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Sentido de pertenencia y compromiso organizacional:
prediccion del bienestar

Celeste Dévila de Leén' y Gemma Jiménez Garcia?

Universidad Complutense de Madrid

Los objetivos del presente trabajo son determinar la validez discriminante del sentido de
pertenencia y de los diferentes tipos de compromiso organizacional, y analizar la relacién
y capacidad predictiva de estos constructos del bienestar subjetivo y psicolégico. 354 per-
sonas cumplimentaron un cuestionario que permitfa medir los constructos descritos. Los
resultados muestran que el sentido de pertenencia y los diferentes tipos de compromiso
organizacional son constructos diferentes, y que se asocian de forma diferencial con los
diversos indicadores del bienestar en funcién del tipo de puesto de trabajo estudiado. El
compromiso afectivo es el predictor mds importante para los empleados que desempefian
puestos de base, y el sentido de pertenencia es el tnico predictor para los puestos de mando.
Palabras clave: sentido de pertenencia, identificacién organizacional, compromiso organi-
zacional, bienestar.

Sense of belonging and organizational commitment: prediction of well-being

This following study aimed to determine the discriminant validity of Sense of Belonging
and the different types of organizational commitment, and analyse the relationship and the
predictive capacity of these constructs for subjective and psychological well-being. 354 peo-
ple completed surveys measuring the constructs described. The results showed that Sense of
Belonging and the different types of organizational commitment are different constructs,
and they have different relationships the diverse indicators of well-being according to the
type of employment. The affective commitment was the most relevant predictor in entry
level employees, and Sense of Belonging was the only predictor in employees with leader-
ship positions.

Keywords: Organizational commitment, sense of belonging, organizational identification,
well-being.
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Tradicionalmente el andlisis de la vinculacién psicoldgica existente
entre la organizacién y los miembros se ha centrado fundamentalmente
en el estudio del compromiso organizacional. Actualmente, la mayo-
ria de los investigadores creen que el compromiso organizacional es
una actitud multidimensional (Meyer, Allen & Topolnysky, 1998). En
los tltimos anos, el modelo de Meyer y Allen (1991) ha dominado la
investigacién en torno a este concepto. Estos autores distinguen entre
compromiso afectivo (CA, recoge el deseo de seguir perteneciendo a
la organizacién, alude a la vinculacién afectiva con la organizacién),
compromiso normativo (CN, referido al sentido de obligacién hacia
la organizacién) y compromiso de continuacién (CC, contintian en
la organizacién porque necesitan hacerlo). En algunas investigaciones
el dltimo tipo de compromiso tiende a estudiarse diferenciando dos
facetas, por un lado, la necesidad de continuar en base a los costes
asociados a dejar la organizaciéon (CCS, alto sacrificio) y, por otro lado,
la necesidad de continuar debido a la falta de alternativas de empleo
disponibles (CCF) (Panaccio & Vandenberghe, 2009; Stinglhamber,
Bentein & Vandenberghe, 2002, por ejemplo).

Otros constructos también pueden permitir explicar la vincula-
cién psicolédgica de los empleados con la organizacién, como es el caso
del sentido de pertenencia. Maslow (1954) describi6 la pertenencia
como una necesidad bédsica humana. Anant (1966) define la pertenen-
cia como el sentido de implicacién personal en un sistema social, de tal
forma que la persona sienta que es una parte indispensable ¢ integral de
ese sistema. En base a esta definicién, Hagerty, Lynch-Sauer, Patusky,
Bouwsema y Collier (1992) identifican como elementos esenciales para
desarrollar un sentido de pertenencia la experiencia de sentirse valorado,
necesitado y aceptado por otras personas, grupos o ambientes; y la per-
cepcién por parte de la persona de que sus caracteristicas son similares o
complementan a las de las personas que pertenecen al sistema, es decir,
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la experiencia de ajustarse o de ser congruente con otras personas,
grupos o ambientes a través de caracteristicas compartidas o comple-
mentarias. Cameron (2004) considera al sentido de pertenencia, o lo
que él denomina “vinculos interpersonales”, como una faceta mdas de
la identidad social y, en relacién al 4mbito organizacional, como una
faceta de la identificacién organizacional (Harris & Cameron, 2005).
Aunque el andlisis de las diferencias y similitudes entre el concepto
de compromiso organizacional e identificacién organizacional no es
nuevo (Ashforth & Mael, 1989; Gautam, Van Dick & Wagner, 2004;
Lisbona, Morales & Palaci, 2006; Riketta, 2005; Van Knippenberg &
Sleebos, 20006), el estudio concreto de la comparacién entre compro-
miso organizacional y sentido de pertenencia si lo es. Hasta el momento,
la mayor parte de la investigacién sobre sentido de pertenencia se ha
centrado en estudiantes con relacién a sus centros educativos o algiin
elemento de los mismos como por ejemplo, la clase o el grupo de pares,
prestando atencién a sus implicaciones de cara a la permanencia de
los estudiantes en los centros y a aspectos como su motivacién, rendi-
miento académico y manifestacién de problemas de conducta (Johnson
etal., 2007, por ejemplo). Pero el estudio del sentido de pertenencia en
el dmbito laboral resulta algo bastante novedoso. El tnico estudio que
hasta ahora se ha desarrollado es el de Dévila y Jiménez (2012). Dicho
estudio apoya la validez discriminante del sentido de pertenencia vy,
concretamente, del compromiso afectivo, encontrando diferentes rela-
ciones de ambos constructos con diversos tipos de apoyo percibido, el
ajuste de valores entre el empleado, el supervisor y la organizacién, el
comportamiento de ciudadania organizacional y la intencién de con-
tinuar en el futuro en la organizacién. En términos generales, se halla
que el concepto de compromiso organizacional, al menos el afectivo,
parece ser mds ttil en la prediccién de comportamientos que pueden
ser deseables para la organizacién. Sin embargo, dada la escasez de
estudios que planteen objetivos similares, resulta bastante arriesgado
rechazar en base a tan escasa evidencia la potencial relevancia del sen-
tido de pertenencia en el estudio del comportamiento organizacional.
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Con el objetivo de seguir profundizando en las potenciales dife-
rencias y similitudes entre el concepto de sentido de pertenencia y
compromiso organizacional, se plantea la siguiente investigacién, la
cual trata de aportar nueva evidencia empirica sobre la validez discri-
minante de ambos constructos, en este caso abordando el estudio de
otros tipos de compromiso organizacional, y, al mismo tiempo, trata
de analizar la capacidad predictiva de cada uno de estos conceptos de
otras variables, comportamientos o estados que pueden ser deseables
tanto para los empleados como para la organizacién. En este sentido,
y siguiendo lo que en su momento apunté Hagerty, Wiliams, Conye
y Early (1996) sobre que el sentido de pertenencia es un elemento
importante para la salud mental y el bienestar social, que se asocia al
funcionamiento psicolégico y social, se presenta el andlisis del bienestar
de los empleados.

El bienestar ha sido definido como “una experiencia y funciona-
miento psicolégico éptimo” (Ryan & Deci, 2001, p.142), y pueden
identificarse dos orientaciones en su estudio: el bienestar subjetivo y el
bienestar psicoldgico. Diener, Suh, Lucas y Smith (1999, p.277) definen
el bienestar subjetivo como una “amplia categoria de fenémenos que
incluyen: las respuestas emocionales, la satisfaccion en diferentes domi-
nios o dreas y un juicio global de satisfaccién vital”. De esta manera, se
ha considerado un constructo multidimensional, que incluye compo-
nentes cognitivos, como la satisfaccién vital o la satisfaccién laboral, y
componentes emocionales, como el afecto positivo y el afecto negativo.

Otra tradicién de estudio mds reciente en torno al bienestar se ha
centrado en el bienestar psicoldgico, que incluye componentes cogniti-
vos, motivaciones y conductuales, y alude en mayor medida a aspectos
como el crecimiento personal y el desarrollo del potencial humano
(Culberton, Fullagar & Mills, 2010). Esta otra tradicién se refiere a los
principales indicadores del funcionamiento positivo (Diaz et al., 2000).

El estudio del bienestar subjetivo y del bienestar psicolégico
supone dos concepciones del bienestar teéricamente relacionadas pero
empiricamente diferenciadas, ya que se basan en diferentes indicado-
res de medida (Blanco & Diaz, 2005). El bienestar psicolégico puede
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ser entendido como un estilo de vida que permite obtener bienestar
subjetivo, que podria considerarse como un estado mental positivo.
Pero mientras que el bienestar psicolégico podria ser una condicién
suficiente aunque no necesaria para experimentar bienestar subjetivo,
el bienestar subjetivo no seria una condicién ni suficiente ni necesaria
para experimentar bienestar psicolégico (Meyer & Maltin, 2010).

La salud y la experiencia de bienestar en el lugar de trabajo ha
recibido bastante atencién por parte de la investigacién organizacional
desde diferentes perspectivas. Se ha encontrado que el bienestar puede
potencialmente afectar a los trabajadores y a las organizaciones de
diversas formas. Por ejemplo, cuando los trabajadores experimentan
pobre salud y bienestar en el trabajo pueden ser menos productivos,
disminuir de forma consistente sus contribuciones generales a la
organizacién, tomar decisiones de menor calidad, y ser mds propensos
al absentismo. Sumado a ello, a pesar de que las personas dedican solo
cerca de un tercio de las horas del dia al trabajo, no necesariamente
dejan el trabajo cuando abandonan la oficina o el centro. El trabajo y
el resto de las dreas vitales se encuentran interrelacionadas, por lo que
el bienestar experimentado en el trabajo no solo tiene implicaciones
en ése drea de nuestras vidas, sino que también puede influir en cémo
uno se siente en el resto de sus dreas vitales (Danna & Griffin, 1999).
En los tltimos anos, ha habido un creciente interés en adoptar una
aproximacién positiva en el andlisis de las organizaciones y de la
conducta organizacional, mds que intentar predecir consecuencias
negativas para los individuos o las organizaciones (abandono, burnout,
absentismo, etc.) los investigadores han empezado a examinar formas
en las que se pueden obtener consecuencias positivas y a identificar
qué factores dan lugar a ellas (Culbertson et al., 2010). El bienestar
debe ser visto como algo mds que la ausencia de enfermedad, y resulta
indispensable incluir en los estudios indices de funcionamiento éptimo
o crecimiento personal, por ejemplo, junto con los indices relativos al
estrés psicoldgico o a la enfermedad fisica (Meyer & Maltin, 2010).

La investigacion previa ha mostrado que el CA se relaciona con
el bienestar de los empleados (Meyer & Maltin, 2010; Meyer, Stanley,
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Hercovitch & Topolnytsky, 2002; Panaccio & Vandenberghe, 2008,
por ejemplo), concretamente de forma positiva con el bienestar fisico
y la salud (Bridger, Kilminster & Slaven, 2007; Siu, 2002), la salud
mental (Grawitch, Trares & Kohler, 2007), la satisfaccién laboral (Coo-
per-Hakim & Viswesvaran, 2005; Lisbona et al., 2000), la satisfaccién
vital (Zickar, Gibby & Jenny, 2004; Lu, Siu, Spector & Shi, 2009) y
el afecto positivo (Thorensen, Kaplan, Barsky, Warren & De Cher-
mont, 2003), y de forma negativa con el afecto negativo (Thoresen
et al., 2003) y con aspectos como la depresién, el cansancio emocional
o el estrés, por ejemplo (Epitropaki & Martin, 2005; Lambert, Hogan
& Griffin, 2008).

Con relacién al CN, los resultados son escasos y no terminan de
ser concluyentes. Mientras que algunos estudios muestran que no man-
tiene una relacién significativa con el bienestar (Addae & Wang, 2006;
Somers, 2009), otros, como es el caso de Cooper-Hakim y Viswesvaran
(2005), de Lisbona y colaboradores (2006), y de Tan y Akhtar (1998),
hallan una asociacién positiva con la satisfaccién laboral en el primer
y segundo caso, y una relacién también positiva con el cansancio emo-
cional en el tercer caso. También son relativamente escasos los estudios
que se centran en el CC, algunos de ellos muestran relaciones negativas
con la satisfaccién vital (Zickar et al, 2004) y con la satisfaccién laboral
(Meyer et al, 2002), y en general con el bienestar (Panaccio & Vanden-
berghe, 2008), otros estudios hallan relaciones positivas con indices de
tensién laboral, ansiedad y cansancio emocional, por ejemplo (Addae
& Wang, 2006; Bakker, Demerouti, de Boer & Schaufeli, 2003; Irving
& Coleman, 2003).

En resumen, no se encuentra evidencia que sugiera que el CA tiene
implicaciones negativas de cara al bienestar, sino que al contrario, se
sugiere que un fuerte compromiso organizacional afectivo podria tener
beneficios positivos para la salud. Aunque los estudios sobre el resto
de componentes del compromiso organizacional son menos comunes,
en ellos el CC parece estar positivamente relacionado con el estrés o
la tensién, y en el caso del CN las relaciones existentes parecen ser
muy débiles (Meyer & Maltin, 2010). Hasta la fecha, la mayor parte
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de la investigacién se ha centrado en el estudio de la relacién con el
bienestar subjetivo, pero Meyer y Maltin (2010) sugieren que también
el compromiso afectivo podria asociarse positivamente al bienestar psi-
coldgico. En este sentido, los estudios que muestran la existencia de
una relacién entre CA y engagement (Hallberg & Schaufeli, 2006), por
ejemplo, irfan en esa linea. Se trata de un constructo considerado como
una consecuencia del bienestar psicolégico y en algunos casos también
se le ha considerado un indicador del mismo (Meyer & Maltin, 2010),
aunque otros autores abogan por considerarlo un constructo tedrica-
mente diferente al bienestar psicolégico (Culberton et al., 2010).

Con relacién al sentido de pertenencia, una asuncién fundamental
de la Teoria de la Identidad Social (Tajtel & Turner, 1979) describe que
la identificacién con los grupos sirve para mantener un autoconcepto
positivoy, de esta forma, se asociaria al bienestar. Pero hay pocos estudios
que hayan analizado el impacto de la identificacién organizacional
sobre el bienestar. Por ejemplo, Van Dick y Wagner (2002) hallaron
una relacién negativa entre identificacion organizacional y dolencias de
salud fisica. Schaubroeck y Jones (2000) mostraron que la identificacién
organizacional podria funcionar como un amortiguador contra los
estresores organizacionales. Brotheridge y Lee (2003) encontraron una
relacién negativa con la disonancia emocional y con la experiencia
de burnout, y Wegge, van Dick, Fisher, Wecking y Moltzen (2006)
encontraron que la identificacién organizacional era un predictor
independiente de la satisfaccion laboral y del bienestar. En conclusién,
la evidencia disponible muestra la existencia de una influencia positiva
de la identificacién organizacional sobre el bienestar. A pesar de estos
datos, hasta el momento ninguna investigacién ha tratado de analizar la
relacién concreta entre sentido de pertenencia y bienestar en el 4mbito
laboral. Las unicas investigaciones analizan tal asociacién en otros
dmbitos. Por ejemplo, Young, Russell y Powers (2004) relacionaron el
sentido de pertenencia al vecindario con variables como la salud fisica y
mental, y el estrés en mujeres mayores. Ron (2004) analizé la relacién
entre sentido de pertenencia y sintomas de depresién y ansiedad en
personas indigentes. Mock, Fraser, Knutson y Prier (2010) encontraron
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que el sentido de pertenencia mediaba parcialmente la asociacién entre
la prictica de actividades fisicas de tiempo libre y la salud mental y
fisica en adultos con artritis reumatoide. McCallum y McLaren
(2011) hallaron que el sentido de pertenencia a la comunidad general
contribuyd significativamente a la prediccién de la depresién en personas
homosexuales. Finalmente, Kitchen, Williams y Chowhan (2012)
encontraron una asociacién consistente y significativa entre sentido de
pertenencia a la comunidad y salud controlando el estatus geogréfico
y socioeconémico. En general, los resultados hallados parecen mostrar
la existencia de una relacién entre sentido de pertenencia y bienestar.
En base a lo descrito hasta el momento se plantea analizar la
capacidad predictiva del compromiso organizacional y del sentido de
pertenencia de indicadores tanto del bienestar subjetivo (satisfaccién
vital, afecto positivo, afecto negativo y satisfaccion laboral) como del
bienestar psicolégico. Con relacién al bienestar psicolégico se plantea
analizar el engagement. Aunque no existe mucho consenso respecto a
cudl es su significado y cudl es la mejor forma de evaluarlo, ha sido defi-
nido como un estado mental positivo, de realizacién en el trabajo, que
se caracteriza por altos niveles de energia y resiliencia mental en el desa-
rrollo del mismo, y por el deseo de esforzarse incluso ante la presencia
de dificultades; alta implicacién laboral y sentimientos de significacién,
entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto por el trabajo; y una total con-
centracion en el desarrollo del trabajo (el tiempo pasa rdpidamente y
resulta dificil desconectar del mismo) (Salanova & Schaufeli, 2009).
Sumado a ello, partiendo de la idea de que en ocasiones ciertos factores
contextuales pueden incidir en las relaciones establecidas entre varia-
bles (Cambré, Kippers, van Veldhoven & de Witte, 2012; Kavanagh &
Halpern, 1977, por ejemplo) se opté por llevar a cabo dichos anilisis
en dos grupos diferentes de empleados: empleados que desempenaban
puestos considerados de mando (supervisores, coordinadores, etc.) y
trabajadores que desempefaban puestos considerados de base.
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Método

Participantes

Los participantes en el estudio fueron un total de 354 trabajadores
espafioles pertenecientes al Grupo GSS, que es una empresa especiali-
zada en servicios de contact center. E1 15% de los empleados de dicha
empresa participaron en el estudio y todos ellos formaban parte del
Departamento de Operaciones. El 80.5% eran mujeres y el 18.9%
varones. La media de edad era 36.54 afnos (DT = 9.10). E1 9.3% tenia
estudios primarios, el 56.8% secundarios y, finalmente, el 33.6% uni-
versitarios. Précticamente la mitad trabajaba a tiempo completo (51%).

El 18.9% de estos trabajadores desempefnaban puestos considera-
dos de mando o coordinacién, eran responsables directos o superiores
inmediatos de los agentes teleoperadores (puestos considerados de base),
y el 81.1% desempefaban puestos de agente teleoperador. A continua-
cién se describe el perfil de cada uno de estos grupos:

En el grupo de agentes, el 80.8% eran mujeres y el 18.5% varones,
y la media de edad era 36.46 afios (D7 = 9.57). Con relacién al nivel
de estudios, el 11.1% tenia estudios primarios, el 56.8% secundarios, y
el 31.7% universitarios. El 58.9% trabajaba a tiempo parcial.

En el grupo de mandos, el 79.1% eran mujeres y el 20.9% varones.
La media de edad era 36.91 anos (D7 = 6.73). El 1.5% tenia estudios
primarios, el 56.7% secundarios y el 41.8% universitarios. La mayoria
trabajaba a tiempo completo (94%).

Instrumentos

Los participantes en el estudio cumplimentaron un cuestionario
donde se recogian las siguientes medidas:

Compromiso organizacional. Para evaluar cada una de las dimensio-
nes de este constructo se utilizé una adaptacién al espafiol de la versién
de Bentein, Vandenberg y Vandenberghe y Stinglhamber (2005) de la
escala de Meyer y Allen (1991). Para llevar a cabo dicha adaptacion se
tradujo la escala original al espanol, y una persona bilingiie en inglés
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y espanol evalud la equivalencia del contenido de cada item. En esa
adaptacién se realizaron algunos cambios para ajustar los items a las
expresiones habituales en espafiol. Este instrumento incluye un total de
18 ftems (cada subescala incluye 6 items, con relacién al CC, 3 items
permiten evaluar la faceta de alto sacrificio y 3 la de falta de alternativas)
con un formato de respuesta tipo Likert que va de 1 (completamente en
desacuerdo) a 7 (completamente de acuerdo). La consistencia interna
obtenida para cada subescala fue 0.92 (CA), 0.87 (CN), 0.69 (CCS),
0.69 (CCF).

Sentido de pertenencia. En este caso se utilizd una adaptacién al
espafiol y al 4mbito organizacional de siete de los 18 items que com-
ponen la escala desarrollada por Hagerty y Patusky (1995) (Dévila
& Jiménez, 2012) para evaluar el estado psicoldgico del sentido de
pertenencia. Dicha escala tiene un formato de respuesta que va de 1
(totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo). Las altas pun-
tuaciones en este constructo se interpretan como un bajo sentido de
pertenencia. El indice de consistencia interna obtenido fue 0.88.

Bienestar. Se midieron 4 dimensiones del bienestar subjetivo y un
indicador del bienestar psicoldgico.

El afecto positivo y negativo era evaluado usando una adaptacién
al espanol de la escala PANAS de Watson, Clark y Tellegen (1988). Para
dicha adaptacién se siguié el procedimiento descrito previamente. La
escala original consta de 20 items que aluden a sentimientos o emo-
ciones que se pueden experimentar hacia el trabajo, 10 de esos items
aluden a emociones positivas y 10 a emociones negativas, pero se deci-
dié eliminar uno de los items de la subescala de afecto positivo, ya
que tenfa un elevado peso factorial muy similar en ambas subescalas.
El formato de respuesta es una escala de 7 puntos que va de 1 (muy
ligeramente o no del todo) a 7 (extremadamente). El indice de consis-
tencia interna para la subescala de afecto positivo fue de 0.86 y para la
subescala de afecto negativo de 0.85.

La satisfaccién vital se evalué utilizando la adaptacién realizada
por Atienza, Pons, Balaguer y Garcia-Merita (2000) de la escala de Die-
ner, Emmons, Larsen y Griffin (1985). Dicha escala estd compuesta
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por 5 ftems y el formato de respuesta utilizado es una escala tipo Likert
de 7 puntos, donde 1 es igual a “absolutamente en desacuerdo” y 7
a “absolutamente de acuerdo”. Estudios previos han constatado una
adecuada fiabilidad y validez en poblacién espafiola (Diaz & Sinchez-
Lépez, 2002, por ejemplo). El indice de consistencia interna obtenido
con esta escala fue de 0.84.

La satisfaccién laboral general era evaluada utilizando una adap-
tacién al espanol de la escala de Warr, Cook y Wall, (1979), que ha
sido utilizada en otros trabajos posteriores (Mullarkey, Jackson, Wall,
Wilson & Grey-Taylor, 1997, por ejemplo). Para dicha adaptacién se
siguié el mismo procedimiento descrito previamente. La escala estd
compuesta por 4 items con un formato de respuesta tipo Likert de
7 puntos que va de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de
acuerdo). El indice de consistencia interna obtenido fue de 0.81.

El engagement era evaluado con la versién reducida de la escala
UWES desarrollada y adaptada al espafiol por Schaufeli, Bakker y Sala-
nova (2000). La escala estd compuesta por 9 items con un formato de
respuesta tipo Likert de 7 puntos, que va de 1 (nunca) a 7 (Siempre). El
indice de consistencia interna obtenido para la versién reducida com-

pleta fue de 0.90.

Procedimiento

Mediante la visita concertada de los investigadores a los diferentes
servicios que componen las plataformas telefénicas del Grupo GSS, se
aplicé el cuestionario a diferentes grupos no superiores a 15 empleados,
formados al azar a lo largo de la jornada laboral y utilizando un tipo de
muestreo no probabilistico. La aplicacién de los cuestionarios se llevé
a cabo en salas de formaci6n habilitadas para este fin. La participacién
de los empleados en la investigacion era totalmente voluntaria y se les
informaba que sus datos serfan tratados con total confidencialidad, res-
petando el anonimato de los participantes.
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Resultados

Para el logro del objetivo propuesto se llevaron a cabo andlisis fac-
toriales confirmatorios, analisis de correlaciones, ANOVA de un factor
y andlisis de regresion maltiple utilizando los paquetes de andlisis esta-
distico IBM SPSS Statistics 19 e IBM SPSS Amos 19.

Con el propésito de analizar la validez discriminante del sentido
de pertenencia y de los diferentes tipos de compromiso organizacional
se contrastaron tres modelos de medida en cada caso, que variaban en
funcién del nimero de factores y la correlacién o independencia de
los mismos. En todos los casos, para el desarrollo de los andlisis fac-
toriales confirmatorios se utiliz el método de estimacién de mdxima
verosimilitud. Los indices de bondad de ajuste relativos a cada uno
de los modelos se encuentran recogidos en la Tabla 1. Como puede
comprobarse, los dos tinicos modelos que pricticamente en todos los
casos se ajustan de forma aceptable a los datos son el modelo de dos
factores ortogonales y el modelo de dos factores relacionados. Con rela-
cién al CA, el modelo con los dos factores relacionados presenta unos
indices de bondad de ajuste ligeramente mejores y el test de diferen-
cias de ¢? muestra que tales diferencias son significativas (Acz(l):20.21,
p <.01). En el caso del CN, también se encuentra una ligera mejoria en
el modelo con los dos factores relacionados y el test de diferencias de
¢ muestra que tales diferencias son significativas (Acz(l)=6.74, p <.05).
Para el CC, las diferencias son minimas entre el modelo de dos fac-
tores independientes y el modelo de dos factores relacionados para la
subescala de sacrificio, y el test de diferencias de ¢ muestra que tales
diferencias no son significativas (Acz(l)=.08,p <.05). Por tltimo, para la
subescala de falta de alternativas el modelo de dos factores relacionados
presenta un mejor ajuste y el test de diferencias de ¢* muestra que tales
diferencias son significativas (A62(1)=33.77, p <.01). En funcién de estos
resultados podria concluirse que la escala de sentido de pertenencia y
las escalas de CA, CN y CC (sacrificio y falta de alternativas) evaltian
constructos diferentes, aunque estos estdn relacionados en todos los
casos con la excepcidn del CC basado en el sacrificio, donde el modelo
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mds aceptable por ser al mds parsimonioso serfa el de los dos factores
no relacionados.

Tabla 1

Indices de bondad de ajuste de los diferentes modelos factoriales analizados
Modelos X2 Df P y2/df CFI GFI RMSEA IFI TLI
C. Afectivo

Un dnico factor  650.95 65 .00 10.01 .75 .69 .16 .75 .70

Dos factores
ortogonales

205.06 65 .00 3.15 .94 91 .07 .94 .92

Dos factores 64

. 184.85 .00 2.88 94 .92 .07 94 93
oblicuos

C. Normativo
Un tnico factor 699.84 65 .00 10.76 .59 .68 .16 .59 .50

Dos factores
ortogonales

200.12 65 .00 3.07 91 91 .07 91 .89

Dos factores 64

) 193.38 .00 3.02 91 92 .07 91 .89
oblicuos

C. Continuidad (sacrificio)
Un tnico factor 300.81 35 .00 8.59 .66 .84 .14 .67 .57

Dos factores
ortogonales

107.14 35 .00 3.06 91 .94 .07 91 .88

Dos factores
oblicuos

107.06 34 .00 3.14 90 .94 .07 91 .88

C. Continuidad (falta alternativas)
Un Gnico factor 228.18 35 .00 651 .76 .87 .12 .76 .69

Dos factores
ortogonales

12097 35 .00 345 .89 .93 .08 .89 .86

Dos factores
oblicuos

8720 34 .00 256 93 95 .06 93 91
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En cuanto a la relacién de sentido de pertenencia y los diferentes
tipos de compromiso con otras variables, en la Tabla 2 se presentan
las correlaciones, y las medias y desviaciones tipicas de todas las varia-
bles analizadas tanto para el grupo de mandos como para el grupo de
agentes. Al analizar las posibles diferencias en cada una de las varia-
bles analizadas entre los dos grupos de empleados a través de ANOVA
de un factor se encontré que las diferencias eran significativas en los
siguientes casos: CA (F1 553= 14.40; p <0.01), CN (F1 153= 4.25;
2 <0.05), CC de falta de alternativas (F1 55= 11.89; p <0. 01), afecto
= 5.87; p <0.05), satisfaccién laboral (F(1,353)= 13.09;
0, 3537 12.47; p <0.01). En todos los casos
excepto en el CC las medias eran superiores para el grupo de mandos.

positivo (F, ..

2 <0.01), y engagement (F

Los resultados obtenidos para el grupo de agentes (Tabla 2, parte
superior) mostraron que existia una correlacién significativa entre sen-
tido de pertenencia y dos tipos de compromiso: CA (r = -.22, p <.01)
y CC (falta de alternativas) (r=.22, p <.01). Respecto a las variables de
bienestar, el sentido de pertenencia se relacionaba de forma significa-
tiva con todas ellas: afecto positivo (r =-.28, p <.01), afecto negativo
(r=.25, p <.01), satisfaccién vital (» = -.16, p <.01), satisfaccion laboral
(r=-.29, p <.01) y engagement (r = -.24, p <.01). El CA mostraba una
relacién significativa también con todas esas variables: afecto positivo
(r =.52 p <.01), afecto negativo (r = -.22, p <.01), satisfaccién vital
(r = .25, p <.01), satisfaccién laboral (» = .71, p <.01) y engagement
(r = .70, p <.01). Estas variables también se encontraban significa-
tivamente relacionadas con el CN (afecto positivo (r =.46, p <.01),
afecto negativo (r = -.12, p <.05), satisfaccién vital (r =.17, p <.01),
satisfaccién laboral (r =.53, p <.01) y engagement (r =.51, p <.0) y con
CC relativo a la falta de alternativas (afecto positivo (r = -.22, p <.01),
afecto negativo (r =.25, p <.01), satisfaccién vital (r = -.20, p <.01),
satisfaccion laboral (r = -.23, p <.01) y engagement (r = -.20, p <.0).
En cambio el CC relativo al sacrificio solo mostré una relacién signifi-
cativa con afecto positivo (r =.26, p <.01), satisfaccion laboral (r = .41,
p <.01) y engagement (r = .33, p <.0).
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Tabla 2

Medias, desviaciones tipicas y correlaciones para sentido de pertenencia,
compromiso organizacional y las variables de bienestar

AGENTES

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Sentido de ——--

pertenencia

2.CA 22227

3.CN -.092 7137 -

4. CCF 2277 -1747 045 -

5. CCS -065 546" .633" 155" -

6. Afecto positivo. -.283" 521" 466" -220" 269" -

7. Afecto negativo. 258" -225" -.126" .256" -.066 -011 --—--

8. Satisfaccién V. -.160" .253" .172" -205" .035 .268" -295" -

9. Satisfaccién L.~ -.2977 719" 533" -.235" 415" 559" -385" .269" -

10. Engagement -2457 701" 514" -202" 3327 .683" -235" 2737 796" -

M 2,16 3.40 292 346 3.64 4.69 2.66 451 395 4.34
DT 1.04 155 137 152 146 1.04 1.01 130 1.43 1.20
MANDOS

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Sentido de -

pertenencia

2.CA R 4 —

3.CN -313" 5057 -

4. CCF 5657 -156 -211 -

5. CCS 151 2617 2457 178 -

6. Afecto positivo. -.480" .288" .348" -334" .195 -

7. Afecto negativo. 4507 022 .043 4247 .135 -.072 -

8. Satisfaccion V. -.306" .044 .147 -312° .124 459" -242" -

9. Satisfaccién L.~ -363" .160 .269" -303" .042 459" -290" .393" -

10. Engagement ~ -449" 367" 3217 -353" .196 .793" -.057 .527" .637" ---
M 1.96 4.16 330 276 3.68 5.02 2.60 4.63 4.62 4.90
DT 89 111 132 138 130 .89 96 1.12 1.02 .98

Nota: * p<.05; **p<.01.
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Los resultados obtenidos para el grupo de mandos (Tabla 2, parte
inferior) mostraron que existia una correlacién significativa entre sen-
tido de pertenencia y dos tipos de compromiso: CN (r = -.31, p <.05)
y CC (falta de alternativas) (7 =.56, p <.01). Respecto a las variables de
bienestar, el sentido de pertenencia se relacionaba de forma significativa
con todas ellas: afecto positivo (7= -.48, p <.01), afecto negativo (r =.45,
2 <.01), satisfaccién vital (7 = -.30, p<.05), satisfaccion laboral (r = -.36,
p<.01) y engagement (r = -.44, p <.01). El CA mostraba una relacién
significativa con las siguientes variables: afecto positivo (7 =.28 p <.05)
y engagement (r =.36, p <.01). El CN se asociaba de forma significativa
a afecto positivo (r=.34., p <.01), satisfaccién laboral (r=.26, p <.05) y
engagement (r =.32, p <.01). El CC relativo a la falta de alternativas se
asociaba de forma significativa a todas las variables relativas al bienestar
(afecto positivo (r = -.33, p <.01), afecto negativo (r=.42, p <.01), satis-
faccién vital (r = -.31, p <.05), satisfaccién laboral (r = -.30, p <.05), y
engagement (r = -.35, p <.01). En cambio, el relativo al sacrificio no se
asociaba de forma significativa con ninguna de estas variables.

Para profundizar en mayor medida en las relaciones entre el sentido
de pertenencia, los diferentes tipos de compromiso y las diversas variables
utilizadas para evaluar el bienestar psicolégico se llevaron a cabo andlisis
de regresién donde el sentido de pertenencia y los diferentes tipos de
compromiso eran introducidos como predictores. Los resultados para el
grupo de agentes (Tabla 3, parte superior) mostraron que en la predic-
cién del afecto positivo, el sentido de pertenencia (f = -.16, p <.01), el
CA (8 =31, p<.01), el CN (§ =.26, p<.01) y el CC de falta de alternati-
vas eran predictores significativos (§ = -.10, p <.01), siendo el CA el mds
importante de todos. Con relacién a la prediccién del afecto negativo,
solo el sentido de pertenencia (f =.17, p <.01) y el CC de falta de alter-
nativas resultan significativos (f =.12, p <.01). Para la satisfaccién vital, el
CA (f =22, p <.01) y el relativo a falta de alternativas (§ = -.12, p <.05)
son los tnicos que resultan significativos. En la satisfaccién laboral, el
sentido de pertenencia (f = -.13, p <.01), el CA (£ =.60, p <.01) y el CCF
resultan ser predictores significativos (f = -.10, p <.05). Finalmente, el
CA fue el tnico predictor significativo del engagement (f =.65, p <.01).
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Los resultados para el grupo de mandos (Tabla 3, parte inferior)
mostraron que el sentido de pertenencia era el tnico predictor signifi-
cativo del afecto positivo (f = -.41, p <.01), del afecto negativo (= .37,
2 <.01) y del engagement (f = -.36, p <.01). En el resto de los casos no se
encontrd ninguna variable que tuviese un peso predictivo significativo.

Cuando se atiende a los porcentajes de varianza explicada se pue-
den comprobar importantes diferencias en funcién del puesto de los
empleados. En los dos casos, la capacidad predictiva de estos cons-
tructos es bastante limitada con relacién a la satisfaccién vital. Para los
empleados agentes teleoperadores, los constructos tienen una mayor
capacidad predictiva de engagement y de la satistaccién laboral en com-
paracién con los empleados con puestos de mando. En cambio, en
estos ultimos se encuentra una mayor capacidad predictiva del afecto
negativo.

Discusiéon

Los resultados hallados permiten apoyar la validez discriminante
del sentido de pertenencia y los diferentes tipos de compromiso organi-
zacional. En la mayoria de los casos los constructos se muestran como
relacionados, con la excepcién del compromiso de continuidad basado
en el sacrificio. Estos resultados son coherentes con lo previamente
hallado por Ddvila y Jiménez (2012) respecto al CA.

Con relacién a la asociacién de estos constructos con los indicado-
res de bienestar para los empleados de base, el sentido de pertenencia
se asocia de forma significativa con todos los indicadores, al igual
que lo hacen précticamente en todos los casos los diferentes tipos de
compromiso organizacional. En base a las magnitudes de tales asocia-
ciones, el CA serfa en lineas generales el constructo que muestra una
mayor asociacion con el bienestar de los empleados. En cambio, para
los empleados con puestos de mando el compromiso organizacional
no parece tener la misma importancia. El sentido de pertenencia es el
constructo que parece tener la vinculacién més fuerte con el bienestar.
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Tabla 3

Resumen de los andlisis de regresion para predecir el bienestar

AGENTES

Afecto + Afecto - Satisfaccién V. Satisfaccion L. Engagement

Variables B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B

ps);:rc{thencia -17 .05 -16* .17 .05 .17*-10 .07 -.08 -.17 .05 -.13**-.09 .05 -.08
CA 21 .05 .31* -10 .05 -10 .19 .07 .22** .55 .05 .60** .50 .04 .65**
CN 20 .05 .26** .01 .06 .01 .07 .08 .07 .04 .06 .04 .07 .05 .08
CCF -07 .03 -.10* .12 .04 .12*-10 .05 -.12*-.10 .04 -.10* -.04 .03 -.05
CCS -04 .04 -06 -.00 .05 -.00 -.10 .06 -.12 .06 .05 .06 -.06 .04 -.07
R .32 11 .08 .54 .49
MANDOS

Afecto + Afecto - Satisfaccién V. Satisfaccion L. Engagement

Variables B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B B SEB B

[S);:i(::ncncia -41 .13 -41* 40 .14 .37**-26 .18 -20 -.28 .16 -.24 -39 .14 -.36**
CA .08 .09 .11 .01 .11 .01 -09 .14 -09 .01 .12 .01 .20 .10 .23

CN .05 .08 .08 .15 .09 .21 .02 .12 .02 .10 .11 .13 .00 .09 .00

CCF -06 .08 -10 .18 .09 .26 -19 .11 -24 -10 .10 -.14 -.10 .09 -.14
CCS .15 .07 .22 -01 .08 -.02 .18 .11 .21 .05 .10 .06 .16 .08 .21

Ve .28 22 .09 .10 29

Nota: *p<.05; **p<.01

Los resultados derivados de las ecuaciones de regresién van en la
misma linea que los que se acaban de describir, pero permiten clarificar
la importancia relativa de cada constructo. En este sentido, con relacién
a los agentes el CA es el factor més relevante de cara a la explicacion del
bienestar. En cambio, para los mandos solo el sentido de pertenencia
predice de forma significativa algunos de los indicadores del bienestar.
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Quizds la causa de las diferencias en estos resultados se base en los dife-
rentes niveles de compromiso experimentado por cada uno de los grupos
de empleados. Cuando mayor es el nivel de compromiso, otros construc-
tos como el sentido de pertenencia, puede que pasen a tener un mayor
poder de influencia en la prediccién del bienestar. En este sentido, el
compromiso funcionarfa como una actitud hacia la organizacién previa
y necesaria que los trabajadores deben experimentar antes de que cobren
importancia otros factores como es el caso del sentido de pertenencia.
En linea con esta hipétesis, un elemento importante a tener en cuenta es
que en el caso de los mandos generalmente se llega a este tipo de puestos
a través de promocién interna y tras un tiempo de permanencia amplio
en la categoria inferior, es decir, como teleoperador. Esto supone que pre-
viamente se ha desarrollado un compromiso suficiente como para desear
permanecer y crecer dentro de la organizacién, y es tras esta fase cuando
quizds sea mds probable que se desarrolle una mayor identificacion con la
organizacién, y concretamente un mayor sentido de pertenencia.

Con relacién a los diferentes tipos de compromiso, los resultados
hallados con los trabajadores de base van en la misma linea que lo apor-
tado en estudios previos: en el CA se obtienen resultados coherentes
con lo hallado por Zickar y colaboradores (2004) y Lu, Siu, Spector
y Shi (2009) en cuanto a la satisfaccién vital, y Thorensen y colabo-
radores (2003) en cuanto al afecto positivo y negativo. EI CN solo
es un predictor significativo del afecto positivo aunque presenta una
correlacién positiva y significativa con cada uno de los indicadores del
bienestar estudiados. Con relacién al CC basado en el sacrificio, este
no predice de forma significativa ninguna variable del bienestar, lo que
serfa coherente con lo hallado por Panaccio y Vandenberghe (2009),
aunque se asocia de forma positiva y significativa con el afecto positivo,
la satisfaccion laboral y el engagement. Finalmente, en el caso del CC
basado en la falta de alternativas, este aparece como un predictor sig-
nificativo del afecto positivo y negativo, de la satisfaccién vital y de la
satisfaccion laboral, y mantiene relaciones significativas con todos los
indicadores del bienestar estudiados. Por lo que los resultados en este
tltimo caso serfan coherentes con lo hallado por otros autores (Meyer
et al., 2002; Panaccio & Vandenberghe, 2008; Zickar et al., 2004).
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Panaccio y Vandenberghe (2008) describen que el CA tendria una
mayor vinculacién con el bienestar en base a la teorfa de la autodeter-
minacién (Deci & Ryan, 1985), segun la cual la regulacién interna
o intrinseca se asociaria con la experiencia de un mayor bienestar. El
CA seria el tipo de compromiso mds regulado internamente ya que
se basa en el deseo de permanecer en la organizacién. A su vez, el CN
refleja una obligacién percibida que puede llevar a una internalizacién
de la presién normativa que ejerce la organizacién. Cuando el CN es
experimentado como un imperativo moral se puede asociar con una
regulacién intrinseca y se relacionarfa positivamente al bienestar sub-
jetivo y psicolégico, pero cuando se experimenta como una deuda con
la organizacidn, la regulacién deja de ser intrinseca o auténoma, lo que
puede hacer que el CN llegue a estar menos intrinsecamente regulado
que el CA'y, por tanto, su relacién con el bienestar serd menos intensa
en comparacion con la establecida con el CA. Por otro lado, el CC es
un tipo de compromiso regulado por contingencias externas (percep-
cién de elevados costes por dejar la organizacién o percepcion de tener
demasiadas pocas alternativas de empleo) y, por tanto, también lleva a
que esté menos regulado intrinsecamente que el CA y que su influen-
cia sobre el bienestar sea menor. A su vez, atendiendo a las diferencias
entre bienestar subjetivo y psicolégico, Ryan y colaboradores (2008)
describen que mientras el bienestar psicolégico requeriria la experiencia
de una regulacién interna o auténoma, el bienestar subjetivo, al menos
a corto plazo, podria desarrollarse en base a condiciones de regulacién
externa, algo que podria explicar la nula capacidad predictiva del CN y
del CC del engagement y que el CA sea su tnico predictor significativo
en el presente estudio en el caso de los trabajadores de base, algo cohe-
rente con los resultados aportados por Hallberg & Schaufeli (2006).

Meyer y Malti (2010) describen también que el efecto del com-
promiso sobre el bienestar puede tener otras potenciales explicaciones,
como por ejemplo, que el compromiso amortigiie el efecto de ciertos
estresores, haciendo menos probable que los trabajadores los experi-
menten o generando recursos como el apoyo social que les ayuden a
afrontarlos positivamente. También podria darse lo que se ha dado
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en llamar la paradoja del compromiso, en la que el compromiso en
si mismo tiene potenciales beneficios sobre la salud pero, bajo algu-
nas condiciones, pueda llevar a incrementar la vulnerabilidad de los
empleados a los estresores laborales (Galais & Moser, 2009). A pesar
de ello, cuando esto ocurre, el estrés experimentado por los empleados
con un fuerte CA no excede del experimentado por aquellos con un
compromiso débil.

Con relacién al sentido de pertenencia, como un aspecto propio de
la identificacién organizacional, los resultados hallados serfan en gran
medida coherentes con los aportados por Wegge y colaboradores (2000),
que encontraron que la identificacién organizacional era un predictor
del bienestar, y también irfan en la misma linea que los hallados por
otros autores especificamente en torno al sentido de pertenencia, aun-
que no sean desarrollados en el dmbito laboral (Kitchen et al., 2012, por
ejemplo). Por otro lado, en base a los resultados obtenidos resulta dificil
identificar si puede jugar un papel mds importante en la prediccién del
bienestar psicoldgico o del bienestar subjetivo, ya que la importancia de
sus vinculaciones depende en gran medida del grupo de trabajadores
estudiados, aunque en los dos casos se muestra ineficaz para predecir la
satisfaccién vital. Como potenciales explicaciones de la influencia del
sentido de pertenencia sobre el bienestar, Wegge y su equipo (2006)
describieron que una fuerte vinculacién con la organizacién podria ayu-
dar a los trabajadores a adherirse a las normas organizacionales y eso les
llevaria a manejar los problemas asociados a sus puestos de forma mds
eficiente. Finalmente, la experiencia psicoldgica del sentido de perte-
nencia podria contribuir al bienestar al permitir satisfacer una necesidad
humana considerada bésica (Maslow, 1954).

En cuanto a los diferentes resultados hallados para cada uno de los
grupos de trabajadores, se debe tener presente las diferentes caracteris-
ticas de los puestos desarrollados por cada uno de ellos. Tal y como se
ha reflejado en Wegge y colaboradores (2006), los puestos de agente
teleoperador en cal/ centre son muy demandantes con relacién a diver-
sos aspectos, como por ejemplo, la necesidad de realizar correctamente
diversas tareas al mismo tiempo (mantener una conversacion fluida y
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correctamente, seguir unas pautas de comunicacién, introducir datos
en el ordenador, etc.), la necesidad de controlar constantemente las pro-
pias emociones, lo que puede llegar a generarles disonancia emocional,
o la poca autonomia experimentada a la hora de desarrollar su trabajo.
Ademds, implican una alta exigencia de cumplimiento de normas y
consecucion de resultados, ligados generalmente a su retribucién eco-
némica y a su permanencia en la organizacién. En cambio, los puestos
de mando pueden llegar a ser también demandantes por la responsabi-
lidad que deben asumir al dirigir, controlar y supervisar el trabajo de los
subordinados. En estos puestos se debe hacer cumplir a los subordina-
dos las normas de comportamiento que marca este tipo de trabajo, que
suelen implicar una alta disciplina en aspectos de suma importancia
para el buen funcionamiento del servicio o departamento en el que se
trabaja (tiempos de conexién y desconexidn, lo que implica solicitar
permiso para realizar cualquier conducta que implique dejar de trabajar,
como por ejemplo hacer un pequeno descanso o ir al bafio; control del
ndmero de tareas realizadas, ya sean llamadas emitidas, llamadas aten-
didas, documentos revisados, etc.; control del riguroso cumplimiento
del guién de conversacién o argumentario que tienen que seguir en
la conversacién con el cliente, etc.). Ademds, tienen que actuar como
interlocutores atendiendo a las demandas de los puestos superiores y
los puestos inferiores, lo que puede generar la experiencia de muy dife-
rentes tipos de estrés (ambigtiedad de rol, conflicto de rol, etc.). Quizis
el andlisis exhaustivo de las diferencias entre estos dos tipos de puestos
pueda dar la clave de qué determina que en un caso el compromiso sea
mis relevante y en el otro caso lo sea el sentido de pertenencia.
Respecto a las implicaciones pricticas de los resultados obtenidos,
partiendo de la idea de que el bienestar de los empleados genera cla-
ras consecuencias positivas para el funcionamiento y resultados de las
organizaciones, es obvio que desarrollar politicas de gestién de personas
que favorezcan el compromiso y el sentido de pertenencia es una herra-
mienta fundamental para el éxito. Conseguir una cadena de mando con
un alto sentido de pertenencia, no solo asegurard una mayor exigencia
en el cumplimiento de las normas de la organizacion, sino que esto ird
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ligado a un mayor bienestar y a una mejora de los resultados generales
del equipo de trabajo. Para ello, es recomendable generar practicas que
ayuden a desarrollar la percepcién de apoyo de los compafieros, rela-
ciones interpersonales saludables y la cohesién del equipo de mandos.
En el caso de las politicas de gestién que se deben desarrollar en los tra-
bajadores de base con el objetivo de generar bienestar, deberfan ir mds
dirigidas a fomentar el compromiso a través, por ejemplo, de promover
la congruencia de valores entre el empleado y la organizacién, y la per-
cepcién de apoyo organizacional (Ddvila & Jiménez, 2012).

Como limitaciones del estudio, se observa el reducido tamano
de la muestra de empleados que desempefan puestos considerados de
mando, lo que ha podido llevar a que el poder de los andlisis esta-
disticos sea limitado, y esto puede haber contribuido a subestimar la
influencia de algunas variables, como por ejemplo, los diferentes tipos
de compromiso organizacional. Sumado a ello, el estudio se ha basado
por completo en medidas de auto-reporte. El interés no se centraba
tanto en obtener una medida fiable de los conceptos estudiados, sino
en recoger la percepcién de las personas en cada aspecto. Otra limita-
cién ha sido el uso de un disefio transversal por sus implicaciones a la
hora de establecer relaciones de causalidad. Por dltimo, el hecho de que
la muestra proceda de una tnica organizacién que realiza fundamen-
talmente un tipo de servicio, puede haber tenido algtin efecto sobre la
varianza observada en la medicién de algunas variables.

A la luz de los resultados obtenidos no se puede descartar un
constructo en beneficio de otro. El compromiso organizacional y el
sentido de pertenencia aluden a dos constructos diferentes, y tanto
uno como otro pueden ser especialmente relevantes en la prediccién
de ciertas consecuencias en funcién de algunas variables contextuales,
como por ejemplo el tipo de puesto. En base a este trabajo conside-
ramos que serfa deseable que el sentido de pertenencia se considerase
como una faceta adicional para el andlisis de la vinculacién psicolégica
con la organizacién y, en este sentido, también serfa deseable profun-
dizar en las relaciones de causalidad que pueden establecerse entre las
diferentes facetas, por ejemplo Galais y Moser (2009) describen que el
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compromiso organizacional cultiva o nutre la necesidad de pertenen-
cia, y en el papel mediador que pueden jugar cada una de ellas en la
prediccién de otras variables por parte de cada una.
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