una organización” (p.6). teniendo en cuenta lo anterior, la 

justicia procedimental es tan fuerte, que, si los trabajadores sienten que las formas para alcanzar 

un fin han sido justas, estos podrían aceptar resultados inclusive poco beneficiosos para ellos. 

Respecto a la justicia interaccional, Omar indica que se enfoca en el ser, principalmente en el 

trato que los jefes o la organización les brinda a los empleados, debido a que estos esperan 

respeto, honestidad, justicia, entre otras. En este aspecto, si los trabajadores se sienten bien 

tratados, esto se reflejaría en un mayor rendimiento y compromiso y en menores tasas de 

abandono. La justicia interaccional se divide en dos, la interpersonal y la informacional. “La 

interpersonal se refiere al grado con que el gestor adopta un tratamiento digno y respetuoso con 

relación a las personas afectadas por los procedimientos y decisiones distributivas. La justicia 

informacional incluye las informaciones y explicaciones provistas a los trabajadores sobre las 

decisiones tomadas” (Omar, 2015, p.10).  

Omar et al. (2018) en su investigación validaron la Escala de Justicia Organizacional de 

Colquitt a través de un estudio realizado a 406 trabajadores de organizaciones argentinas (212 
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hombres y 194 mujeres). Ellos validaron y tradujeron al español la escala mencionada. Los 

resultados confirmaron el modelo de justicia de los cuatro factores (justicia distributiva, 

procedimental, interpersonal e informacional). 

En Colombia se han realizado estudios referentes a esta variable, como la investigación 

que permitió establecer la relación entre la percepción de justicia organizacional, el compromiso 

organizacional y la satisfacción laboral de un grupo de profesores de una universidad privada de 

Bogotá. Los resultados fueron analizados mediante estadística descriptiva y correlacional. La 

muestra fue de 110 docentes. Las variables estudiadas se evaluaron mediante la escala de Justicia 

Organizacional de Colquitt, el Cuestionario de Compromiso Organizacional de Meyer y Allen y 

la Escala de Satisfacción Laboral S10/12 de Meliá & Peiró (Hurtado, 2014). 

3.2 Compromiso Organizacional  

El compromiso organizacional ha sido un tema de gran interés para la sociología, 

psicología y el desarrollo del capital humano en las organizaciones; por esta razón, ha sido 

ampliamente estudiado a través de los años por científicos y académicos. Se han realizado 

diferentes análisis e investigaciones respecto a establecer su definición, la forma cómo se mide y 

a comprender las relaciones que tiene con otros factores de comportamiento y con el desempeño 

de las organizaciones. Toda esta información ha sido la base para la realización de diferentes 

estudios que han sido útiles para establecer medidas que generen un impacto positivo para las 

organizaciones, logrando la estabilidad de sus empleados, la disminución en los costos de 

rotación y el aumento en su productividad. 

De manera intuitiva se podría inferir que un trabajador con mayor compromiso hacia el 

establecimiento para el que trabaja se inclinaría por no tener intenciones de retiro, pero a través de 
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la documentación ya existente y esta investigación, se validará que tan fuerte es la relación entre 

estos dos factores y si es posible confirmar dicha idea. 

Existe bastante literatura sobre el compromiso organizacional, por esta razón, se exponen 

a continuación algunas definiciones y modelos establecidos a través del tiempo para 

contextualizar la información obtenida hasta el momento.  

De acuerdo con Betazos y Paz (2011), el estudio del compromiso organizacional inició en 

1960 cuando el sociólogo Howard S. Becker estableció el compromiso como la relación creada 

debido a las interacciones y contribuciones realizadas a través del tiempo, entre los trabajadores y 

la organización para la cual trabajan. A partir de esta década se realizan varios estudios 

relacionando el compromiso con diferentes variables personales y organizacionales y enfocándose 

en distintos sectores económicos y países. 

Mowday y Steers (1979), definen el compromiso organizacional como: 

            La fuerza relativa de la identificación de un individuo y la participación en una 

organización en particular. Puede caracterizarse por al menos tres factores relacionados: 

(1) una fuerte creencia y aceptación de los objetivos y valores de la organización; (2) una 

voluntad de ejercer un esfuerzo considerable en nombre de la organización; y (3) un fuerte 

deseo de mantener la membresía en la organización. (p.226) 

En su investigación, crearon el Cuestionario Compromiso Organizacional o OCQ por sus 

siglas en inglés, el cual ha sido uno de los constructos más utilizados para medir esta variable, 

aunque sus propios autores indican que es una herramienta aceptable pero no perfecta. Ellos 

realizaron una serie de estudios en donde participaron 2.563 empleados de nueve compañías 



36 

 

      

diferentes y lograron construir el instrumento que presentó niveles aceptables de validez y 

confiabilidad.  De acuerdo con los resultados obtenidos de la investigación, se concluyó que 

existe relación entre el compromiso y la rotación, ausentismo y permanencia de los trabajadores 

con referencia a las organizaciones. Durante el estudio se logró identificar que realizar 

únicamente el análisis de la variable de compromiso organizacional no podría explicar del todo el 

comportamiento de los empleados y por esta razón deben estudiarse los demás factores. Otra 

conclusión relevante de este estudio fue determinar que el compromiso pronostica de mejor 

manera la rotación del personal, que la variable de satisfacción laboral. 

Mathieu y Zajac (1990), publicaron un artículo en la revista académica Psychological 

Bulletin, en el cual a través del método del metaanálisis sintetizaron estudios previos respecto al 

compromiso organizacional, variable que se tomó como moderadora. Durante la investigación se 

estudiaron 26 variables que ellos catalogaron como antecedentes, correlaciones y consecuencias 

del compromiso organizacional. Los antecedentes hacen referencia a las características personales 

(edad, sexo, salario, estado marital, etc.), características del trabajo (autonomía, diversificación de 

habilidades, retos, etc.), relación grupo - líder (Comunicación del líder, liderazgo participativo, 

cohesión grupal, etc.), características de la organización y los estados de rol. Las variables de 

correlación son motivación (la motivación, participación en el trabajo, estrés, etc.) y satisfacción 

en el trabajo (Supervisión, ascensos, pagos, etc.) y, por último, las de consecuencia fueron 

relacionadas con el desempeño laboral como intención de retiro, rotación, etc.). Para esta 

investigación se tomó como referencia la definición de compromiso actitudinal desarrollada por 

Mowday, Steers y Porter y respecto al compromiso calculado, el determinado por Becker, 

conceptos anteriormente expuestos. En su artículo concluyeron que los dos tipos de compromiso 

son diferentes pero que existen más correlaciones con el compromiso actitudinal.  
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Meyer y Allen (1997), definieron compromiso como el “estado psicológico que 

caracteriza la relación del empleado con la organización y tiene implicaciones para la decisión de 

continuar siendo miembro de esta” (p.11). Ellos desarrollaron un instrumento basado en el 

modelo de tres componentes de compromiso o TCM por sus siglas en inglés; este constructo mide 

tres formas de compromiso organizacional. El primero evalúa el deseo de los empleados 

(compromiso afectivo), el segundo calcula el sentido de la obligación (compromiso normativo) y 

el tercero se enfoca en el valor asociado al trabajo respecto a los costos (compromiso de 

continuidad). Se establece que cada uno de estos factores son independiente y por lo tanto se 

pueden medir por separado.  

Meyer y Allen (2004), mencionan que “los trabajadores con fuerte compromiso afectivo 

se quedan porque quieren, aquellos con un compromiso normativo fuerte se quedan porque 

sienten que deben hacerlo, y aquellos con un compromiso de continuidad fuerte se quedan porque 

tienen que hacerlo” (p.2). También dentro de la investigación se establece que los empleados con 

un alto compromiso afectivo rinden más en el trabajo que aquellos que tienen una baja puntuación 

en esta variable. De igual manera se identificó que los empleados que sienten que tienen que 

quedarse en su trabajo porque no pueden perder algún tipo de valor, no estarán dispuestos a dar 

más de lo que su cargo les pide. De acuerdo con este modelo, se logra concluir que el resultado 

esperado para cada empleado es que tengan un compromiso afectivo alto y un compromiso de 

continuidad bajo. Es importante resaltar que, las empresas deben identificar de manera oportuna a 

aquellos trabajadores que cuentan con un compromiso afectivo bajo y un compromiso normativo 

alto, este último debido a que probablemente se sientan atrapados. Es importante mencionar que 

para la realización de la encuesta de esta investigación se utilizará el instrumento desarrollado en 

este modelo (Meyer y Allen, 2004). 
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Rios et al. (2010) tomaron para su investigación la definición de compromiso establecida 

por Meyer y Allen, que establece el modelo de tres tipos de compromiso. En su estudio 

confirmaron que el empowerment predice el compromiso organizacional e identificaron que el 

compromiso afectivo tiene una alta correlación con las dimensiones del empowerment 

(significado, competencia, autodeterminación e impacto).   

Por otra parte, el compromiso con la organización mide que tanto un empleado se siente 

identificado con su empresa, de acuerdo con Newstrom. (2007), “el compromiso es semejante a 

sentir una fuerte conexión e interés por la organización en un nivel emocional” (p.221).  Se ha 

observado que existe mayor nivel de compromiso con las empresas por parte de trabajadores que 

tienen más edad, en aquellos que han crecido dentro de las compañías o los que trabajan en áreas 

que tienen empelados con un fuerte sentido de compromiso, entre otras. (Newstrom, 2007).  Para 

las organizaciones es muy importante tener colaboradores altamente comprometidos debido a que 

estos muy probablemente darán su milla extra y acatarán todas las políticas y normas 

establecidas.  

Ramírez (2011) en su investigación propuso y aplicó un modelo de mejora basado en el 

conocimiento para las pymes del sector del calzado en México, tomando como base los factores 

políticos y el compromiso organizacional. El objetivo general de este estudio se enfocó en 

conocer las dinámicas de las pymes para implementar modelos que faciliten el aprendizaje en las 

organizaciones. Uno de los objetivos específicos era validar si el compromiso organizacional 

influía en el aprendizaje de los trabajadores y los resultados de la organización, lo cual se 

confirmó con la investigación y adicionalmente se concluyó que afecta de manera positiva a estas 

dos variables de estudio. Adicionalmente, se encontraron correlaciones entre el compromiso 
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afectivo con los estilos de aprendizaje y entre la percepción de los resultados y la percepción del 

compromiso afectivo y el normativo. (Ramírez E. R., 2011) 

A través de un análisis de regresión llevado a cabo en empresas colombianas, respecto a 

las variables de clima y compromiso organizacionales, se logró identificar la relación significativa 

entre estas, por esta razón, se establece que el compromiso varía de acuerdo con las condiciones 

brindadas por las organizaciones.  (Toro, 2002).  

3.3 Cultura Organizacional 

De acuerdo con la Real Academia de la Lengua Española (s.f), la cultura es “1. Conjunto 

de conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio crítico. 2.Conjunto de modos de vida 

y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artístico, científico, industrial, en una época, 

grupo social, etc”. El concepto cultura es polisémico, es decir, que tiene más de un significado, y 

ha ido evolucionado a través de la historia de la humanidad. 

Tylor (como se citó en Lerma Martinez, 2005) definió la cultura como “conjunto complejo 

que incluye conocimientos creencias, arte, moral leyes, costumbres y varias aptitudes y hábitos 

adquiridos por el hombre como miembro de una sociedad” (p.26) (Lerma Martinez, 2005). A 

partir del siglo XIX, se han desarrollado diferentes definiciones de cultura dependiendo del 

contexto en el que se estudie esta palabra. Para esta investigación nos enfocaremos en la cultura 

organizacional, la cual según Robbins (2004), hace referencia a aquellos conjuntos de valores que 

predominan o comparten los trabajadores de una organización, gracias a esta podemos identificar 

los comportamientos y formas de trabajo de las compañías. A continuación, se expondrán algunos 

conceptos y modelos establecidos para comprender la relación de esta variable con las 

organizaciones. 



40 

 

      

 Schein (1984), define cultura organizacional como “el patrón de supuestos básicos que un 

grupo determinado ha inventado, descubierto o desarrollado al aprender a afrontar su problema de 

adaptación externa e integración interna y que ha funcionado lo suficientemente bien como para 

ser considerado válido y, por lo tanto, para ser enseñado a los nuevos miembros como la correcta 

forma de percibir, pensar y sentir en relación con esos problemas” (p.3). Schein propone que la 

cultura organizacional se debe estudiar en tres niveles (Figura 10). El primero se denomina 

artefacto, el cual está constituido por las instalaciones o infraestructura de una organización. El 

segundo hace referencia a los valores de las personas y el tercero, son los pensamientos y sentires 

de estos.  Para Schein, en la gestión del capital humano se debe incluir el estudio de esta variable. 

Denison y Mishra (1995) establecen la cultura como “la representación simbólica de 

intentos pasados de adaptación y supervivencia, así como un conjunto de limitaciones o 

condiciones favorables para la futura adaptación” (p.205). Ellos diseñaron el Modelo Denison 

(Figura 11), una herramienta que actualmente está vigente y sigue ayudando a las empresas a 

diagnosticar sus estilos culturales y por lo tanto a mejorar sus desempeños. La misión, 

Adaptabilidad, Involucramiento y Consistencia son los factores principales de este modelo, que, 

de acuerdo con los autores, las empresas deberían tener conocimiento sobre el estado en se 

encuentran con relación a estos. Este modelo proporciona información relevante para las 

compañías debido a que relaciona la cultura organizacional con indicadores claves tanto 

financieros como de gestión como por ejemplo el crecimiento de las ventas, el retorno sobre el 

capital (ROE), satisfacción del cliente, entro otros.  (Consulting Denison, s.f.). 
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Figura 10 

Los niveles de Cultura y sus interacciones 

 

Nota. La figura muestra los niveles de cultura y las interacciones que se presentan en las 

organizaciones. Fuente: Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1997).   

Para Cameron y Quinn (2006), “una cultura organizacional es reflejada a través de lo que 

se valora en la organización, en los estilos de liderazgos dominantes, el lenguaje y los símbolos, 

los procedimientos, rutinas y las definiciones de éxito que hacen que una organización sea única” 

(p.17). El modelo creado por ellos ha sido utilizado ampliamente por las organizaciones y gracias 

a los conceptos establecidos, han logrado brindar orientación respecto a los comportamientos, 

competencias y gestión de los procesos dentro de las compañías. El instrumento desarrollado para 

medir los 4 tipos de culturas establecidos por ellos se denomina OCAI, siglas en ingles de 

Instrumento de Evaluación de Cultura Organizacional. Este constructo busca obtener como 

resultado la evaluación de la cultura que se vive y la que los trabajadores desearían tener. 
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Figura 11 

Modelo Denison. 

 

Nota. La figura muestra el modelo elaborado por Denison, en donde se identifican 4 elementos 

claves para explicar la cultura de una organización. Fuente: denisonconsulting.com 

Este modelo denominado valores de competencia, a través de estudios y análisis 

realizados, determinó diferentes características, que al agruparlas representaban un estilo de 

comportamiento y forma de actuar por parte de los empleados, con el cual se lograba alcanzar los 

objetivos la compañía. Se establecieron en total 4 grupos o tipos de cultura (Figura 12).  A 

continuación, se exponen las características de cada cuadrante: 

o Jerarquía: Organizaciones funcionales en donde las políticas y los procedimientos brindan 

los lineamientos de la organización.  Las decisiones deben ser tomadas de manera 

centralizada y los líderes se enfocan en la coordinación. Este tipo de cultura se enfoca en 

la estabilidad y eficiencia.  
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o Mercado: La competitividad es su principal objetivo y se enfocan en los resultados. Son 

organizaciones rápidas que manejan un ambiente agresivo para poder ser más rentables. 

o Clan: Se caracterizan por tener un ambiente de trabajo humano y colaborativo. Los 

clientes son considerados como socios. La Gerencia tiene como prioridad empoderar a los 

empleados y propiciar su desarrollo y compromiso.  

o Adhocracia: Organizaciones creativas con liderazgo visionario e innovador. Los riesgos se 

toman de manera frecuente y por esta razón están abiertos al cambio y a los nuevos 

desafíos. Su enfoque es el crecimiento rápido y las innovaciones. 

El propósito del modelo es poder identificar el tipo de cultura dominante de una 

organización, sus fortalezas y el potencial de un cambio de cultura. De igual manera, compartir 

herramientas necesarias para lograr un cambio cultural y personal dentro de las organizaciones. 

Para la medición de cultura organizacional de esta investigación se tomó como base este modelo. 

Figura 12 

Modelo de valores de competencia. 

 

Nota. La figura muestra los 4 tipos de cultura descritos en el modelo de valores de competencias.  

Fuente: (Cameron & Quinn, 2006). 
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De acuerdo con el estudio realizado con una muestra de 328 empleados australianos y en 

donde se implementó el constructo OCAI, se logró confirmar la relación entre el tipo de cultura 

actual con la variable de satisfacción laboral.  (Heritage et al. 2014). 

Una investigación realizada en la ciudad de Santiago de Cali, en donde se utilizó el 

instrumento OCAI para identificar la cultura organizacional de una Pyme del sector gastronómico 

de la ciudad, se logró identificar que la cultura actual era del tipo CLAN y la esperada era 

JERARQUICA, (Rodríguez, 2020). 

3.4 Intención de Retiro 

El retiro y la intención de retiro del personal en las compañías son temas que han sido 

ampliamente tratados alrededor del mundo, siendo un fenómeno que se está presentando cada 

vez con mayor frecuencia, el envejecimiento de la población, las diferentes crisis económicas y 

los efectos de la reciente pandemia del COVID-19 han tenido un impacto significativo en la 

toma de decisiones de los trabajadores con relación a su intención de retiro. En muchos casos, la 

falta de oportunidades de desarrollo y la pérdida de interés en el trabajo son factores que influyen 

en la decisión de abandonar el trabajo, esta variable ha sido estudiada hace muchos años y el 

primer estudio emperico data del año 1925. 

Chiavenato (2011), define la rotación de personal o turnover como “la fluctuación del 

personal entre una organización y su ambiente; en otras palabras, el intercambio de personas 

entre la organización y el ambiente se determina por el volumen de personas que ingresan y salen 

de la organización” (p.116). 

Es importante resaltar que se debe llevar el control de entradas y salidas del personal, y el 

volumen de la rotación debe ser pequeño para que la organización esté saludable y sea un simple 
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mantenimiento del sistema. El movimiento de empleados puede estar encaminado al aumento o 

disminución del sistema, en el primero para incentivar operaciones y generar una mejora de 

resultados y en el segundo caso con el fin de reducir operaciones, es relevante indicar que el 

“turnover” se puede salir de control en algunas compañías, apalancado por la competencia y las 

condiciones internas, por lo que es necesario actuar de forma proactiva y detectar a tiempo este 

suceso. 

Los costos visibles del retiro de las personas incluyen costos de reentrenamiento, costos 

de trabajadores temporales, costos de reubicación de personal, gastos de inducciones y 

capacitaciones formales, también existen costos ocultos como los manifiesta Hussein (2015) en 

su investigación de los factores que influyen la intención de retiro, los cuales son el 

incumplimiento de plazos de entrega,  perdida del Know-How de la compañía, pérdida de 

productividad por recarga excesiva en otros puestos de trabajo, posible pérdida de clientes, bases 

de datos de clientes actuales o clientes potenciales. Rust et al.(1996), indica que otras 

consecuencias de la rotación en las compañías es el impacto entre la relaciones entre los mismo 

empleados o empleado cliente, las personas que tienen una larga trayectoria en la compañía 

desarrollan relaciones con los empleados de áreas, los cuales pueden sentirse desmotivados con 

la pérdida de un compañero de trabajo, o dichos empleados frecuentemente desarrollan 

relaciones personales con los clientes, las cuales pueden ser un ciclo de refuerzo para la 

compañía, por lo que retener este tipo de personal tiene un efecto positivo en las buenas 

relaciones de la compañía con los clientes, traduciéndose en la rentabilidad para la empresa.  

Actualmente y durante la historia han existido múltiples factores  por los que se produce 

la rotación de personal, Contreras (2016) describe que la rotación de personal tiene varios que la 

originan entre ellos están: la satisfacción laboral, compromiso organizacional, aspectos laborales, 
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oportunidades externas del mercado laboral y características personales, el autor resalta la 

satisfacción laboral como un determinante que puede llegar a prevenir la intención de rotación y 

muchos autores lo respaldan, donde a mayor satisfacción laboral menor la intención de retiro. 

También en la literatura se detalla que existen varias razones que incitan a las personas a tomar 

este tipo de decisiones como lo son variables externas como la economía, hasta factores 

organizativos que incluyen el tipo de industria, tamaños de la organización, entorno laboral, 

asignaciones de tareas, beneficios, ascensos, remuneración, tipo de supervisión, (Arthur & 

Rousseau, 2001), (Mobley,1982). 
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Marco Metodológico 

En el siguiente capitulo se muestra toda la metodología utilizada en esta investigación, 

donde se detalla el diseño y los procedimientos de cálculo utilizados, el tamaño de la muestra, la 

forma de obtención de los datos, validación, codificación de la información y los análisis 

estadísticos de la misma. 

4.1 Diseño de la Investigación  

Esta investigación tiene un enfoque cuantitativo, ya que la misma busca a través de la 

medición numérica y los análisis estadísticos, identificar la relación que existe entre las variables 

justicia organizacional, compromiso organizacional, la cultura organizacional y la intensión de 

retiro en los diferentes sectores productivos en Colombia.  

Este enfoque cuantitativo es secuencial y probatorio, el cual parte de una idea que va 

acotándose y delimitándose y después se derivan objetivos y preguntas de investigación. Con la 

revisión de literatura se construye una apercepción teórica, donde nacen y se establecen hipótesis 

y se determinan las variables para el respectivo estudio. Se continúa con la definición de un plan 

para lograr probar las hipótesis y se miden las variables en contextos determinados; por último, se 

analizan y se generan conclusiones con respecto a las hipótesis. (Hernández et al. 2010).  

El estudio es de alcance descriptivo - correlacional, buscando en el alcance descriptivo 

recoger información y analizar las variables anteriormente mencionadas en diferentes sectores 

productivos en Colombia.  

 Este tipo de estudios según Hernández et al. (2010), busca explicar múltiples propiedades, 

peculiaridades, perfiles de los individuos de las comunidades, procesos, objetos o fenómenos que 
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puedan ser sometidos a análisis, lo que indica que exclusivamente se pretende medir o recolectar 

información de forma independiente, o conjunta de los conceptos o variables a las que se refieren,  

El alcance correlacional se define como “conocer la relación o grado de asociación que 

exista entre dos variables o más conceptos, categorías o variables en un contexto en particular” 

(Hernández et al, 2010, p. 92). Se incluye este alcance debido a que el estudio también busca 

establecer la relación que pueda existir entre los componentes de justicia organizacional, 

compromiso organizacional, cultura organizacional e intención de retiro.  

4.2 Consentimiento Informado y Confidencialidad 

Este consentimiento es el ubicado en la parte inicial de la encuesta, el cual expresa el 

objetivo de la investigación, los diferentes procedimientos utilizados en la recolección de los 

datos, el tratamiento de la información y la publicación de los resultados. Cada participante deja 

la constancia de la lectura y la aceptación de forma voluntaria el diligenciamiento del formulario. 

Si la persona no acepta el consentimiento, la encuesta termina inmediatamente. Si decide 

aceptarlo, se da inicio a todas las preguntas concernientes a esta investigación. 

Con el fin de proteger la confidencialidad de todos los colaboradores, las respuestas a las 

encuestas son completamente anónimas y no existe ninguna información que pueda identificar 

individualmente a la persona. 

4.3 Definición de los Instrumentos   

En la siguiente investigación se utilizó la escala de Likert de 5 puntos como opción de 

respuesta, este tipo de escala de medición es utilizada en investigación social y de mercado para 

medir actitudes, opiniones o creencias de las personas. Esta escala fue desarrollada por el 
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psicólogo estadounidense Rensis Likert en 1932 y se compone de 5 opciones de respuesta, que 

van desde "totalmente en desacuerdo" hasta "totalmente de acuerdo", y se utiliza para medir la 

intensidad o el grado de acuerdo o desacuerdo de los encuestados con una declaración o 

afirmación particular. 

La escala de Likert de 5 puntos se considera una de las escalas más comunes utilizadas en 

investigaciones sociales y de mercado debido a su simplicidad y facilidad de comprensión para 

los encuestados. Además, esta escala permite la recopilación de datos cuantitativos, lo que 

permite analizar y comparar los resultados de manera sistemática.  

El formulario completo constaba de 78 preguntas, donde sus 10 preguntas iniciales eran 

preguntas demográficas o de control como sexo, edad,  nivel de estudios, estado civil, hijos, tipo 

de sector, antigüedad, ingresos, cargo y tipo de contrato, las restante 68 preguntas corresponden a 

4 constructos, los cuales son Justicia Organizacional (20), Compromiso Organizacional (18), 

Cultura organizacional (24) e intensión de retiro (6), en el anexo 1 se encuentra el instrumento 

completo, a continuación se detallara el cada uno de las escalas utilizadas su interpretación y 

validaciones en trabajos anteriores. 

4.3.1 Escala de Medición de Justicia Organizacional (Colquitt) 

La Escala de Colquitt para la medición de Justicia Organizacional fue creada en 2001 por 

Jason A. Colquitt, profesor de la Universidad de Georgia, en Estados Unidos. La escala fue 

desarrollada a partir de la revisión de estudios anteriores sobre el tema de la justicia 

organizacional y la integración de múltiples teorías y enfoques para crear una herramienta de 

medición válida y confiable.  
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Una revisión de literatura muestra que la escala de justicia organizacional desarrollada por 

Colquitt (2001), es una de las mediciones de justicia más difundida, la cual mide las cuatro 

dimensiones propuesta por Greenberg J (1993), Colquitt integra en su escala de 20 preguntas, con 

opción de respuesta tipo Likert de 5 puntos, las siguientes mediciones distribuida de las siguiente 

forma, : 7 preguntas o ítems que miden la justica procedimental los cuales fueron tomados desde 

Thibaut (1975) y Leventhal (1980), 4 ítems que miden la justicia interpersonal tomados de Bies et 

al. (1986), 4 ítems que miden la justicia distributiva, también tomados de Leventhal (1976) y 5 

ítems que miden la justicia informacional tomados de Bies et al. (1986) y de Shapiro et al. (1994), 

en la tabla 1 se observa de forma simplificada los ítems relacionados a cada tipo de justicia. 

Tabla 1  

Distribución de ítems escala justicia organizacional. 

Componente Ítems de la escala 

Justicia Procedimental 1,2,3,4,5,6,7 

Justicia Distributiva 8,9,10,11 

Justicia Interpersonal 12,13,14,15 

Justicia Informacional 16,17,18,19,20 

Nota. La tabla muestra las preguntas de la escala que están asociadas con cada dimensión de la 

variable de justicia organizacional.  Fuente: Elaboración propia. 

Su escala de respuesta es de tipo linker de 5 opciones, donde 1 “Totalmente en 

desacuerdo”, 2 “En desacuerdo” 3 “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 4 “De acuerdo” 5 

“Totalmente de acuerdo”.  

Este instrumento ha sido validado en diferentes estudios y en español, Díaz-Garcia et al. 

(2004), encuentra en su estudio la validación del constructo de Colquitt, con una muestra de 460 
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trabajadores españoles del sector de servicio, y mediante análisis factorial apoyaron la estructura 

de las cuatro dimensiones de su versión generada, además reportaron Alpha de Cronbach para las 

subescalas que variaron desde 0.88 a 0.94, lo que indico una validez razonable de la herramienta. 

Omar et al. (2018) en su versión argentina de la escala de justicia organizacional de Colquitt, en 

un estudio realizado a 406 trabajadores, mediante análisis factorial confirmatorio corroboran la 

estructura tetrafactorial de la herramienta y reportan Alpha de Cronbach con valores mayores al 

0.8, esta última traducción por la cercanía y la semejanza en el idioma fue la utilizada en el 

presente trabajo.  

4.3.2 Escala Medición de Compromiso Organizacional (TCM): 

La escala de compromiso organizacional, desarrollada inicialmente por los investigadores 

y Psicólogos John Meyer y Nathalie Allen en el año de 1990, contaba con un total de 24 ítems, 

después se generó una versión revisada por Meyer, Allen y Smith en su en el año 2004, donde se 

ajustó con un total de 18 ítems, tiene como objetivo reconocer el nivel y tipo de compromiso 

organizacional presentan los individuos en las organizaciones, su escala de respuesta es de tipo 

linker  de 5 opciones, donde 1 “Totalmente en desacuerdo”, 2 “En desacuerdo” 3 “Ni de acuerdo 

ni en desacuerdo”, 4 “De acuerdo” 5 “Totalmente de acuerdo” y cuenta con tres componentes 

como se muestra en la tabla 2, los cuales fueron definidos en el marco teórico.  

Tabla 2 

Distribución de ítems escala compromiso organizacional. 

Componente Ítems de la escala 

Compromiso afectivo 6,9,12,14,15,18 

Compromiso de continuidad 1,3,4,5,16,17 

Compromiso Normativo 2,7,8,10,11,13 
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Nota. La tabla muestra las preguntas de la escala que están asociadas con cada componente de la 

variable de compromiso organizacional.  Fuente: Elaboración propia. 

Es importante resaltar que el cuestionario cuenta con 4 ítems expresados de forma inversa 

(10,14,15 y18), y deben ser interpretados de forma contraria en el momento de la asignación de la 

puntación al generar la tabulación de los datos.  

La calificación total de instrumento va desde la puntuación mínima de 18 puntos a la 

máxima que es de 90 puntos, y cada componente cuenta con un valor mínimo de 6 puntos a un 

máximo de 30 puntos, al final para obtener el valor total y los tres valores se debe dividir entre el 

número de preguntas,  las escalas de la intensidad, aunque no están definidas por los autores en su 

guía de uso, indica que al computar las variables se puede determinar la intensidad de la 

dimensión y el investigador puede determinar si es un nivel alto, medio o bajo de acuerdo con sus 

necesidades (Meyer et al. 2004) para este caso los niveles serán definidos como nivel bajo entre 1 

y 2,33, nivel medio 2,34 a 3,66 y nivel alto 3,67 y 5 (Bustamante et al. 2016). 

Este instrumento ha sido puesto a prueba en diferentes regiones y profesiones, donde se ha 

verificado su grado de fiabilidad en múltiples ocasiones y a través del tiempo, Meyer y Allen 

(1993), determinaron la fiabilidad en las tres dimensiones planteadas con el instrumento utilizado 

en esta tesis, Compromiso afectivo (0.82), compromiso de continuidad (0.74) y compromiso 

normativo (0.83), Finegan (1994), determina también una fiabilidad alta para el constructo con 

resultados de Compromiso afectivo (0.81), compromiso de continuidad (0.69) y compromiso 

normativo (0.74). Argomedo (2013), en su trabajo y utilizando la escala en idioma español, 

sometió a validación por expertos y en donde generando el análisis binomial, generaron la 

aceptación del instrumento con (P<.05), y logro encontrar un índice de fiabilidad del 0.82. 
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4.3.3 Escala de Medición de Cultura Organizacional (OCAI) 

El Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) es una herramienta desarrollada 

por los investigadores Cameron y Quinn en 1999 para evaluar la cultura organizacional de una 

empresa. La cultura organizacional es un conjunto de valores, creencias y comportamientos 

compartidos por los miembros de una organización y que influyen en su forma de trabajar, tomar 

decisiones y relacionarse con su entorno. La escala se basa en el modelo Competing Values 

Framework (CVF), que describe cuatro tipos de cultura organizacional: clan, adhocracia, mercado 

y jerarquía (Tabla 3). 

Cultura Clan. se refiere a una cultura orientada a la colaboración y la cooperación, donde 

se valoran la lealtad y la tradición. Los valores asociados incluyen la participación, el 

compromiso y el apoyo. 

Cultura Adhocracia. se refiere a una cultura orientada a la innovación y la creatividad, 

donde se valoran el cambio y la experimentación. Los valores asociados incluyen la 

innovación, el riesgo y la flexibilidad. 

Cultura Mercado. se refiere a una cultura orientada a la competencia y los resultados, 

donde se valoran la eficiencia y la productividad. Los valores asociados incluyen el logro, 

la competitividad y la orientación al cliente. 

Cultura Jerarquía. se refiere a una cultura orientada a la estabilidad y el control, donde se 

valoran la eficiencia y la estandarización. Los valores asociados incluyen la disciplina, la 

precisión y la predictibilidad. 

El OCAI se basa en la teoría de los valores culturales de Hofstede y la teoría de la 

competencia básica de Hamel y Prahalad. Propone cuatro dimensiones principales de la cultura 

organizacional: orientación hacia los resultados, orientación hacia las personas, orientación hacia 
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la estabilidad y orientación hacia el cambio. Los ítems miden los valores y comportamientos 

asociados con cada una de las dimensiones de cultura organizacional.  

Tabla 3 

Distribución de ítems escala cultura organizacional. 

Componente Ítems de la escala 

Cultura Clan 1,5,9,13,17,21 

Cultura Adhocracia 3,7,11,15,19,23 

Cultura Mercado 4,8,12,16,20,24 

Cultura Jerarquía 2,6,10,14,18,22 

 

Nota. La tabla muestra las preguntas de la escala que están asociadas con cada tipo de la variable 

de cultura organizacional.  Fuente: Elaboración propia. 

Los participantes deben evaluar su acuerdo o desacuerdo con cada afirmación utilizando 

una escala de cinco puntos que va desde "totalmente en desacuerdo" hasta "totalmente de 

acuerdo". En varios estudios y el formato original del constructo es en escala ipsativa (suma 

100%), pero es relevante indicar que es este tipo de escalas para medir estos conceptos en 

ocasiones resultan en desventajas, ya que las medidas por la forma de diligenciar no son 

independientes, lo que implica que no es posible utilizar análisis basados en correlaciones, ni 

regresiones múltiples.  Por este motivo para el siguiente trabajo se utilizaría la escala tipo linker y 

se codificara de 1 a 5.  Este constructo no cuenta con ítems expresados de forma inversa.  

El puntaje final de cada dimensión se calcula mediante una fórmula y se presenta en un 

gráfico de diamante, que permite visualizar la cultura organizacional de la empresa de manera 

fácil y clara, el constructo también evalúa el tipo de cultura actual y la deseada, por lo que la 

persona debe responde pensando en el presente y en el futuro deseado, para el efecto de este 

estudio solo se determina la cultura actual de las empresas de las personas que contestaron el 

instrumento.  
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Con el fin de sustentar la validez del constructo en español y en escala linker de 5 ítems, 

González (2016), en su trabajo de maestría confirma que la cultura organizacional tiene un 

impacto positivo en el desempeño de las instituciones educativas, con una muestra de 698 

personas, de 25 instituciones, obtiene un Alpha de Cronbach para la cultura de clan (0,98), 

adhocrática (0,98), Mercado (0,96), Jerárquica(0,97), la escala utilizada dentro del estudio fue 

traducida al español y validada , por la tesis doctoral de Naranjo (2010), donde se validó 

utilizando traducción directa e inversa, en esta traducción y validación participo un grupo de 

expertos y traductores especializados, con lo cual se logró garantizar que los ítems retraducidos 

coincidieron con la escala original, además se utilizó análisis factorial de cada escala. 

4.3.4 Intención de Retiro (TIS) 

La intención de retiro en individuos es el deseo de un empleado de abandonar la 

compañía, en el 2004, Rooth desarrollo un constructo con la finalidad de medir la intensión de 

retiro, versión que nunca fue publicada, solo hasta 4 años después Jacobs et al. (2008) publicaron 

en su literatura el instrumento, validando su consistencia con un Alpha de cronbach de 0.91, 

siendo una calificación alta en confiabilidad, más adelante Martin y Roodt (2008) reportan en su 

investigación una confiabilidad alta con un valor de 0.93 en Alpha de cronbach., la versión 

original de la escala Roodt (2004), contenía un total de 14 ítems, los cuales utilizaban escala 

Likert de 5 puntos en la medición, sin embargo Jacobs et al.(2008) , en el estudio para predecir la 

rotación de enfermeras profesionales la escala contenía 15 ítems y escala Likert de 5 puntos. 

Después Bothma y Roodt  (2013)  publican una versión abreviada conocida como la escala TIS-6, 

la cual seleccionaba 6 ítems de la escala original de 15 ítems, en este estudio realizado a 2.429 

trabajadores del campo de la comunicación, tecnología y la información se logró una consistencia 
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del constructo con un (α=0.8), para este caso en la investigación se utilizó la TIS-6 como el 

constructo para medir la intención de retiro, con una escala tipo Likert de 5 puntos, de los 6 ítems, 

donde 4 de las preguntas son evaluadas de forma normal y 2 son evaluadas de forma inversa 

como lo muestra la siguiente tabla 4. 

Tabla 4 

Ítems positivos y negativos del cuestionario TIS -6  

Evaluación Ítems de la escala 

Normal 1,3,4,5 

Inverso 2,6 

Nota. La tabla muestra las preguntas catalogadas como positivas y negativas del cuestionario TIS-

6.  Fuente: Elaboración propia. 

La forma de evaluar el resultado de la escala es si los resultados son muy cercanos al 

valor más alto, significa mayores posibilidades de intensión de retiro del colaborador (Taboli, 

2015), En Morales y Shanny (2021) utilizaron y validaron la escala en idioma español, con 

ayuda de expertos y además se verificaron las propiedades psicométricas del instrumento 

reportando las siguientes evidencias de validez interna del mismo. 

4.4 Recolección de Datos  

Para ejecutar la recolección de datos se diseñó una encuesta en la suite de formularios de 

Google. el cuestionario fue de tipo abierto, se publicó en diferentes redes sociales especializadas 

como LinkedIn y se compartió el link  directamente a personas potenciales que podrían contribuir 

a la investigación con sus respuestas, se explicó de forma detallada en el encabezado cada 

dimensión a evaluar, su diligenciamiento tomaba aproximadamente unos 30 min, la recepción de 

respuestas se suspendió al lograr un umbral de 131 encuestados, y después se procedió a generar 
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la tabulación de datos mediante la herramienta de Excel y los análisis estadísticos, medias, 

normalidades, regresiones, multicolinealidad, homocedasticidad, empleando la herramienta 

STATA V.14. La encuesta completa se encuentra en el anexo 1. 

4.5 Codificación de Datos 

Para lograr la manipulación de las variables de control, se asignó un número a cada 

atributo o categoría de la variable, la codificación se ejecutó como se muestra en la tabla 5. 

Tabla 5 

Codificación de variables de control o categóricas. 

Codificación por Sexo (D1_COD) Valor  

Femenino 0 

Masculino 1 

Codificación por edad (D2_RCOD) Valor  

Menor de 30 años  0 

Entre 30 y 42 años  1 

Entre 54 y 43 años  2 

Mayor a 54 años  3 

Codificación por estado civil (D3_ Valor  

Casado/a  1 

Divorciado/a o Separado/a 2 

Soltero/a  3 

Unión libre 4 

Codificación por salario  Valor  

 Entre 1 y 4 S.M.L.M. V 1 

 Mayor 10 S.M.L.M. V 2 

Mayor a 4 y menor 10 S.M.L.M. V 3 

Codificación por nivel de estudio  Valor  

 Carrera Universitaria 1 

 Especialización 2 

Formación Técnica o Tecnológica 3 

Maestría 4 

Codificación por sector Valor  

Otro 0 

 Industrial 1 
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Codificación por Antigüedad laboral Valor  

 De 1 a 4 años 1 

De 10 a 14 años  2 

De 15 a 30 años  3 

De 5 a 9 años  4 

Mayor a 30 años 5 

Menor a 1 año 6 

Codificación por hijos Valor  

1 hijo  1 

2 hijos 2 

3 o más 3 

No Tiene  4 

Codificación por tipo de contrato  Valor  

Prestación de servicios 1 

Termino fijo 2 

Termino indefinido 3 

  

Nota. La tabla muestra el valor asignado a las 9 variables de control que se utilizaron en la 

investigación.  Fuente: Elaboración propia. 
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Resultados 

5.1 Composición de la Muestra y Variables Categóricas 

Para el desarrollo de la siguiente investigación se recopilaron un total de 131 encuestas y 

como se muestra en la tabla 6, del total de encuestados, el 51% era de sexo femenino y 49% de 

sexo masculino, predominando con un 55 % el rango de edad de 30 a 42 años. Adicionalmente, el 

37,4 % de los encuestados tienen un nivel de estudio de maestría y prevalece el estado civil 

soltero con un 38.1%. La no presencia de hijos representa un 55%, el 47.33% de los participantes 

tiene un salario de 4 a 10 S.M.LM.V., el 77% tienen como tipo de contrato término indefinido, el 

31.3% tienen antigüedad laboral de 5 a 9 años y el sector industrial cuenta con la mayor 

representación, con el 18.3 %. 

Tabla 6 

 

Variables de control y composición de la muestra 

Variable Segmentación Freq. Porcentaje 

Sexo  

Femenino 67 51,10% 

Masculino 64 48,90% 

Total  131 100,00% 

Edad 

Menor de 30 años  27 20,61% 

Entre 30 y 42 años  72 54,96% 

Entre 54 y 43 años  29 22,14% 

Mayor a 54 años  3 2,29% 

Total  131 100% 

Nivel de 

Estudio  

Carrera Universitaria  41 31,30% 

Especialización  30 22,90% 

Formación Técnica o 

Tecnológica  
11 8,40% 

Maestría  49 37,40% 

Total  131 100,00% 

Estado 

Civil  

Casado/a  48 36,64% 

Divorciado/a o 

Separado/a 4 3,05% 

 Soltero/a  50 38,17% 

Unión libre 29 22,14% 
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Total  131 100,00% 

Salario  

Entre 1 y 4 S.M.L.M.V  

  

47 35,88% 

Mayor a 4 y menor 10 

S.M.L.M. V 62 47,33% 

 Mayor 10 S.M.L.M. V 22 16,79% 

Total  131 100,00% 

Antigüedad 

Laboral  

Menor a 1 año 9 6,87% 

De 1 a 4 años 40 30,53% 

De 5 a 9 años  41 31,30% 

De 10 a 14 años  22 16,79% 

De 15 a 30 años 18 13,74% 

Mayor a 30 años 1 0,77% 

Total  131 100,00% 

Hijos 

1 hijo  33 25.19% 

2 hijos 19 14.5% 

3 o más 7 5.34% 

No Tiene  72 54.96% 

Total  131 100,00% 

 Otro 107 81.68% 

Sector Industrial 24 18.32% 

 Total 131 100.00% 

Tipo de 

Contrato 

Prestación de servicios 10 13,5% 

 Termino fijo 7 9,5% 

Termino indefinido 57 77,0% 

Total  74 100,00% 

 

Nota. La tabla muestra la distribución de la muestra por sexo, edad, estado civil, salario, 

Antigüedad laboral, hijos, sector y tipo de contrato. Fuente: Elaboración propia. 

5.2 Consistencia de los Instrumentos 

Con el fin de verificar la consistencia de los instrumentos, se ejecutó la prueba de Alpha 

de Cronbach, encontrado valores que respaldan los instrumentos y sus subescalas. Para la escala 

de justicia organizacional (JUSTICIA), se obtuvo un α=0.93 (Tabla 7), para compromiso 

organizacional (COMORG) un α=0.84 (Tabla 8), la cultura organizacional (CULORG) un α=0.95 

(Tabla 9) y la variable dependiente intensión de retiro obtuvo un valor de consistencia de α=0,84. 
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Todos los instrumentos arrojaron niveles altos de fiabilidad, según las escalas definidas en Kaplan 

& Saccuzzo (1982). 

Tabla 7 

Alpha de Cronbach Justicia y dimensiones 

Dimensiones 

Alpha de 

Cronbach  

Justica Procedimental (JP) 0,82 

Justica distributiva (JD) 0,93 

Justica interpersonal (JIN) 0,90 

Justica informacional (JIF) 0,92 

JUSTICIA 

ORGANIZACIONAL 

(JUSTICIA) 

0,93 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Alpha de Cronbach para cada dimensión de la variable de 

justicia organizacional.  Fuente: Elaboración propia. 

Tabla 8 

Alpha de Cronbach Compromiso y componentes.  

Dimensiones 

Alpha de 

Cronbach  

Compromiso Afectivo (CA) 0,80 

Compromiso Continuidad (CC) 0,70 

Compromiso Normativo (CN) 0,75 

COMPROMISO 

ORGANIZACIONAL 

(COMORG) 

0,84 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Alpha de Cronbach para cada componente de la variable de 

compromiso organizacional.  Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 9 

Alpha de Cronbach Cultura y tipos.  

Dimensiones 

Alpha de 

Cronbach 

Cultura de Clan (CUC) 0,90 

Cultura jerárquica (CUJ) 0,87 

Cultura Adhocrática (CUAH) 0,82 

Cultura de Mercado (CUM) 0,83 

CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

(CULORG)  

0,95 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Alpha de Cronbach para cada tipo de la variable de cultura 

organizacional.  Fuente: Elaboración propia. 

5.3 Análisis de Datos  

En las tablas 10 y 11, se muestra el análisis descriptivo de todas las variables 

dependientes, sus diferentes dimensiones y la variable dependiente.  Se realizaron los cálculos de 

la media, desviación estándar, valores mínimos y máximos, observando tendencias en los valores 

para la media como el puntaje promedio de 4,4 puntos para la justicia interpersonal, el 

compromiso afectivo con 3,5 puntos, la cultura de clan con un valor de 3.5 y la intensión de retiro 

con un valor de 2.83 superior al de su punto medio que es 2.5 según la escala utilizada.  
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Tabla 10 

Estadística descriptiva del análisis de datos de la muestra.  

 

 

Nota. La tabla muestra la estadística descriptiva de promedio, deviación estándar, mínimo y 

máximo de las dimensiones internas de los instrumentos de justicia, compromiso y cultura 

organizacional.  Fuente: STATA 

Tabla 11 

Estadística descriptiva del análisis de datos de la muestra instrumentos completos 

 

Nota. La tabla muestra la estadística descriptiva de promedio, deviación estándar, mínimo y 

máximo de los instrumentos de justicia, compromiso y cultura organizacional.  Fuente: STATA. 
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Para determinar y evaluar las hipótesis propuestas para cada una de las variables, de forma 

independiente se realizó un análisis de regresión lineal para determinar la relación, sentido y 

fuerza de correlación entre la variable dependientes y las independientes. Para generar los 

modelos de regresión se usó el software STATA V.14, donde su algoritmo se basa en mínimos 

cuadrados. Adicionalmente, fue necesario ejecutar otras pruebas, con el fin de conocer la 

fiabilidad de los resultados.  

5.4 Relación de las Variables de Control con la Intención de Rotación 

En la investigación se incluyeron variables de control, con la finalidad de generar una 

robustez al modelo.  En la tabla 12 se puede observar que, al generar directamente la regresión 

con dichas variables en bloque, no se encuentra ningún tipo de relación fuerte con la intención de 

retiro. 

Con la variable tipo de contrato se ejecutaron igualmente pruebas de relación sin encontrar 

significancia fuerte, fue necesario excluirla ya que no todos los encuestados respondieron esta 

pregunta y reducía el nivel de la muestra a 74, como se detalló en la tabla 6. 
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Tabla 12 

Resultados regresión entre las variables de control y la intención de retiro. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre las 

variables de control y la intención de retiro.  Fuente: STATA. 
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5.5 Relación de Justicia Organizacional con la Intención de Retiro 

Para determinar el primer objetivo específico de la investigación, el cual hace referencia a 

establecer la relación entre justicia organizacional y la intención de retiro de trabajadores en 

empresas colombianas, informamos que, de acuerdo con la regresión lineal ejecutada entre las 

variables dependiente, independiente y de control, se observa que  entre justicia organizacional e 

intención de retiro existe una correlación significativa y negativa, debido a que se obtuvo un valor 

P inferior a 0.05 y un coeficiente de regresión de -0.87. En las variables de control también se 

detalla una fuerte relación entre las personas mayores de 54 años y la intención de retiro de forma 

negativa con un coeficiente de -1.08 (Tabla 13). Con base a lo anterior, se puede concluir que, a 

menor justicia organizacional, mayor intención de retiro y si el individuo está en el último rango 

de edad es menor es su intención de retiro, lo que ayuda a confirmar la hipótesis de trabajo H1.  

En cuanto a la correlación entre las dimensiones internas del instrumento de justicia 

organizacional, la intención de retiro y todas las variables de control, se establece que la justicia 

distributiva e interpersonal tienen una relación significativa con la intensión de retiro y la 

procedimental e informativa, no. Los valores P de las justicias distributiva e interpersonal fueron 

0.000 y 0.039 respectivamente, mientras que las de justicia procedimental e informativa, fueron 

superiores a 0.05. El coeficiente de regresión para las justicias distributiva e interpersonal 

arrojaron valores negativos de -0.37 y -0.24 respectivamente, es decir que, a menor percepción de 

justicia en sus dimensiones distributiva e interpersonal, mayor intención de retiro y continua la 

relación con el último rango de edad, ya que si el individuo se encuentra en este rango tiende a ser 

menor su intención de retiro (Tabla 14). Con lo anterior, se logran comprobar las hipótesis H1b y 

H1c y rechazar las H1a y H1d. 
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Tabla 13 

Resultados regresión entre justicia organizacional, intención de retiro y todas las variables de 

control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre la variable 

de justicia organizacional, la intención de retiro y las variables de control.  Fuente: STATA. 
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Tabla 14 

Resultados de la regresión entre las dimensiones de justicia organizacional, intención de retiro y 

variables de control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre las 

dimensiones de la variable de justicia organizacional, la intención de retiro y las variables de 

control.  Fuente: STATA. 
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Teniendo presente que, al generar diferentes correlaciones con las variables de control, se 

identificó que la edad y estado civil arrojan alta relación en la mayoría de las iteraciones, por tal 

razón a continuación se exponen las regresiones realizadas con justicia organizacional, intención 

de retiro, edad y estado civil. De acuerdo con la tabla 15, podemos confirmar que los trabajadores 

mayores a 54 años tienen una relación significativa y negativa, es decir que, si la persona se 

encuentra en el último rango de edad, menor es su intención de retiro. De igual manera se observa 

que respecto al estado civil de los trabajadores, los solteros tienen relación significativa y 

positiva, indicando que estos tienen mayor tendencia a la intención de retiro voluntaria. Al 

realizar la desagregación de la variable de justicia organizacional, como se observa en la tabla 16, 

los trabajadores mayores a 54 años tienen relación significativa; respecto al estado civil, 

únicamente hay relación con aquellos que se encuentran solteros y referente a las dimensiones de 

justicia organizacional, se confirma que las únicas que tienen correlación significativa negativa 

son las justicias distributivas e interpersonal. 
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Tabla 15 

Resultados de la regresión entre justicia organizacional, intención de retiro y las variables de 

control edad y estado civil. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre la justicia 

organizacional, la intención de retiro y las variables de control de edad y estado civil.  Fuente: 

STATA. 
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Tabla 16 

Resultados de la regresión entre las dimensiones de justicia organizacional, intención de retiro y 

las variables de control edad y estado civil. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre las 

dimensiones de justicia organizacional, la intención de retiro y las variables de control de edad y 

estado civil.  Fuente: STATA. 

5.6 Relación del Compromiso Organizacional con la Intención de Retiro 

Para determinar el segundo objetivo específico de la investigación, el cual hace referencia 

a establecer la relación entre compromiso organizacional y la intención de retiro de trabajadores 

en empresas colombianas, informamos que, de acuerdo con la regresión lineal ejecutada entre las 

variables dependiente, independiente y de control, se observa que la relación entre compromiso 

organizacional e intención de retiro tienen una correlación significativa y negativa, debido a que 

se obtuvo un valor P inferior a 0.05 y un coeficiente de regresión de -0.68, las variables de control 

no indicaron relaciones fuertes (Tabla 17). Con base a lo anterior, se puede concluir que, a menor 
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compromiso organizacional, mayor intención de retiro y por lo tanto se puede confirmar la 

hipótesis de trabajo H2.  

En cuanto a la correlación entre los componentes de compromiso organizacional, la 

intención de retiro y todas las variables de control, se establece que únicamente el compromiso 

afectivo tiene una relación significativa, el normativo y de continuidad no, el valor P del 

compromiso afectivo fue 0.000 y su coeficiente de regresión arrojó valor negativo -0.64, es decir 

que, a menor compromiso afectivo de los trabajadores, mayor intención de retiro, con respecto a 

las variables de control se logra determinar una relación positiva en el rango de 5 a 9 años en la 

antigüedad en el trabajo, lo que indica que si el individuo está en esta etapa laboral, su intención 

de retiro seria mayor (Tabla 18). Con lo anterior, se logra comprobar la hipótesis H2a y rechazar 

las H2b y H2c. 

Para el análisis de las correlaciones de compromiso organizacional también se tomaron las 

variables de control, edad y estado civil; por tal razón y de acuerdo con la tabla 19, podemos 

confirmar que la edad en los trabajadores no presentó una relación significativa con la intención 

de retiro. Respecto al estado civil de los trabajadores, los que están en unión libre tienen relación 

significativa positiva, indicando que estos tienen mayor tendencia a la intención de retiro 

voluntaria. Al realizar la desagregación de la variable de compromiso organizacional, como se 

observa en la tabla 20, la edad de los trabajadores no tiene relación significativa, el estado civil de 

unión libre es el único que presenta relación y referente a los componentes de compromiso 

organizacional, se ratifica que el afectivo es el único que tiene correlación significativa y esta es 

negativa. 
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Tabla 17 

Resultados regresión entre compromiso organizacional, intención de retiro y todas las variables 

de control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre la 

variable de compromiso organizacional, la intención de retiro y las variables de control.  Fuente: 

STATA. 
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Tabla 18 

Resultados de la regresión entre las dimensiones de compromiso organizacional, intención de 

retiro y variables de control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre las 

dimensiones de la variable de compromiso organizacional, la intención de retiro y las variables de 

control.  Fuente: STATA 
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Tabla 19 

Resultados de la regresión entre compromiso organizacional, intención de retiro y las variables de 

control edad y estado civil. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre el 

compromiso organizacional, la intención de retiro y las variables de control de edad y estado 

civil.  Fuente: STATA. 
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Tabla 20 

Resultados de la regresión entre los componentes de compromiso organizacional, intención de 

retiro y las variables de control edad y estado civil. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre los 

componentes de compromiso organizacional, la intención de retiro y las variables de control de 

edad y estado civil.  Fuente: STATA. 

5.7 Relación de la Cultura Organizacional con la Intención de Retiro  

En este apartado se responde al tercer objetivo específico de la investigación, el cual es 

determinar si existe una relación entre la cultura organizacional y la intención de retiro de los 

trabajadores de empresas en Colombia.  La tabla 21 muestra los resultados de la regresión lineal 

generada entre la variable dependiente, la independiente y las variables de control, donde la 

cultura organizacional tiene un coeficiente de regresión de -0.65 y un P valor menor a 0,05 lo que 

indica que su efecto estadístico es relevante y negativo, es decir que, entre más se tenga arraigada 
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la cultura organizacional, la intensión de retiro tendería a reducirse; lo que nos valida con alto 

nivel de seguridad la hipótesis H3, las variables de control no muestran una relación significativa. 

Tabla 21 

Resultados regresión entre cultura organizacional, intención de retiro y todas las variables de 

control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre la 

variable de cultura organizacional, la intención de retiro y las variables de control.  Fuente: 

STATA. 
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Después de determinar la relación de la variable completa, se procede a estudiar los tipos 

que componen el constructo, en este caso la cultura organizacional tiene cuatro, mercado, clan, 

adhocrática y jerárquica. La tabla 22 muestra los resultados de la regresión lineal generada entre 

la variable dependiente y las independientes, donde se logra determinar que la cultura de clan es 

el único de los tipos del constructo que cuenta con un efecto probabilístico relevante y negativo, 

debido a que tiene una correlación de -0.49 y P valor menor a 0.05. Con lo anterior podemos 

indicar que, entre más se perciba la cultura de clan en el individuo u organización, la intención de 

retiro tendería a reducirse, comprobando de esta manera la hipótesis H3a. Para los tres tipos de 

cultura restantes, aunque la regresión generó coeficientes, no cuentan con un efecto relevante, 

dando como resultado un rechazo de las hipótesis H3b, H3c y H3d. 

Al verificar las variables de control en este caso, la edad sigue mostrando una continuidad 

y aparece una nueva relación entre el número de hijos, el rango de edad de mayor a 53 años 

presenta un coeficiente negativo de -1.15 y un P valor de 0.04, el tener 3 hijos presenta un 

coeficiente positivo de 0.671 y un  P valor 0.041, lo que nos indica que si el individuo está en el 

rango de edad manifestado anteriormente, su intención de retiro sería menor o si tiene 3 hijos su 

intención de retiro tendría a ser mayor. 
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Tabla 22 

Resultados de la regresión entre los tipos de cultura organizacional, intención de retiro y variables 

de control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre los tipos 

de la variable de cultura organizacional, la intención de retiro y las variables de control.  Fuente: 

STATA. 

Para el análisis de las correlaciones de cultura organizacional también se tomaron las 

variables de control, edad y estado civil; por tal razón y de acuerdo con la tabla 23, podemos 

confirmar que los trabajadores mayores a 54 años tienen una relación significativa y negativa, es 

decir que, entre más años tiene una persona, menor es su intención de retiro. De igual manera se 
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observa que respecto al estado civil de los trabajadores, los que se encuentran en unión libre 

tienen relación significativa positiva, indicando que estos tienen mayor tendencia a la intención de 

retiro voluntaria. Al realizar la desagregación del constructo, como se observa en la tabla 24, los 

trabajadores mayores a 54 años tienen relación significativa y negativa respecto a la intención de 

retiro y los que se encuentran en unión libre, una relación significativa pero positiva. Referente a 

los tipos de cultura organizacional, se confirma que cultura Clan tiene correlación significativa y 

negativa. 

Tabla 23 

Resultados de la regresión entre cultura organizacional, intención de retiro y las variables de 

control edad y estado civil. 

 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre la cultura 

organizacional, la intención de retiro y las variables de control de edad y estado civil. Fuente: 

STATA. 

 



81 

 

      

Tabla 24 

Resultados de la regresión entre los tipos de cultura organizacional, intención de retiro y las 

variables de control edad y estado civil. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre los tipos 

de cultura organizacional, la intención de retiro y las variables de control de edad y estado civil.  

Fuente: STATA. 

5.8 Relación de Compromiso, Justicia y Cultura Organizacional con la Intención de Retiro  

En este apartado se responde el objetivo general de la investigación, el cual es analizar si 

la justicia, el compromiso y la cultura organizacionales son determinantes de la intención de retiro 

de los trabajadores en empresas colombianas y la segunda pregunta de la formulación del 

problema, ¿Entre la justicia, el compromiso y la cultura organizacionales, cual tiene mayor 

influencia en la intención de retiro de los trabajadores de empresas en Colombia?, la tabla 25 

muestra los resultados de la regresión lineal generada entre la variable dependiente (IR), las 

independientes (JUSTICIA, COMORG, CULORG) y las variables de control, donde se logra 

determinar que justicia organizacional y el compromiso organizacional tiene una correlación 
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negativa con un coeficiente de -0.79, un P valor igual a  0,0 y coeficiente del -0.43  con un P valor 

también igual a 0 respectivamente, lo que indica que ambos efectos estadísticos de las variables 

son relevantes para el modelo y pueden ser considerados determinantes para predecir la intención 

de retiro, por el contrario  aunque en el punto 5.6 la cultura organizacional de forma 

independiente mostraba una significancia alta, al correr el modelo con todos los constructos 

pierde relevancia y  no muestra una influencia significativa, adicionalmente se puede observar 

que ningunas de las variables de control cuentan con relevancia y al revisar el R cuadrado se ve 

que el modelo tiene un nivel de predicción del 63 %. 
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Tabla 25 

Resultados de la regresión entre justicia, compromiso, cultura organizacional, intención de retiro 

y las variables de control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre los tipos 

de cultura organizacional, la intención de retiro y las variables de control.  Fuente: STATA. 

Después de determinar la relación entre las variables como determinantes, se procede a 

generar una regresión con la intención de retiro, todas las dimensiones de los instrumentos 

utilizados, y las variables de control. La tabla 26 muestra los resultados de la regresión lineal 

generada donde se logra determinar que la justicia distributiva y el compromiso afectivo cuentan 
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con una relación negativa y significancia alta, con un coeficiente de -0.25, un P valor igual a 

0.002 y coeficiente del -0.30 con un P valor también igual a 0.017 respectivamente el resto de las 

dimensiones de los constructos y las variables de control no registran significancia importante.  

Tabla 26 

Resultados de la regresión entre las dimensiones internas de la justicia, compromiso, cultura 

organizacional, intención de retiro y las variables de control. 

 

Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre los tipos 

de cultura organizacional, la intención de retiro y las variables de control de edad y estado civil.  

Fuente: STATA 
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5.9  Modelos de Regresión Propuestos 

5.9.1 Modelo 1 

Después de generar múltiples iteraciones, entre las diferentes dimensiones, instrumentos y 

variables de control, se obtuvo la mejor aproximación con las variables de justicia, compromiso 

organizacional y las variables de control edad y estado civil, generando la siguiente expresión IR= 

- 0.76 (JUSTICIA) - 0.42 (COMORG) + 0.27 (Soltero) - 0.94 (Mayor a 54 años) + 7.08, con una 

R cuadrado de 56% y un R cuadrado ajustado de un 53 % (Tabla 27). 

Tabla 27 

Resultados de la regresión entre la justicia, compromiso, intención de retiro y las variables de 

control (edad y estado civil). 
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Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre Justicia, 

compromiso organizacional, la intención de retiro y las variables de control de edad y estado civil.  

Fuente: STATA 

5.9.2 Modelo 2 

Después de generar múltiples iteraciones, entre las diferentes dimensiones y variables de 

control, se obtuvo la mejor aproximación con las variables de justicia distributiva, compromiso 

afectivo, cultura de clan y la variable de control edad, generando la siguiente expresión IR= - 0.32 

(JD) - 0.40 (CA) -0.18(CUC) - 0.94 (Mayor a 54 años) + 6.24., con una R cuadrado de 54% y un 

R cuadrado ajustado de un 52 %. (Tabla 28). 

Tabla 28 

Resultados de la regresión entre la justicia, compromiso, intención de retiro y la variable de 

control (edad). 
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Nota. La tabla muestra los valores de Coeficiente de regresión y P para la relación entre Justicia 

distributiva, compromiso afectivo, cultura de clan, la intención de retiro y la variable de control de 

edad.  Fuente: STATA 

5.10 Pruebas Generadas a los Modelos (Multicolinealidad y Heterocedasticidad) 

A todos los modelos planteados anteriormente, se les genero prueba de factor de inflación 

de las varianzas, lo que genero valores menores a 10 descartando la presencia de 

multicolinealidad entre las variables utilizadas y con el fin de comprobar la eficiencia de los 

estimadores generados en la regresión se ejecuta el test de White, el cual genero valores P 

mayores a 0.05 en todos los casos, por lo que se debe aceptar la hipótesis nula que indica 

presencia de homocedasticidad en los modelos o que los errores de las varianzas son constantes. 
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Discusión de Resultados 

De acuerdo con el capítulo anterior, se determinó una relación entre la variable de justicia 

organizacional y la intención de retiro, indicando que tienen un grado de influencia la una de la 

otra, resultado que concuerdan con las investigaciones publicadas por Ozkan (2022), Mengstie 

(2020) y Aryani et al (2021), que además corroboran la relación negativa y estadísticamente 

relevante que tiene esta variable con la intención de retiro. También se determinó una relación 

negativa entre las dimensiones de la justicia organizacional distributiva e interpersonal con la 

intención de retiro que concuerdan con los estudios generados por Mengstie (2020), Chen et al. 

(2022) y Lopes et al. (2011). 

Por otra parte,  con respecto a la relación entre la variable de Compromiso organizacional 

y la intención de retiro, se encontró de que también existe una relación negativa con alto grado de 

influencia, resultados alineados a las investigaciones generadas por  Ozkan et al. (2020), Albalawi 

et al. (2019), Suarez et al. (2022), Lee et al. (2022) y Alzubi (2018), la investigación además 

género como resultado que la dimensión del compromiso afectivo contaba con una correlación 

negativa, como lo confirman los estudios generados por Dias Ramalho et al. (2018), Ayari y 

AlHamaqi, A. (2022) y Zivkovic et al. (2021).  

Haciendo alusión a la relación entre la variable de cultura organizacional y la intención de 

retiro, el presente trabajo encontró una relación negativa y estadísticamente significativa, acorde a 

los resultados obtenidos y expuestos por los investigadores Alzubi (2018), Ozturk et al. (2014) y 

Maryati et al. (2022). Al generar correlaciones entre las dimensiones de esta variable y la 

intención de retiro se encontró que la cultura tipo clan presentaba una relación negativa como lo 
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manifiesta en su investigación Park y Lee (2015), y que resulta no conforme a las conclusiones de 

los investigadores Aldhuwaihi et al., (2012) 

Por otro lado, se generó la correlación entre las tres variables justica, compromiso, cultura 

organizacional y la intención de retiro, obteniendo relación entre la justicia y compromiso 

organizacional de forma negativa con la variable dependiente, aunque no se encontraron estudios 

que relacionaran las tres variables en una misma publicación, se logra comprobar con algunos 

estudios realizados los cuales utilizan dos de las tres variables como lo encontrado por los 

investigadores Hadi y Afifah (2021), quienes concluyen que la justicia organizacional y el 

compromiso organizacional cuentan con relación negativa a la intención de retiro.  

Es importante resaltar, que las variables de control no presentaron relaciones fuertes en 

ninguno de los trabajos consultados y referenciados anteriormente, pero si se logra determinar que 

generan robustez a los modelos propuestos.  

 
 

 

 

 

 

 



90 

 

      

Conclusiones, Limitaciones, Contribuciones y Recomendaciones 

7.1 Conclusiones  

A partir de la investigación realizada en el presente trabajo, cuyo objetivo general es 

analizar si la justicia, el compromiso y la cultura organizacionales son determinantes de la 

intención de retiro de los trabajadores de empresas en Colombia; teniendo en cuenta los datos 

recopilados y el análisis efectuado, se logró concluir que la intención de retiro se relaciona de 

manera significativa con las dimensiones distributiva e interpersonal de la justicia 

organizacional, con  el componente afectivo de la variable compromiso organizacional y el tipo 

de cultura clan. Estas relaciones fueron negativas, es decir que, entre menos se sienta o perciba la 

justicia, el compromiso o la apropiación de características del tipo de cultura clan, mayor será la 

intención de retiro de los trabajadores. 

Referente a los resultados obtenidos con la variable de justicia organizacional, se puede 

esperar que para disminuir las intenciones de renuncia de los trabajadores de empresas en 

Colombia, estos deben percibir equidad entre lo que obtienen de la compañía (salario, premios, 

promociones, ascensos, etc.) y las contribuciones (capacidad, experiencia, dedicación, lealtad, 

etc.) que ellos mismos hacen para estas (justicia distributiva) y sentir que su jefe les brinda un 

tratamiento digno, justo y respetuoso con su trabajo y con las decisiones de distribución tomadas 

en el área (justicia interpersonal). 

Respecto a las justicias procedimental e informacional, de acuerdo con los resultados 

obtenidos, no se encontró suficiente significancia, por lo que podemos interpretar que los 

trabajadores de empresas en Colombia no las perciben como determinantes de intención de 

retiro. Estas hacen relación a procedimientos de decisión justos, independientemente de los 
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resultados (justica procedimental) y a una comunicación clara y honesta respecto a las decisiones 

tomadas (justicia informacional). 

De acuerdo con la correlación entre compromiso organizacional y la intención de retiro, 

el único componente que presentó relación entre las dos variables fue el compromiso afectivo, es 

decir que, los trabajadores en empresas colombianas que sienten una fuerte conexión e interés 

por la organización en un nivel emocional, que se identifican con esta, no tendrían menos 

intención de abandonarla y se quedarían porque realmente lo quieren.  

Referente al compromiso normativo y de continuidad, los cuales hacen referencia a sentir 

un deber moral con la organización y una necesidad de estar en ella por temas económicos, 

respectivamente, de acuerdo con los análisis realizados, para los trabajadores de empresas en 

Colombia, estos dos componentes de compromiso no tienen una fuerte relación con la intención 

de abandonar una organización.  

Respecto a la cultura organizacional, podemos afirmar que, para los trabajadores de 

empresas en Colombia, el sentir una cultura de tipo clan en la organización para la que trabajan, 

disminuye la intención de abandono voluntario, es decir que, estos trabajadores sienten mayor 

afinidad con empresas que se caracterizan por desarrollar un ambiente de trabajo humano, que 

propicie el trabajo en equipo y en donde los jefes se enfocan en empoderar a los empleados y en 

incentivar el desarrollo de estos.  

Para las variables de control, se logró identificar que la edad y el estado civil de los 

trabajadores, están relacionadas, la variable justicia, compromiso organizacional y con la 

intención de retiro, específicamente las personas mayores a 54 años no son propensas a tener 



92 

 

      

intenciones de retiro y para aquellas de estado civil solteros son más propensos a abandonar las 

compañías.  

Fue posible obtener dos modelos que representan la intención de retiro, modelo 1 (IR= - 

0.76 (JUSTICIA) - 0.42 (COMORG) + 0.27 (Soltero) - 0.94 (Mayor a 54 años) + 7.08), con una 

R cuadrado de 56% y un R cuadrado ajustado de un 53 %, el cual puede llegar a predecir la 

intención si se cuenta con su percepción de justicia, compromiso organizacional, su estado civil y 

edad, Modelo 2 ( IR= - 0.32 (JD) - 0.40 (CA) -0.18(CUC) - 0.94 (Mayor a 54 años) + 6.24), con 

una R cuadrado de 54% y un R cuadrado ajustado de un 52 %. el cual también puede llegar a 

predecir la intención si se cuenta con su percepción de justicia distributiva, compromiso afectivo, 

tipo de cultura clan y edad, estos modelos pueden ayudar a gerentes de recursos humanos como 

una herramienta para tomar controles anticipados y así evitar una rotación excesiva dentro de las 

organizaciones. 

7.2 Limitaciones  

Apoyo del gremio empresarial: se solicitó ejecutar la encuesta en tres empresas que se 

encuentran en la ciudad de Cali, de los sectores de manufactura, comercio y salud, pero el área 

jurídica de las compañías idéntico riesgo en su aplicación dentro de las compañías, la justificación 

para no aplicar el instrumento fue vulnerabilidad en información sensible.  

Tamaño de la muestra: Es importante contar con un número de respuestas u observaciones 

extenso, que permitan ejecutar análisis estadísticos más robustos, también es relevante indicar que 

se utilizó un número de variables limitado por la extensión del instrumento y el tiempo que 

tomaba su diligenciamiento. 



93 

 

      

Sesgo de selección: Es posible que la selección de participantes o muestras estuvieran 

sujetas a ciertos sesgos, como la falta de representatividad de ciertos grupos o la exclusión de 

ciertos segmentos de la población objetivo. Lo que pudo influir en la validez y generalización de 

los resultados. 

7.3 Contribuciones 

1. La presente investigación contribuye a la generación de conocimiento para las compañías 

en Colombia respecto a la problemática de la intención de retiro, la cual se relacionó en este estudio 

con la justicia organizacional, compromiso y cultura organizacionales.  Con el apoyo del marco 

teórico y las herramientas de análisis, se encontraron relaciones significativas entre las variables 

dependiente e independientes y se plantearon dos modelos que logran predecir la intención de 

abandono de los trabajadores.  

2. El presente estudio empírico brinda información fundamental a las empresas sobre la 

intención de retiro de sus trabajadores, logrando identificar a tiempo, a través del uso de la 

encuesta y los modelos encontrados, los trabajadores con alta intención de abandono y tomar 

acciones de manera proactiva para retenerlos, antes de que decidan retirarse de la organización.  

3. En la exploración de la literatura realizada respecto a los determinantes de la intención 

de retiro, no se evidenciaron modelos con valores del 56% de asertividad, siendo este una 

herramienta con altas posibilidades de predecir este fenómeno. De igual manera se sugiere que, 

para próximos estudios, los investigadores amplíen la búsqueda de información y la muestra de 

personas encuestadas. 
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4. Los hallazgos de la investigación contribuirán a que los Gerente Generales y los 

Gerentes de Recursos Humanos de las organizaciones actuales logren afrontar la problemática de 

intención de retiro e implementar acciones respecto a las variables de justicia distributiva, justicia 

interpersonal, compromiso afectivo y la cultura tipo clan.   

7.4 Recomendaciones  

Los modelos de Recursos Humanos actuales deben experimentar un cambio o una 

transformación que logre satisfacer las nuevas necesidades que surgieron después de la pandemia 

del COVID 19 en los trabajadores en Colombia, por tal razón es imperativo el replanteamiento de 

dichos modelos para que estos se enfoquen más en lo humano. (Mercer, 2022). Por esta razón y 

con el objetivo de reducir la rotación del personal de las empresas en Colombia, se proponen a 

continuación estrategias y actividades específicas y actuales para que sean implementadas en las 

organizaciones: 

La primera y principal recomendación  es que  los Gerentes Generales y de Recursos 

Humanos deben empezar a incluir dentro de sus estrategias para el desarrollo del capital humano, 

los conceptos de justicia, compromiso y cultura organizacionales; deben propiciar la apertura y la 

visibilización de estos temas para que se hable dentro de las organizaciones y se les brinde la 

misma importancia que se les da a los procesos tradicionales que hoy en día maneja el área de 

Recursos Humanos como contratación, formación, compensación, entre otros. El poder medir 

estos nuevos conceptos dentro de las organizaciones, generando un antes y un después y viendo la 

evolución a través del tiempo, serían herramientas útiles para monitorear, predecir y prevenir la 

problemática de la intención de retiro, entre otros factores. 
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Respecto a la cultura organizacional, de acuerdo con (Mercer, 2022), las organizaciones 

deben convertirse en aquellas que tengan corazón, es decir más empáticas y humanas, 

características de la cultura organizacional de tipo clan. Este tipo de compañías está revisando e 

implementando nuevas formas de trabajo, en donde la colaboración y la cocreación son sus 

premisas.  Su enfoque, es el ser humano, su desarrollo, cuidado y sus relaciones, debido a que así 

entendieron que lograrían alcanzar sus metas.  “Las empresas empáticas tienen dos orejas, una 

boca y muchas manos” (Mercer, 2022, p.6). 

Para incrementar la percepción de justicia distributiva e interpersonal en los trabajadores de 

empresas en Colombia, se plantea lo siguiente: 

o Respecto a la equidad con su contribución, Recursos Humanos debe enfocarse 

principalmente en brindar un salario justo y lograr disminuir las diferencias salariales de 

todo tipo. El monitoreo constante de la compensación y las recompensas brindadas es 

importante para conocer si son atractivos por los trabajadores. (Mercer, 2022). 

Adicionalmente, realizar esfuerzos en el desarrollo de los trabajadores, como la 

implementación de un plan carrera bien estructurado y consistente en el tiempo. 

o Teniendo en cuenta que los trabajadores buscan un trato respetuoso por parte de sus jefes, 

es muy importante que se generen relaciones positivas dentro de las organizaciones, por 

tal razón a continuación, se expone una técnica para fortalecer las relaciones a través de la 

comunicación.  Whetten y Cameron (2011) exponen un programa de dos pasos para que el 

directivo y sus colaboradores compartan espacios, afiancen sus lazos y se genere la 

oportunidad para recibir coaching y consultoría por parte de los jefes. La primera parte se 

refiere al momento cero cuando se inicia la relación jefe /subordinado, en donde se 
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manifiestan las expectativas y resultados esperados y el segundo paso, son las reuniones 

de seguimiento en donde se van viendo los avances. (Whetten y Cameron, 2011) 

Las acciones que se exponen a continuación son útiles para aumentar el compromiso 

afectivo en los trabajadores: 

o Implementación del trabajo flexible. De acuerdo con Mercer (2020), diversos estudios han 

mostrado mayores niveles de compromiso y resultados eficientes en la productividad, 

asociados con la flexibilidad. Esta forma de trabajo debe establecerse de manera estructura 

para lograr la productividad y competitividad. Se pueden adaptar los diferentes tipos de 

trabajos flexibles, de acuerdo con sus necesidades y capacidades de las organizaciones 

como por ejemple el teletrabajo o el trabajo hibrido. El nuevo concepto, job sharing, 

puede ser implementado también, para mejorar la productividad, debido a que dos o más 

personas realizarían la misma actividad.  

o De acuerdo con el Foro Económico Mundial, Settign Good Work Standards, los 

trabajadores actuales desean que las empresas para la que ellos trabajan implementen 

programas de sostenibilidad, por tal razón es importante que las organizaciones se 

enfoquen principalmente en: 

− Vinculación de los objetivos de sostenibilidad con el propósito de la compañía.  

− Apoyar a los empleados en actividades de cambio social o de promoción (por 

ejemplo, horas/día de voluntariado pagadas). 

− Garantizar que todos los ejecutivos tengan obligaciones en cuanto a las métricas de 

Criterios Ambientales, Sociales y de Gobernanza. 
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− Ofrecer formación obligatoria en materia de sostenibilidad a los empleados 

responsables de cumplir las normas de los criterios Ambientales, Sociales y de 

Gobernanza.  

− Trabajar con proveedores y socios que comparten nuestros principios de 

Sostenibilidad.  

− Incorporación de las normas sostenibilidad a la selección de puestos de trabajo 

− Replanteamiento de los viajes de negocios mediante un plan de impacto ambiental. 

− Obtención de reconocimiento externo por los avances en los objetivos de la 

sostenibilidad. (Mercer. 2022. p.14) 

o Debido a que actualmente los trabajadores priorizan más su familia y su salud, las 

organizaciones deben enfocarse en trabajar planes de bienestar robustos. A continuación, 

Mercer (2022) se exponen una serie de actividades que se podrían implementar: 

− Proporcionar información y apoyo para el bienestar financiero, físico, social y 

mental de los trabajadores. 

− Introducir una estrategia de bienestar mental o emocional. 

− Añadir prestaciones para tratar la salud mental o emocional. 

− Añadir servicios para tratar los problemas de salud física, incluyendo la ampliación 

de la cobertura del seguro. 

− Aplicar medidas preventivas específicas a diversos grupos de trabajadores. 

− Ampliar los derechos a las prestaciones de salud, protección de riesgos y bienestar. 

− Supervisar de forma responsable los indicadores de bienestar total de diversos 

grupos y actuar en consecuencia. (p.51) 
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o Propiciar un sentido de propósito/sentido. De acuerdo con Mercer (2022), las 

organizaciones pueden lograr ser más llamativas para los trabajadores enfocándose en 

propiciar los vínculos relacionales. Si se logra crear una conexión con los empleados, 

estos probablemente no se retiren de la empresa por un aumento salario. (Mercer, 2022) 
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Anexo 1. Encuesta Utilizada que Mide Justicia organizacional, Compromiso Organización, 

Cultura Organizacional e Intención de Retiro. 

Por favor leer y aceptar el consentimiento para realizar la presente encuesta: 

 

CONSENTIMIENTO 

 

El propósito de este consentimiento es brindar a los participantes de la encuesta una clara 

explicación de la naturaleza de esta y su rol en ella. El objetivo de esta investigación es 

identificar los determinantes de intención de retiro de trabajadores de empresas colombianas. 

Si usted accede a participar en esta investigación, agradecemos por favor responder las preguntas 

de manera sincera, recuerde no hay respuesta buena ni mala, ya que todas son opiniones. La 

encuesta tomará aproximadamente 30 minutos de su tiempo. 

La participación en esta investigación es estrictamente voluntaria. La información recolectada 

será confidencial y no se usará para ningún otro propósito diferente al de esta investigación. Sus 

respuestas al cuestionario serán codificadas usando un número de identificación y, por lo tanto, 

serán anónimas. En ninguna parte de la encuesta se solicita nombre, cédula, teléfono, dirección, 

correo o nombre de empresa. 

Toda relación que se genere de la encuesta entre los participantes y los estudiantes responsables 

de la investigación será regida y concertada conforme a las leyes de la República de Colombia, 

renunciando los participantes a cualquier otra ley a cuya aplicación pudiere tener derecho. 

El participante no recibirá ninguna clase de premio, ni remuneración, ni contraprestación por su 

participación en la encuesta. 

Los resultados e información obtenida de la encuesta no serán publicados ni entregados a los 
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participantes. 

Si usted tiene alguna inquietud, comentario, solicitud o pregunta relacionada con la encuesta, por 

favor contáctenos al correo encuestambacali@gmail.com 

Los participantes de la encuesta declaran voluntariamente que: 

 

1. Autorizan de forma expresa a Juliana Ramírez Valencia y Andrés León Manzano, estudiantes 

de la Maestría de Administración de Empresas (MBA) de la Pontificia Universidad Javeriana 

Cali a que utilice sin costo alguno las respuestas suministradas en desarrollo de la encuesta, con 

la finalidad determinada en el presente consentimiento. 

 

2. Autorizan de forma expresa a Juliana Ramírez Valencia y Andrés León Manzano, estudiantes 

de la Maestría de Administración de Empresas (MBA) de la Pontificia Universidad Javeriana 

Cali a recolectar, difundir, transmitir y/o transferir de forma parcial o total la información 

personal suministrada en ejecución de la encuesta, acorde con la ley 1581 de 2012 – Ley de 

protección de datos. 

 

3. Declaro haber leído y aceptado el consentimiento de la encuesta. 

 

Preguntas Demográficas  

1. ¿Cuál es su género? 

2. ¿Cuál es su Edad en Años? 

3. ¿Cuál es su grado de escolaridad? 
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4. De acuerdo con la pregunta anterior, respecto a su grado de escolaridad, ¿usted lo 

finalizó? 

5. ¿Cuál es su estado civil? 

6. En caso de tener hijos, por favor indique cuantos tiene. 

7. ¿En qué sector trabaja? 

8. ¿Cuál es su antigüedad en el trabajo? 

9. Indique su rango salarial 

10. Indique su cargo actual  

11. Indique su tipo de contratación  

Parte 1. Encuesta de Justicia Organizacional 

Justicia Procedimental  

Las siguientes preguntas se refieren a los procedimientos o procesos empleados en su 

organización para tomar las decisiones y obtener resultados.  

J1.   ¿Con qué frecuencia usted ha podido expresar sus puntos de vista y sentimientos 

durante la aplicación de los procedimientos o procesos?  

J2.   ¿Con qué frecuencia usted ha tenido influencia sobre los logros obtenidos a partir de la 

aplicación de los procedimientos o procesos?  

J3.  ¿Con qué frecuencia los procedimientos o procesos en su organización han sido 

aplicados de manera coherente?  

J4.   ¿Con qué frecuencia los procedimientos o procesos aplicados en su organización son 

justos?  

J5.   ¿Con qué frecuencia los procedimientos o procesos aplicados se basan en 

informaciones correctas?  
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J6.   ¿Con qué frecuencia usted ha podido reclamar las recompensas obtenidas a partir de la 

aplicación de los procedimientos o procesos en su organización?  

J7.  ¿Con qué frecuencia los procedimientos o procesos que se aplican se fundamentan en 

valores éticos y morales?  

Justicia Distributiva  

Las siguientes preguntas se refieren a los resultados obtenidos por usted en su trabajo. 

(Su Salario, Ascensos, Premios, promociones, etc.)  

J8.   ¿Con qué frecuencia esos resultados reflejan el esfuerzo que usted pone en su trabajo?  

J9.  ¿Con qué frecuencia esos resultados reflejan la verdadera importancia del trabajo que 

usted hace?  

J10.  ¿Con qué frecuencia esos resultados reflejan la contribución que usted hace a su 

organización?  

J11.   ¿Con qué frecuencia esos resultados justifican el desempeño que usted pone en su 

trabajo?  

Justicia Interpersonal  

Las siguientes preguntas se refieren a la persona que toma las decisiones en su trabajo 

(su jefe, supervisor, responsable del sector, etc.).  

J12.   ¿Con qué frecuencia esa persona lo trata con cortesía?  

J13.   ¿Con qué frecuencia esa persona lo trata con dignidad?  

J14.   ¿Con qué frecuencia esa persona lo trata con respeto?  

J15.   ¿Con qué frecuencia esa persona evita hacer comentarios inapropiados?  

Justicia Informacional  
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Las siguientes preguntas se refieren a la persona que toma las decisiones en su trabajo 

(su jefe, supervisor, responsable del sector, etc.) 

J16.  ¿Con qué frecuencia esa persona es sincera cuando se comunica con usted?  

J17.   ¿Con qué frecuencia esa persona le explica en detalle los procedimientos o procesos 

adoptados?  

J18.   ¿Con qué frecuencia esa persona le ofrece explicaciones razonables sobre los 

procedimientos o procesos adoptados en la organización?  

J19.   ¿Con qué frecuencia esa persona se comunica con usted en los momentos oportunos?  

J20.   ¿Con qué frecuencia esa persona parece adaptar la comunicación a las necesidades 

específicas de cada uno?  

Parte 2. Encuesta Compromiso Organizacional 

C1. Si yo no hubiera puesto tanto de mí mismo en esta organización, consideraría trabajar 

en otra parte.  

C2.  Aunque fuera ventajoso para mí, no siento que sea correcto renunciar a mi 

organización ahora.  

C3. Gran parte de mi vida se vería afectada si decidiera dejar la organización ahora. 

C4.  Permanecer en mi organización actualmente es un asunto tanto de necesidad como de 

deseo. 

C5.  Si renunciara a esta organización pienso que tendría muy pocas alternativas de 

conseguir algo mejor.  

C6.  Sería muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta organización. 

C7.  Me sentiría culpable si renunciara a mi organización en este momento.  

C8.  Esta organización merece mi lealtad.  



113 

 

      

C9. Realmente siento los problemas de mi organización como propios.  

C10.  No siento ningún compromiso de permanecer con mi empleador actual.  

C11.  No renunciaría a mi organización ahora porque me siento comprometido con su 

gente. 

C12.  Esta organización significa mucho para mí.  

C13.  Le debo muchísimo a mi organización.  

C14. No me siento como “parte de la familia” en mi organización.  

C15.  No me siento parte de mi organización.  

C16. Una de las pocas consecuencias negativas de dejar esta organización seria la escasez 

de alternativas disponibles. 

C17.  Sería muy difícil dejar mi organización en este momento, incluso si lo deseara.  

C18.  No me siento “emocionalmente vinculado” con esta organización. 

Parte 3. Cultura Organizacional  

A continuación, encontrara 6 ítems, cada una con 4 afirmaciones sobre la cultura 

organizacional de su empresa. Deberá expresar si está de acuerdo, en desacuerdo o 

indiferente ante tales afirmaciones. 

CO1. Mi área de trabajo es un lugar muy personal. La gente se siente como en una familia y 

se lleva muy bien 

CO2. Mi área de trabajo es dinámica, innovadora y emprendedora. La gente está dispuesta 

a asumir retos y tomar riesgos. 

CO3. Mi área de trabajo está muy orientada a resultados. Una preocupación principal es 

lograr que se haga el trabajo. La gente es muy competitiva y orientada al logro 
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CO4.  Mi área de trabajo es muy controlada y estructurada. Los procedimientos formales 

generalmente gobiernan lo que la gente hace. Es muy disciplinada. 

 Las siguientes preguntas (CO5 a la CO8), se refieren a la persona que toma las 

decisiones en su área (su jefe, supervisor, responsable del sector, etc.) 

CO5.   La jefatura de mi área de trabajo ejerce un liderazgo que es ejemplo de preocupación 

por el desarrollo de sus colaboradores (orienta, brinda dirección y consejo, apoya y facilita 

el trabajo de sus colaboradores). 

CO6.  El liderazgo de mi área de trabajo ejemplifica el ser emprendedor, innovador y 

arriesgado. 

CO7.   El liderazgo de mi área de trabajo ejemplifica cierta agresividad, con propósito y 

gran orientación a resultados. 

CO8. El liderazgo de mi área de trabajo se caracteriza por brindar ejemplo de eficiencia, 

coordinación y organización. 

CO9.  En mi área de trabajo, el estilo para gestionar a los empleados se caracteriza por el 

trabajo en equipo, el consenso y la participación. 

CO10. En mi área de trabajo, el estilo para gestionar a los empleados se caracteriza por la 

libertad, por permitir y reconocer la toma de riesgos y la innovación. 

CO11.  En mi área de trabajo, el estilo para gestionar a los empleados se caracteriza por sus 

altos niveles de competitividad, fuertes demandas hacia los resultados. 

CO12.  En mi área de trabajo, el estilo para gestionar a los empleados se caracteriza por dar 

seguridad de los puestos de trabajo y estabilidad en las relaciones. 

CO13. Lo que mantiene unida a mi área de trabajo son la lealtad y confianza mutua. El 

compromiso con la organización es alto. 
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CO14.  Lo que mantiene unida a mi área de trabajo son el compromiso con la innovación y 

el desarrollo. Existe énfasis en estar en la vanguardia. 

CO15. Lo que mantiene unida a mi área de trabajo es el énfasis en el logro y en alcanzar las 

metas, la agresividad y el ganar son temas recurrentes. 

CO16.  Lo que mantiene unida a mi área de trabajo son las reglas formales y políticas. 

Mantener la fluidez del área importante 

CO17.   En mi área de trabajo se enfatiza en el desarrollo humano, la confianza, la apertura 

y la participación. 

CO18.   En mi área de trabajo se enfatiza la adquisición de nuevos recursos y la creación de 

nuevos retos. Tratar nuevas opciones y la búsqueda de oportunidades es valorada. 

CO19.  En mi área de trabajo se enfatiza las acciones competitivas y el logro. Alcanzar 

objetivos retadores y ganar imagen son características dominantes. 

CO20. En mi área de trabajo se enfatiza la permanencia y estabilidad, eficiencia, control y 

operaciones agiles son importantes. 

CO21. En mi área de trabajo, se define el éxito con base al desarrollo de los recursos 

humanos, trabajo en equipo, compromiso de los empleados y preocupación por la gente 

CO22.  En mi área de trabajo se define el éxito con base a tener los productos o servicios 

más innovadores y/o únicos. Es un área líder. 

CO23.En mi área de trabajo se define el éxito con base a la agresividad, el espíritu ganador 

y la consecución de los objetivos previstos. 

CO24. En mi área de trabajo se define el éxito con base a eficiencia, entrega confiable y 

fluidez en la ejecución son críticos. 
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Parte 4. Encuesta de Intención de Retiro 

I1. Durante los últimos 9 meses, ¿Con qué frecuencia ha considerado dejar su trabajo?  

I2. Durante los últimos 9 meses, ¿Qué nivel de satisfacción le brinda su trabajo para 

cumplir con sus necesidades personales?   

I3. Durante los últimos 9 meses ¿Con qué frecuencia se siente frustrado(a) cuando no 

encuentra en el trabajo la oportunidad de alcanzar sus metas personales y laborales? 

I4. Durante los últimos 9 meses, ¿Con qué frecuencia sueña con encontrar otro trabajo que 

se adapte mejor a sus necesidades personales? 

I5. Durante los últimos 9 meses, ¿Qué tan probable es que acepte otro trabajo con el mismo 

nivel de compensación si se lo ofrecen? 

I6. Durante los últimos 9 meses, ¿Con qué frecuencia espera con ganas su siguiente día de 

trabajo? 

 

 


