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Introduccioén






Introduccion

Durante afos las organizaciones estuvieron enfocadas en la obtencion de
resultados bajo la coordinacion de actividades desempefiadas por individuos, en
donde no se promovia ningun vinculo emocional hacia la empresa que les
permitiera realizar esfuerzos superiores para alcanzar dichos resultados. No
obstante, la postura de los lideres en las organizaciones ha cambiado y la mirada
hacia los trabajadores o colaboradores, como se les llama hoy en dia, ha
demostrado que estos individuos son fuente de ventaja competitiva debido a sus
capacidades de dificil imitacion y a los esfuerzos que realizan por conseguir
mayores rendimientos con sus compafiias (Barney, 1991).

A partir de estos aspectos que destacan la importancia del ser humano como parte
fundamental de la organizacion, la disciplina de direccion de empresas ha puesto
su atencién en el campo de la gestidén estratégica de recursos humanos. Diversos
estudios han analizado los beneficios potenciales de las practicas de alto
rendimiento (PAR) en variables actitudinales tales como satisfaccion, motivacion y
compromiso (Kontoghiorghes, 2016); y sus implicaciones en el éxito de las
compafilas (Chang y Chen, 2011). No obstante, el compromiso ha sido
considerado mas significativo que otras variables (Jin, 2018), ademas de ser uno
de los conceptos mas importantes en el area de comportamiento organizativo y

recursos humanos (Kloutsiniotis y Mihail, 2017).

Para este estudio nos centramos en el compromiso afectivo, debido a que ha sido
calificado como el predictor mas consistente del compromiso organizativo
(Buchanan, 1974; Brown, 1996; Macky y Boxall, 2007; Bulut y Culha, 2010). En
concordancia con Kehoe y Wright (2013), se ha demostrado que el compromiso
afectivo se ve influenciado por el trabajo de los empleados y las experiencias que
viven en la organizacion. Ademas, se relaciona con otros resultados de trabajo

esperados por las empresas como el comportamiento de ciudadania (Cohen, Ben-
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Tura y Vashdi, 2012) y la rotacién laboral (Mathieu y Zajac, 1990). Finalmente, se
ha establecido como el mecanismo de vinculacion entre las PAR y el desempefio
de la firma (Jaramillo, Mulki y Marshall, 2005), debido a que captura el significado
fundamental del compromiso que es el vinculo emocional entre el empleado y la

organizacion (Kloutsiniotis y Mihail, 2017).

Adicional, existen estudios previos que han proporcionado evidencia para apoyar
la relacidn positiva entre las practicas de alto rendimiento y el compromiso afectivo
(Tsui, Pearce, Porter y Tripoli, 1997; Whitener, 2001; Macky y Boxall, 2007;
Takeuchi, Chen, y Lepak, 2009; Wu y Chaturvedi, 2009; Chang y Chen 2011;
Kehoe y Wright, 2013; Kloutsiniotis y Mihail, 2017; Takeuchi, Way y Wei, 2018). El
interés que ha despertado su estudio ha contribuido a que algunos investigadores
consideren relevante incluir en el analisis otros conceptos que permitan
comprender de forma clara los factores de mediacion clave de esta relacion
(Messersmith, Patel, Lepak y Gould-Williams, 2011). Por ejemplo, se ha visto un
avance al incluir la cultura organizativa como mediadora en la relacion entre
practicas de recursos humanos e innovacion (Lau y Ngo, 2004); entre liderazgo y
compromiso afectivo (Simosi y Xenikou, 2010); entre las practicas de recursos
humanos y el desempefo organizativo (Hau-Siu Chow, 2012); entre practicas de
recursos humanos e intercambio de conocimiento (Castafieda y Toulson, 2013);
entre responsabilidad social empresarial y compromiso afectivo (Wong y Gao,

2014); y entre liderazgo y compromiso organizativo (Shim, Jo y Hoover, 2015).

Un aspecto que se destaca en los estudios anteriormente revisados, es que la
gran mayoria de trabajos han realizado el andlisis a partir de la informacion
obtenida por los directores de recursos humanos, dejando a un lado la apreciacion
gue tienen los empleados sobre este tipo de practicas. Por esta razon, autores
como Macky y Boxall (2007) sugieren que la investigacion en este area debe

realizarse bajo la mirada de los diferentes colectivos de una empresa.
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Reexaminando la literatura presente hasta el momento, surge, por tanto, la
necesidad de analizar en qué medida el uso de las practicas de alto
rendimiento impacta sobre el compromiso afectivo y si esta relacion esta
mediada por la cultura organizativa. Para alcanzar este objetivo general, los
objetivos especificos de esta tesis estan encaminados a i) determinar la incidencia
de las practicas de alto rendimiento sobre el compromiso afectivo; ii) identificar el
tipo de cultura organizativa que rige en las empresas; iii) comparar el efecto de las
practicas de alto rendimiento sobre cada uno de los tipos de cultura organizativa;
iiii) determinar el efecto de los tipos de cultura organizativa sobre el compromiso
compromiso afectivo a través de la cultura con la influencia directa de las practicas

de alto rendimiento sobre el compromiso.

Para cumplir con dichos objetivos, hemos recurrido a la técnica de ecuaciones
estructurales con el fin de testear el modelo de mediacion propuesto para este
trabajo. Como aporte al proceso investigativo, hemos realizado una distincion de
las practicas de alto rendimiento, tomando en primer lugar las practicas de alto
rendimiento que los directivos de recursos humanos dicen implementar, o
practicas intencionadas; y en un segundo lugar, las practicas de alto rendimiento
percibidas, es decir, cdmo las aprecian los empleados en cada organizacion. Esta
propuesta también fue contemplada por Nishii, Lepak y Schneider (2008), quienes
consideran que aun es necesaria la investigacion que permita distinguir entre las

practicas que implementan los directivos y las que perciben los empleados.

A partir de los resultados obtenidos sobre si la cultura organizativa ejerce un rol
mediador entre las practicas de alto rendimiento y el compromiso afectivo,
buscamos contribuir a la comprension de los diferentes constructos trabajados en
esta investigacion y a la creciente area de recursos humanos. En otras palabras,
gueremos generar un aporte a la disciplina de direccion de empresas que permita

avanzar en la comprension de las actitudes y conductas de los individuos desde la
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gestion de practicas de recursos humanos y de la relevancia de crear culturas que

permitan la ejecucion eficiente de dichas practicas.

Este documento ha sido organizado en dos partes, cada una de ellas compuesta

por capitulos, como se presenta en la figura 1.

Figura 1. Estructura de la tesis
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Fuente: elaboracion propia
La parte | comprende el marco tedrico del trabajo que nos permitio identificar los
vacios en la literatura y proponer las diferentes hipotesis de esta investigacion;

estd compuesta por los primeros 4 capitulos.

En el capitulo 1 presentamos el constructo de compromiso organizativo y
hacemos una revision de los diferentes conceptos ofrecidos por los autores en
donde se logra evidenciar que es un campo examinado desde los afios 60 y con
diferentes enfoques para su interpretacion. En otras palabras, se observa
claramente la evolucion que ha tenido el concepto desde la concepcion
unidimensional que fue ofrecida en un primer momento, hasta Ila
multidimensionalidad que hoy en dia es la mas aceptada por los investigadores.
Por otra parte, dentro de las diferentes dimensiones propuestas se destaca al

compromiso afectivo como el Unico indicador real de compromiso que debe ser
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generado en las organizaciones y se identifican algunos autores que apoyan esta

afirmacion.

En el capitulo 2 abordamos las préacticas de alto rendimiento o PAR, las cuales
hacen parte del campo de la gestion estratégica de recursos humanos. En la
revision observamos que existen diversos enfoques en los que se han analizado
este tipo de préacticas dentro de las empresas, primando el enfoque universalista
que orienta el curso de nuestra investigacion. Asi mismo, presentamos los
conceptos de PAR y una compilacion de las diversas practicas investigadas por
los autores, haciendo un especial énfasis en las 7 practicas de Pfeffer (1998a)

guien orienta su propuesta en el enfoque universalista.

En el capitulo 3 presentamos la conceptualizacion del término de cultura
organizativa bajo la mirada de diferentes autores. A continuacion, realizamos una
explicacion de las perspectivas y los elementos para comprender las diferencias y
los factores que inciden en el tipo de cultura de cada organizacion. También
realizamos la sistematizacion de las tipologias de cultura mas habituales y los

instrumentos de medicion mas utilizados para identificarla.

En el capitulo 4 explicamos las PAR y su influencia en el compromiso
organizativo. Para ello, identificamos tres perspectivas tedricas que explican esta
relacion como son la teoria del intercambio social, el enfoque AMO (ability,
motivation, opportunity) y el enfoque de recursos y capacidades. Posteriormente,
presentamos algunos estudios en donde claramente se muestran las PAR que
promueven el compromiso organizativo, dando apertura a la conexion que existe
entre la propuesta de PAR presentada por Pfeffer (1994b; 1998a), las PAR
utilizadas por otros autores en sus investigaciones y las diferentes perspectivas
teodricas analizadas en esta tesis. Para finalizar, incluimos el modelo de influencia
de las PAR sobre el compromiso organizativo en donde explicamos, a partir de

estudios realizados a priori, la relacion entre PAR y cultura, cultura y compromiso
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organizativo y la cultura como variable moderadora o mediadora. De esta manera,

concluimos con la propuesta del modelo relacional.

En resumen, esta primera parte tedrica nos permiti6 comprender en mayor
proporcion cada uno de los constructos utilizados en esta tesis y poder establecer
relaciones a partir los estudios realizados con anterioridad por los investigadores.
En otras palabras, gracias a la revision tedrica realizada identificamos la
posibilidad de realizar una contribucion desde los supuestos planteados en la

siguiente parte del documento.

La parte Il de esta tesis, denominada estudio empirico, estd compuesta por los
capitulos del 5 al 8, en donde se evidencia el desarrollo de nuestra propuesta de

investigacion.

En el capitulo 5 presentamos la metodologia de investigacién que orient6 el curso
de accién de esta propuesta. En este apartado presentamos los objetivos y las
hipodtesis, asi como el modelo de investigacion. Ademas, explicamos el tipo de
investigacion y el disefio que se utilizd para su realizacion. Otro de los aspectos
que incluimos en este capitulo fue el disefio del cuestionario compuesto por 6
items de compromiso afectivo, desarrollados por Allen y Meyer (1990, 1997); 21
items de PAR propuestos por Camps y Luna-Arocas (2012); y 24 items de cultura
organizativa disefiados por Cameron y Quinn (2011). Por otra parte, explicamos
en qué consiste el modelo de mediacion y la técnica de analisis estadistico

denominada ecuaciones estructurales utilizada para el desarrollo.

En el capitulo 6 presentamos los resultados empiricos obtenidos en esta tesis. En
un primer momento, se exponen los resultados descriptivos para cada uno de los
constructos incluidos en el modelo de investigacion. En un segundo momento,
presentamos los resultados después de aplicar la técnica de ecuaciones

estructurales, dando respuesta a las hipétesis de investigacion.
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En el capitulo 7 ofrecemos la discusion de resultados a partir de una valoracion
relacionada con los objetivos de la tesis y realizando una comparacion con los

aspectos tedricos de mayor relevancia en el estudio.

En el capitulo 8 presentamos las implicaciones académicas y empresariales que
ha tenido esta investigacion con un resumen de las hipotesis que fueron
aceptadas y rechazadas, ademas de las limitaciones del estudio y la direccién

para futuras investigaciones.

Al finalizar el documento, hemos puesto la bibliografia utilizada durante el proceso

de realizacion de esta tesis, asi como los correspondientes anexos.
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Parte |. Marco Teodrico






Capitulo 1.

Compromiso organizativo






1. Compromiso organizativo

El mundo empresarial ha puesto su mirada en el ser humano como factor
determinante en la consecucion de los objetivos organizativos, razén por la que la
investigaciéon en direccion de empresas ha incrementado el analisis de las
actitudes que promueven la competitividad y permiten entender el comportamiento

de los individuos en el trabajo (Morrow, 1983; Angle y Perry, 1983).

El compromiso como variable organizativa, presenta diversas formas como
compromiso ocupacional, compromiso en grupo, compromiso sindical,
compromiso organizativo, entre otros (Cohen, 2008). Sin embargo, es el
compromiso organizativo el que ha recibido mayor atencion por la fuerte
implicacion motivacional ejercida en la fuerza laboral (Allen y Meyer, 1990a;
Morris, Lydka, y O'Creevy, 1993; Brown, 1996). Su estudio permite identificar los
aspectos que hacen mas felices y productivas a las personas, incentivar los
vinculos entre individuos y organizaciones en pro de la construccion de relaciones
duraderas y enriquecedoras para ambas partes y finalmente, aumentar los niveles
de productividad y calidad en los productos y servicios que ofrecen las firmas
(Cohen, 2008).

1.1 Conceptos de compromiso organizativo

El compromiso organizativo (CO) ha sido conceptualizado y medido de distintas
formas, por lo que hasta este momento no se ha logrado unificar su concepto. A
partir de los afios 60, el término fue abordado bajo una caracterizacion
unidimensional de la que se desprenden dos enfoques: el comportamental y el
actitudinal. En el primero, se destacan dos autores: Becker (1960), el cual
relaciona al compromiso organizativo con el proceso de valoracion que realiza el
individuo en el momento en que piensa dejar a la compafia para buscar un nuevo
trabajo; y por otro lado, se encuentra Salancik (1977, p.62) quien argumenta que
el compromiso es “un estado en que el empleado queda obligado por sus acciones
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y por medio de éstas, a las creencias que sustentan las actividades y su

participacion en una organizacion”.

Bajo esta misma caracterizacion unidimensional del constructo, aparece el
enfoque actitudinal, centrandose solo en el apego afectivo (Mowday, 1998). Esta
propuesta desarrollada por Porter, Steers, y Mowday (1974, p.604) define el
compromiso organizativo como “la fuerza que identifica a un individuo y su
participacion en una organizacion particular”. Este concepto se caracteriza por la
fuerte creencia y aceptacion de los objetivos y valores de la firma, la disposicion
de hacer un esfuerzo considerable para el bienestar de la empresa y por un
enérgico deseo de permanecer como miembro de la misma (Mowday, Steers, y
Porter, 1979). De igual forma, Buchanan (1974, p.533) sefala que el compromiso
es “una respuesta afectiva por los miembros de la organizacion que implica

identificacion, participacion y lealtad con los objetivos y valores de la firma”.

En la Ultima década se ha realizado un aporte al compromiso como constructo
unidimensional. Klein, Molloy y Brinsfield (2012) han realizado una propuesta que
define al compromiso mas como un vinculo psicolégico en lugar de una fuerza que
vincula al individuo con la organizacion. Ademas, los autores destacan que el
compromiso esta compuesto por elementos como el objetivo, que se refiere a los
focos u objetos con los que el individuo se compromete; y por la fuerza, que refleja

la intensidad o el grado en el que alguien se compromete con el objetivo.

Por otra parte, Klein, Molloy y Brinsfield (2012) sostienen que son multiples las
relaciones que se han encontrado entre el compromiso e importantes resultados
como motivacion, rotacion y bienestar. La clasificacion que hacen de los
resultados esta dada a partir de tres categorias; la primera, relacionada con las
emociones, positivas 0 negativas, que un individuo siente hacia un objetivo; la
segunda categoria, es la de continuidad o la falta de voluntad para retirarse del

objetivo; y la tercera categoria, se relaciona con resultado de la motivacion, que
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incluye tanto la voluntad de hacer un esfuerzo en apoyo del objetivo como la

persistencia en mantener ese esfuerzo a lo largo del tiempo.

Desde las investigaciones que preceden al enfoque unidimensional, se han
establecido nuevas conceptualizaciones y dimensiones que permiten avanzar en
la evolucion del compromiso organizativo. Por tal motivo, se presenta a
continuaciéon una revision de las diferentes propuestas teréricas en las que el

compromiso organizativo ha mostrado la multidimensionalidad de su constructo.

1.2 Enfoque multidimensional del compromiso organizativo

Explicados los conceptos, se considera necesario entrar a detallar las dimensiones
que componen el constructo desde el enfoque multidimensional. Se elige
profundizar en esta propuesta por su evolucion conceptual, ademas del consenso
de la comunidad cientifica que lo reconoce como el enfoque dominante (Mowday,
Steers, y Porter, 1979; Allen y Meyer, 1990a; Mayer y Schoorman, 1992; Jaros,
Jermier, Koehler, y Sincich, 1993; Meyer y Herscovitch, 2001;).

O’Reilly 1l y Chatman (1986) fueron pioneros en afirmar que el compromiso
organizativo era un constructo multidimensional, definido como un apego
psicoldgico del individuo con la empresa, reflejado en el grado en que el empleado
adopta las caracteristicas y perspectivas de la organizacion. Los autores toman
como base el estudio previo realizado por Kelman (1958) para argumentar que el
compromiso organizativo est4 conformado por tres dimensiones: i) conformidad,
se refiere a la adopcion de actitudes para obtener recompensas especificas; ii)
identificacion, consiste el deseo de permancer en la empresa; iii) internalizacion,
coherencia entre los valores del individuo y los de la organzacién (Cadwell,
Chatman, y O'Reilly, 1990). Debido a la dificultad que se presenté en algunos
estudios para distinguir entre identificacion e internalizacion, esta propuesta tuvo

poca acogida por la comunidad cientifica (Vandenberg, Self, y Seo, 1994).
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Posteriormente, aparece la propuesta desarrollada por Allen y Meyer (1990a,
p.256), quienes definen el compromiso como una “relacién psicoldgica entre el
empleado y su organizacién que hace que sea menos probable que el empleado
voluntariamente la abandone”. Estos autores desarrollan el modelo a partir de las
similitudes y diferencias identificadas en las propuestas anteriores, tomando como
base el compromiso de continuidad desarrollado por Becker (1960) y el
compromiso afectivo desarrollado por Porter, Steers, y Mowday (1974).
Argumentan que lo que es comun a estas propuestas es la creencia que el
compromiso vincula al individuo con la organizacion para que se reduzca la
probabilidad de rotacion y le atribuyen a las diferencias identificadas el origen que
permite caracterizar con diversos aspectos el concepto de compromiso

organizativo (Meyer y Herscovitch, 2001).

Partiendo de esta premisa, los autores hacen una discriminacion de los tres tipos
de compromiso, en el que cada uno determina las razones por las que un
individuo puede comprometerse con una organizacion. De esta manera, los
denominan Afectivo, de continuidad y normativo. El compromiso afectivo
corresponde a la identificacion, participacion y vinculo emocional con la
organizacién; los empleados que presentan este tipo de compromiso permanecen
en la organizacion porque “quieren” hacerlo. EI compromiso de continuidad se
limita al reconocimiento por parte de los empleados de los costes que deben
asumir en el momento de dejar la organizacion, por lo que aquellos que presentan
este tipo de compromiso sienten que “deben” seguir dentro de la empresa. Por
altimo, se distingue el compromiso normativo definido como el sentimiento que
obliga al individuo a permanecer en la compafiia; este tipo de personas siente que

“tienen” que seguir trabajando dentro de la firma.

En la literatura se ha identificado este modelo como la propuesta predominante
(Cohen, 2008), sin embargo se le han realizado algunas criticas que cuestionan su
validez. Cohen (2007), al igual que otros autores (Ko, Price, y Kueller, 1997

Solinger, Olfen, y Roe, 2008) argumentan que este modelo presenta dos aspectos
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por revisar, el solapamiento entre el compromiso normativo y el compromiso
afectivo, ademas de la falta de claridad en el concepto del compromiso de

continuidad.

Con respecto al compromiso de continuidad, se han identificado dos categorias
dentro del mismo constructo, denominadas altos sacrificios y falta de
oportunidades (McGee y Ford, 1987), por lo que no podria considerarse un
componente unidimensional como lo proponen Allen y Meyer en su modelo. Con el
propésito de subsanar esta critica, en una investigacion posterior realizada por
Meyer, Stanley, Herscovitch, y Topolnytsksy (2001) se decide mantener dentro de
la escala unicamente los items relacionados con altos sacrificios, referido a
inversiones irrecuperables en la organizacién por el individuo, siendo esta
dimensién la que mejor define el compromiso de continuidad. Para Solinger, Olfen
y Roe, (2008), la claridad en el compromiso de continuidad puede tratarse mas de
un problema conceptual que empirico en su naturaleza, es decir, que en el caso
de este componente el problema radica en la visibn bajo la cual ha sido
desarrollado, especialmente porque parte de la base de Becker, quien present6 un
enfoque del compromiso mas conductual que actitudinal (Ko, Price, y Kueller,
1997).

Frente a la segunda critica, la fuerte correlacion entre el compromiso afectivo y
normativo, autores como Ko, Price, y Kueller (1997) argumentan que es dificil
separar empiricamente estos dos componentes porque se ha tomado como base
investigaciones en donde los antecedentes han correlacionado de manera similar
en los dos tipos de compromiso. Como respuesta a este planteamiento, Meyer y
Allen (1997), argumentan que los tres componentes no deben considerarse como
tipos de compromiso mutuamente excluyentes, sino como componentes que
pueden coexistir de diversas maneras. Asi mismo, han demostrados a través de
estudios que al analizar al mismo tiempo los tres tipos de compromiso pueden

obtenerse resultados diferentes (Meyer y Allen,1997; Bergman, 2006).
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Teniendo en cuenta estos aspectos, es importante mencionar que el compromiso
afectivo es el que menos criticas ha recibido de esta propuesta. En una
investigacion realizada por Ko, Price, y Kueller (1997) se argumenta que el
componente afectivo, a diferencia de los otros componentes, representa la
dimensidbn mas confiable y fuertemente validada del compromiso organizativo
(Meyer, Stanley, Herscovitch, y Topolnytsky, 2002; Cohen, 2008). En estudios
posteriores se encontrd una fuerte relacién del compromiso afectivo con un rango
amplio de variables de criterio conductual (Meyer y Herscovitch, 2001), por lo que
autores como Somers (1995) argumenta que "el énfasis evidente del compromiso
afectivo en muchos estudios previos no estd completamente equivocado” (p.55).
Esta razon es por la que el compromiso afectivo ha sido el concepto central del
compromiso organizativo, preferido por muchos autores y utilizado como Unico
indicador de compromiso en algunos estudios (Buchanan, 1974; Brown, 1996;
Macky y Boxall, 2007).

Con respecto a las criticas mencionadas al modelo de Allen y Meyer, Cohen
(2007) propone entender el compromiso organizativo desde dos dimensiones de
tiempo y naturaleza. El primero, en esencia, es desarrollado antes y despues de
entrar a la organizacibn bajo el componente de crear en el empleado una
obligacion moral hacia la misma. El segundo, se compone de las expectativas del
individuo sobre la calidad de los intercambios en términos de beneficios que
espera recibir de la organizacion por su trabajo. El proposito del autor fue tomar

como base las fortalezas de los enfoques actuales y minimizar sus limitaciones.

En el 2001, Meyer y Herscovitch (2001) realizan un modelo de compromiso en el
lugar de trabajo basado en la propuesta desarrollada por Allen y Meyer (1990a).
Los autores manifiestan que la esencia del compromiso en este modelo es el
sentido de estar vinculado a un curso de accién y este vinculo puede darse por
componentes (mind-sets) como el deseo, el costo percibido o la obligaciéon. Para
este caso plantea que cada componente del compromiso (afectivo, normativo, de

continuidad) debe caracterizarse por factores que intervienen en su desarrollo y
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por tanto, es relevante distinguirlos. Para el caso del compromiso afectivo, los
mecanismos que pueden estar creando el deseo pueden ser participacion, valores
compartidos e identificaciéon. Para el compromiso normativo (obligacion), los
mecanismos que lo desarrollan pueden tratarse de la internalizacion de normas
apropiadas de conducta y la necesidad de corresponder a la organizacion por ser
el receptor de beneficios y experiencias; ademas de reconocer su obligacion
dentro del contrato psicolégico. En el caso del compromiso de continuidad,
caracterizado por el costo de dejar la organizacion, los aspectos identificados para
desarrollar este compromiso estan relacionados con las inversiones que hace el
individuo y que pueden ser disipadas si no continua con la actividad, ademas de
considerar la pérdida de alternativas como otro aspecto. Para los autores, es
determinante tener en cuenta la esencia del compromiso con respecto al contexto
donde se estéa estudiando, por lo que las investigaciones realizadas en este campo
deben proporcionar elementos que contribuyan al refinamiento de los conceptos a
través del desarrollo de escalas de medicion que incluyan los componentes (mind-

sets) del compromiso.

Como se ha visto, la propuesta del modelo de tres componentes de Allen y Meyer
(1990a) ha recibido amplia atencién por los estudiosos, sin embargo en la
literatura se han identificado otras propuestas sobre la mutidimensionalidad del
compromiso sin tener mucha acogida e impidiendo el consenso en la
conceptualizaciéon y medicion. Por ejemplo, Angle y Perry (1981), abordan el
concepto de compromiso organizativo bajo dos dimensiones: el compromiso valor,
definido como el deber a apoyar los objetivos de la organizacion y el compromiso
a permanecer, el cual comprende la disposicion a conservar la afiliacion a la

organizacion.

Penley y Gould (1988), sefialan que el compromiso puede estar comprendido por
tres dimensiones denominadas moral, calculativa y alienante. La primera
respectivamente, destaca la aceptacion y la identificacion del individuo con los

objetivos de la organizacion; la segunda, explica al compromiso como una
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distribucion proporcional de los incentivos que recibe el empleado frente a las
contribuciones que realiza con su trabajo; la tercera, consiste en el apego
organizativo que resulta cuando un empleado ya no percibe recompensas acordes
a su desempefio laboral, sin embargo se mantiene debido a las presiones de su

entorno.

Mayer y Schoorman (1992), mencionan dos dimensiones: la dimension de valor y
la dimensién de continuidad. La primera comprende la aceptacion de los objetivos
y valores de la empresa, ademas de la disposicion que presenta el individuo para
esforzarse en el bienestar de la organizacion. La segunda, por su parte, es

definida como el deseo de permanecer como miembro de la compafiia.

Jaros, Jermier, Koehler y Sincich (1993), distinguen tres dimensiones del
compromiso organizativo como son afectivo, de continuidad y moral. El
compromiso afectivo, es definido como el grado en que un individuo esta
psicologicamente ligado a la organizacion, a través de sentimientos como la
lealtad, el afecto o el sentido de pertenencia. EI compromiso de continuidad, es
definido como el grado en que el empleado experiementa una sensacion de
estancamiento en su lugar de trabajo debido a los altos costes que implica el
dejarlo. Por ultimo, el compromiso moral es definido como el grado en que la
fuerza laboral esta ligada a la organizacion por la interiorizacién de los objetivos,

los valores y la mision.

Basados en la informacion anterior, en la tabla 1 se presenta un resumen de los
autores mencionados y las dimensiones atribuidas al compromiso organizativo; su
fin es agrupar las diferentes propuestas y mostrar la evolucion en la

caracterizacion del concepto.
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Tabla 1. Dimensiones del compromiso organizativo

Enfoque

Unidimensional

Autor Dimensiones
Becker (1960) Conductual
Porter, Steers, y Afectivo

Mowday (1974)

Klein, Molloy y Brinsfield
(2012)

Vinculo Psicoldgico

Dos
Dimensiones

Angle y Perry, (1981)

Compromiso de Valor
Compromiso a Permanecer

Mayer y Schoorman
(1992)

Compromiso de Continuidad
Compromiso de Valor

Cohen (2007)

Tiempo de Compromiso
Bases del Compromiso

Tres
Dimensiones

O’Reilly 11l y Chatman
(1986)

Cumplimiento
Identificacion
Interiorizacion

Penley y Gould, (1988)

Moral
Calculativo
Alienante

Allen y Meyer (1990a)

Compromiso Afectivo
Compromiso Normativo
Compromiso Continuidad

Jaros, Jermier, Koehler
y Sincich, (1993)

Afectivo
Continuidad
Moral

De las diferentes propuestas realizadas por los autores sobre compromiso y
mencionadas en la tabla 1, se pueden extraer algunos aspectos para resaltar entre
las dimensiones. Por ejemplo, el compromiso afectivo es un concepto presentado
de manera unidimensional por Porter, Steers, y Mowday (1974) que después fue

retomado en la clasificacion multidimensional realizada por Allen y Meyer (1990a)

Fuente: elaboracion propia
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y por Jaros, Jermier, Koehler y Sincich (1993), quienes también coinciden en

mencionar que existe otro tipo de compromiso denominado de continuidad.

Mayer y Schoorman (1992) son otros estudiosos que clasifican el compromiso en
compromiso de continuidad. Sin embargo, la definicion otorgada por estos autores
dista de la ofrecida por Allen y Meyer (1990a), debido a que hace referencia al
deseo de permanecer en la compafia. Mientras que para los segundos autores
respectivamente, este compromiso esta relacionado con los costos de dejar la
organizacion, lo cual puede generar confusion entre las diferentes

conceptualizaciones.

Siguiendo con el compromiso de continuidad, se le suman Angle y Perry (1981)
quienes lo catalogan bajo el nombre de compromiso a permanecer. Mientras que
Penley y Gould (1988) lo denominan compromiso alientante, en el sentido que el

empleado quiere mantenerse en la empresa debido a las presiones del entorno.

Otro aspecto a destacar hace referencia al compromiso valor, el cual consiste en
la aceptacion y apoyo a los objetivos de la empresa por parte de los empleados.
Este tipo de compromiso es clasificado bajo este nombre por Angle y Perry (1981)
y también por Mayer y Schoorman (1992). Al revisar los conceptos emitidos en
cada una de las clasificaciones se pudo evidenciar que comprenden los mismos
aspectos que Jaros, Jermier, Koehler y Sincich, (1993) enmarcan bajo la

denominacion de compromiso moral.

Después de hacer la revision en la literatura sobre los conceptos emitidos al
compromiso organizativo, se puede mencionar que ha sido ampliamente analizado
por diversos autores, donde algunos se han apoyado en estudios previos para
argumentar sus propuestas. Sin embargo, no se puede mencionar lo mismo de las
escalas que permiten una valoracién cuantitativa del concepto, debido a que son
escasas las que se han logrado identificar en la literatura. A continuacion se

presentan las de mayor acogida por los investigadores en el tema.
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1.3 Instrumentos de medicidén del compromiso organizativo

Para medir el compromiso organizativo existen dos instrumentos relevantes en la
literatura: el OCQ -Organizational Commitment Questionnarie de Porter, Steers, y
Mowday, (1974) y la escala propuesta por Allen y Meyer (1990a). Su revision
permite en esta investigacion determinar aspectos de medicidn necesarios en la
comprension de esta variable organizativa y su relacién con otras dentro de un

contexto empresarial particular.

1.3.1 Cuestionario de compromiso organizativo -OCQ- (Organizational

Commitment Questionnaire)

Porter, Steers, y Mowday (1974) desarrollaron un instrumento de medicion del
compromiso organizativo denominado por sus siglas en ingés 0OCQ
(Organizational Commitment Questionnaire). Esta escala con enfoque afectivo
comprendia en su primera version 15 items (ver tabla 2) como se presenta a

continuacion.

Tabla 2. Cuestionario de compromiso organizativo
No. item
1 | Estoy dispuesto a poner un gran esfuerzo mas allad de lo normalmente
esperado para que esta organizacion sea exitosa

2 | Hablo de esta organizacion a mis amigos como una gran organizacion
para la cual trabajar

Siento muy poca lealtad a esta organizacion.

3
4 | Aceptaria casi cualquier tipo de asignacién de labores con tal de seguir
trabajando para esta organizacion

5 | Encuentro que mis valores y los valores de la organizacion son muy
similares

6 | Estoy orgulloso de decir a otros que soy parte de esta organizacion

7 | Podria estar trabajando para una organizacion diferente siempre y cuando
el tipo de trabajo sea similar

8 | Esta organizacion realmente inspira lo mejor de mi en el desempefio
laboral.

9 | Tomaria muy pocos cambios, en mis circunstancias actuales, para que me
vaya de esta organizacion
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(cont.)

10 | Estoy extremadamente contento de haber elegido esta organizacion para
trabajar por encima de otras que estaba considerando cuando ingresé

11 | No hay mucho que ganar al seguir con esta organizacion por tiempo
indefinido.

12 | A menudo me resulta dificil estar de acuerdo con las politicas de esta
organizacién en asuntos importantes relacionados con sus empleados

13 | Realmente me importa el destino de esta organizacion

14 | Para mi, esta es la mejor de todas las organizaciones posibles para las
cuales trabajar.

15 | Decidir trabajar para esta organizacion fue un error definitivo de mi parte

Fuente: elaboracion propia a partir de Porter, Steers y Mowday (1974)

A partir de su aplicacion, el instrumento recibié algunas criticas sobre seis items

gue presentaban inconsistencias por su redaccién en términos negativos, razén

por la que decidieron disefiar una version mas corta. A continuacion se presenta

en la tabla 3, la version revisada.

Tabla 3. Version revisada del OCQ

No. item

1 | Estoy dispuesto a poner un gran esfuerzo mas alla de lo normalmente
esperado para que esta organizacion sea exitosa

2 | Hablo de esta organizacién a mis amigos como una gran organizacion para
la cual trabajar

3 | Aceptaria casi cualquier tipo de asignacion de labores con tal de seguir
trabajando para esta organizacion

4 | Encuentro que mis valores y los valores de la organizacion son muy
similares

5 | Estoy orgulloso de decir a otros que soy parte de esta organizacion

6 | Esta organizacion realmente inspira lo mejor de mi en el desempefio
laboral.

7 | Estoy extremadamente contento de haber elegido esta organizacion para
trabajar por encima de otras que estaba considerando cuando ingresé

8 | Realmente me importa el destino de esta organizacion

9 | Para mi, esta es la mejor de todas las organizaciones posibles para las

cuales trabajar.

Fuente: elaboracion propia a partir de Mowday, Steers, y Porter (1979; 1982)
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Esta herramienta, caracterizada por poseer aceptables propiedades psicométricas,
ha sido utilizada en numerosas investigaciones de caracter cuantitativo, en las que
se destaca la medicion de las actitudes en varios tipos de empleados y en
diferentes entornos de trabajo (Angle y Perry, 1983; O'Reilly Il y Chatman, 1986;
Mayer y Schoorman, 1992).

Sin embargo, el trabajo de Porter y su equipo ha perdido aplicabilidad en el
campo, porque se ha evidenciado que sus resultados conducen a identificar la
intencién de ciertos comportamientos como la rotacion y el desempefio, mas que a
medir la actitud relacionada de compromiso organizativo (O"Reilly 11l y Chatman,
1986; Gallardo, 2008).

1.3.2 LaEscalade Allen y Meyer

Este instrumento, desarrollado por Allen y Meyer (1990a), se ha caracterizado por
ser el enfoque lider en las investigaciones del compromiso organizativo (Cohen,
2007). Esta compuesto por 24 items (ver tabla 4) distribuidos en las tres
dimensiones afectiva, de continuidad y normativa, en el que se mide el deseo, la

necesidad y la obligacién de permanecer en la organizacion.
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Tabla 4. Cuestionario inicial de compromiso organizativo
Dimension Afectiva
1 | Estaria muy contento de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion.
Me gusta hablar de mi organizacion con personas ajenas.
Realmente siento como propios los problemas de esta organizacion.

Creo que podria facilmente estar tan unido a otra organizacion como lo estoy a
esta

No me siento como parte de una familia en mi organizacion.
No me siento emocionalmente unido a esta organizacion.
Esta organizacion tiene un gran significado personal para mi.

N

w
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No siento un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion.

Dimension de Continuidad

No tengo miedo de lo que podria suceder si renuncio a mi trabajo sin tener otro
en fila

2 |Aunque quisiera, seria muy duro para mi dejar mi organizacion ahora.

Demasiado en mi vida se veria trastocado si decidiera que queria dejar mi
3 |organizacion ahora mismo.

No seria demasiado costoso para mi dejar mi organizacion en un futuro
4 | cercano

Ahora mismo, permanecer en mi organizacion es una cuestion de necesidad
5 | mas que deseo.

Creo que tengo muy pocas opciones para considerar marcharme de esta
6 | organizacion.

Una de las pocas consecuencias negativas de abandonar esta organizacion
7 | podria ser la escasez de alternativas disponibles.

Si no hubiese puesto ya tanto de mi mismo en esta organizacién, podria
8 | considerar trabajar en otro lugar.

Dimensién Normativa

Creo que la gente en estos dias se mueve de compafila en compafia
1 |demasiado a menudo.

No creo que una persona siempre deba ser leal a su organizacion

Saltar de una organizacién a otra no me parece nada ético

Una de las razones principales por las que continio trabajando para esta
organizacion es que creo que la lealtad es importante y, por lo tanto, siento la
4 | obligacién moral de permanecer

Si recibiera otra oferta para un trabajo mejor en otro lugar, no me pareceria
5 |correcto abandonar mi organizacion

6 | Me ensefiaron a creer en el valor de permanecer leal a una organizacién
Las cosas mejoraron en los dias en que las personas permanecian en una
7 | organizacion durante la mayor parte de sus carreras.
No creo gue querer ser un "hombre de compafia" o "mujer de compafiia " sea
8 |todavia sensato

Fuente: elaboracion propia a partir de Allen y Meyer (1990a)
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Después de hacer la aplicacion en varios estudios, los autores determinaron que
existian algunas inconsistencias con ciertos items y decidieron eliminar 6 de ellos
(Meyer y Allen, 1997). La escala de compromiso normativo fue la que mayores
cambios sufri6 como se evidencia en la tabla 5. A continuacion se presentan los

18 items incluidos en el cuestionario final revisado.

Tabla 5. Version revisada del cuestionario de compromiso organizativo
Compromiso Afectivo
Estaria muy contento de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion
Realmente siento como propios los problemas de esta organizacion
No siento un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion
No me siento emocionalmente unido a esta organizacion
No me siento como parte de una familia en mi organizacion
Esta organizacion tiene un gran significado personal para mi
Compromiso de Continuidad
Ahora mismo, permanecer en mi organizacion es una cuestion de necesidad
7 | mas que deseo
8 |Aungue quisiera, seria muy duro para mi dejar mi organizacion ahora
Demasiado en mi vida se veria trastocado si decidiera que queria dejar mi
9 |organizacion ahora mismo
Creo que tengo muy pocas opciones para considerar marcharme de esta
10 | organizacion
Si no hubiese puesto ya tanto de mi mismo en esta organizacién, podria
11 | considerar trabajar en otro lugar
Una de las pocas consecuencias negativas de abandonar esta organizacion
12 | podria ser la escasez de alternativas disponibles
Compromiso Normativo
13 | No siento ninguna obligacién de continuar con mi patrén actual
Incluso si fuera para mi beneficio, no siento que estaria bien dejar ahora mi
14 | organizacion
15 | Me sentiria culpable si dejase mi organizacion ahora
16 | Esta organizacion merece mi lealtad
No dejaria mi organizacion ahora mismo porque tengo un sentido de
17 |obligacion con las personas de ésta
18 | Le debo mucho a mi organizacién
Fuente: elaboracion propia a partir de Meyer y Allen (1997)
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Este instrumento destaca por evaluar de manera independiente las tres
dimensiones, con el proposito de identificar los diferentes grados de compromiso
que refleja el individuo en su relacion con la organizacion, es decir, un individuo
podria sentir un fuerte vinculo con la organizacion (compromiso afectivo) y un
sentido de obligacidon a permanecer (compromiso normativo) o podria disfrutar su
trabajo (compromiso afectivo) y reconocer que su salida de la organizacion puede
afectar su estabilidad econdmica (compromiso de continuidad) (Meyer y Allen,
1997).

Esta escala presenta aceptables indices de confiabilidad y validez en cada una de
las dimensiones que lo comprenden, por lo que en la actualidad los investigadores
han adoptado en mayor proporcion esta propuesta. A pesar de las criticas
realizadas al instrumento, la revision de las escalas realizadas en 1997 ha
permitido continuar con la aplicacion en diversos estudios, por lo que la comunidad
cientifica lo considera relevante al traspasar las barreras culturales (Meyer,
Stanley, Jackson, y Mclnnis, 2012) y se convierte en el modelo dominante en la
investigacion de compromiso organizativo (Bentein, Vandenberg, y Stinghamber,
2005).

Para finalizar este apartado, vale la pena mencionar algunos aspectos que
permiten sustentar el fuerte respaldo cientifico que ha merecido la propuesta de
Allen y Meyer (1990a), en especial el compromiso afectivo (Mathieu y Zajac, 1990;
Meyer, Stanley, Herscovitch, y Topolnytsky, 2002) debido a que se considera “la
forma mas deseable de compromiso y el que las organizaciones tienen mas
probabilidad de inculcar en sus empleados” (Meyer y Allen, 1997, p.67). Autores
como Jaros (1997) argumentan que la escala de compromiso afectivo inicialmente
se disefi6 para reflejar el mismo constructo medido por Porter, Steers y Mowday
(1974), pero con una aplicabilidad mucho mas practica, clara y centrada, razén por
la que en una investigacion posterior (Allen y Meyer, 1996) se encontré una fuerte
correlacion con el OCQ (Porter, Steers, y Mowday, 1974), ademas de evidencia

gue sustenta que existe un patrén similar entre el OCQ y la escala de compromiso
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afectivo (Dunham, Grube, y Castafieda, 1994; Meyer, Stanley, Herscovitch, y
Topolnytsksy, 2001). Asimismo, la escala de compromiso afectivo ha sido
considerada por otros autores como un instrumento de mejor medida que el OCQ
(Blau, Paul, y St John, 1993; Gallardo, 2008).

1.3.3 La Escala unidimensional de Klein, Cooper, Molloy y Swanson

Los autores Klein, Cooper, Molloy y Swanson (2014) desarrollaron una escala a
partir de 4 items de medida, consistente con la definicion conceptual de Klein,
Molloy y Brinsfield (2012). Esta escala pretende ser unidimensional y los autores
tienen como proposito ofrecer evidencia de validez para esta nueva medida y

compararla con las medidas alternativas existentes.

Para la construccion de la escala se generaron un conjunto de elementos,
tomando como base la definicion del constructo. Posteriormente, seleccionaron y
refinaron los elementos mediante un proceso iterativo hasta obtener la
representacion y las propiedades psicométricas deseadas. Finalmente, realizaron

una evaluacion de la adecuacioén y distincion del constructo.

La escala de medicion quedd compuesta por los items reflejados en la tabla 6.

Tabla 6. Cuestionario unidimensional de compromiso

No ftems

1 ¢, Qué tan comprometido esta con su objetivo?

2 ¢ Hasta qué punto le importa su objetivo?

3 ¢, Qué tan dedicado esta a su objetivo?

4 ¢ Hasta qué punto ha elegido comprometerse con su objetivo?

Fuente: elaboracion propia

Los datos para una primera contrastacion de esta escala se recopilaron de

muestras distintas como hospitales, manufactura, estudiantes y servicios de

49



jurado. Como conclusion, Klein, Cooper, Molloy y Swanson (2014) sostienen que
existe evidencia que apoya la validez del constructo, lo cual tiene implicaciones
para la practica pues permitiria que se aborden con mayor facilidad los dilemas

gerenciales relacionados con el compromiso.

De esta manera, se da por concluido este apartado en el que se han expuesto los
conceptos, los diferentes enfoques, las dimensiones y las propuestas de medicién
del compromiso organizativo. La comprension del constructo desde lo analizado
permite entender con mayor amplitud su relevancia en la investigacion de la

direccién de empresas.
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Practicas de alto rendimiento






2. Practicas de alto rendimiento

Para entender el contexto en el que se han desarrollado las practicas de alto
rendimiento en la Direccion de Recursos Humanos, de ahora en adelante DRH, es
necesario iniciar el apartado haciendo un breve recuento de la evolucion que ha
sufrido la investigacion en este campo. En un segundo plano, se explicara el
concepto de las practicas de alto rendimiento y por ultimo, se presentara las

clasificaciones de PAR propuestas por diversos autores.

2.1 La direccion estratégica de recursos humanos

La Direccion Estratégica de Recursos Humanos, de ahora en adelante DERH,
emerge como enfoque dominante de la Direccién de Recursos Humanos (DRH) a
finales de los afios 70 e inicios de los afios 80, resultado del vinculo entre la
planeacién estratégica y la planeacion de recursos humanos (Walker, 1978). Este
enfoque puso de manifiesto la importancia de las practicas de recursos humanos
en el desempefio de la organizacion (Richard y Johnson, 2001) y proporcion6 una
via para demostrar el valor de la funcién de recursos humanos en la empresa
(Wright, Dunford, y Snell, 2001).

En la literatura aun se presenta dificultad para distinguir entre los términos de DRH
y DERH, debido a las diferentes corrientes de investigacion y analisis propuestas
por los autores (Delery y Shaw, 2001; Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, y
Sanchez-Gardey, 2008) haciéndose necesario entrar a definir en que consiste

cada area.

Autores como Kramar (2014) han intentado ofrecer definiciones para establecer
diferencias entre los dos términos. Para el autor, la DRH, es un término mucho
mas amplio que se refiere a las actividades (seleccion, capacitacion,

compensacion y evaluacion del desempefio) relacionadas con la gestion de la
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fuerza laboral (departamento de recursos humanos) en las organizaciones (Ferris,
Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, y Frink, 1999). Por su parte, que la DERH, es
catalogada como un enfoque mas especifico dentro de la DRH, que contiene y
mide las estrategias de recursos humanos disefiadas para mejorar el rendimiento

de la organizacion.

Para Becker y Huselid (2006), la DERH difiere de la investigacion tradicional en
DRH en dos importantes formas. En primer lugar, la DERH se centra en el
rendimiento de la organizacion en lugar del rendimiento individual. En segundo
lugar, hace hincapié en el papel de los sistemas de gestion de recursos humanos
como solucién a los problemas empresariales, en lugar de utilizar las practicas

individuales de DRH de forma aislada.

Wright y McMahan (1992) consideran que la DRH es un campo que no ha
evolucionado con grandes niveles de integracion entre las funciones (seleccion,
entrenamientos, desempefio, beneficios). Esta orientacion ha sido denominada por
estos autores como micro, debido a que el desarrollo de estas actividades se
realiza de manera aislada, sin estar alineadas con otras disciplinas o con los

objetivos de la organizacion.

En cambio, la DERH presenta una orientacion definida como macro, conocida
como “el patron planificado de despliegues de recursos humanos y actividades
destinadas a permitir que una organizacién alcance las metas” (Wright vy
McMahan, 1992, p.298). Para los autores, este concepto despliega dos
dimensiones que diferencia a la DERH de la DRH tradicional. El primero es el
ajuste vertical, el cual implica el vinculo de las practicas de gestion de recursos
humanos con el proceso de gestion estratégica, comprendiendo el contexto de la
organizacién. El segundo es el ajuste horizontal, que se refiere al grado en que los
sistemas de practicas de gestion de recursos humanos son coherentes con los
comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos y metas de la

organizacion (Schuler y Jackson, 2005; Way y Johnson, 2005).
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Martin-Alcazar, Romero-Fernandez y Sanchez-Gardey (2008) sugieren que debe
establecerse las diferencias cuando se utiliza la DRH y la DERH. Los autores
argumentan que para ser distinguidas pueden conceptualizarse desde dos
orientaciones, a las que también denominan micro y macro. De acuerdo con el
nivel de analisis, la primera hace alusion a la DRH caracterizada por enfocarse en
los aspectos funcionales de las politicas y las practicas, y por gestionar individuos
y pequeios grupos. La segunda es la DERH la cual abarca las estrategias
globales de recursos humanos adoptadas por las unidades de negocio y las
empresas, y trata de medir sus impactos en el desempefio (Lengnick-Hall,
Lengnick-Hall, Andrade, y Drake, 2009).

En este sentido, los distintos autores convergen en que para alcanzar los
propoésitos de la organizacion la gestion de recursos humanos puede ser abordada
desde la perspectiva macro, es decir, que los procesos organizativos deben estar
adecuadamente alineados para producir sinergia y compatibilidad en la direccién
de la organizacion, apoyando asi el éxito estratégico (Cappelli y Singh, 1992;
Wright y Boswell, 2002).

Son varios los autores que han utilizado esta caracterizacion para comprender las
diferencias que se le han otorgado a los términos DRH (micro /funcional) y DERH
(macro/estratégico). A continuacion se presenta la tabla 7 con algunos de los

aportes presentados por los autores.
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Tabla 7. Diferencias entre la orientacion micro y macro de los recursos

Autor

Mahoney y
Deckop (1986)

humanos
Micro-Funcional

Administracion de personal

Macro-Estratégico
Planificacién de los recursos
humanos de acuerdo a la
estrategia.

Fisher (1989)

Actividades operacionales,
como la contratacion, la
formacion y la seleccion,
desarrolladas principalmente
por los directores de linea y el
personal de DRH

Vinculacion de recursos
humanos con la estrategia y el
tratamiento de cuestiones
estratégicas como las fusiones y
adquisiciones, la gestion de
recursos humanos
internacionales y la reduccion de
personal

Wright y
McMahan
(1992)

No hay integracion de las
diversas funciones. Mas bien,
cada una de las diversas
funciones de DRH han
evolucionado en relativo
aislamiento entre si, con poca
coordinacion entre las
disciplinas

Patréon de despliegues de

recursos humanos y actividades
planeadas para permitir que una
organizacion alcance sus metas

Boxall (1996)

Modelo de gestion laboral
basado en el compromiso. La
gestion de recursos humanos
se considera un enfoque
distintivo de la gestion del
empleo.

Se centra en la relacion entre la
gestion estratégica y las
relaciones de los empleados con
la empresa

Wright and
Bowell (2002)

Impacto de las practicas de
recursos humanos en los
individuos.

Examina el impacto de las
practicas de recursos humanos
utilizando la organizacion
(corporacion o unidad de
negocio) como el nivel de
analisis.

Perspectiva tradicional y
funcional (Explora como los
RH pueden aumentar
productividad, calidad o
satisfaccion)

Perspectiva estratégica
(orientacion a nivel de unidad de
negocio / organizacion y enfoque
multi-practica)

Martin-Alcazar,
Romero-
Ferndndez y
Sanchez-
Gardey (2008)

Caracterizada por enfocarse
en los aspectos funcionales de
las politicas y las practicas, y
por gestionar individuos y
pequenos grupos

Abarca las estrategias globales
de recursos humanos adoptadas
por las unidades de negocio y las
empresas, y trata de medir sus
impactos en el desempefio

Fuente: elaboracion propia
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Tomando como base las diferencias presentadas entre la DRH y la DERH, se
puede concluir que la primera maneja una orientacion funcional centrada en
garantizar que se cumplan las actividades que caracterizan al departamento de
recursos humanos. La segunda se sustenta a partir de un rol mas estratégico, se
enfoca hacia las contribuciones de capital humano, las capacidades estratégicas y
el desempefio competitivo de la empresa (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade,
y Drake, 2009).

Otro aspecto que se destaca de la DERH, es que ha estado soportado bajo dos
afirmaciones resaltadas por Colbert (2004). La primera, sefiala a los recursos
humanos con importancia estratégica critica, ya que sus habilidades,
comportamientos e interacciones contribuyen a proporcionar la base para formular
la estrategia y los medios para implementarla. La segunda, considera las practicas
de recursos humanos como instrumentos para el desarrollo de la capacidad

estratégica de su fuerza laboral.

Estas afirmaciones presentadas por Colbert (2004), tienen gran afinidad con la
teoria de recursos y capacidades, de ahora en adelante RR.CC., en el sentido en
gue expresan la relacion entre la estrategia, las practicas de recursos humanos y
las habilidades y capacidades del capital humano que pueden proveer una fuente

de ventaja competitiva sostenible a la organizacion (Wright y McMahan, 1992).

El enfoque de RR.CC., distinguido por orientar la investigaciéon de la DERH
(Kaufman, 2015), reconoce que los trabajadores son un recurso valioso para el
exito del negocio (Barney, 1991) y sugiere que es necesaria la adecuacion de un
conjunto integrado de practicas de recursos humanos que complementen y
promuevan la estrategia general de la empresa y contribuyan al desarrollo de una
ventaja competitiva sostenible (Lado y Wilson, 1994; Kaufman, 2001). Sin
embargo, Huselid y Becker (2011) argumentan que es probable que los sistemas

de gestion de recursos humanos de mayor calidad se conviertan en una forma de
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infraestructura organizativa necesaria pero no suficiente para proporcionar una

fuente de ventaja competitiva a largo plazo.

Para Boxall (1996), las practicas de recursos humanos pueden ser una
herramienta valiosa para gestionar el capital humano, debido a que son
socialmente complejas, es decir, los competidores no pueden replicarlas por la

diversidad y la profundidad de los procesos vinculados que las sustentan.

En este punto se observa la relevancia de las practicas de recursos humanos en la
DERH debido a su vinculo con el disefio de la estrategia empresarial y los
resultados de la organizacion. A pesar de que la investigacion en esta area ha
tenido gran acogida, su analisis ha estado muy segmentado, debido a que el
concepto de DERH no ha sido estatico y ha evolucionado de diferentes maneras
(Kramar, 2014).

Como resultado se ha identificado en la literatura distintas propuestas para su
analisis. Delery y Doty (1996) realizaron una clasificacion de los diferentes
enfoques utilizados para explicar el impacto de las distintas practicas de recursos
humanos en el rendimiento de la organizacion. Estos enfoques son: universalista,

contingente y de configuraciones.

eEnfoque universalista

Dentro de la DERH existe una perspectiva denominada universalista, esto es,
determinadas “mejores practicas” de recursos humanos que se caracterizan por
tener la capacidad de mejorar el rendimiento organizativo y por ser aplicables a
cualquier organizacion (Delery y Doty, 1996; Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, y
Sanchez-Gardey, 2005). Estas practicas por si solas no representan un efecto
positivo en los individuos sino que es su efecto sinérgico el que conduce a
resultados positivos en la organizacién (Arthur, 1994; Huselid, 1995), razén por la
gue han merecido el nombre de practicas de alto rendimiento. El enfoque
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universalista, enmarcado en la teoria de los recursos y capacidades, se centra en
la importancia estratégica del capital humano que permite desarrollar y mantener
las ventajas competitivas de la compafia (Youndt, Snell, Dean, y Lepak, 1996;
Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, y Sanchez-Gardey, 2008).

eEnfoque contingente

Esta perspectiva incluye el concepto de “ajuste vertical”, sugiriendo que la
inclusiébn de préacticas de recursos humanos no puede hacerse de manera
generalizada para todas la organizaciones, sino que deben alinearse con la
estrategia de la organizacion. En palabras de Luna-Arocas y Camps ‘las
organizaciones que adopten estrategias especificas requerirdn practicas de
recursos humanos igualmente especificas” (2006, p.26) si desean obtener
resultados favorables (Delery y Doty, 1996). Estos aspectos son para Lertxundi y
Landeta, (2010, p.130)"variables que alteran los efectos originales” y que deben
ser consistentes con las practicas que se deben ejecutar. De manera inicial, se
recomienda seleccionar la estrategia que orientara la actuacion de la firma y luego
mencionar cdmo las practicas van a interactuar entre la estrategia y los resultados
de la organizacion para alcanzar los objetivos propuestos (Delery y Doty, 1996;
Colbert, 2004). Para Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, y Frink (1999), los
estudios desarrollados bajo este enfoque examinan el grado en que los conjuntos
de practicas de DRH son congruentes con lo que se considera mas apropiado

para el tipo estratégico de la organizacion.

eEnfoque de configuraciones

Segun Delery y Doty (1996), esta perspectiva es mucho mas compleja que las
mencionadas anteriormente pues “las teorias de configuracion se basan en el
principio holistico de la investigacion para identificar patrones unicos de factores,
que se postulan para ser de la maxima eficacia” (1996, p.808). Para Martin-

Alcéazar, Romero-Fernandez, y Sanchez-Gardey (2008), esta perspectiva explora
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la dinamica interna del sistema de DRH y analiza como los diferentes elementos
pueden combinarse sinérgicamente en diferentes patrones de gestion que
representan diversas orientaciones de la DRH. Para Colbert (2004) una vision
configuracional se centra en los patrones de practicas de recursos humanos y

establece una correlacion entre esos patrones y el rendimiento empresarial.

Como se presenta en la figura 2, existen diferentes aspectos que intervienen en la
relacion entre las practicas de recursos humanos y los resultados de la
organizacion, los cuales distinguen el propdsito de cada enfoque para explicar esa

relacion.

Figura 2. Enfoques de la DERH
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Estrategia

Empresarial
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Practicas de Recursos > Resultados de la Enfoque
Humanos organizacion Universalista

Préacticas de Recursos > Resultados de la Enfoque
Humanos organizacion Contingente

Enfoque de

Configuraciones

Fuente: McMahan, Virick y Wright (1999), citado por Rodriguez (2001)
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En suma, estos tres enfoques presentan diferentes niveles de investigacion y
analisis en la DERH. Como lo manifiesta Colbert (2004), la principal caracteristica
diferenciadora de estos enfoques es el nivel de complejidad del sistema. Desde la
perspectiva universalista, se analiza la relacion entre las précticas de recursos
humanos y los resultados de la organizacién, mientras que en el contingente, se
analiza la misma relacion incluyendo a la estrategia. Finalmente, en el enfoque de
configuraciones se analizan los efectos de interaccidén de los sistemas de practicas
de recursos humanos que conforman patrones, los cuales deben ser coherentes

con la estrategia para obtener resultados positivos en la organizacion.

Sin embargo, después de la inclusion de esas tres perspectivas, Martin-Alcazar,
Romero-Fernandez y Sanchez-Gardey (2005) proponen un cuarto enfoque
denominado contextual, debido a la necesidad de argumentar como aspectos
culturales, politicos y sociales influencian los diferentes entornos donde se

desarrolla la organizacion y el desempefio de la firma.

eEnfoque contextual

Este enfoque introduce una explicacibon mas amplia de la DERH, donde se
considera la importancia del contexto (los diferentes ambientes y las
particularidades geograficas e industriales en que se desenvuelve la
organizacién), no solo como una variable contingente sino también como un marco
para la toma de decisiones de DRH influenciadas por el ambiente. Prueba de ello,
es la investigacion realizada por Jackson y Schuler (1995) quienes clasificaron los
componentes del entorno organizativo en internos (tecnologia, estructura,
estrategia del negocio, tamafio) y externos (legal, social, politico, mercado laboral,
cultura nacional). Los autores manifiestan que el marco desarrollado proporciona a
los investigadores una perspectiva integral sobre los factores contextuales
importantes que afectan a los sistemas de recursos humanos en las

organizaciones (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, y Drake, 2009).
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Para Brewster (1999), el enfoque contextual es ideografico, busca una
comprension global de lo que es contextualmente Unico y se centra en la
comprension de lo que es diferente dentro de DERH en varios contextos. En otras
palabras este enfoque enfatiza en el factor externo asi como la accion de la

gerencia dentro de una organizacion.

Para Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, y Sanchez-Gardey (2005) este enfoque
propone una explicaciéon que excede el nivel organizativo e integra la DRH en un
marco macro-social en el cual interactua, es decir, el contexto condiciona y es
condicionado por la estrategia de recursos humanos. Estos autores presentan la

figura 3, donde se incluyen los aspectos que enmarcan el enfoque contextual.

Figura 3. Enfoque contextual

Social, econdmico, institucional, politico, legal, tecnol6gico y contexto competitivo

ﬁ" Contexto de DRH €= Estrategia de

Gestion de
Recursos
Humanos
N Contexto interno <> #€&—>| Resultados de GRH
Practicas de
. Recursos Humanos
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—> £ . <—>
mpresarial

T ———— Contexto Organizativo'---'

T R S R R R e mmwm (CON{EXTO [NTEINO = - ——

Fuente: adaptado de Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, y Sanchez-
Gardey (2005)
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Para los autores Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, y Sanchez-Gardey (2005), la
estrategia de recursos humanos debe ser disefiada a partir de la influencia que
puedan tener ciertos aspectos ambientales (institucional, social, econémico, entre
otros) y articularla con los objetivos de la organizacion, para que no difiera de las
intervenciones realizadas en los recursos humanos (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall,
Andrade, y Drake, 2009). Ademas, el sistema de gestion de recursos humanos
también se integra en un contexto organizativo interno, constituido por variables
tales como la cultura, el clima, el tamafio, la estructura o los intereses particulares
de los diferentes actores implicados, lo cual resalta la consideracion de factores

del contexto en la toma de decisiones de la DERH.

Tomando en consideracion los cuatro enfoques que analizan la DERH, Chadwick
y Cappelli (1999) argumentan que todos presentan un grado de relevancia en el
sentido que se centran en la relacidon entre conjuntos o sistemas de practicas,
politicas de DRH vy los resultados de la organizacion (Ferris, Hochwarter, Buckley,
Harrell-Cook, y Frink, 1999). Para estos autores la importancia radica en los
objetivos que tengan los investigadores. Prueba de ello son los resultados
obtenidos por Delery y Doty (1996), quienes en la investigacion realizada en el
sector bancario encontraron un fuerte soporte para la perspectiva universalista y
un cierto apoyo, tanto para la perspectiva contingente como para la de

configuraciones.

De la misma forma, Youndt, Snell, Dean, y Lepak (1996) sefalan que las
perspectivas universalista y contingente deben ser complementarias y no deben
representar una competencia entre si. Este aspecto ha sido apoyado por Ostroff
(2000), quien en su estudio encontrd sostén para una relacion universalista entre
las préacticas de recursos humanos y el rendimiento. Sin embargo, también
encontré que la relacién entre los grupos de practicas de recursos humanos y el
rendimiento dependia de la estrategia empresarial de la empresa (Wright y
Boswell, 2002).
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A pesar de estos argumentos, Pfeffer (1994b) manifiesta que es escasa la
evidencia empirica que fundamenta la perspectiva contingente, por lo que sugiere
que el enfoque preferido deberia ser el universalista que contempla las “mejores
practicas”. Este argumento es soportado por el estado del arte desarrollado por
Paauwe, Guest, y Wright (2013) quienes sefialan que a la fecha la evidencia

favorece la perspectiva universalista (Kaufman, 2015).

En este sentido, se puede establecer que a diferencia de la investigacion
tradicional (micro), la investigacion en DERH ha orientado su analisis al impacto
de las mejores practicas o sistemas o0 “paquetes” de practicas de recursos
humanos en los resultados de la organizacion (Jiang, Takeuchi, y Lepak, 2013).
Estas practicas han sido denominadas “practicas de alto rendimiento” o HPWPs,
(High Performance Work Practices) caracterizadas por contribuir a la obtencion de
productividad, compromiso y participacion de los empleados, llegando a
convertirse en una ventaja competitiva para la organizacion (Datta, Guthrie, y
Wright, 2005). Estas practicas seran objeto de estudio de nuestro siguiente

apartado.

2.2 Conceptualizacién de las précticas de alto rendimiento

Las préacticas de alto rendimiento -PAR- como se mencioné en el apartado
anterior, emergen de la DERH que se ha caracterizado por intentar alinear las
funciones y actividades de gestion de recursos humanos con los objetivos
estratégicos generales de la organizacion (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-
Cook, y Frink, 1999).

En este sentido, las PAR se originan bajo la premisa de que existe una serie de
practicas de recursos humanos que consiguen un mayor rendimiento por parte de
los trabajadores y por extension de la organizacion (Colbert, 2004; Luna-Arocas y
Camps, 2006). Estas préacticas pretenden reforzar los conocimientos, habilidades y

destrezas de los empleados, aumentar su motivacion, comprometerlos con el
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devenir de la empresa (Schuler y Jackson, 1995) y por tanto, atraer buenos

empleados y mejorar la retencion de los actuales.

Estas practicas son conocidas por formar un "paquete" coherente e integrado,
cuyo efecto es mayor que la suma de sus partes (Macky y Boxall, 2007) y son
denominadas en la literatura como practicas de alto rendimiento (PAR) en la
gestion de recursos humanos, en inglés high commitment work practices, high
performance work practices, o high involvement work practices, entre otras
(Pfeffer, 1998a). Estas denominaciones han presentado un aspecto comun, la
nocion de que, a través de la utilizacion conjunta de estas practicas, se pueden
desarrollar las capacidades de los individuos y obtener beneficios para la
organizacion (Macky y Boxall, 2007).

Este conjunto de practicas ha despertado gran interés en el campo de los recursos
humanos, debido a un nimero creciente de investigadores de acuerdo con los
efectos positivos de incluir las PAR para mejorar el desempefio de la organizaciéon
(Arthur, 1994; Delaney y Huselid, 1996; Way , 2002). Este nuevo enfoque que
gestiona la fuerza laboral para alcanzar los objetivos de la firma es el motivo de
este estudio. La comprension del constructo desde las diferentes alternativas
ofrecidas a continuacién por los autores, permite caracterizar el concepto,

facilitando su analisis en el desarrollo de esta investigacion.

Las PAR emergen a partir de los afios 90, cuando en la direccion estratégica del
recurso humano se decide determinar el impacto de las practicas utilizadas en
aspectos como el desempefio de la organizacion (Yan Jiang y Liu, 2015), la
rotacion de personal (Guthrie, 2001), el rendimiento financiero y la productividad
laboral (Huselid, 1995).

De esta manera, se conoce que las PAR constituyen un sistema de practicas de

recursos humanos que al ser implementadas permiten desarrollar habilidades y
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capacidades de los empleados, en busca de un mejor rendimiento de la compania
(Boxall y Macky, 2009; Messersmith, Patel, Lepak, y Gould-Williams, 2011).

Estas practicas han sido analizadas por diversos autores, con el propésito de
comprender la interrelacion y el efecto en la estrategia de recursos humanos
(Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996; Guthrie, 2001; Macky y Boxall,
2007). Sin embargo, dar respuesta a este cuestionamiento no ha sido facil, ain se
considera necesario realizar investigacion que evidencie los efectos sinérgicos que
existen entre las diferentes practicas utilizadas (Boxall y Macky, 2009),
especialmente porque no hay un acuerdo con el tipo y la cantidad de practicas que
pueden conformar un sistema (Sun, Aryee, y Law, 2007; Lee y Bang , 2012;
Triguero-Sanchez y Pefa-Vinces, 2013).

Las PAR son definidas por Lado y Wilson (1994, p.701), como “un set de distintas
pero relacionadas actividades, funciones y procesos dirigidos para atraer,
desarrollar y mantener al personal de una firma”. Concepto compartido con Evans
y Davis (2005) quienes declaran que las PAR son un sistema integrado de
practicas de recursos humanos internamente consistentes, es decir, alineadas
entre ellas; y externamente consistentes, alineadas con la estrategia de la
organizacion. A su vez destacan la interdependencia de las PAR, manifestando

que la inclusion de una practica a menudo necesita la insercion de otras.

Asi mismo, Way (2002) argumenta que las PAR hacen referencia a un grupo de
distintas pero relacionadas practicas que seleccionan, desarrollan, retienen y
motivan a la fuerza laboral, ademas de contribuir al desarrollo de capacidades
superiores que permite a los individuos aplicar sus habilidades en las actividades
concernientes con el trabajo y a obtener altos indicadores de desempefio en la
empresa. Sin embargo, McDuffie (1995) argumenta que para que sean efectivas
las practicas de alto rendimiento implementadas en una firma, éstas deben ser
integradas con las funciones esenciales de la organizacion, es decir, con la

estrategia que direcciona su actuacion. En una investigacion realizada por Huselid
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(1995) y Huselid y Becker (1995) se identific6 que las PAR afectan la
implementacion de la estrategia competitiva de la organizacion, ademas de
influenciar las habilidades del empleado, a través de la adquisicion y desarrollo del
capital humano. Algunas de las practicas sefaladas por Huselid (1995) para
contrarrestar aspectos criticos en la organizacion como la rotacion de los
individuos y el desempefio financiero a corto y largo plazo son: la seleccion, la

compensacion y la participacion.

Para Messersmith y Guthrie (2010), los sistemas de practicas de alto rendimiento
permiten la alineacidn de intereses, la creacion de conocimiento tacito, la
socializacion de la informacién y la combinacion de recursos como el capital
humano y social. Asimismo, contribuyen a generar rendimientos superiores, a
través de la creacion de una ventaja competitiva orientada al desarrollo de las
capacidades y la motivacion de los empleados (Rabl, Gerhart, Jayasinghe, y
Kuhlmann, 2014). Esta motivacién, segun Sun, Aryee, y Law (2007), es generada
por aquellas practicas que promueven el desarrollo de habilidades y permite la
participacion en procesos de toma de decisiones, obteniendo como resultado un
esfuerzo discrecional por parte de la fuerza laboral que conlleva a alcanzar los

objetivos de la firma (Boxall y Macky, 2009).

En esta seccion se ha presentado algunas de las mas relevantes propuestas
ofrecidas al término de PAR, en la que los autores de manera comun manifiestan
la importancia de la inclusiobn de estas practicas, con miras a contribuir al
desarrollo de habilidades del recurso humano que benefician el desempefio de la
firma. Estos aportes se consideran un gran avance en el tema, por lo que es
necesario seguir indagando en los elementos que conforman el constructo. En
vista de ello, se presenta a continuacién una clasificacion de las PAR derivadas de
estudios empiricos ofrecidos por la literatura, con el propésito de comprender

como han sido clasificadas.
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2.3 Clasificacion de las practicas de alto rendimiento

Numerosos han sido los autores que han pretendido desarrollar un grupo de PAR
para alcanzar altos rendimientos en las organizaciones. Sin embargo, permanece
la ausencia de una clasificacion aceptada de PAR que permita realizar mediciones
y posteriormente comparaciones entre los estudios realizados. Por este motivo, es
fundamental hacer la revision de la caracterizacion que le atribuyen los autores a
este constructo, facilitando la comprensién del concepto y orientando la eleccién

de las PAR para este trabajo.

2.3.1 Practicas segun Arthur

La clasificacion de PAR propuesta por Arthur (1992; 1994) establece dos
dimensiones que moldean las actitudes y conductas de los individuos en el
trabajo. La dimensién denominada control comprende practicas que contribuyen a
disminuir los costes directos del trabajo y mejorar la eficiencia. La puesta en
marcha de este sistema de practicas es posible, tras exigir a los empleados el
cumplimiento de sus actividades mediante reglas y procedimientos, ademas de

brindarles beneficios basados en un criterio medible de sus resultados.

Por otro lado, la dimension compromiso contiene practicas que permiten forjar
vinculos entre los objetivos de la organizacion y del individuo, asegurando que
éste lleve a cabo tareas consistentes con los propésitos de la empresa. Las

practicas incluidas por este autor son:

e Programas de participacion

e Toma de decisiones descentralizada
e Entrenamiento general

e Supervision

e Resolucion de conflictos

e Actividades sociales
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e Salarios altos
e Beneficios
eBonos

e Desarrollo de habilidades

2.3.2 Practicas segun Huselid

Para Huselid (1995), las PAR deben ser adoptadas en una organizacion segun los
aspectos que desean ser impactados positivamente en el empleado. Este autor
caracteriza el concepto en dos aspectos como son habilidades del empleado y
estructura organizativa; y motivacion del empleado. La primera dimensién pone el
enfasis en el desarrollo de las habilidades del empleado, a través de su
desemperio en la organizacién; mientras, la segunda dimensién se enfoca en los
sistemas de recompensas que se otorgan a los individuos en la empresa. Algunas

de las practicas que menciona Huselid son:

e Seleccion

¢ Andlisis de rendimiento
e Compensacion

e Disefio de puestos

e Quejas

e Informacion

e Evaluacion de la actitud
e Participacion

e Reclutamiento

e Formacion

e Promocion

69



2.3.3 Practicas segun McDuffie

Para MacDuffie (1995), es probable que la inclusidon de practicas de recursos
humanos contribuya a mejorar los resultados econdémicos de una organizacion

s6lo cuando cumplan con tres condiciones:

a. Cuando los empleados poseen conocimientos y habilidades que los
gerentes carecen

b. Cuando los empleados estan motivados para aplicar esta habilidad y
conocimiento a través de un esfuerzo discrecional

c. Cuando la estrategia del negocio o de produccién de la empresa sélo puede

lograrse cuando los empleados contribuyen con tal esfuerzo discrecional

El autor realiza una investigacion con el objetivo de determinar la relacion entre las

PAR y la productividad laboral. Para ello, utilizé las siguientes practicas:

e Equipos de trabajo

e Grupo de resolucién de problemas
e Participacion

e Rotacion

e Descentralizacion

e Reclutamiento y contratacion

e Compensacion

e Diferenciacion de estatus

e Aprendizaje

e Formacion
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2.3.4 Practicas segun Delery y Doty

En otro importane estudio, Delery y Doty, (1996) mencionan que las PAR pueden
ser asumidas en la organizacion de dos maneras: como un sistema de tipo de
mercado y como un sistema interno. Las primeras practicas se enfocan en
contratar personal de fuera de la organizacion, en ofrecer poco entrenamiento y en
evaluar el desempefio mediante los resultados, razén por la que los beneficios y
recompensas que se otorgan al individuo estan vinculados a su rendimiento.
Mientras, el sistema interno por su parte esta orientado a una extensa
socializacion de las actividades y capacitacion entre el personal interno de la
empresa. En este caso, el rendimiento es medido a través de la conducta y como
recompensa se le ofrece un alto grado de estabilidad laboral. Las practicas

propuestas por estos autores son:

e Oportunidades de carrera

e Entrenamiento

¢ Orientacion a los resultados
e Ganancias compartidas

e Seguridad laboral

e Participacion

e Descripcion de cargos

2.3.5 Practicas segun Pfeffer

Para Pfeffer (1994a; 1998a), los trabajadores de una organizacion contribuyen al
desarrollo de una ventaja competitiva a través de la gestién de sus capacidades y
compromiso, potencializados por medio de practicas de recursos humanos. Este
tipo de practicas fueron desarrolladas por el autor en un primer trabajo, donde
identificd 16 practicas como las mas relevantes (Pfeffer, 1994b). Sin embargo, en

un estudio posterior determind que algunas de ellas estaban interrelacionadas y

71



decidié reducirlas a siete (Pfeffer, 1998a). A continuacion se presenta la tabla 8

con las practicas identificadas por el autor en sus dos trabajos.

Tabla 8. Practicas de recursos humanos por Pfeffer

Pfeffer (1994Db) Pfeffer (1998a)

Estabilidad laboral Estabilidad laboral
Contratacion selectiva Contratacion Selectiva
Retribucion alta
Pago de incentivos Retribucion alta y condicionada
Participacion de los empleados en el
capital
Comunicacion Comunicacion
Participacion y empowerment o delegacién
de autoridad Equipos auto-dirigidos
Equipos autogestionados
Formacion y desarrollo de habilidades Formacion

Rotaciéon de puestos
Igualitarismo simbdlico

Reduccion de estatus
Compresion del abanico salarial

Reclutamiento interno
Perspectiva a largo plazo en la gestion
Medicion de las practicas

Desarrollo de una cultura fuerte
Fuente: adaptado de Rodriguez (2001)

Para Camps y Luna-Arocas (2012), Pfeffer es uno de los autores mas reconocidos
para analizar el concepto de PAR, tanto académica como profesionalmente,
debido a su popular libro “La Ecuacion Humana”, basado en una excelente

revision de la literatura y en la extensa experiencia en consultoria del autor.

Las practicas presentadas por Pfeffer han sido fuertemente referenciadas en la
literatura (Youndt, Snell, Dean, y Lepak, 1996; Marchington y Grugulis, 2000;
Wright, Gardner, y Moynihan, 2003) debido a su consistencia interna (Luna-Arocas
y Camps, 2008) y a los hallazgos que proporcionan un apoyo general de las 7

practicas (Ahmand y Schroeder, 2003).
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2.3.6 Practicas segun Guthrie

Guthrie (2001) realiza un estudio en Nueva Zelanda con el propésito de identificar
el uso de practicas de alta implicacion en la retencion del empleado y la
productividad de la firma. Las practicas utlizadas por el autor fueron las

siguientes:

e Promocion interna y por rendimiento
e Retribucion por habilidades y grupal
e Acciones

e Formacion

e Participacion

e Informacion

¢ Analisis actitud

e Trabajo en equipo

2.3.7 Practicas segun Way

A partir de una revision realizada a seis de los principales estudios (Arthur, 1994;
Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997; Becker y
Huselid, 1998; Guthrie, 2001) Way (2002) determin6 que solo 6 practicas de
recursos humanos eran consideradas por todos los autores. Estas practicas
fueron:

e Dotacion de personal

e Compensacion

e Asignaciones de trabajo flexible

e Trabajo en equipo

e Formacion

e Comunicacioéon
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2.3.8 Practicas segun Macky y Boxall

Para Boxall y Macky (2009), las PAR deben estar comprendidas por dos tipos de
practicas. Las primeras, denominadas laborales, comprenden practicas
relacionadas con la manera en que el trabajo en si mismo es organizado, ademas
de promover la participacion en la resolucién de problemas y gestionar el cambio
en los procesos de trabajo. Las segundas, denominadas practicas de empleo,
incluyen acciones orientadas a reclutar, desplegar, motivar, consultar, negociar en
el desarrollo, la retencion de los empleados y la terminacion de la relacion laboral.

Para estos autores, la inclusion de practicas debe estar orientada a desarrollar las
habilidades y motivaciones del individuo, que conlleve a mantener su disposicion
de hacer esfuerzos por cumplir con unos objetivos y de expresar sus talentos en

las actividades que realiza, por lo que algunas de las practicas mencionadas son:

e Remuneracion basada en el desempefio
e Trabajo en equipo

e Participacion

e Reduccion del estatus

e Promocion Interna

e Evaluacion formal de desempefio
e Retroalimentacion

e Comunicacion formal

e Encuesta de actitud

e Seguridad laboral

e Entrenamiento

e Seleccion

e Promocion por méritos

¢ Andlisis del cargo

e Resolucion de conflictos
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2.3.9 Resumen clasificacion de las PAR

Después de haber presentado la caracterizaciéon de las PAR con base en los
principales estudios, se muestra a continuacion la tabla 9 con una comparativa

gue resume las practicas de recursos humanos consideradas.

Como se puede observar, las propuestas de practicas de alto rendimiento
presentadas en la tabla, son diferentes por cada autor. Sin embargo, se evidencia
que algunas PAR tales como salario y formacion son contempladas por la totalidad
de autores revisados. Otras practicas como reduccion de estatus, participacion,
trabajo en equipo, promocion interna, resolucion de conflictos, rendimiento,
seguridad laboral, reclutamiento, informacion y descripcibn del cargo, son
consideradas por la mayoria como parte de su propuesta. Por otro lado, existen
algunas propuestas de PAR que no se presentan con frecuencia en la revision
realizada y que solo aparecen en algunos autores, como los andlisis de la actitud,

la retroalimentacion y la descentralizacion de tareas.
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Tabla 9. Comparativa de practicas de alto rendimiento

Arthur Huselid McDuffie Delery y Doty Pfeffer Guthrie Boxall y Macky
(1994) (1995) (1995) (1996) (1998a) (2001) (2009)
alarios Altos o, - . etribucion alta 'y o s emuneracion basada
Salarios Al Retribucion al Retribucion por R i6n basad
- Compensacion | Compensacion Ganancias L habilidades y Compensacion =
/acciones : condicionada - en el desempefio
compartidas grupal /acciones
Equipos Auto- Equipos de Equipos auto- . . . . . .
gestionados trabajo dirigidos Trabajo en Equipo Trabajo en equipo Trabajo en equipo

Participacion

Participacion

Participacion

Participacion

Participacion

Diferenciacion de

Reduccién de

Reduccién de estatus
estatus estatus
L L Oportunidades Promocién interna | Asignacioén de trabajo Promocién Interna o
Promocidn Rotacion L . L
de Carrera y por rendimiento flexible por méritos
L, Analisis de Orientacion a los Evaluacién formal de
Supervision L ~
rendimiento resultados desempefio
Retroalimentacién
Informacion Informacion Comunicacion Comunicacion Comunicacién formal
Evaluac!on de Andlisis de actitud Encuesta de actitud
la actitud
Beneficios Seguridad Estabilidad laboral Seguridad laboral
Laboral
Trabajadores Aorendizaie/
cualificados / Formacioén P a) Entrenamiento Formacion Formacion Formacioén Entrenamiento
o Formacién
Aprendizaje
Seleccion/ | Reclutamiento/co Contratacion L -
. P . Dotacién de personal Seleccion
Reclutamiento ntratacion selectiva
Definicion de Disefio de Descripcion de s
Analisis del cargo
puestos puestos cargos
Resolucion de . Grup(_),de Resolucion de
) Quejas resolucion de .
conflictos conflictos
problemas
Descentralizacion

de las tareas
relacionadas con

la calidad

Fuente: elaboracion propia
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Con respecto a como ha sido realizada la medicion de las PAR, se puede
mencionar que el enfoque seguido por la mayoria de los autores ha sido derivar
las practicas de estudios anteriores (Macky y Boxall, 2007). En otras palabras, los
investigadores han realizado la medicion a partir de practicas que han sido
comunmente referidas en la literatura (Gong, Law, Chang y Xin, 2009) pero como
mencionan Camps y Luna-Arocas (2008), no existe un esfuerzo serio por validar

esas escalas de medicion.

Por ejemplo, Ordiz-Fuentes y Ferndndez-Sanchez (2003) realizaron una seleccion
de practicas consistentes con investigaciones tedricas y empiricas anteriores
tomando como base lo expuesto por Pfeffer y Veiga (1999). Bajo esta misma
orientacion tedrica, Camps y Luna-Arocas (2008) llevaron a cabo un analisis a
partir de determinadas investigaciones y optaron por agrupar las practicas
siguiendo las orientaciones de Pfeffer (1998).

Por otro lado, también se ha podido apreciar que algunos autores han recurrido a
la adaptacion de clasificaciones ya existentes, como las presentadas en la tabla 8.
Por ejemplo, Kloutsiniotis y Mihail (2017) y Wu y Chaturvedi (2009), adaptaron la
propuesta de Delery y Doty (1996) compuesta por 7 practicas para ser
desarrollada en los servicios de atenciéon meédica de Grecia y en los empleados de

empresas de servicios y manufactura en China, respectivamente.

Datta, Guthrie y Wright (2003) utilizaron en su investigacion 18 practicas, las
cuales fueron medidas a partir de las propuestas realizadas por Huselid (1995) y
Guthrie (2001). Para los autores, en la medicién se debe considerar que el nimero
de practicas puede variar dependiendo de la empresa y del cubrimiento de los

puestos de trabajo.

Por su parte, Patel y Conklin (2012) adaptaron la clasificacion realizada por Way

(2002) para medir las PAR que contribuyen al aumento de la productividad laboral.
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En este caso, se apoyaron en diferentes practicas tales como seleccion,
entrenamiento, carrera, recompensas, desempefio, seleccidon, compensacion,

influencia del empleado, participacion.

En la investigacion recientemente desarrollada por Takeuchi, Way y Wei (2018),
los autores realizaron la medicion de las précticas a partir de nueve items
provenientes de estudios anteriormente relacionados (Huselid, 1995; Way, 2002;
Takeuchi, Chen, y Lepak, 2009).

Como se observa, los investigadores no han utilizado una medida estandar de las
practicas de recursos humanos, lo cual ha llevado a que existan una cantidad
considerable de instrumentos para su medicion. Ademas, se considera la
necesidad de reducir la heterogeneidad en las escalas para poder realizar

comparaciones y contribuir en mayor medida a los hallazgos ya presentados.
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Capitulo 3.

Cultura organizativa






3. Cultura organizativa

La cultura es un término que presenta sus origenes en las disciplinas de la
antropologia y la sociologia. En un primer intento por definir su significado en el
contexto empresarial, se encuentra el trabajo realizado por Allaire y Firsirotu
(1984, p.216), quienes argumentan que la cultura organizativa “es una herramienta
poderosa para interpretar la vida en la organizacion y para entender los procesos
de decaimiento, adaptacion y cambio radical en las organizaciones”. A partir de
este analisis, el término “cultura” empieza a tomar gran relevancia, especialmente
cuando los investigadores en direccion de empresas determinan su implicacion
estratégica con el desempefio de la firma (Menguzzato y Renau, 1991; O"Really
[ll, Chatman, y Caldwell, 1991; Denison, Haaland, y Goelzer, 2003).

Este interés por entender el performance de la organizacion, a través del analisis
de la cultura, ha suscitado nuevas lineas de investigacion. Los cambios generados
en el entorno en el que operan las organizaciones, han contribuido a estudiar las
culturas en diferentes escenarios. Schein (2010) argumenta que las
organizaciones hoy buscan ser mas sostenibles por lo que estudiar la cultura
organizativa debe considerar aspectos como la evolucion tecnolégica, la
ampliacion de redes para la gestion de la informacion y la diversidad cultural en el

quehacer de las organizaciones.

Los diferentes estudios realizados sobre el tema, presentan diversas formas de
definir y evaluar la cultura organizativa, razén por la que en este capitulo se ha
considerado relevante la inclusién de los aspectos que conforman su concepto.
Para dar inicio, se presenta a continuacion el apartado que contiene las diferentes

definiciones de cultura organizativa.
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3.1 Conceptualizacion de cultura organizativa

En el estudio de la cultura organizativa, destaca la definiciébn aportada por Schein,
quien se ha consolidado como referente en el tema por sus aportes tedricos y
empiricos. Schein (1988, p.23) determina que “el término —de cultura — deberia
reservarse para el nivel mas profundo de presunciones basicas y creencias que
comparten los miembros de una empresa, las cuales operan inconscientemente y
definen en tanto que interpretacion basica la vision que la empresa tiene de si
misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son respuestas que ha
aprendido el grupo antes sus problemas de subsistencia en su medio externo, y
ante sus problemas de integracion interna’. Asi mismo, Schein (1988, p.24)
destaca que “la cultura,...es algo localizable sélo alli donde exista un grupo

definible y poseedor de una historia significativa”.

Para Deal y Allan (1983, p.501), la cultura organizativa es “un conjunto de
supuestos, creencias comunes, artefactos y patrones de lenguaje que se
transmiten de generacion en generacion”. Cada organizacion desarrolla un
conjunto de asunciones y lineamientos implicitos que direccionan dia a dia los
comportamientos de los individuos. Estos elementos pueden ser observables o
inobservables, lo que contribuye a que sean 0 no comunicados con mayor rapidez

entre los miembros de la empresa.

Gordon (1991) sostiene que la cultura es un sistema especifico de la organizacién
donde se comparten asunciones y valores que conllevan al establecimiento de
patrones de comportamiento y donde esos patrones son transmitidos de manera
fomal, como la mision, y de manera informal, como la manera de hablar. Por otra
parte, Davis (1984) argumenta que la cultura de la organizacion estd compuesta
por creencias orientadas a la forma de gestionar y creencias orientadas a la forma

de competir.
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Segun O’Really y Chatman (1996, p.160), la cultura “es un sistema de valores
compartidos y normas que definen apropiadamente las actitudes y conductas de
los miembros de una organizacion”. Esta definicion, presenta similitud con lo
expresado por Rousseau (1990) quien sustenta el vinculo entre la cultura y los

valores que cada miembro desarrolla en su organizacion.

Por otro lado, Robbins y Judge (2013) definen la cultura organizativa como un
grupo de significados que se comparten entre los miembros de una organizacion y
los distingue de otras compafias. Para los autores, el sistema de significados esta
compuesto por unas caracteristicas que se presentan en mayor o menor grado
dentro de la empresa y que, al encontrarse juntas, plasman la esencia de la
cultura de una firma. Estas caracteristicas son la innovacion, la orientacion al
riesgo, la orientacion a los resultados, la orientacion al cliente, la orientacion al
trabajo en equipo, la atencién al detalle por parte de los empleados, buscando
precisibn en sus tareas y la estabilidad, proveniente de las actividades que

permiten mantener el status quo.

Para Denison Consulting (2009, p.5) la cultura comprende “las creencias, los
valores y las conductas que un grupo adopta en el tiempo y aplica para sobrevivir
y tener éxito” por lo que cultura organizativa se identifica como un aspecto que

precede e influencia los resultados de una organizacion.

Por ultimo, Cameron y Quinn (2011, p.18), sostienen que la cultura organizativa es
“un atributo socialmente construido por las organizaciones que sirve como
elemento para hacer que una organizacidon permanezca unida”. Las normas y
valores que fundamentan la cultura pretenden establecer comportamientos
comunes que permitan orientar a los individuos hacia los mismos objetivos de la

organizacion.

Haciendo una puesta en comun de los conceptos de cultura antes presentados,

podemos decir que Schein ha propuesto una conceptualizacién bastante completa
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que abarca distintos elementos observables y no observables y que hacen operar
de manera determinada a los individuos de una organizacién. A partir de estos
supuestos de cultura, otros autores han aportado aspectos similares a los
presentados por Schein. Por ejemplo, Deal y Alan (1983) sostienen que la cultura
es un conjunto de supuestos, creencias y patrones comunes que se van
transmitiendo dentro de la empresa, aspecto que ha sido resaltado también por
Gordon (1991), O'Really y Chatman (1996) y Robbins y Judge (2013), quienes la
definen como un sistema de nomas, valores, significados, asunciones compartidas
que distinguen a una organizacion de otra y se transmiten de manera informal y

formal.

Dentro de este grupo de definiciones se destacan las mas recientes porque
incluyen un aspecto que no ha sido abordado por los anteriores autores. Por
ejemplo, Denison (2009) sostiene que esas creencias y valores que adoptan los
individuos en la organizacion le permitirdn con el tiempo sobrevivir y tener éxito.
En este caso, el autor hace referencia a que la cultura de una empresa puede
influenciar el desempefio y los resultados de la misma. Este argumento también
ha sido apoyado por Cameron y Quinn (2011), quienes manifiestan que la cultura
no solo se construye socialmente para mantener unidos a los miembros de la
compaiiia a partir de las normas y valores, sino que puede ayudar a alcanzar los

objetivos de la organizacion si se orientan los comportamientos de los individuos.

Después de revisar estos conceptos, cabria plantearse si este conjunto de normas
y valores es tan potente que se puede asumir la existencia de una unica cultura
compartida por todos los miembros o si existen otros enfoques. Una aportacion
gue ha contribuido a la comprension de esta variable en el contexto empresarial es
la propuesta de Martin (1992), quien argumenta la existencia de tres perspectivas
de la cultura organizativa. Asi mismo, se reconoce el aporte de autores como Deal
y Allan (1983), Meyerson y Martin (1987) y Cameron y Quinn (2011). Cada una de
estas perspectivas provee caracteristicas que permiten estudiar el fendmeno

cultural de una forma u otra y su andlisis no debe considerarse separado.
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a. La perspectiva de integracion, comprende la fuerza social o normativa que
permite mantener juntos a un grupo heterogéneo de miembros en una
organizacion, a través de una unica cultura (Meyerson y Martin, 1987).
Asimismo, resalta que existen diferencias entre las culturas de las
empresas, a pesar de tener elementos similares, es decir, que los
elementos que componen a una cultura no se pueden imitar porque los
significados que un grupo de individuos le da a ciertos acontecimientos

varian de acuerdo a sus experiencias (Deal y Allan, 1983).

b. La perspectiva de diferenciacion, describe que en algunas situaciones las
manifestaciones culturales son inconsistentes para los individuos por la
existencia de subculturas dentro de la empresa, presentandose en algunas
ocasiones conflicto y en otras harmonia (Brooks, 2008). De esta manera, se
evidencia la presencia de diferencias entre las unidades, lo cual causa
dificultades en la coordinacion e integracibn de procesos, rutinas,

actividades organizativas, entre otros (Cameron y Quinn, 2011).

c. La perspectiva de fragmentacion, como lo manifiesta Brooks (2008) es la
méas complicada de interpretar porque no existe consenso entre las
subculturas, ocasionando complejidad y falta de claridad en la legitimidad
de los aspectos culturales del entorno organizativo (Meyerson y Martin,
1987).

Las diferentes perspectivas de la cultura organizativa permiten tener mayor
claridad en como este concepto se desarrolla en una organizacion. Sin embargo,
es también de gran importancia analizar los elementos que la componen para

entender el significado que le atribuyen los miembros de la organizacion.
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3.2 Elementos de la cultura organizativa

La cultura organizativa esta compuesta por elementos con caracteristicas
observables, como la infraestructura o los uniformes; y por elementos que a simple
vista no se pueden identificar, como los valores o creencias. Estos elementos
deben clasificarse y analizarse para comprender el significado y evitar errores en

Su conceptualizacion.

Para Schein (1988), quien es uno de los autores mas representativos en el tema,
la cultura organizativa esta conformada por unos elementos que pueden estar
representados en tres niveles denominados producciones, valores y presunciones
subyacentes basicas. Cada uno de estos niveles, se presentan a continuacion y
comprenden los elementos culturales que, a su juicio, necesitan ser distinguidos

para su estudio.

e EIl primer nivel, llamado producciones, es el nivel mas observable de la
cultura, porgue contiene elementos del entorno, el lenguaje y los esquemas
de conducta de los individuos de la organizacion.

¢ El segundo nivel, denominado valores refleja la idea de lo que debe ser.
Segun Schein (1988, p.32), “cuando los valores comienzan a ser aceptados
se van convirtiendo en creencias y presunciones, para quedar asimismo
desgajados de la conciencia, como las costumbres se vuelven
inconscientes y automaticas”.

e El tercer nivel, denominado presunciones subyacentes basicas, manifiesta
que ciertas situaciones al presentarse de manera frecuente desencadenan
soluciones ya asentadas. Para Schein (1988, p.34) “si una presuncion
béasica se encuentra firmemente arraigada en un grupo, sus miembros

consideraran inconcebible una conducta basada en cualquier otra premisa”.

Esta caracterizacion de los elementos de la cultura organizativa es también

analizada por Rousseau (1990), quien propone una clasificacién de los elementos
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en artefactos materiales, patrones de conducta, normas de conducta, valores y
asunciones inconscientes. Al igual que lo propuesto por Schein (1988), los
elementos de la cultura organizativa presentados por Rousseau, se enmarcan en
un grado de visibilidad, que permiten en el caso de los artefactos materiales, ser
percibidos con facilidad y en el caso de las asunciones inconscientes, ser

imperceptibles.

Otros autores que también han realizado clasificaciones a estos elementos de la
cultura organizativa son Cameron y Quinn (2011). Ellos al igual que Schein (1988)
clasifican los elementos de los mas observables a los inobservables en cada
cultura. Sin embargo, se enfocan en aspectos mas especificos como los contratos
y las normas dentro de la organizacion y los artefactos. Los elementos

presentados por Cameron y Quinn son los siguientes:

e Comportamientos explicitos: Son la manifestacibon mas obvia de la
cultura. En una organizacion, es la forma en que la gente interactua, el
grado en gque innovan o la manera en que enfrentan las situaciones.

e Artefactos: Son los logos, uniformes e infraestructura que caracteriza y
diferencia a una organizacion de otra. Estos elementos no expresan un
significado a simple vista, por lo que no se puede saber lo que significan
para una persona.

e Contratos y normas:. Estos elementos se derivan de las reglas,
procedimientos y politicas en las que se interactia con el ser humano, con
el proposito de orientar exitosamente los resultados de la organizacion,
ademas de coordinar y beneficiar a los individuos.

e Asunciones implicitas: Se definen como la condicion humana y su
relacion con el entorno. Son elementos de dificil reconocimiento a menos

que se enfrenten a fuertes cambios.
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Para una mejor comprension de los elementos se presenta a continuacion la figura

4, la cual contiene los aspectos mencionados en el parrafo anterior.

Figura 4. Elementos de la cultura organizativa

Observable

Comportamientos

Explicitos

/ Artefactos \

Contratos y Normas

Inobservable Asunciones Implicitas

Fuente: elaboracion propia a partir de Cameron y Quinn (2011)

Por su parte, Hofstede, Hofstede, y Minkov (2010) expresan que la cultura esta
compuesta por diferentes capas o niveles, denominados valores, rituales, héroes y
simbolos. Para este autor, los valores representan el aspecto mas profundo de la
cultura y se definen como sentimientos que indican el lado positivo y negativo de
un estado. En el siguiente nivel se ubican los rituales, definidos como actividades
colectivas que permiten llegar a lo deseado y que son socialmente esenciales. En
una tercera capa estan los héroes, personas vivas 0 muertas, reales o
imaginarias, que poseen caracteristicas muy apreciadas en una cultura y que, por
tanto, sirven como modelos de comportamiento. Finalmente, en el cuarto nivel
estan los simbolos, considerados los aspectos mas superficiales de la cultura, son
las palabras, los gestos, imagenes, u objetos que tienen un significado particular
para aquellos que comparten la cultura. Esta propuesta, al igual que la realizada
por Schein (1988) incluye los valores de la organizacibn como un elemento de
dificil observacion y ademas, destaca aspectos muy visibles de la cultura como

son los rituales, las personas y los simbolos.
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Después de revisar los diferentes elementos que conforman la cultura
organizativa, podemos resumir que existen similitudes entre las diferentes
propuestas de los autores en cuanto a que hay elementos que son observables y
pueden ser percibidos por quienes se unen de manera instantanea a la compaiia.
Asimismo, se evidencia que existen otros aspectos que solo con el tiempo y la

asimilacion de los valores de la organizacion se logran distinguir.

3.3 Factores que inciden en la cultura organizativa

Ciertamente la cultura organizativa ha sido un término estudiado desde diferentes
perspectivas, por lo que su conceptualizacion, caracterizacion y métodos de
valoracion son diferentes. Sin embargo, antes de entrar a detallar las tipologias
mas habituales es relevante revisar los factores que inciden en su conformacion y
evolucion en el tiempo. Segun Schein (1988), hay que estudiar la dinamica cultural
para entender cémo evoluciona la cultura y comprender por qué en algunas
ocasiones existe una resistencia al cambio. Para el desarrollo de este apartado se
presentan algunos factores que, segun Schein (1988), no son tenidos en cuenta
en el estudio de la cultura pero que influyen en su conformacion y evolucion. Con
el propdsito de ahondar en estos, se presenta a continuacién algunos de los mas
representativos, siguiendo a Dasi (2007) y teniendo en cuenta como factores
anicos a los fundadores y la historia de la empresa y como factores comunes, la

estructura, la cultura del pais, las profesiones, el sector y demas.

3.3.1 Los fundadores

Segun Serna (2008), los fundadores dan comienzo a las organizaciones
incorporando sus iniciativas, principios, prioridades y valores, creando los primeros
rasgos de la cultura organizativa. Para Thévenet (1992, p.56) el fundador cumple
el rol esencial en la construccion de una cultura organizativa “pues transmitiria
desde el inicio de la organizacion un numero de mensajes que estructurarian el

futuro desarrollo y funcionamiento de la compaiiia”.
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Por su parte Schein (1985; 1988), manifiesta que son los fundadores quienes
establecen la forma en que los miembros de una organizacion definen y dan
solucion a los problemas internos y/o externos. Asi mismo, destaca que la
personalidad del fundador junto a la identidad de la organizacion se convierten en

los aspectos mas esenciales de la cultura (Dasi, 2007).

A raiz de estos planteamientos, una cultura es diferente a otra, en esencia por la
manera de hacer las cosas adentro de la firma, que se ve moldeada por lo que
inicialmente hicieron los fundadores y lo que los individuos que conforman la
organizacion van aprendiendo (Menguzzato y Renau, 1991) conscientes 0 no
conscientes, con el tiempo y las experiencias y, que a través del tiempo se
establecen como comportamientos, creencias y valores que no han sido

registrados en ningun documento.

3.3.2 Lahistoria empresarial

Dentro de cada organizacion, la historia de su creacion marca un referente en la
generacion de elementos culturales que permiten explicar el comportamiento de
las personas que la conforman. Para Thévenet (1992, p.64), la historia de las
empresas se componen de “los rituales, los simbolos, sus formas de actuar,
incluso de pensar”, aspectos que no podrian explicarse sin tomar como referencia

las experiencias adquiridas por cada organizacién desde su creacion.

Frente a este aspecto, Dasi (2007) sostiene que en cada compafiia suceden una
serie de acontecimientos en el que las personas que la conforman interactaan,
generando conductas que con el tiempo quedan arraigadas y consolidando la

historia de una organizacion.
Para Schein (1985), cuando un grupo tiene la suficiente historia puede desarrollar

un conjunto de supuestos basicos acerca de si misma, desde los tres niveles que

componen la cultura organizativa denominados artefactos, valores y asunciones
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basicas. De esta manera, se genera una historia significativa a partir de los
comportamientos aprendidos de quienes conforman las organizaciones y que

permiten que en el tiempo una empresa se distinga de otra.

Como se ha descrito, la historia de creacion y permanencia de cada empresa
adiciona en el tiempo elementos como el lenguaje, normas, sistemas de
comunicacién y demas, que con el paso de los afios se establecen como aspectos

que contribuyen a la consolidacion de la cultura organizativa.

3.3.3 Laculturadel pais

Hofstede (1980) es el principal investigador de la influencia de este factor sobre la
cultura de la organizacién. Sus trabajos han sido ampliamente citados (Bonache y
Cervifio, 1997) por la relevancia otorgada al contexto cultural en el desempefio de
la empresa. Los aspectos culturales que enmarcan a un pais hacen que las
actividades empresariales se desarrollen de manera diferente, aun persiguiendo

un mismo fin (Serna, 2008).

Hofstede, Hofstede, y Minkov (2010), dimensionan la cultura de un pais de la

siguiente manera:

e La distancia de poder, definida como el grado en que los miembros menos
poderosos de las instituciones y organizaciones dentro de un pais, esperan
y aceptan que el poder es distribuido desigualmente. Para Wu y Chaturvedi
(2009), las organizaciones con valores altos o bajos de distancia de poder
pueden influir de diferente manera en el comportamiento de los empleados,
sobre todo en la forma en como se relacionan con la autoridad y en el
proceso de toma de decisiones.

e El individualismo versus el colectivismo. El individualismo se refiere a
las sociedades en las que las relaciones entre los individuos se desarrollan

bajo un marco social poco unido, es decir, no se establecen vinculos sino
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que se considera que cada quien debe cuidar de si mismo y de su familia
inmediata. Por su parte el colectivismo, se caracteriza por integrar a los
individuos en grupos fuertes y cohesionados desde su nacimiento, para
promover una lealtad a través de la proteccion.

e La feminidad versus la masculinidad. Una sociedad femenina supone
unos roles de género en el que tanto hombres como mujeres reflejan
sensibilidad, modestia e interés por la calidad de vida, mientras que una
sociedad masculina, se refiere a roles enmarcados en la asertividad, dureza
y éxito material.

e La aversién a la incertidumbre. Se explica en el grado en que los
miembros de una organizacion se ven amenazados por las situaciones que
son desconocidas para ellos. Por lo tanto, la claridad en los procedimientos
y la gestion adecuada de la informacion al interior de la empresa, contribuye
a generar espacios de tranquilidad en los individuos.

e La orientacion a largo plazo versus la orientacion a corto plazo. La
primera respectivamente, enfatiza el fomento de las virtudes orientadas a
futuras recompensas en particular, la perseverancia y el ahorro. La
segunda, establece el fomento de las virtudes relacionadas con el pasado y
el presente, en particular, el respeto de la tradicion, la preservacion de la

imagen, y el cumplimiento de las obligaciones sociales.

En investigaciones posteriores, estas dimensiones se han ido ampliando y en la
actualidad se incluye también la indulgencia frente a la restriccién. Esta sexta
dimensién, propuesta por Hofstede (2011) esta relacionada con la investigacion de
la felicidad y busca explicar aspectos que no se contemplan en las cinco
dimensiones presentadas anteriormente. En este caso, la indulgencia representa
una sociedad que permite la gratificacion relativamente libre de los deseos
humanos basicos y naturales relacionados con disfrutar de la vida y divertirse y, la
restriccion representa una sociedad que controla la satisfaccion de las

necesidades y la regula mediante normas sociales estrictas.
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3.3.4 El sector

Segun Gordon (1991), las caracteristicas del sector en el que operan las
compaiiias influencian fuertemente la cultura de la organizacion, especialmente
porque estd compuesto de elementos que son requeridos para su sostenimiento
en el mercado. Este autor, a través de su investigacion, determina tres aspectos

gue contribuyen a la creacién de elementos culturales impulsados por la industria.

El primer aspecto es el entorno competitivo, definido como el marco en el cual la
compafiia opera y donde desarrollan los supuestos basicos de su cultura

organizativa.

En segundo lugar, Gordon (1991) alude a los requisitos del cliente, en los que
destaca dos dimensiones denominadas fiabilidad y novedad. En la primera se
refiere a la calidad del producto o servicio que ofrece, mientras que la novedad
hace referencia a la diferenciacion del producto o servicio ofrecido. Para Davis
(1985) los clientes constituyen el grupo de interés con mayor impacto en la

constitucién de una cultura.

El tercer aspecto que, segun Gordon (1991), contribuye a la creacidon de
elementos culturales derivados del sector, son las expectativas sociales,
mantenidas por los individuos que conforman una sociedad y que consideran tiene

una particular influencia en los valores de una determinada compafia.
Para Dasi (2007), el hecho de que se den diferentes culturas en un mismo sector

parte necesariamente de la diversidad de elementos que caracterizan a la cultura

de una empresa.
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3.3.5 Laprofesion

La organizacién conformada por el recurso humano requiere de profesiones para
cubrir los puestos de trabajo. Para Louis (1985), las profesiones y los grupos
ocupacionales se caracterizan por desarrollar conductas y actitudes particulares
dentro de una organizacion que determina la forma en que se hacen las cosas.
Este aspecto es complementado por Schein (1996), quien argumenta que dentro
de la organizacion existen tres tipos de culturas ocupacionales que clasifican los

individuos segun las funciones que desemperien.

e La cultura operativa, segun el autor, evoluciona a nivel local en las
organizaciones y dentro de unidades operativas.

e La cultura de ingenieria, por su parte, representa los elementos basicos de
disefio de la tecnologia subyacente a la labor de la organizacion y contiene
el conocimiento de cédmo la tecnologia va a ser utilizada.

e La cultura ejecutiva definida como el conjunto de supuestos tacitos que los

gerentes y sus subordinados inmediatos comparten en todo el mundo.

Como lo expresa Dasi (2007), estas culturas derivadas de la profesion pueden
clasificarse a partir de los diferentes aspectos propios de cada ocupacion tales
como el nivel de educacion, la experiencia necesaria para cumplir con los

requisitos de un puesto, el nivel jerarquico, entre otros.

3.4 Tipologias de cultura organizativa

Existen ciertos aspectos clasificados por los autores que contribuyen a entender
las diferentes culturas en las organizaciones. A dia de hoy, no se ha establecido
una tipologia Unica para su analisis, sino que se han puesto de manifiesto algunas
que intentan clasificar las culturas de acuerdo a ciertas caracteristicas. Por este
motivo, en este apartado se hara una revision de las tipologias mas habituales,

permitiendo avanzar en la descripcion del concepto; ademas de contribuir a la
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identificacion de algun instrumento que la convierta en una medida objetiva que

facilite la comparacién con otras variables organizativas.

3.4.1 Laculturaorganizativa segun el grado de fortaleza

Esta tipologia de cultura organizativa fue desarrollada por Robbins (1998), quien
manifiesta que la cultura puede ser clasificada como fuerte o débil. La fortaleza
depende del grado de intensidad en que se comparten los valores, es decir, que
cuantos mas miembros acepten y se comprometan con los valores nucleares de la
organizacién, mas fuerte sera la cultura. En esta tipologia, Robbins y Judge (2013)
mencionan que una cultura fuerte contribuye a que la fuerza laboral persiga un
mismo objetivo organizativo, desarrollando actitudes de lealtad, cohesion y

compromiso y disminuyendo los indices de rotacion.

Para Saffold (1988), las culturas fuertes son catalogadas como la clave para
mejorar el rendimiento en la organizacion, mientras que para Flamholtz y Randle
(2012) una cultura es fuerte se origina cuando las organizaciones se toman el
tiempo para hacer conciencia sobre su cultura y crean ilustraciones que la
representan. El proposito es que los trabajadores se identifiguen con la cultura, la

entiendan y se comporten de acuerdo a sus lineamientos.

Para Cabrera y Bonache (1999), una cultura puede ser fuerte a través de dos
aspectos. Primero, las practicas de recursos humanos deben enviar mensajes a
los empleados sobre los comportamientos que se esperan y que permiten
alcanzar los objetivos de la organizacion. Segundo, los trabajadores deben ser
seleccionados de manera cuidadosa para que sus valores sean congruentes con

los valores que apoyan las normas de la organizacion.
Para O’Reilly (1989), una cultura fuerte se define por la intensidad y la

cristalizacion de sus normas. La intensidad hace referencia al grado en que los

miembros de una organizacion aprueban o desaprueban las normas, mientras que
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la cristalizacion se refiere al grado de consenso o coherencia con el que se
comparte una norma. Para desarrollar culturas fuertes, los autores argumentan
gue deben crearse situaciones caracterizadas por normas fuertes que centren la
atencion de la gente. Ellos proponen 4 mecanismos. Primero, la participacion para
involucrar a los trabajadores a hacer selecciones incrementales y a desarrollar un
sentido de responsabilidad derivado de la accion. Segundo, la gestibn como
accion simbdlica, es decir que la direccibn debe desarrollar acciones claras y
visibles en apoyo de los valores culturales. Tercero, informaciéon de otros, es decir,
los mensajes entre los compafieros de trabajo deben ser consistentes,
minimizando las interpretaciones contradictorias de la realidad. Y cuarto, sistemas
completos de recompensa, los cuales se centran en las recompensas de

reconocimiento y aprobacion que se puede dar con mas frecuencia que el dinero.

Por otra parte, una cultura catalogada como débil es aquella que las personas
tendran dificultad en definir, comprender o explicar lo que es la cultura y tampoco

la adoptaran en la medida esperada.

Con base en el grado de fortaleza que presentan las culturas en las
organizaciones, se han desarrollado algunos estudios. Por ejemplo, Sorensen
(2002) realizé una investigacion para determinar la fuerza de la cultura
organizativa y su impacto en la confiabilidad del desempefio de la organizacion,
tomando como muestra 18 empresas que cotizaban en la bolsa. Para este autor,
una cultura fuerte se origina cuando las normas y los valores son ampliamente
compartidos y fuertemente sostenidos. Esto trae como consecuencia tres
aspectos: mejorar la coordinacion y el control dentro de la firma, mejorar la
alineacion de metas entre la firma y sus miembros; e incrementar el esfuerzo de
los empleados para alcanzar los objetivos de la organizacién. Los resultados
refuerzan el argumento que la relacion entre la fuerza de la cultura y la
confiabilidad de los resultados depende de la forma en que las empresas de
cultura fuerte aprenden y respondan tanto a sus propias experiencias como a los

cambios en su entorno.
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Kotter y Heskett (1992) desarrollaron una investigacion en 207 firmas de 22
diferentes industrias. Su propdsito era analizar la fuerza de la cultura organizativa
y su impacto en el rendimiento de la organizacién. Los autores seleccionaron 22
empresas de la muestra inicial para profundizar en su investigacion. Las empresas
elegidas tenian una cultura fuerte relativamente igual, pero 12 de las firmas
superaron significativamente al resto del grupo. Los resultados revelaron que esas
12 empresas poseian una cultura mas apropiada para sus negocios y su entorno

y, por tanto, obtuvieron mejores resultados.

Otra investigacion es la realizada por Lee y Yu (2004). Su objetivo era determinar
la relacion entre la fuerza de la cultura organizativa y los resultados de la
organizacion. Para ello seleccionaron tres industrias de fabricacion de alta
tecnologia, hospitales y seguros. Los resultados obtenidos mostraron que la
fortaleza de los valores culturales estaba correlacionada con el desempefio
organizativo de las empresas en algunos casos. Por ejemplo, se correlacioné con
el rendimiento de los activos en las empresas manufactureras, el crecimiento de
las primas anuales y la suma asegurada en las compafias de seguros. Para los
autores, las culturas fuertes son valiosas en la medida en que exhiben las

cualidades adaptativas y de aprendizaje (Cabrera y Bonache, 1999).

3.4.2 Lacultura organizativa segun las actividades desarrolladas en el

interior de la empresa.

Para Jones (1983), la cultura organizativa puede ser comprendida en la medida en
que se exploren las creencias basicas de los empleados desde el rol que
desempefian en la organizacién. Jones (1983, p.455), argumenta que “la cultura
organizativa surge de los acuerdos institucionales que se desarrollan para regular
los intercambios o transacciones entre los miembros de un grupo”. Estos
intercambios hacen referencia a las actividades que el empleado realiza en la

empresa y lo que recibe a cambio por ellas. Esta clasificacion de la cultura
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organizativa esta orientada hacia la labor que desarrollan los individuos en el

interior de la empresa y los costes de transaccion que esta implica.

Desde este enfoque, existen tres tipos de cultura organizativa: la cultura orientada
hacia la produccion, la orientada hacia un estilo burocratico y la orientada hacia un

estilo profesional.

En el primer caso, una organizacion esta orientada hacia la produccién cuando
sus actividades principales son de caracter productivo y se convierten facilmente
en actividades rutinarias. En esta situacion, las habilidades requeridas por los
individuos son catalogadas como bajas, razon por la que no se requiere de
inversion en la especializacion de labores y de control en la conducta de los

empleados.

Por otro lado, la cultura orientada hacia un estilo burocratico, destaca una menor
cantidad de actividades rutinarias; los individuos desarrollan habilidades y
destrezas especializadas, por lo que el control de su labor suele ser un proceso

mas complejo.

Finalmente, la cultura orientada hacia un estilo profesional presenta actividades
con alto grado de complejidad en las que el recurso humano se debe especializar
para desarrollar diversar tareas. En este tipo de cultura los costes de controlar a
los individuos son realmente altos y sus resultados dificiles de medir.

3.4.3 Lacultura organizativa segun las relaciones con el entorno
Deal y Kennedy, (1983; 1985) presentan una tipologia de la cultura organizativa
basada en las relaciones de la empresa y su entorno. Esta tipologia se rige por el

nivel de riesgo en la toma de decisiones y el nivel de velocidad con que se

conocen los resultados de una accion. Su clasificacion esta conformada de la
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siguiente manera: cultura macho, cultura Bet your company, cultura Work hard and

play hard y cultura process.

La cultura tipo macho, se caracteriza por presentarse en organizaciones
donde los empleados son individualistas, es decir, se identifican por no
trabajar en equipo. Las personas tienen una alta disposicion a asumir
riesgos, ademas de obtener de manera rapida los resultados sobre sus
decisiones. Las empresas que adoptan este tipo de cultura presentan alta
rotacion de personal a causa del desgaste laboral, pues los individuos
sobrecargan sus actividades buscando destacarse ante los demas
miembros de la organizacion.

La cultura denominada Bet your company, es un tipo de cultura que
presenta un estilo planificado y sistematico, en el que los individuos
presentan un nivel alto de riesgo, sin embargo deben esperar afios para
conocer los resultados de las acciones que toman. Este tipo de cultura
requiere del cardcter para soportar la incertidumbre durante largos periodos
de tiempo.

La cultura tipo Work hard / play Hard, se destaca porgue sus individuos se
arriesgan poco en la toma de decisiones y conocen de manera inmediata
los resultados de sus acciones, identificando los fallos y los aciertos. En
este tipo de cultura se reconoce la importancia del trabajo en equipo para
alcanzar éxito, ademas de mantener a los empleados con una motivacion
alta.

La cultura tipo Process, es especializada en cumplir reglas vy
procedimientos para alcanzar sus propositos. Se destaca por tener un
proceso lento para conocer los resultados de las decisiones que toman los
individuos. Este proceso puede tardar afios en determinar si una decision
fue acertada o no, para el éxito de la organizacién. Lo anterior conlleva a
gue los empleados dejen de preocuparse por los resultados y se enfoquen

en mayor proporcion en los procesos para alcanzarlos.
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3.4.4 La cultura organizativa segun los valores apropiados por la

organizacion

Segun la revision de la literatura, son varios los autores que han decidido estudiar
la cultura organizativa tomando como base los valores que la preceden. En este
caso se hara una breve explicacion de lo que en cada caso quiere resaltar el autor

al clasificar la cultura bajo ciertos pardmetros.

3.44.1 Los perfiles de la cultura organizativa segun el OCI

(Organisational Culture Index)

Segun Wallach (1983), las culturas no son buenas ni malas por si mismas. Una
cultura se considera buena, porque refuerza la mision, los propdsitos y las

estrategias de la organizacion.

Para este autor, la cultura organizativa se comprende de tres perfiles

denominados burocratico, innovador y de apoyo.

e La cultura burocrética, se caracteriza por ser jerarquica, donde se
evidencia claramente la responsabilidad y la autoridad, por lo que se basa
en el control y el poder. Este tipo de cultura dificulta atraer y retener
individuos creativos y ambiciosos.

e La cultura innovadora, es dinamica y flexible. Esta representada por
espacios creativos de trabajo llenos de actitudes orientadas a los desafios y
al riesgo. Las personas que conforman este tipo de cultura se caracterizan
por ser emprendedoras y ambiciosas, ademas de dificultarse el balance
familia-trabajo en sus actividades.

e La cultura de apoyo, es denominada la cultura célida para trabajar. Las
personas son consideradas amables y leales. Este tipo de -culturas,

presentan un ambiente colaborativo, sociable y esperanzador.
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Bajo esta tipologia de cultura, Hau-Siu Chow y Liu (2009) desarrollaron una
investigacion en China en donde determinaron el grado en que la cultura
organizativa se alineaba con la estrategia de la organizacion, a través de las de
practicas de recursos humanos. En sus resultados pudieron estimar la importancia
que recae en las empresas a la hora de disefiar un sistema integrado de recursos

humanos coherente con su cultura organizativa y estrategia empresarial.

Otra investigacion identificada que utilizd esta tipologia de cultura es la
desarrollada por Yiing y Ahmad (2009) quienes realizaron una adaptacion de la
propuesta de Wallach (1983), argumentando que la cultura de una organizacion
puede ser la combinacién en distintos grados de los tres perfiles (burocrética,
innovadora o de apoyo). El propdsito de este estudio fue investigar el efecto
moderador de la cultura organizativa en la relacion entre el liderazgo y el
compromiso organizativo en un grupo de estudiantes de un MBA en Malasia. En
conclusién, los autores hallaron que el comportamiento de liderazgo estaba
significativamente relacionado con el compromiso organizativo y la cultura

organizativa jugo un papel importante en la moderacién de esta relacion.

A su vez, Lok y Crawford (1999) desarrollaron una investigacién con el propdsito
de examinar la relacion de la cultura organizativa y la subcultura con el
compromiso. Para ello, llevaron a cabo la aplicacion del instrumento OCI
desarrollado por Wallach (1983) en un grupo de enfermeras de hospitales
psiquiatricos en Sidney. Como resultado, los autores hallaron que la cultura y las

subculturas se correlacionan significativamente con el compromiso.
3.4.4.2 La cultura segun los valores asumidos
Para Davis (1984) y Pumpin y Garcia (1988) la cultura de una organizacion puede

estar orientada hacia unos determinados valores. Estos autores realizan la

siguiente clasificacion:
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Orientacién al cliente: El cliente es el eje central de la cultura, por lo que
se destaca el seguimiento a las relaciones y el servicio.

Orientacién a los beneficios: Es un tipo de cultura que busca el bienestar
de sus miembros.

Orientacién al personal: Se caracteriza por el buen trato entre sus
miembros, ademas de promover valores como la confianza.

Orientacién al control de los costes: El aspecto que destaca a este tipo
de cultura es el ahorro, en donde se busca la productividad de los recursos
con un minimo coste

Orientacidén tecnolégica: Son culturas en donde prima la inversion
tecnologica, ademas de buscar constantemente avances que permitan
mejorar los procesos.

Orientacién a la innovacion: Son culturas que se caracterizan por ser
abiertas a las nuevas ideas, no le tienen miedo al fracaso y son conscientes
de que sus resultados seran visibles en un mediano y largo plazo.
Orientacién al poder: Este tipo de cultura se caracteriza por ejercer el
poder en el mercado y dentro de la organizacion, controlando a los
individuos de mandos inferiores.

Empresa como institucion: En esta cultura se destaca el valor de la

lealtad hacia la organizacion.

3.44.3 La cultura organizativa segun el marco de valores en

competencia

El modelo tedrico del marco de valores en competencia (MVC), fue desarrollado

por Quinn y Rohrbaug (1981). Los autores, a través de esta propuesta, buscaban

analizar los valores de los individuos que conformaban la compairiia y su relacién

con el desempefio organizativo esperado (Scott, Davies, y Marshall, 2003).

Consecutivamente, fue trabajado por Cameron y Freeman (1991), quienes

tomando como base lo realizado a priori, caracterizaron la cultura organizativa en

Clan, Jerarquica, de Mercado y Adhocrética.
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Posteriormente, esta tipologia de cultura fue abordada por Cameron y Quinn
(2011) quienes ahondaron en un instrumento que permitiera medir la cultura y
otros elementos relacionados con la misma como el liderazgo. Para los autores, la
cultura organizativa “emerge de diferentes valores organizativos que han llegado a
ser asociados con las diferentes formas de organizacion” (2011, p.40). A
continuacion se presenta en la figura 5 el cuadrante con el tipo de cultura y los

valores que la representan.

Figura 5. Marco de valores en competencia
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Fuente: elaboracion propia a partir de Cameron y Quinn (2011)

e La cultura Clan, se denomina de esta manera, por su similitud a un tipo de
organizacion familiar mas que a una organizacibn econOmica. Se
caracteriza por compartir valores y objetivos de la organizacion, ademas de
incentivar la cohesién y la participacion. Este tipo de cultura se destaca por
el trabajo en equipo, el desarrollo del empleado y la participacion de los
clientes. La gerencia tiene como tarea empoderar a su fuerza laboral para

obtener compromiso, participacion y lealtad.
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e La cultura Jerarquica, esta caracterizada por desenvolverse en entornos
estables desarrollando productos o servicios uniformes. Este tipo de cultura
presenta una estructura formal en el lugar de trabajo y ademas tiene
establecidos procesos que permiten que los directivos puedan ser lideres
efectivos, a través de la coordinacion y organizacién de actividades. En el
largo plazo los aspectos que preocupan a este tipo de organizaciones son
la estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia.

e La cultura de Mercado, esta orientada a entornos externos, es decir, se
enfoca en mantener relaciones efectivas con proveedores, clientes,
sindicatos, entre otros. Esta cultura se presenta en organizaciones donde
los valores estan relacionados con la competitividad y productividad, por lo
gue la tarea del gerente es llevar a la organizacion a una mejor posicion en
el mercado, generando resultados y ganancias para los grupos de interés.

e La cultura Adhocrética, se presenta en organizaciones que son capaces
de responder a los constantes cambios que se presentan en el entorno,
desarrollando nuevos productos y servicios, con tal de estar preparadas
para el futuro. Desde la direccion, se incentiva el emprendimiento, la
creatividad y los procesos de innovacion permitiendo alcanzar altos niveles
de rentabilidad. Para ello, este tipo de empresas visualizan el futuro y
planean con disciplina las actividades para alcanzar lo propuesto. La razén
de ser de esta cultura ademas de mantener unida la organizacion, es el

compromiso con la experimentacién y la innovacion.

3.4.5 Resumen tipologia de culturas

Finalmente, para visualizar con mayor facilidad las tipologias mencionadas en

parrafos anteriores, se presenta a continuacion la tabla 10, donde se resume lo

propuesto por cada autor.
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Tabla 10. Tipologias de la cultura organizativa

Tipologia ‘ Clasificacion Autor
La cultura organizativa segun Orientada a la produccién Jones (1983)
las actividades desarrolladas al Burocratica
interior de la empresa Profesional
Macho Deal y Allan (1983)

La cultura organizativa segin

las relaciones con el entorno

Bet your company

Work hard play hard Process

La cultura organizativa segun el

grado de fortaleza

La cultura organizativa segin
los valores apropiados por la

organizacion

Fuerte Robbins (1998)
Débil
Los perfiles de la cultura Burocratica Wallach (1983)
organizativa segun el OCI Innovadora
(Organisational Culture Index) De apoyo
o Clan Quinn (1988);
La cultura oganizativa o ]
i Jerarquica Cameron y Quinn, (2011)

segun el marco de valores

) De mercado
en competencia )

Adhocratica

La cultura segun los

valores asumidos

Orientacion al cliente

Orientacién a los beneficios
Orientacion al personal
Orientacion al control de los costes
Orientacion tecnolégica
Orientacién a la innovacion
Orientacion al poder

Empresa como institucién

Pumpin y Garcia (1988);
Davis (1984)

Fuente: elaboracion propia
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3.5 La medicion de la cultura organizativa

A lo largo del estudio de la cultura organizativa, no han sido pocos los intentos de
alcanzar algun tipo de medicion de la misma. Asi como existen diversas
definiciones, también se han presentado un considerable nimero de instrumentos

de mediciéon desarrollados de acuerdo a los intereses de cada autor.

En un primer caso, se identifico el instrumento de cultura organizativa —OCS-
(Organizational Culture Survey) presentando por Glaser, Zamanou y Hacker
(1987), quienes argumentan al disefiarlo la necesidad de establecer aspectos que
permitan medir el constructo. Las dimensiones que caracterizan este instrumento
son: el conflicto de equipo, el clima y la moral, el flujo de la informacién, la
participacion, la supervision y los encuentros. El cuestionario original fue
desarrollado por Glaser (1983), quien identific6 dimensiones como el clima, la

participacion, la comunicacion, la supervision y los encuentros.

Por otro lado, en la literatura también se identific6 el —SOC- (Survey of
Organizacional Culture) desarrollado por Tucker, McCoy, y Evans (1990), quienes
sostienen que la cultura organizativa es un concepto que debe estudiarse bajo
meétodos cualitativos y métodos cuantitativos. Inicialmente realizan un estudio
cualitativo dirigido a directivos del sector publico y privado, en el que determinan
13 dimensiones que caracterizan a la cultura organizativa. Posteriormente, estas
dimensiones se incorporan a un cuestionario de tipo cuantitativo compuesto por 55
items bajo una escala de respuesta tipo Likert. Su aplicacion se realiz6 a 1.200
empleados de 10 organizaciones durante 13 meses. Las dimensiones propuestas
para el instrumento de cultura organizativa son las siguientes: orientacién al
cliente, orientacion a los empleados, congruencia entre los grupos de interés,
impacto de la mision, profundidad gerencial y madurez, autonomia en la toma de
decisiones, comunicacion, escala humana, incentivos y motivacion, cooperacion
Vs competencia, congruencia organizativa, rendimiento bajo presion y teoria S /
teoria T.
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Asi mismo, O"Really Ill, Chatman, y Caldwell (1991) hacen su aporte a la medicion
de la cultura organizativa a través de un instrumento denominado perfil de la
cultura organizativa -OCP- (Organizational Culture Profile) que permite establecer
el perfil de un individuo, determinando lo bien que encaja en el contexto de una
organizacion. Este perfil se construye, a partir de la medicion de las siguientes
dimensiones: estabilidad, innovacion, experimentacion, asuncidon de riesgos,
cuidado, orientacion a las reglas, seguridad, alta organizacién, analitico, atencién
al detalle, preciso, calmado, orientacion al logro, demandante, altas expectativas,

orientacion a los resultados, oportunidades.

Posteriormente, Denison y Neale (2000) disefiaron un instrumento denominado -
DOCS- por sus siglas en inglés (Denison Organizational Culture Survey) con el
proposito de medir la influencia de cultura organizativa en la efectividad
organizativa. La caracterizacion del concepto estd compuesta por 4 dimensiones,
con 12 escalas de 5 items para cada una. Las dimensiones desarrolladas en este

instrumento son: implicacion, consistencia, adaptabilidad y misién.

Otra de las propuestas es la presentada por Walker, Symon, y Davies (1996),
guienes en su estudio incluyen el —CCQ- (Corporate culture questionnaire) para
medir la cultura organizativa propuesto por la empresa Saville and Holdworth
Limited en 1993. Este instrumento comprende 126 items clasificados en las
siguientes dimensiones: rendimiento, recursos humanos, toma de decisiones,
relaciones interpersonales, los cuales fueron evaluados en pequefias empresas

manufactureras.

Mas tarde, Cameron y Quinn (2011) disefiaron un instrumento denominado —
OCAI- (Organizational Culture Assessment Instrument) basado en el modelo
tedrico del marco de valores en competencia. Este instrumento permite hacer un
diagnéstico de la situacion actual de la organizacion, ademas de determinar hacia
donde quiere dirigirse. Segun Cameron y Quinn (2011), las dimensiones que

caracterizan el concepto de cultura organizativa a través de este instrumento son:
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las caracteristicas dominantes de la organizacion, el estilo de liderazgo que
permea la organizacion, el estilo que caracteriza el trato hacia los empleados, el
engranaje que mantiene a la organizacion unida, el énfasis que define la estrategia
en la organizacion y el criterio de éxito que determina como se define la victoria.
Asi mismo, como se menciond anteriormente, cada cuadrante representa un tipo
de cultura, caracterizada por los autores en Clan, Jerarquica, Adhocratica y de

Mercado.

Como se puede observar el término de cultura organizativa ha sido caracterizado
de diferentes maneras por los autores que han contribuido a su estudio. En
algunos casos, los instrumentos han sido para identificar las caracteristicas de la
empresa o clasificarla segun los aspectos mencionados y en otros, para
determinar el perfil de los empleados y también para corroborar la influencia de la
cultura organizativa en el desempefio de la organizacion. Para una mejor
visualizacion de lo mencionado en parrafos anteriores se presenta a continuacion
la tabla 11, en donde se observan los aspectos de medicion que componen cada

instrumento, ademas de los sectores en donde se ha realizado su aplicacion.
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Instrumentos

Tabla 11. Instrumentos de medicidn de la cultura organizativa
Sector de Aplicacion

Aspectos de Medicion

Autor /aio

Encuesta de cultura organizativa-
ocCs

Trabajo en equipo y conflicto

Clima y moral

Flujo de informacion

Participacion

e Supervision y reuniones

Sector comercial y
organizaciones publicas
en los EE.UU.

Glaser, Zamanou, y Hacke (1987)

Instrumento de cultura

organizativa- SOC

¢ Orientacion al cliente

¢ Orientacién a los empleados

e Congruencia entre los grupos de interés
e Impacto de la mision

¢ Profundidad gerencial y madurez

e Autonomia en la toma de decisiones
e Comunicacion

e Escala humana

e Incentivos y motivacion

e Cooperacion Vs competencia

e Congruencia Organizativa

¢ Rendimiento bajo presion

e Teoria S/teoria T

Sector publico y privado

Tucker, McCoy y Evans, (1990)
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Perfil de la cultura organizativa. -
OoCP

Estabilidad

Innovacion

Experimentacion

Asuncién de riesgos
e Cuidado

e Orientacion a las reglas
e Seguridad

e Alta organizacion

¢ Analitico

¢ Atencion al detalle

¢ Preciso

e Calmado

e Orientacion al logro
e Demandante

¢ Altas expectativas

¢ Orientacion a los resultados

¢ Oportunidades

Estudiantes de MBA

Contables o contadores

O’Really Ill, Chatman, y Caldwell,
(1991)

Cuestionario de cultura

organizativa- CCQ

¢ Rendimiento

Recursos humanos

Toma de decisiones

Relaciones interpersonales

Organizaciones en

general

Walker, Symon y Davies, (1996)

Cuestionario de cultura

organizativa de Denison- DOCS

Implicacion

¢ Consistencia
e Adaptabilidad
e Mision

Organizaciones publicas

y privadas

Denison y Neale (2000)
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Instrumento de medicién de la

cultura organizativa- OCAI

Toman como base la tipologia de: Clan,
Adhocratica, Jerarquica y Mercado; y
construyen las siguientes dimensiones:
e Caracteristicas dominantes de la
organizacion
¢ El estilo de liderazgo
e El estilo que caracteriza el trato hacia los
empleados
e El engranaje que mantiene a la
organizacion unida
¢ El énfasis que define la estrategia en la
organizacion
e El criterio de éxito que determina como
se define la victoria

Organizaciones en

general

Cameron y Quinn, (2011)

Fuente: elaboracion propia
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Capitulo 4.

Las PAR Yy su influencia en el

compromiso organizativo






4.Las PAR y su influencia en el compromiso

organizativo

De manera inicial, hay que mencionar que el foco de analisis durante décadas ha
sido la relaciéon de las PAR y el desempefio organizativo, denominado “Black Box”
o la caja negra (Arthur, 1994; Huselid, 1995), sin embargo, a partir de algunos
hallazgos, como manifiesta Whitener (2001), se ha vinculado al compromiso
organizativo (Lau y Ngo, 2004; Hau-Siu Chow, 2012) como consecuencia de la

implementacion de las PAR.

Una primera investigacion realizada al respecto fue la desarrollada por Ogilve
(1986), quien a través de entrevistas a gerentes de produccion del sector agricola
determind que préacticas como el salario, la promocion y los beneficios impactaban

positivamente el compromiso organizativo.

Posteriormente, a este analisis se fueron incorporando otros autores como Arthur
(1994), quien a través de un grupo de practicas aplicadas a gerentes en el sector
de la aceria, logré determinar que los sistemas de recursos humanos promueven

el desarrollo del compromiso de los empleados.

En una investigacion llevada a cabo por Dyer y Reeves (1995) se postularon
cuatro niveles de resultados desde las practicas de recursos humanos tales como
empleados, organizacion, financiero y de mercado. En este caso, los resultados de
los empleados estaban relacionados con reacciones afectivas como la satisfaccion

y el compromiso.

Otros estudios han demostrado que las PAR estan asociadas con el compromiso
organizativo. Por ejemplo, Wright, Gardner y Moynihan, (2003) encontraron que
existe una relacion positiva entre el uso de las practicas de recursos humanos y el

compromiso. De igual forma, Macky y Boxall (2007) hallaron en su estudio
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aplicado a una muestra de electores de Nueva Zelanda que existia una clara
relacion entre las practicas y el compromiso, en el que el uso de las PAR consitia

en una ganancia tanto para empleados como para los empleadores.

En este sentido, Messersmith, Patel, Lepak y Gould-Williams (2011), argumentan
que las PAR pueden contribuir a seleccionar empleados que estén alineados a los
valores de la empresa y otorgarles oportunidades para contribuir al éxito del
departamento y la organizacion. Ademas, al establecer practicas y rutinas que
provocan una mayor participacion de los individuos, compartir mayores niveles de
informacion y ofrecer mejores perspectivas de seguridad laboral, es probable que

se fomente un mayor compromiso.

Por su parte, Guzzo y Noonan (1994) manifiestan que las practicas de gestion de
recursos humanos se pueden considerar como programas concretos y tangibles
destinados a influir en el compromiso, ya que sirven como un canal de
comunicaciéon entre la organizacion y los empleados. Adicional, pueden ser vistas
como una herramienta valiosa y efectiva para alentar a los empleados a
identificarse con los objetivos de la organizacion y hacer un esfuerzo para
alcanzarlos, puesto que la forma en que los empleados interpretan y dan sentido a
las practicas de recursos humanos afectard su vinculo y, en Ultima instancia, su

compromiso con esa organizacion (Chang y Chen, 2011).

En un estudio realizado por Whitener (2001) en 180 cooperativas de crédito, el
autor manifiesta que las practicas de recursos humanos moldean las actitudes de
la fuerza de trabajo y, de esta manera, estan significativamente asociadas con las
percepciones que tienen los empleados acerca de como es la organizacion y de

actitudes como el compromiso y la confianza en la gestion.

En perspectiva, podriamos decir que los hallazgos proporcionan apoyo al
argumento de que las organizaciones que utilizan practicas de recursos humanos

para fomentar el compromiso, realmente han recibido un impacto positivo sobre
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éste. Siguiendo a Takeuchi, Way y Wei (2018), las practicas de alto rendimiento
configurarian la naturaleza del intercambio de una organizacion con los miembros
de la unidad, lo que puede motivar a los individuos a corresponder a través de un

alto compromiso afectivo.

De este modo, el objetivo de este capitulo consiste en analizar la relacion entre las
PAR y el compromiso organizativo bajo tres perspectivas explicativas, tales como
la teoria del intercambio social, el enfoque AMO y el enfoque de RR.CC. De estos
enfoques, se identificaron los criterios que caracterizan a las PAR que influyen en
el compromiso y que, por consiguiente, han contribuido a la seleccion de las
practicas que van a ser utilizadas como parte de nuestro modelo de investigacion.

De igual manera, se presenta una revision de los estudios empiricos que han
considerado la relacién entre estos dos constructos, sefialando las practicas que

los autores han reconocido como impulsoras del compromiso organizativo.

Tomando en consideracion los aspectos sefialados en lineas anteriores, es decir,
los fundamentos tedricos y los estudios previos, se lanzara una propuesta de PAR

gue sera contrastada empiricamente en nuestro estudio.

4.1 Perspectivas explicativas de la relacién entre PAR y compromiso

organizativo

Algunos autores han dirigido sus esfuerzos para obtener informacién que permita
entender por qué a través de ciertas practicas de alto rendimiento el individuo se
compromete mas con los objetivos de la firma realizando esfuerzos adicionales
que le aseguren seguir perteneciendo a ella (Arthur, 1994; Whitener, 2001; Wu y
Chaturvedi, 2009). Bajo este cuestionamiento, la relacién entre las PAR y el
compromiso organizativo se ha estudiado desde diferentes perspectivas tedricas

que pretenden explicar este tipo de comportamientos en las organizaciones.
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4.1.1 Teoriadel intercambio social

Dentro de la literatura de las PAR, los autores han querido identificar los
mecanismos psicoldgicos y motivacionales a través de los cuales las percepciones
de los empleados sobre un conjunto de practicas de recursos humanos, estan
relacionadas con sus actitudes y comportamientos (Jiang, Takeuchi, y Lepak,
2013). La teoria del intercambio social (Blau, 1964) pone de manifiesto una
relacion individuo-organizacion en la que ambas partes, a través de un
intercambio, esperan obtener algun tipo de beneficio. Blau (1964, p.91) argumenta
que el intercambio se compone de “las acciones voluntarias de los individuos que
obedecen a los resultados que se espera que proporcionen y que, por término
general, proporcionan”, es decir, cuando a partir del actuar organizativo se busca

obtener de los empleados un resultado especifico, en este caso el compromiso.

Wu y Chaturvedi (2009) sostienen que las PAR son para algunas organizaciones
una inversion mutua que permite construir una relacion reciproca y de intercambio
social. En palabras de Huselid (1995), la implementacion de las PAR depende de
una relacion de trabajo donde la organizacién invierte en el desarrollo de
habilidades y oportunidades para la fuerza laboral y a cambio espera que los
empleados estén cualificados y motivados para desempefarse, o que podria
resultar en compromiso afectivo como consecuencia de este tipo de intercambio
(Kehoe y Wright, 2013).

Otro aspecto a considerar dentro del enfoque del intercambio social es que las
practicas de alto rendimiento puedan estar contribuyendo a que el empleado
perciba una organizacion justa e interesada en su participacion, principalmente
cuando se les permite hacer parte del proceso de toma de decisiones. Appelbaum,
Bailey, Berg, y Kalleberg (2000), presentan una investigacion donde sefialan que
las practicas asociadas con la oportunidad de participacion se perciben como
reconocimiento, despertando actitudes positivas hacia la comparfia y de esta

manera, el compromiso del individuo hacia la misma se hace mas fuerte.
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Por su parte, Whitener (2001) destaca que las PAR crean las condiciones para
que los individuos se involucren y trabajen duro por los objetivos de la
organizacion. Asimismo, enfatiza que el compromiso de los trabajadores se deriva
de su percepciéon sobre el compromiso de los empleadores y el apoyo que reciben
de ellos, es decir, que el intercambio se rige por normas de reciprocidad (Ostroff y
Bowen, 2000).

4.1.2 Enfoque AMO (ability, motivation, opportunity)

Macky y Boxall (2007) estudian la relacién entre las PAR y las actitudes de los
individuos, a través de la perspectiva teérica denominada AMO por sus siglas en
inglés (ability, motivation, opportunity). Para estos autores, al igual que para Batt
(2002), la implementacion de practicas de alto rendimiento permiten mejorar el
desemperio de la organizacién cuando se logra en el trabajador interrelacionar tres
aspectos: i) habilidades y capacidades requeridas, en donde el individuo debe ser
contratado con requerimientos de una formacién general, mas el entrenamiento
inicial ofrecido por la organizacion, lo que favorecera su capacidad de aprender; ii)
el incremento en la motivacion que permita construir confianza entre el individuo y
la organizacion; iii) y la generacion de oportunidades en las que el individuo pueda
utilizar su conocimiento adquirido para desempefar sus actividades laborales
(Cook, 2001; Jiang, Takeuchi, y Lepak, 2013).

Para Lepak, Liao, Chung, y Harden (2006) las practicas de alto rendimiento

podrian clasificarse en tres grupos tomando en consideracién el enfoque AMO.

Por un lado, nos encontramos con practicas que mejoran las habilidades y
capacidades, asociadas a las etapas de reclutamiento, seleccion y desarrollo de
los recursos humanos en la empresa. En segundo lugar, aparece un conjunto de
practicas dirigidas a mejorar la motivacion del empleado, que serian todas
aguellas relacionadas con las recompensas y el desarrollo profesional. Por altimo,

estos autores aluden a un tercer grupo formado por practicas que mejoran las
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oportunidades, como el trabajo en equipo, las oportunidades de participacion para

los empleados, etc. Una muestra de estos tres grupos se observa en la figura 6.

Figura 6. Clasificacion de las PAR bajo el enfoque AMO

Practicas que mejoran Practicas que mejoran A ,
las habilidades y la motivacion del Pr;cglgazgﬂﬁi(;g?ggan
capacidades empleado P
» Reclutamiento » Gestion del * Disefio de trabajo
integral rendimiento del flexible
« Seleccion rigurosa desarrollo « Equipos de trabajo
» Capacitacion extensa « Compensacion * Participacion de los
competitiva empleados
* Incentivos y « Intercambio de
recompensas informacioén

* Amplios beneficios

» Promociony
desarrollo profesional

» Seguridad laboral

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a esta perspectiva tedrica, autores como Almutawa, Muenjohn y
Zhang (2016) argumentan que, independientemente de la efectividad de la
implementacion de las practicas de recursos humanos, si los empleados no
perciben que los sistemas realmente mejoran sus habilidades, los motivan
adecuadamente y les brindan la oportunidad de participar, mostraran poco o

ningn compromiso.

Investigaciones realizadas han demostrado que los sistemas de practicas
clasificados en las perspectiva AMO tienen relacién positiva con el compromiso.
Por ejemplo, Gardner, Moynihan, Park y Wright (2001) en un estudio inicial
concluyeron que los empleados que poseen una amplia gama de capacidades y
habilidades, se sienten motivados y tienen la oportunidad de participar; poseen
mas probabilidades de estar comprometidos con sus organizaciones. En un

estudio posterior, Gardner, Moynihan y Wright (2007) encontraron que las
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practicas relacionadas con la motivacion y la oportunidad se relacionaban

positivamente con el compromiso afectivo y negativamente con la rotacion.

En concordancia con Wright y Kehoe (2008), se puede esperar que las clasificacion
de PAR bajo el enfoque AMO tenga efectos Unicos sobre el compromiso. En primer
lugar, las practicas que mejoran la motivacion estan relacionadas con aspectos de
apoyo organizacional percibido, incentivos y recompensas por desempefo. Esto
genera una respuesta positiva por parte de los empleados, debido a que se genera
una percepcion de valoracién hacia el esfuerzo que ellos realizan por alcanzar las
metas de la compafila. En segundo lugar, las practicas que mejoran las
oportunidades fortalecen la percepcion positiva del empleado hacia la organizacion,
crean un sentido de comunidad a través del trabajo en equipo que a su vez les
permite una mayor integracion a la empresa y genera un sentimiento de
identificacion con la misma por medio de la participacion en las decisiones y el
intercambio de informacién. En tercer lugar, las practicas que mejoran las
habilidades pueden influir en el compromiso en la medida en que los individudos
sientan que, a través de la formacion o la capacitacion, la organizacién valora sus

contribuciones actuales o futuras.

En suma, los aspectos de la perspectiva AMO pueden aumentar aun mas el
compromiso, ya que se interpretan como una inversion de la empresa, lo que se

percibe positivamente por parte de los empleados (Schimansky, 2014).

4.1.3 Enfoque de recursos y capacidades (RR.CC.)

Aunque el campo de la DERH no nacio directamente bajo el enfoque de RR.CC.
(RBV- Resource Based View, por sus siglas en inglés), éste ha sido fundamental
para su desarrollo (Wright, Dunford, y Snell, 2001), especialmente para
comprender la importancia de los empleados como activos o recursos que,
gestionados a través de practicas de recursos humanos, conllevan a lograr una

ventaja competitiva sostenible (Kaufman, 2001).
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Esta posicion teorica define la ventaja competitiva “cuando una empresa esta
implementado una estrategia de creacion de valor que no es ejecutada
simultaneamente por ningun otro competidor actual o en potencia” (Barney, 1991,
p.102). Asi mismo, argumenta que la ventaja competitiva sostenible de una
empresa es el resultado de la combinacion de fuentes idiosincraticas que son

valiosas, raras, inimitables y no sustituibles (Barney, 1991).

Desde esta consideracion, se presenta a una organizacibn compuesta por
diversidad de recursos clasificados en recursos fisicos (planta, tecnologia y
equipo, ubicacién geografica), recursos humanos (experiencia, conocimiento,
juicio, propension al riesgo y sabiduria de los individuos asociados con una
empresa) y recursos organizativos (historia, las relaciones, la confianza y la cultura
organizativa) (Barney ,1995) que al ser combinados pueden proveer dicha ventaja.
Sin embargo, Pfeffer (1994a) advierte que las condiciones cambiantes de los
mercados han hecho que las fuentes tradicionales de ventaja competitiva
(recursos fisicos y organizativos) sean menos importantes en el actual entorno
econdémico. Este argumento ha sido soportado por académicos y profesionales
(Wei, Liu, y Hemdon, 2011), quienes sostienen que los recursos humanos pueden
convertirse en fuente de ventaja competitiva, resaltando que las personas son
estratégicamente importantes para el éxito de una organizacion (Wong y Gao,
2014).

Para Jackson y Schuler (1995), obtener una ventaja competitiva a través de los
recursos humanos es posible si se cumplen dos condiciones. En primer lugar, los
recursos disponibles para las empresas deben ser variables entre las empresas
competidoras y, en segundo lugar, estos recursos deben ser inméviles, no
obtenibles facilmente. Mientras para Grant (1991), la clave del enfoque de RR.CC.
es la comprension de las relaciones entre los recursos, las capacidades, la ventaja

competitiva y la rentabilidad en particular, la comprension de los mecanismos a
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través de los cuales la ventaja competitiva se puede mantener a lo largo del

tiempo.

Por su parte, Boxall (1998) argumenta que si una empresa quiere obtener una
ventaja competitiva por parte de los recursos humanos, la primera tarea que debe
hacer una organizacion es alinear los intereses de los empleados con los intereses
de la organizaciéon; y en segundo lugar, formar a los empleados para que
aprendan desde adentro de la organizacion y a través de los ciclos a los que se
enfrenta la industria (Wright, Dunford, y Snell, 2001).

Para Wright y McMahan (1992), existen cuatro aspectos que deben considerarse

para tomar a los recursos humanos como fuente de ventaja competitiva:

a. Deben proporcionar valor a la empresa. En palabras de Wright, Dunford, y
Snell (2001), las préacticas de recursos humanos pueden ser fuente de
ventaja competitiva cuando apoyan recursos 0O competencias que
proporcionan valor a la empresa.

b. Deben ser raros para mantener una ventaja competitiva sostenida. Para
Collins y Clark (2003), se deben identificar los recursos criticos para la
creacion de la ventaja y las practicas de recursos humanos contribuyen a
construir y apoyar estos recursos.

c. Deben ser inimitables. Para Lado y Wilson (1994), las practicas de recursos
humanos son a menudo Unicos, casualmente ambiguos y dificiles de imitar.

d. No debe tener sustitutos si se considera una ventaja competitiva sostenida.

Con base en estos argumentos, se considera que una organizacion tendra mas
ventaja si es capaz de potencializar sus capacidades internas a través de la
implementacion de practicas basadas en la comunicacion, el empoderamiento y la
participacion, que permiten mejorar las habilidades, el compromiso y la
productividad de los empleados (Barney, 1991; Doorewaard y Benschop, 2003;
Qiao, Khilji y Wang, 2009). En palabras de Becker y Huselid (1998), la
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interrelacion de préacticas de recursos humanos provee un soporte estratégico

inimitable a la organizacion.

A continuaciéon se presenta la tabla 12, con los principales aspectos que sefialan

a las practicas de recursos humanos como fuente de ventaja competitiva para la

organizacion.

Tabla 12. PAR como fuente de ventaja competitiva

Autor

Wright y McMahan
(1992)

Argumentos
a. Los recursos humanos deben proporcionar valor a la
empresa
b. Los recursos humanos deben ser raros para mantener una
ventaja competitiva sostenida
c. Los recursos humanos deben ser inimitables
d. Un recurso no debe tener sustitutos si se considera una
ventaja competitiva sostenida

Lado y Wilson (1994)

Los sistemas de recursos humanos (en oposicion a las
practicas individuales) pueden ser unicos, inimitables,
causalmente ambiguos y sinérgicos en la forma en que
mejoran el compromiso, las habilidades y la productividad de
los empleados.

Barney (1995)

Los recursos humanos desarrollan en la empresa una ventaja
competitiva a través de la creacion de valor en la manera en
gue es raro y dificil de imitar.

Jackson y Schuler
(1995)

El grado en que la DRH se puede utilizar para obtener ventaja
competitiva, y los medios para hacerlo, estan en parte
determinados por los entornos en los que las organizaciones
operan.

Becker y Barry (1996)

Los sistemas de recursos humanos correctamente
desarrollados son un activo invisible que crea valor cuando
estdn tan incrustados en los sistemas operativos de una
organizacion que mejoran las capacidades de la empresa.

Becker, Huselid,
Pickus, y Spratt
(1997)

Los sistemas de recursos humanos son altamente
idiosincraticos y deben adaptarse a la situacion individual de
cada empresa para lograr un impacto 6ptimo. De lo contrario,
podrian ser facilmente replicados por los competidores y por
lo tanto, no es probable que proporcionen una fuente de
ventaja competitiva sostenible.
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(cont.)

Barney y Wright.
(1998)

La funcidn de recursos humanos puede crear valor ya sea
por la disminucion de los costos o ingresos y puede adquirir
recursos humanos con caracteristicas raras que son dificiles
de imitar.

Boxall y Steeneveld
(1999)

El papel que pueden desempefiar las practicas de recursos
humanos es el de agrupar el capital humano y estimular los
tipos de comportamiento que realmente constituyen una
ventaja competitiva.

Barney (2001)

La vision basada en los recursos de la administracion
estratégica argumenta que una forma de superar a los
competidores es retener recursos humanos valiosos,
inimitables y no sustituibles.

De Saa-Perezy
Garcia-Falcon (2002)

Las practicas de recursos humanos adecuadas crean y
desarrollan capacidades organizativas que se convierten en
fuentes de ventaja competitiva.

Collins y Clark (2003)

Las practicas de recursos humanos pueden subyacer y
apoyar la sostenibilidad de la ventaja competitiva creada a
través de las redes de equipos directivos.

Panayotopoulou y

Los recursos humanos de una organizacion pueden ser una
fuente de ventaja competitiva, siempre que las politicas de

Papalexandris s L e

(2003) gestlo[l _de personas esten integradas con _Ia planificacion
estratégica de negocios y la cultura organizativa.

Ahmand y Schroeder |EIl conocimiento tacito en los recursos humanos especificos

(2003) de la empresa es dificil de imitar debido a sus atributos.

Lau y Ngo (2004)

Las practicas de recursos humanos contribuyen al éxito
competitivo cuando se introducen como un conjunto de
practicas y se ajustan al contexto de la organizacion.

Pfeffer, Hatano, y
Santalainen (2005)

La ventaja competitiva obtenida a través de préacticas de
empleo probablemente sea sustancialmente mas duradera y
mas dificil de duplicar.

De Pablos (2005)

Para crear una ventaja competitiva sostenible, la flexibilidad
organizativa (tanto de recursos como de coordinacion) y de
ajuste (tanto interna como externa) deben lograrse
simultdneamente para crear una empresa que se renueve y
pueda responder rapidamente a las demandas del entorno.

Ozcelik, Aybas, y
Uyargil (2016)

Las practicas de recursos humanos pueden mejorar los
conocimientos, habilidades y capacidades de los empleados
y otros recursos organizativos, lo que puede resultar en
ventaja competitiva.

Kontoghiorghes (2016)

Las organizaciones estan aprovechando su capital humano
para sobrevivir y lograr una ventaja competitiva, debido a
que los contextos dinamicos han exigido un cambio de los
enfoques tradicionales.

Fuente: elaboracion propia
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Después de observar como se ha reconocido a las PAR como fuente de ventaja
competitiva, es evidente por qué los investigadores han elegido adoptar el enfoque
de RR.CC. para explicar el papel de las PAR en el desempefio de la organizacién
(Seong, 2011). Esta corriente puede ser la base para expresar la relacion entre las
PAR y el compromiso organizativo, como lo expresa Boxall y Steeneveld (1999), el
papel de las practicas de recursos humanos es el de construir la reserva de capital
humano y estimular los tipos de comportamiento humano que realmente
constituyen una ventaja competitiva, sustancialmente mas duradera y mas dificil

de duplicar (Pfeffer, Hatano, y Santalainen, 2005).

Gellatly, Hunter, Currie y Irving (2009) sostienen que para que la inversion de una
empresa en pro de crear ventajas en sus recursos sean sostenibles con el tiempo,
sus empleados deben permanecer comprometidos con la organizacion. De la
misma forma, Bayona, Gofi y Madorran (2000) manifiestan que para que una
ventaja sea sostenida en el tiempo debe darse la durabilidad de los recursos, en
este caso la permanencia de los individuos en las empresas. En este sentido, el
compromiso se convierte en el mecanismo para que la direccion de recursos
humanos, a través de las PAR consigan que los individuos se sientan identificados

con la empresa y por tanto, deseen permanecer vinculados a ella.

Para Bulut y Culha, (2010) existen practicas de alto rendimiento como el
entrenamiento que generan compromiso y que crean recursos mas valiosos para
la organizacién. Esto se origina debido a a que los individuos relacionan este tipo
de practicas con los beneficios y el apoyo que la organizacion les retribuye por su

labor.
Por su parte, Pichler, Varma, Yu, Beenen y Davoudpour (2014) sostienen que

cuando las empresas compiten con base en las habilidades o conocimientos

especificos de su operacion, deben combinar de manera Unica las PAR para que a
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través de ese emparejamiento con la organizacion y del compromiso a largo plazo

de sus empleados, se pueda mantener una ventaja competitiva.

En vista de lo mencionado en este apartado, se puede decir que segun la teoria
de RR.CC., para que un recurso o una capacidad sea fuente de ventaja
competitiva, ha de ser valioso, raro, dificiimente imitable y apropiable por la
organizacion (Barney, 1991). Si las PAR hacen que los empleados sean recursos
mas valiosos (Bulut y Culha, 2010), el compromiso los hace mas raros, mas
dificilmente imitables y la organizacion se apropia mejor de esos beneficios que
les trae (Gong, Law, Chang y Xin, 2009). Es decir, que la teoria de RR.CC. aporta
las variables clave para mostrar que las PAR necesitan del compromiso para que

los RR.HH. sean fuente de ventaja competitiva.

Tomando en consideracion las diferentes perspectivas explicativas de la relacion
entre las PAR y el compromiso organizativo, se presenta a continuacion la figura 7

gue presenta los principales aportes.

Figura 7. Perspectivas explicativas de la relacion entre PAR y el compromiso
organizativo

\
» Esperanza de obtener beneficio mutuo
Teoria del intercambio * Reciprocidad
social » Percepciones (justicia, participacion)
« Condiciones para involucrarse
N
» Habilidades
Enfoque AMO » Motivacion
» Oportunidades
J
* Valiosos )
* Raros
Enfoque RR.CC. « Dificilmente imitables
» No sustituibles y

Fuente: elaboracion propia
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4.1.4 Identificacion de las PAR que promueven el compromiso

organizativo

Después de exponer las propuestas tedricas, cabe considerar que algunos autores
manifiestan que las PAR son claramente predictores del compromiso afectivo
(Ogilve, 1986; Meyer y Allen, 1997; Tsui, Pearce, Porter, y Tripoli, 1997; Mowday,
1998). A continuacién se presentan qué practicas especificas parecen estar mas

relacionadas con el compromiso organizativo, segun diferentes autores.

Para Arthur (1994), las practicas que promueven el compromiso son la toma de
decisiones descentralizadas, la capacitacion, el desarrollo de habilidades y los
salarios. En su investigacion, el autor pudo demostrar que ciertas combinaciones
de programas, politicas y practicas de recursos humanos conducen a actitudes

especificas de los empleados como el compromiso organizativo.

Por su parte, Allen y Meyer (1990b) manifiestan que un trato justo ofrecido a los
empleados dentro de los primeros meses favorece a que el individuo presente un
fuerte compromiso afectivo con la firma (Taylor, Levy, Boyacigiller, y Beechler,
2008). Este trato justo se relaciona con practicas de alto rendimiento dirigidas a
mejorar la comunicacién, por lo que Guzzo y Noonan (1994) manifiestan que se
establece una relacién entre los directivos y los empleados de niveles inferiores,
quienes se sienten importantes frente a su participacion en las actividades de la
empresa, ademas de ayudar a trabajar de manera mas productiva y tomar mejores
decisiones (Smeenk, Eisinga, Teelken, y Doorewaard, 2006; Hau-Siu Chow,
2012). Para Chang y Chen (2011) existen PAR valiosas y eficaces para generar
compromiso organizativo, entre las que destacan la capacitacion, la contratacion

interna y la seguridad laboral.

Por su lado, Whitener (2001) manifiesta que las politicas y las practicas de
recursos humanos pueden afectar el compromiso y la motivacion de los
empleados, por lo que recomienda vincular practicas tales como la seleccién, la

evaluacion de desempefio, la compensacion equitativa y la capacitacion.
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Pfeffer, Hatano, y Santalainen (2005) sostienen que las practicas de recursos
humanos contribuyen a que las personas trabajen mas duro debido a la mayor
participacion que se les otorga y al compromiso que se obtiene, lo cual lleva a
mejorar el rendimiento de la organizacion. En este caso, los autores argumentan
que practicas como seguridad laboral, capacitacion y reducciéon de estatus reflejan
el compromiso de la organizacion con sus empleados, lo cual les garantiza la

reciprocidad de esta actitud con el tiempo.

La tabla 13 presenta las PAR que han sido identificadas como impulsoras del

compromiso organizativo.

Tabla 13. PAR que promueven el compromiso organizativo
Autor Practicas de Alto Rendimiento \
Trato justo
Allen y Meyer (1990b) Comunicacion
Toma de decisiones
descentralizadas
Arthur(1994) Capacitacion
Desarrollo de habilidades
Salarios
Evaluacion de desempefiio
Seleccién
Compensacion
Capacitacion
Seguridad laboral
Reduccion de estatus
Capacitacion
Descentralizacion
Compensacion
Participacion
Capacitacion

Whitener (2001)

Pfeffer, Hatano, y
Santalainen (2005)

Smeenk, Eisinga, y Teelken

(2006) Seguridad laboral
Comunicacion
Evaluacion del desempefio
Capacitacion

Chang y Chen (2011) Contratacién interna

Seguridad laboral
Fuente: elaboracion propia
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La revision de los estudios empiricos ejecutada en el apartado anterior, ha
permitido identificar una serie de practicas que impulsan la actitud de compromiso
de la fuerza laboral en las organizaciones. Tomando en consideracion estas
practicas, se observa que las mismas quedan incluidas en una de las mas
conocidas y aceptadas clasificaciones de PAR, la de Pfeffer (1998a). La siguiente
tabla permite evidenciar la inclusién de las practicas que aparecen en los estudios

del apartado anterior con la clasificaciéon de PAR de Pfeffer.

Tabla 14. Relacion de las PAR que promueven el compromiso con la
clasificacion de Pfeffer

Pfeffer Alleny Arthur | Whitener Pfeffer, Smeenk, Chan
(1998a) Meyer (1994) (2001) Hatano,y Eisinga,y %
(1990b) Santalainen  Teelken Chen
(2005) (2006) (2011)
Estabilidad
X X X X
laboral
Contratacion
. X X X
Selectiva
Equipos auto- X
dirigidos
Reduccion de
X X
estatus
Retribucion alta
o X X X
y condicionada
Formacion X X X X X
Comunicacion X X

Fuente: elaboracion propia

Adicional a esta relacion, existen otros estudios que evidencian que las practicas
de Pfeffer reportan consistencia y validez (Ahmand y Schroeder, 2003). Como lo
manifiesta Camps y Luna-Arocas (2012), estas practicas representan las PAR que
se han identificado en la mayoria de los estudios empiricos (Youndt, Snell, Dean, y
Lepak, 1996; Beltran-Martin, Roca-Puig, Escrig-Tena, y Bou-Llusar, 2008).
Finalmente, Batt (2002) argumenta que practicas como la formacion, la estabilidad

laboral, la retribucion alta y las practicas que generan confianza (sefaladas por
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Pfeffer), probablemente conducirdn a crear un vinculo con el empleado y a
generar compromiso organizativo. Por todo ello, se decide utilizar para este

estudio las siete practicas de alto rendimiento propuestas por Pfeffer (1998a).

Para confirmar nuestra eleccion de PAR, éstas se evaluaron siguiendo las
consideraciones tedricas que emanan de la teoria del intercambio social, el
enfoque AMO vy el enfoque de recursos y capacidades, como principales

perspectivas explicativas de la relacion entre PAR y compromiso.

Tabla 15. Aspectos de las perspectivas tedricas expuestas por Pfeffer

Teoria del intercambio social

Caracteristicas \ PAR (Pfeffer, 1998a) Pfeffer (2007)

A. Las empresas que deciden utilizar una
estrategia basada en el compromiso

Estabilidad laboral, incluyen como préacticas salarios mas altos
reduccion de estatus, y seguridad en el empleo.

Reciprocidad garantizan la reciprocidad |B. Una de las causas de una mala actitud
de esta actitud con el en el lugar de trabajo es la creciente
tiempo. desconfianza por el incumplimiento de

promesas a los empleados.
C. Las practicas de recursos humanos
impactan la productividad y esto puede

Percepciones explicarse desde el comportamiento
(justicia, Reduccion de estatus organizativo tomando en consideracion lo
participacion) siguiente:

e Las personas son seres sociales y
estan influenciadas por lo que otros
dicen y hacen.

e Las personas se preocupan por la
equidad y la justicia de los resultados y
los procesos distributivos que
conducen esos resultados.

o ) o e Las ideas de justicia implican que las

Condiciones para | Equipos auto-dirigidos y personas esperan beneficiarse cuando

involucrarse comunicacion. sus esfuerzos mejoran el desempefio
econémico de sus empleadores.

¢ Los individuos con recompensas
diferenciales crean distinciones entre
las personas, lo que aumenta la
distancia social, y puede, como suele
ocurrir, producir percepciones de trato
injusto.
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(cont.)

Caracteristicas \

Habilidades:
reclutamiento
integral,
seleccion
rigurosa y
capacitacion
extensa.

Motivacion:
gestion del
rendimiento del
desarrollo, la
compensacion
competitiva, los
incentivos y las
recompensas, los
amplios
beneficios, la
promocién y el
desarrollo
profesional, y la
seguridad laboral

Oportunidad: el
disefio de trabajo
flexible, los
equipos de
trabajo, la
participacion de
los empleados y
el intercambio de
informacion.

Enfoque AMO

PAR (Pfeffer, 1998a)

Como se observa las
practicas que conforman
cada uno de los
elementos de la teoria
AMO propuesta por
Appelbaum Bailey, Berg,
y Kalleberg (2000) estan
relacionadas con las
practicas propuestas por
Pfeffer (1998a) y
referenciadas en el
apartado 4.2

Pfeffer (1999, 2007)

Si el éxito competitivo se logra a través de
las personas, entonces las organizaciones
necesitan individuos con habilidades
adecuadas.

El costo de la capacitacion financiada por
la empresa es claro e inmediato, pero los
beneficios a menudo son a largo plazo.

Los empleados cuando estan capacitados
y motivados influyen en las decisiones
sobre el trabajo y ademas, el intercambio
de informacion genera las oportunidades
para que las personas puedan entender el
negocio y tener los datos para hacer
mejores inferencias sobre qué hacery
como hacerlo.

La premisa fundamental de los sistemas
de préacticas de alto rendimiento es que las
organizaciones se desempefian a un nivel
superior cuando pueden aprovechar las
ideas, las habilidades y el esfuerzo de
todas sus personas.
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(cont.)

Enfoque de Recursos y Capacidades

Caracteristicas ‘

Valiosos

PAR (Pfeffer, 1998a)

Una ventaja competitiva
se origina a través de los
elementos basicos de la
gestién de personal que
contribuyen a la
construccion de sistemas
de alto rendimiento.

Raros

Dificiles de imitar porque
las empresas que deciden
hacerlo deben cambiar el
concepto de su fuerza
laboral, de su
organizacion y de las
fuentes de éxito.

Dificilmente
imitables

Proporcionan ventaja
econdmica, se relacionan
con el aprendizaje de la
organizacion, el desarrollo
de habilidades, la
innovacion, el servicio al
cliente, la productividad,
los costes y la flexibilidad
de la organizacion

No sustituibles

Contribuyen a la
adaptacion de nuevas
condiciones y amenazas
competitivas

Pfeffer (1994b, 2005)
Las empresas deben alcanzar la ventaja
competitiva a través de tres aspectos:

«Distinguirse de los competidores
*Proveer beneficios econémicos
* No ser facilmente duplicada

Las tradicionales fuentes de éxito en una
compafiia proveen un débil
apalancamiento competitivo. La forma en
como es gestionada la cultura
organizativa y las capacidades estan
otorgando mayores oportunidades a las
organizaciones.

El entrenamiento y la capacitacion de los
empleados se han convertido en armas
competitivas para las organizaciones.

Existen empresas que han alcanzado el
éxito competitivo a través de las practicas
de recursos humanos, al parecer es
probable que la ventaja competitiva
obtenida a través de las practicas sea
sustancialmente méas duradera y mas dificil
de duplicar.

Fuente: elaboracion propia

En la tabla 15 se observa como cada uno de los enfoques tedricos presentados
contribuyen a explicar la propuesta de practicas de alto rendimiento realizada por
Pfeffer (1994b, 1998a).

En primer lugar, algunas practicas mencionadas por el autor podrian explicarse a
la luz de la teoria del intercambio social en donde la reciprocidad, la percepcion de
justicia y las condiciones para involucrarse en la organizacion determinan el nivel
de compromiso que el empleado adquiere o desarrolla con la compafia donde

trabaja.
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En segundo lugar, Pfeffer manifiesta que las organizaciones exitosas son aquellas
que buscan potenciar las capacidades de sus individuos a través de practicas, las
cuales deben verse como una inversibn y como la oportunidad para que los
empleados se sientan motivados y puedan ofrecer a la empresa el esfuerzo y los
conocimientos para lograr los objetivos; este argumento podria ser explicado

desde el enfoque AMO (habilidades, motivacién, oportunidad).

En tercer lugar, la propuesta de préacticas de alto rendimiento realizada por Pfeffer
esta orientada a que las organizaciones alcancen el éxito competitivo a partir de
su distincion con los competidores y a los beneficios econdmicos que se perciben
por no ser imitadas, lo cual podria explicarse desde el enfoque de recursos y

capacidades.

En el siguiente apartado se explica cada una de las practicas que incluyen la
propuesta realizada por Pfeffer y que han sido parte de la propuesta de esta

investigacion.

4.2 Propuesta de siete practicas de alto rendimiento para promover el

compromiso organizativo

Una vez que se han evaluado las PAR y se ha establecido que la propuesta de
Pfeffer (1998a) puede ser contemplada como un conjunto de practicas de alto
rendimiento que coincide con la relacién de PAR que promueven el compromiso
organizativo, de acuerdo a lo expuesto en el apartado anterior, se procede a

desarrollarlas con mayor amplitud en el siguiente apartado.
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a. Estabilidad laboral

La estabilidad laboral es definida como la seguridad que una organizacion le
puede ofrecer a un empleado mientras exista evidencia de que esta ejerciendo un
esfuerzo apropiado en su puesto (Su, Baird, y Blair, 2009).

Para los trabajadores, una empresa estd comprometida con su fuerza laboral
cuando ofrece estabilidad en el empleo. Esto trae como resultado mayores niveles
de esfuerzo por parte de los trabajadores y un aumento en el compromiso
organizativo (Pfeffer, 1994b). Para Batt (2002), la seguridad en el empleo permite
a los trabajadores sugerir mejoras en el ahorro de mano de obra sin temor a la

pérdida de empleo.

En palabras de Camps y Luna-Arocas (2012), la estabilidad laboral es una
prioridad, puesto que las personas se sienten a gusto en una organizacion cuando
saben que al ser productivas estan garantizando su permanencia a largo plazo y el
desarrollo de su carrera (Pfeffer, 1998a; 1998b).

Para Cavanaugh y Raymond (1999), las expectativas de inseguridad laboral tienen
importantes implicaciones para el trabajador en su intencion de permanecer y
desarrollar actividades en la empresa. En un estudio revisado por los autores
(Ashford, Lee, y Bobko, 1989) encontraron que los sentimientos de inestabilidad

laboral estaban negativamente relacionados con el compromiso organizativo.

Para Tsui, Pearce, Porter y Tripoli (1997), la estabilidad en el empleo fomenta una
perspectiva a largo plazo y representa una inversion de tiempo y de recursos en
los empleados, lo que se corresponderia en términos de lealtad a la organizacion

(Zacharatos, Barling, y Iverson, 2005).

135



b. Contratacion selectiva

La contratacion selectiva consiste en el ajuste entre los empleados y su ambiente
de trabajo (Zacharatos, Barling, y Iverson, 2005). Pfeffer (1994a) argumenta que la
selecciébn es un aspecto simbdlico para las organizaciones, puesto que las
personas que se enfrentan a procesos rigurosos para entrar a una compafia,

sienten que es un prestigio ingresar a ellas.

Para Mazzei, Flynn, y Haynie (2016) esta practica se debe ejecutar
adecuadamente mediante dos componentes: i) establecer requisitos especificos
del trabajo y ii) seleccionar candidatos de acuerdo a sus capacidades y lo bien que
coinciden con el cargo para el que aplican. Autores como Qiao, Wang, y Wei
(2015) sostienen que la contratacion selectiva permite optar por las personas
adecuadas mediante requisitos de trabajo claros, entrevistas intensivas y una

cuidadosa seleccién de los perfiles.

Boxall y Macky (2009) manifiestan que los cambios en el disefio del trabajo han
creado la necesidad de contratar trabajadores con el conocimiento, las habilidades
y el compromiso para resolver conflictos, desarrollar la capacidad de aprendizaje y
mejorar la habilidad en la toma de decisiones. Para los autores, existe una
justificacion para que una organizacién invierta en practicas de reclutamiento mas
selectivas que ayuden a elegir a los trabajadores con niveles mas altos de

formacion y con habilidades para enfrentar los cambios.

Mientras tanto, Batt (2002) argumenta que las practicas de alto rendimiento deben
hacer hincapié en la contratacion selectiva de empleados con altas cualificaciones,
ademas de una inversion en una capacitacion formal. De esta manera, se
desarrollara una fuerza laboral cualificada, capaz de aprender continuamente.
Este aspecto es valorado a su vez por Takeuchi, Lepak, Wang, y Takeuchi (2007),
qguienes sustentan que las empresas que realizan un énfasis riguroso en la
selecciéon y formacion de su personal, conforman una fuerza de trabajo con altos

niveles de calidad y habilidades.
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c. Equipos auto-dirigidos

Para Cappelliy Neumark (2001), los equipos auto-dirigidos son un subconjunto del
trabajo en equipo en el que los miembros del equipo se gestionan, asumen la
mayoria de las responsabilidades de supervision y dirigen su propio trabajo. Para
Combs, Hall, y Ketchen (2006), esta practica vincula a personas que normalmente

no interactdan entre si, facilitando el intercambio de informacion y de recursos.

Segun Evans y Davis. (2005), los equipos auto-gestionados redistribuyen el poder
hacia abajo otorgando autoridad y responsabilidad a los diferentes empleados que
conforman el equipo mediante programas de participacion, toma de decisiones y
equipos con autoridad para el desarrollo de ciertas tareas. Para estos autores, una
ventaja de implementar esta practica es la creacion de un ambiente menos
restrictivo que crea oportunidades para que individuos y grupos construyan redes

colaborativas mas alla de la organizacion.

Jiang y Liu (2015) sostienen que la descentralizacion en la toma de decisiones
concerniente a los equipos auto-dirigidos, alienta a los empleados a involucrarse
en las actividades organizativas y permite que muchas mentes trabajen
simultdneamente en un mismo aspecto. Esta practica contribuye a mejorar el flujo
de informacion entre los empleados y facilitara la comunicacion. Ademas, autores
como Mathieu y Zajac (1990) argumentan que la descentralizacion promueve

actitudes de compromiso a través de una mayor participacion de los empleados.

d. Reduccion de estatus

Segun Pfeffer y Veiga (1999), la inclusion de las practicas de alto rendimiento
permite que las organizaciones puedan desempefarse en niveles superiores
aprovechando las ideas, habilidades y el compromiso de sus trabajadores. Para tal
fin, considera que deben existir practicas que reduzcan las distinciones entre los

miembros para generar valor entre los mismos y hacia la organizacion.

137



Asimismo, Mazzei, Flynn, y Haynie (2016) argumentan que la reduccion de estatus
o de diferencias permite crear un sentido de igualdad entre los empleados para
gue se sientan valorados y apreciados. En otras palabras, los estatus en las
organizaciones crean barreras no deseadas entre las personas, generando

resentimiento y perjudicando la motivacion y el desemperio (Pfeffer, 1998b).

e. Retribucién altay condicionada

Para Zacharatos, Barling, y Iverson, (2005), los empleados bien pagados se
sienten valorados por la organizacion. Ademas, este tipo de practicas atraen a
mas interesados en ocupar cargos, lo que permite a la organizacion ser mas
selectiva en la busqueda de personas que van a ser capacitados y que se
comprometeran con la organizacion (Pfeffer, 1994b). Pfeffer (1994a) sostiene que
el nivel de los salarios envia un mensaje a la fuerza laboral de la empresa de si
realmente son valorados o no son de acuerdo a su salario. Para el autor, la
compensacion puede adoptar diversas formas (participacion en ganancias,
participacion en las utilidades, participacion en acciones, remuneracion por
capacidades o diversas formas de incentivos individuales o de equipo),
contribuyendo a la construccion de compromiso y vinculando psicolégicamente a
las personas con la organizacion. También asegura que es importante para una

organizacion por dos aspectos:

a. Es una cuestion de equidad y justicia, especialmente en aquellas
organizaciones que producen grandes utilidades.
b. Motiva a los trabajadores a que se esfuercen, porque los buenos resultados

seran compartidos.

Pil y MacDuffie (1996) manifiestan que las empresas que condicionan la
compensacion al desempefio de grupo o de organizacion, tendran trabajadores
mas motivados a participar en actividades que mejoren el desempefio general de

la organizacion. Los autores argumentan que las organizaciones pueden
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implementar sistemas de remuneracién por méritos que brinden recompensas a
los empleados por alcanzar objetivos especificos, de esta manera se conseguira el

rendimiento de la empresa.

f. Formacion

Para Pfeffer (1994b), la formacién para el desarrollo de adecuadas habilidades por
parte de la fuerza laboral de la organizacién es una inversion, especialmente
cuando se quiere crear o cambiar la base de una ventaja competitiva en una
organizacién. La formacion es un componente esencial de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento ya que estos dependen de la habilidad e iniciativa de los
empleados para identificar y resolver problemas, iniciar cambios en los métodos

de trabajo y asumir la responsabilidad por la calidad (Pfeffer, 1998a).

g. Comunicacion

Esta practica contribuye a mejorar la cantidad de comunicacion entre las
diferentes unidades porque involucra a las personas en el proceso, se construyen

compromisos y se resuelven problemas reales.

Para Pfeffer (1994a), la comunicacion o informacion compartida es un componente

importante de las practicas de alto rendimiento por dos aspectos:

a. El intercambio de informacion sobre cosas como el desempefio financiero,
la estrategia y las medidas operacionales transmite confianza a la gente de
la organizacion.

b. Se mejora la conexidon entre las personas motivadas, capacitadas y
conocedoras de los objetivos organizativos, con aquellas que no cuentan
con la informacion sobre los aspectos importantes para generar un buen

desempeiio en la empresa.
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4.3 Modelo de influencia de las PAR sobre el compromiso organizativo

El comportamiento organizativo, como uno de los ejes de la investigacion en
recursos humanos, es hoy por hoy una de las areas de analisis con mayor
aceptacion el contexto académico y empresarial. Desde este argumento, han sido
varios los autores que se han concentrado en estudiar como los comportamientos

de la fuerza laboral impactan en el desempefio de la organizacién (Huselid, 1995).

A esta relacidon se le han sumado otras variables organizativas de gran relevancia
como son las practicas de alto rendimiento (Pfeffer, 1998a) y la cultura
organizativa (Cameron y Quinn, 2011), las cuales contribuyen a entender los
diferentes fenbmenos empresariales que se derivan de las actitudes y las

conductas de los individuos.

Dado el interés que despierta este tema, se ha propuesto de manera general para
esta investigacion analizar el impacto de las PAR en el compromiso afectivo, con
la cultura organizativa como variable mediadora. Como se menciond
anteriormente, esta relacion ha sido poco analizada, por lo que los resultados

seran un aporte a lo concluido por otros autores.

Para alcanzar este objetivo general, se requiere abordar un conjunto de objetivos

especificos, a saber:

En primer lugar, sera necesario determinar las PAR que presentan una mayor
incidencia en el compromiso afectivo, como ya hemos hecho en el apartado

anterior.
En segundo lugar, se debe analizar la relacion entre las PAR y la cultura, que se

vera en el proximo apartado. En este sentido, sera también de gran relevancia ser

capaces de identificar el tipo de cultura organizativa que rige en las empresas,
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puesto que otro de los objetivos especificos consistird en comparar el efecto de las

PAR sobre cada uno de los tipos de cultura organizativa.

Ademas, se pretende analizar en qué medida estos tipos de cultura influyen sobre
el compromiso afectivo, que sera el contenido del apartado siguiente.

Por ultimo, este capitulo culminara planteando que la influencia de las PAR sobre
el compromiso afectivo a través de la cultura es superior a su influencia directa, lo

cual confirmaria el rol de la cultura como variable mediadora.

De esta manera, el modelo que se propone analizar en esta investigacion
responderia la pregunta: En qué medida el uso de las PAR impacta sobre el
compromiso afectivo y si esta relacion esta mediada por el tipo de cultura

organizativa.

4.3.1 Relacion PAR Yy cultura

Diversos autores han defendido la necesaria relacion entre las PAR y la cultura
organizativa (Chan, Shaffer, y Snape, 2004). Para Werner (2011), el analisis de las
PAR se ha expandido a diferentes paises del mundo, concluyendo que su
aplicabilidad es valida para cualquier tipo de fuerza laboral. Sin embargo, Hartog y
Verburg (2004) sostienen que las PAR se ven limitadas por el contexto en el que
la organizacion opera, es decir, el éxito de su aplicacion depende de los aspectos
que enmarcan su inclusion y de su alineacion a la cultura organizativa (Qiao, Khilji,
y Wang, 2009; Nyameh, 2013).

Ortega-Parra y Sastre-Castillo (2013) aseguran que esta relacion ha sido
estudiada desde dos enfoques. Primero, la comprension de los efectos que tienen
las practicas sobre la fuerza laboral y que modulan la cultura corporativa; y
segundo, las practicas disefiadas como herramientas para implementar y reforzar
la cultura organizativa. A este argumento, se le suma lo analizado por Ozgelik,

Aybas, y Uyargil (2016), quienes manifiestan que las PAR son una estrategia que
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ayuda a formar la cultura organizativa, caracterizada por influir en la forma de

asignar recursos y de entender los comportamientos de los empleados.

Para Katz y Kahn (1978), debe existir una alineacion de las practicas de recursos
humanos con la cultura, pues de no ser asi la gestion podria verse limitada (Wu y
Chaturvedi, 2009). Se cree que los aspectos culturales son antecedentes de las
actitudes y comportamientos del trabajador que deben considerarse en el
momento de establecer politicas de personal (Aycan, Sinha, y Kanungo, 1999) y
su gestion debe orientarse por las sefiales que ofrece (Deal y Kennedy, 1982;
Ferris, Arthur, Berkson, Kaplan, Harrell-Cook, y Frink, 1998).

Palthe y Kossek (2003), sostienen que las subculturas, sus rutinas, habitos y
normas de apoyo dentro de una organizaciéon permiten, transforman o limitan la
implementacion de las estrategias de recursos humanos de una empresa. Para los
autores, una cultura fuerte se ve reforzada por las practicas de recursos humanos,
especialmente cuando a través de ellas se seleccionan trabajadores con valores
coherentes con los valores de la organizacion y ademas, se les recompensa por
desarrollar un buen trabajo en equipo y por sus comportamientos que demuestran

un alto compromiso.

Wei, Liu, Zhang, y Chiu (2008) sostienen que las practicas de recursos humanos
estan disefladas para alinear los valores y actitudes de los empleados con los
valores corporativos y los objetivos estratégicos. Para Cabrera y Bonache (1999),
una compafia que quiera mejorar su posicién competitiva debe alinear la cultura
organizativa a través de la planeacion cuidadosa de sus practicas de recursos
humanos que permitan lograr su estrategia de negocio. Para Hau-Siu Chow y Liu
(2009) estas practicas moldean el comportamiento de los empleados,
convirtiéndose asi en el medio por el cual se crean y sostienen las culturas.
Ademas, los autores sustentan que las culturas organizativas no solo facilitan el
desemperio de la empresa, sino que también fortalecen el impacto de los sistemas

de recursos humanos en el mismo. En otras palabras, afirman que las empresas
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cuya cultura organizativa complementa sus sistemas de recursos humanos

tendran un mejor desemperio.

No obstante, es relevante aclarar que los diferentes tipos de cultura pueden tener
efectos diversos sobre la adopcion de practicas de recursos humanos. Robert,
Probst, Martocchio, Drasgow, y Lawler (2000) argumentan que las diferencias
culturales pueden mejorar o disminuir el impacto de las practicas de gestién a

medida que afectan a las actitudes laborales.

Mientras, Hau-Siu Chow (2012), sostiene que la mayoria de los gerentes
implementan sistemas de recursos humanos basados en suposiciones y creencias
sobre como actlian y se comportan sus empleados. Para la autora, cuando las
PAR se disefian cuidadosamente de acuerdo a la naturaleza de la organizacion,
se produce mayor homogeneidad en la percepcion del significado de las normas,

valores y demas aspectos asociados a la cultura organizativa.

4.3.2 Relacion culturay compromiso organizativo

La literatura académica a menudo ha analizado la relacion entre cultura
organizativa y compromiso organizativo. El interés por las diferencias culturales en
el compromiso ha aumentado recientemente en funcion de la economia y la
crecida diversidad cultural en el lugar de trabajo (Meyer, Stanley, Jackson, y
Mclinnis, 2012).

Algunos autores como O’Reilly (1989) manifiestan que el papel de la cultura
organizativa es fundamental para desarrollar y mantener niveles de intensidad y
dedicacion entre los empleados. Otros, como Lok, Westwood, y Crawford (2005),
sostienen que existen razones para declarar que la cultura de una empresa
impacta en la forma en como los trabajadores ven a la organizacion y por tanto, el

compromiso organizativo.
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En esta misma linea, Ozcelik, Aybas, y Uyargil (2016) argumentan que los valores
de la organizacion, reflejo de la cultura, influyen en cuestiones estratégicas como
el cambio estratégico, la toma de decisiones, la interaccion con los stakeholders y

el compromiso del empleado.

Por su parte, Ortega-Parra y Sastre-Castillo (2013) sustentan que la cultura puede
ser interpretada de dos formas, la primera bajo un enfoque donde la cultura es un
proceso emergente arraigado en un conjunto de valores y creencias; y la segunda,
con un enfoque donde la cultura es una herramienta para alentar el compromiso y

alcanzar los objetivos de una organizacion.

En cuanto a qué tipo de cultura favorece la creacion de compromiso organizativo,
se expone lo identificado por Wallach (1983), quien concluyé que la cultura de
apoyo caracterizada por brindar un ambiente de colaboracién, confianza y apoyo
al desempefio del individuo, promueve actitudes y conductas basadas en la
satisfaccion y el compromiso. Asimismo, advierte que una cultura orientada hacia
el poder y la jerarquia no contribuye a la retencion de personal con caracteristicas
creativas favorecedoras del desempefio en la organizacion; a este tipo de cultura

el autor la denomina burocratica (Hau-Siu Chow, 2012).

Para Chan, Shaffer, y Snape (2004), los investigadores generalmente coinciden en
que se necesita una cultura organizativa de apoyo para que las practicas de
recursos humanos resulten en creacion de ventajas. Estas practicas permiten el
desarrollo de competencias de los empleados, asi como el compromiso con sus

empleadores.

Un estudio desarrollado por Acar (2012), determind que la cultura tipo Clan y
Adhocratica tienen positivos efectos en el compromiso afectivo, como resultado de
que las culturas de este tipo operan como familias creando vinculos emocionales
con la organizacion, ademas de promover el trabajo en equipo y los entornos de

colaboraciéon. En este caso, el autor desarroll6 su investigacién con base en las
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propuestas de Allen y Meyer (1990a) para el caso de compromiso y de Cameron y
Quinn (2011) para el caso de la cultura organizativa. En este sentido, Acar (2012)
resalta que han sido pocos los estudios en los que se ha analizado estos
constructos tomando en consideracion las propuestas de cultura y compromiso

mencionadas anteriormente.

En conclusién, existen estudios previos que permiten asumir la influencia de la
cultura organizativa sobre el compromiso. Como lo expresa Wong y Gao (2014), la
cultura organizativa tiene diversas funciones, entre las que se resalta su
contribucion al cambio de actitudes y comportamientos de los empleados para
conducir al compromiso organizativo. Por tanto, a continuacién se presenta una
revision de los diferentes estudios que han analizada la cultura organizativa como

variable moderadora y mediadora.

4.3.3 Cultura moderadora o mediadora

La cultura organizativa ha sido analizada desde su rol como variable moderadora y
como variable mediadora. En el primer caso, existen autores como Triguero-
Sanchez y Pefa-Vinces (2013) que han considerado la cultura colectivista
(Hofstede, Hofstede, y Minkov, 2010) como variable que puede jugar un rol
moderador entre las practicas de recursos humanos y el desempeiio de la
empresa. Los autores manifiestan que una cultura de este tipo se caracteriza por
tener individuos dispuestos a adaptarse a las diferentes situaciones del entorno,
ademas de realizar esfuerzos adicionales en busca de un mejor rendimiento
organizativo. De igual forma, argumentan que las practicas de recursos humanos
deben estar orientadas a generar actitud de compromiso especialmente cuando la
organizacion debe integrar esas practicas con los diferentes procesos de

operacion.

La cultura como variable moderadora también ha sido analizada por Kim y Kim

(2015). Los autores realizan un estudio para determinar la influencia del liderazgo
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transformacional en el compromiso afectivo y a su vez, si la cultura organizativa
cumple el rol moderador en esta relacion. Para ello, tomaron la propuesta de
Cameron y Quinn (2011), con la que pudieron establecer que culturas de tipo
Jerarquica y de Mercado moderan el efecto de liderazgo transformacional en el
compromiso afectivo, mientras que las culturas tipo Adhocréatica y Clan no

moderan esta relacion.

Chan, Shaffer, y Snape (2004) revisaron el rol moderador de la cultura
organizativa en la relacion entre practicas de recursos humanos y el desempeifio
de la empresa. Los autores argumentaron que una cultura organizativa de apoyo
favorece que las préacticas de recursos humanos resulten en creacion de ventaja y
gue esas practicas permiten a su vez, el desarrollo de competencias de los

empleados, asi como su compromiso con sus empleadores.

Por otra parte, autores como Hau-Siu Chow (2012) presentaron una investigacion
similar, pero en este caso con la cultura como variable mediadora, donde sefialan
que la cultura organizativa juega un papel mediador entre las practicas de
recursos humanos y el desempefio de la firma, especialmente porque la cultura
facilita la comunicacion y la cooperacion entre los empleados, les ayuda a trabajar
mas productivamente y a tomar mejores decisiones Aunque su variable
dependiente en este caso no es el compromiso organizativo sino el desemperfio,
se puede tomar como referencia para este estudio, teniendo en cuenta que la
cultura organizativa, como se ha presentado en parrafos anteriores, tiene relacion

positiva con el compromiso organizativo.

Siguiendo en esta linea, Hartog y Verburg (2004) desarrollan una investigacion
valiéndose del FOCUS, un instrumento propuesto por un grupo de investigadores
para medir la cultura organizativa (Van Muijen, Koopman, y asociados, 1999),
basado en la propuesta tedrica del modelo de valores en competencia (Quinn,
1988) y dimensionado en tres tipos de culturas denominadas innovadora, de

apoyo y de reglas. Los hallazgos de esta investigacion sugieren que se presenta

146



una mayor correlacion de la cultura innovadora con la mayoria de las PAR, en
segundo lugar con la cultura de apoyo, y con respecto a la cultura de reglas, no se
obtuvo correlacion alguna. Para Gupta (2011, p.223) “la cultura organizativa podria
influenciar el compromiso individual y el desempefio, mediante practicas y valores,

para un positivo y significativo clima de trabajo”.

Otro trabajo es el desarrollado por Simosi y Xenikou (2010), quienes argumentan
que las orientaciones culturales sirven como mediadores entre el liderazgo y el
compromiso afectivo y normativo. En otras palabras los autores sostienen que los
lideres transformacionales a través de aspectos como la creatividad y la confianza
gue refuerzan en sus seguidores, promueven el apoyo social, el trabajo en equipo
y el logro de metas, lo cual redunda en compromiso con la organizacién. Asi
mismo, que los lideres transaccionales, a través de aspectos como claridad en la
atribucion de funciones, seguridad y justicia, promueven orientaciones culturales
enfocadas en el logro de metas personales llevando a que los individuos se

comprometan con la organizacion.

Por su parte, Shim, Jo, y Hoover (2015) analizan la relaciéon entre liderazgo
transformacional y el compromiso organizativo, de manera similar a como lo
hicieron Kim y Kim (2015); no obstante, en este caso consideraron que la cultura
organizativa (bajo los cuatro tipos propuestos por Quinn (1988)) era una variable
mediadora, en lugar de moderadora. Para los autores, la cultura de grupo media la
relacion debido a que es probable que los individuos que perciben a sus lideres
como transformadores consideren que sus organizaciones estan estrechamente
relacionadas con culturas grupales y, a su vez, solo aquellos que creen que
pertenecen a la cultura grupal, con valores de vinculacion, cohesion y membresia,

tienden a comprometerse con la organizacion.

También en otros trabajos se pudo constatar el rol mediador de la cultura
organizativa. Lau y Ngo (2004) se establece a la cultura organizativa como el

eslabon perdido entre los sistemas de practicas de alto rendimiento y los
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resultados de la innovacion en las compafiias. Para estos autores un sistema de
recursos humanos que enfatiza la capacitacion extensiva, la recompensa basada
en el desempeiio y el desarrollo del equipo es necesario para crear una cultura
organizativa que conduzca a la innovacién de productos. Adicional, en otro estudio
realizado por los mismos autores en 1996 se determino que los diferentes tipos de
cultura tenian diferentes resultados en la empresa. Por ejemplo, la cultura de
grupo y la cultura de desarrollo estan relacionadas con el compromiso afectivo de
los empleados con mas fuerza que otros tipos de cultura caracterizadas por el

control y la centralizacion de la toma de decisiones (Lau y Ngo, 1996).

Para Castafieda y Toulson (2013), la cultura organizativa cumple un rol mediador
entre las practicas de recursos humanos y el intercambio de conocimiento. En este
caso, los autores argumentan que las practicas tienen una fuerte influencia en las
actitudes de los empleados y que ese comportamiento esta determinado por la
cultura organizativa. Las précticas de recursos humanos estadn vinculadas a la
cultura de la organizacion, pues es escasa la evidencia que refuerce la presencia
de un mejor sistema de practicas de recursos humanos, debido a la singularidad

de la cultura en cada organizacion (Boxall y Purcell, 2011).

En otro estudio realizado por Wong y Gao (2014), se analiza a la cultura
organizativa como variable mediadora en la relacién entre responsabilidad social
corporativa y el compromiso afectivo. Los autores sostienen que la cultura
organizativa influye en las actitudes y conductas de los empleados, ademés de
generar compromiso afectivo, es decir, que una fuerte cultura favorece el
desarrollo, la armonia, la orientacion hacia el cliente y la innovacion en el

trabajador.

Teniendo en cuenta lo presentado dentro de este apartado, se cree necesaria una
investigacion orientada a identificar si la cultura organizativa cumple una funcién
mediadora en la relacion entre las PAR y el compromiso organizativo (afectivo). Se

decide tomar la cultura organizativa como variable mediadora teniendo en cuenta
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que autores como Baron y Kenny (1986) argumentan que este tipo de variables se
utilizan cuando existe una fuerte relacion entre una variable independiente y una
variable dependiente. En este caso, la literatura ha mostrado la fuerte relacion
entre las PAR y el compromiso afectivo (Meyer y Allen, 1997; Mowday, 1998;
Smeenk, Eisinga, Teelken, y Doorewaard, 2006; Macky y Boxall, 2007; Kehoe y
Wright, 2013). Ademas, se han identificado varias investigaciones que consideran
a la cultura como variable mediadora (Lau y Ngo, 2004; Wei L.-Q. , Liu, Zhang, y
Chiu, 2008; Simosi y Xenikou, 2010). Este aspecto ha sido contrastado en la
investigacion realizada Wei L.-Q. , Liu, Zhang, y Chiu (2008), quien realiz6 un
estudio donde analizé que la cultura no solo influye sobre la direccidon estratégica

de recursos humanos sino que también la cultura es influida por esta gestion.

Con base en estos argumentos, y entendiendo que la literatura ha ofrecido las
bases tedricas necesarias para el estudio, se identifica un gap entre los trabajos
analizados para esta propuesta de investigacion, puesto que, mientras que
algunos apuntan a una relacion positiva entre el uso de las PAR y el compromiso
organizativo y otros analizan la relacion entre las PAR y la cultura organizativa, asi
como entre esta ultima y el compromiso organizativo, es escasa la investigacion
en donde se analizan las PAR como variable independiente, el compromiso
organizativo como variable dependiente y la cultura organizativa como variable

mediadora de esta relacion.

4.3.4 Propuesta de modelo relacional

En los ultimos afos, la DERH ha reconocido la importancia de una gestion eficaz
del capital humano a través de la inclusion de PAR que contribuyen a un mejor
desempeiio empresaria (Kehoe y Wright, 2013). Las PAR disefiadas para
desarrollar las habilidades, el conocimiento y la motivacion de los empleados
(Bowen y Ostroff, 2004) han sido sefaladas como promotoras del compromiso
organizativo y la participacion de los trabajadores cuando son consistentes con su

experiencia en la organizacion (Pfeffer, 1998a; Datta, Guthrie, y Wright, 2005). En
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este sentido, Gellatly, Hunter, Currie, y Irving (2009), argumentan que, en lugar de
forzar a los empleados al cumplimiento de los objetivos de la organizacion, el
enfoque de las PAR suscita el compromiso a través de las condiciones necesarias
para una participacion voluntaria de los empleados y de su identificacion con las

metas de la empresa.

El compromiso organizativo considerado como una actitud que promueve el
esfuerzo de los individuos para cumplir con los objetivos de la organizacion, ha
sido caracterizado por Allen y Meyer (1990a) como afectivo, normativo y de
continuidad (explicadas en el marco tedrico). En este estudio se escoge la
dimensién afectiva, definida como el sentido de pertenencia e identificacion que
aumenta la participacion del trabajador en las actividades de la empresa, su
voluntad de perseguir las metas de la organizacion y su deseo de permanecer en
la misma (Meyer y Allen, 1991; Rhoades, Eisenberger, y Armeli, 2001), por varias
razones. En primer lugar, representa la dimension méas confiable y validada del
compromiso (Ko, Price, y Kueller, 1997; Wong y Gao, 2014), lo que la ha llevado a
ser la mas aceptada en la literatura (Takeuchi, Chen, y Lepak, 2009). En segundo
lugar, como lo manifiestan Kehoe y Wright (2013), se ha demostrado que el
compromiso afectivo se ve afectado por el trabajo de los empleados y las
experiencias organizacionales (las practicas de recursos humanos), aspecto que
ha sido analizado por varios autores (Meyer y Allen, 1997; Mowday, 1998; Meyer,
Stanley, Herscovitch, y Topolnytsky, 2002). Por ejemplo, Macky y Boxall (2007) en
su estudio realizado en Nueva Zelanda, identificaron una correlacion positiva entre
las PAR y el compromiso afectivo, argumentando que este tipo de practicas se

convierten en un gana-gana para las empresas y los trabajadores.
En consecuencia, teéricamente se puede afirmar que la inclusién de PAR en una

organizacion conlleva a desarrollar actitudes de compromiso afectivo en los

individuos para alcanzar los objetivos de la firma.
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De acuerdo con la relacibn propuesta se presenta la primera hipotesis a

contrastar:

H1: El uso de préacticas de alto rendimiento influye positivamente en el

compromiso afectivo

Figura 8. Relacion entre PAR y compromiso afectivo

PAR >/  Compromiso Afectivo

Fuente: elaboracion propia

La DERH ha considerado a la cultura organizativa como un aspecto que debe
estar alineado a la estrategia de la organizacion (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall,
Andrade, y Drake, 2009). Para Cabrera y Bonache (1992), una cultura fuerte
puede ser creada a través de practicas de recursos humanos que estén alineadas
a la estrategia competitiva e influya en el comportamiento de los miembros de la

empresa.

Para Denison (2009, p.5), la cultura organizativa conforma “las creencias, valores
y comportamientos que un grupo ha adoptado con el tiempo como una forma de
sobrevivir y tener éxito”, ademas argumenta que la cultura puede funcionar tanto
como antecedente del sistema de DRH como mediador en su relacién con la
empresa (Denison, 1996). Para Bowen y Ostroff (2004), las creencias y valores de
la organizacion modelan las practicas de DRH, las cuales, a su vez, refuerzan las

normas y rutinas culturales que impactan el desempefio de la empresa.

Con base en estas afirmaciones se proponen las siguientes hipotesis:

H2.1: El uso de practicas de alto rendimiento influye en el tipo de cultura

organizativa
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Figura 9. Relacion entre PAR y tipo de cultura

PAR > Tipos de Cultura

Fuente: elaboracion propia

A pesar de que se ha prestado atencion previamente al impacto de las PAR y la
cultura sobre el compromiso (Qiao , Khilji, y Wang, 2009; Nyameh, 2013), sigue
siendo escasa la investigacion que permita determinar los tipos de cultura que
median en esta relacion (Lok, Westwood, y Crawford, 2005; Simosi y Xenikou,
2010). Para este caso, se toma la tipologia presentada por Cameron y Quinn
(2011) basada en el marco de valores en competencia (MVC) propuesto por Quinn
y Rohrbaugh (1983). Esta escala ha sido utilizado en més de sesenta
disertaciones doctorales en donde se ha podido establecer relaciones con otras
variables organizativas (Cameron y Quinn, 2011). Asi mismo, ha sido aplicada en
diversidad de sectores como educacion, salud, organizaciones religiosas,
entidades nacionales y gubernamentales, organizaciones militares, librerias,
hoteles, aerolineas, equipos deportivos, empresas de familias, entre otros
(Cameron y Quinn, 2011). Como se explicé con anterioridad, este modelo
establece 4 tipologias de culturas, denominadas Clan, Jerarquica, de Mercado,
Adhocréatica.

Con base en estas afirmaciones se proponen las siguientes hipotesis:

H2.1a: El uso de préacticas de alto rendimiento influye en el tipo de
cultura Clan.

H2.1b: El uso de préacticas de alto rendimiento influye en el tipo de
cultura Jerarquica.

H2.1c: El uso de practicas de alto rendimiento influye en el tipo de
cultura de Mercado.

H2.1d: El uso de préacticas de alto rendimiento influye en el tipo de

cultura Adhocrética.

152



La evidencia sugiere que existen distintos tipos de influencia de los tipos de cultura
sobre el compromiso organizativo. Por ejemplo, Acar (2012) analizo el efecto de la
cultura en el compromiso organizativo de los profesionales en logistica de Turquia.
Sus hallazgos se basan en que las culturas catalogadas como Clan y Adhocratica
tienen efectos positivos sobre el compromiso afectivo debido a que operan como
familias creando lazos emocionales con la organizacion; mientras que la cultura de
tipo jerarquico, presenta un efecto negativo en el compromiso debido al control y la

centralizacion de la toma de decisiones.

De manera similar, Wells y Lower (2016) en su investigacion para determinar los
tipos de cultura organizativa sobre el compromiso afectivo en estudiantes que
trabajaban tiempo parcial, concluyeron que la cultura tipo Clan y tipo Adhocratica
son predictores positivas del compromiso afectivo. Por su parte, Sysinger (2012),
en un estudio a empresas manufactureras identifico que las culturas Adhocratica y
de mercados tienen una influencia positiva mas fuerte en el compromiso que otros
tipos de cultura. Goodman, Zammuto, y Gifford (2001) en su estudio realizado en 7
hospitales diferentes, encontraron que la cultura de grupo o Clan estaba
positivamente relacionada con el compromiso, mientras que la cultura Jerarquica

presentd una relacion negativa.

Para Wong y Gao (2014), las diferentes dimensiones de la cultura organizativa
pueden desempefar diferentes papeles en el fomento del compromiso. Para
Simosi y Xenikou (2010), una cultura que se incline hacia el logro de metas, el
apoyo a los empleados y la afiliacion, encontrara estos factores como predictores

significativos del compromiso afectivo de los empleados.

Con base en estos argumentos, es posible afirmar que los diferentes tipos de
cultura tendrian un impacto diferencial en el mismo (Goodman, Zammuto, y

Gifford, 2001). Por tanto a continuacion se proponen las siguientes hipoétesis:

H2.2: El tipo de cultura organizativa influye en el compromiso afectivo.
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Figura 10. Relacion entre tipos de culturay compromiso afectivo

Tipos de Cultura

Cultura Clan Compromiso

Cultura Jerérquica Afectivo

Cultura de Mercado

Cultura Adhocréatica

Fuente: elaboracion propia

H2.2a: El tipo de cultura Clan influye positivamente en el compromiso
afectivo.

H2.2b: El tipo de cultura Jerarquica influye negativamente en el
compromiso afectivo.

H2.2c: El tipo de cultura de Mercado influye positivamente en el
compromiso afectivo.

H2.2d: EIl tipo de cultura Adhocratica influye positivamente en el

compromiso afectivo.

Teniendo en cuenta, los argumentos que respaldan a la cultura organizativa bajo
un rol mediador, hemos decidido seguir a los autores que coinciden en que su
inclusion contribuye al desarrollo de actitudes y conductas relacionadas con el
compromiso organizativo, la satisfaccion de los individuos y el desempefio de la
organizaciéon (Lok y Crawford, 1999; Hartog y Verburg, 2004; Wallach, 1983).

En este sentido, y como se ha podido evidenciar en los resultados obtenidos en
estudios previos en los que la cultura organizativa ha jugado un rol como variable
mediadora en relaciones entre practicas de recursos humanos e innovaciéon (Lau y
Ngo, 2004); entre liderazgo y compromiso afectivo (Simosi y Xenikou, 2010); entre
las practicas de recursos humanos y el desempefio organizativo (Hau-Siu Chow,

2012); entre practicas de recursos humanos e intercambio de conocimiento
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(Castafieda y Toulson, 2013); entre responsabilidad social y empresarial y
compromiso afectivo (Wong y Gao, 2014); y entre liderazgo y compromiso
organizativo (Shim, Jo, y Hoover, 2015); se espera que en esta investigacion el
supuesto de que la cultura organizativa es mediadora de la relacién entre las PAR
y el CA, se cumpla. Por tanto, para confirmar dicho rol mediador, se presentan a

continuacion las siguientes hipotesis:

H2.3: La influencia del uso de practicas de alto rendimiento sobre el compromiso
afectivo deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura en el
modelo
H2. 3a: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de
ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Clan
H2. 3b: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de
ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Jerarquica
H2. 3c: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de
ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura de Mercado
H2. 3d: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de

ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Adhocratica

Después de presentar los argumentos que respaldan la inclusion de las hipotesis
H2.1, H2.2 y H2.3 se presenta a continuacion la hipotesis H2 que resume los

postulados mencionados anteriormente.

H2: El tipo de cultura organizativa media la relacion entre las practicas de

alto rendimiento y el compromiso afectivo.

En la figura 11, se presentan el constructo de CO dentro del marco de un modelo

de mediacion que conecta las PAR y el compromiso afectivo.

155



Figura 11. Modelo de mediacion

H1l
H2.3
H2
\\ Tipos de Cultura V4
;‘, V4
,I
Cultura Clan H2.a
Cultura Jeréarquica H2.b
Cultura de Mercado H2.c
Cultura Adhocratica H2.d

Fuente: elaboracion propia
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5. Metodologia de la investigacion

Una vez presentada la revision teérica y propuesto el modelo a contrastar, el
objetivo de este capitulo serd detallar la metodologia de investigacién que ha

orientado la ejecucion empirica de este estudio.

Se optd por desarrollar una investigaciéon de corte cuantitativo debido a que este
método permite contrastar hipdtesis, buscar “caracteristicas distintivas vy
realidades empiricas que sustenten una teoria y tiendan a medir cuanto y con qué
frecuencia se produce un determinado suceso” (Garcia, Pefia, y Rodriguez, 2007,
p.127). Ademas, como lo manifiestan Molina, Lopez, Moliner, Pertusa, y Tari,
(2012) este es el enfoque que prevalece en las investigaciones de direccion de
empresas. En este sentido, vale la pena mencionar algunas de las caracteristicas
del método cuantitativo presentadas por Hernandez, Fernandez, Baptista, y Garcia
(2007):

e Presenta un problema delimitado y concreto

e Se construye un marco teorico del que se derivan las hipétesis que
posteriormente seran contrastadas mediante disefios de investigacion
apropiados

e Se generan las hipétesis a priori a la recoleccion de informacion

e La recoleccion de informacion se fundamenta en los procedimientos
analizados por la comunidad cientifica

e Los datos se presentan mediante niumeros y deberan ser analizados a
través de meétodos estadisticos

e Se realiza la interpretacion de los andlisis cuantitativos tomando como
referencia las hipotesis

e Es objetiva y no se interpretada bajo los sesgos del investigador

e Sigue un patron establecido del proceso

e Los resultados pueden ser generalizados a un grupo mayor del intervenido
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e Explica o predice a través de los resultados fenOmenos generados por
relaciones causales

e Los datos deben poseer estandares de validez y confiabilidad

e Utiliza el razonamiento deductivo

e |dentifica leyes universales y causales

Por tanto, a partir del método de investigacion cuantitativa se contrastaron los
aspectos mencionados en el modelo previamente. Para ello se utilizé el disefio de
un cuestionario que cubrié cada uno de los constructos que originaron la idea de
esta investigacion. En el siguiente apartado se presentan los objetivos que

orientaron este estudio y que constituyeron la esencia de este proyecto.

5.1 Objetivos e hipoétesis

El objetivo general de esta investigacion consisti6 en analizar el impacto de las
PAR en el compromiso afectivo, con la cultura organizativa como variable
mediadora. Para alcanzarlo, se abord6 un conjunto de objetivos especificos, a

saber:

a) Determinar la incidencia que tiene las PAR sobre el compromiso afectivo

b) Identificar el tipo de cultura organizativa (Clan, Jerarquica, de Mercado y
Adhocratica) que rige en estas empresas.

c) Comparar el efecto de las PAR sobre cada uno de los tipos de cultura
organizativa.

d) Determinar el efecto de los tipos de cultura organizativa sobre el
compromiso afectivo

e) Comparar la influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo a través de

la cultura con la influencia directa de las PAR sobre el compromiso.
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De esta manera, el modelo que se propone analizar en esta investigacion (ver

figura 12) responderia la pregunta: En qué medida el uso de las PAR impacta

sobre el compromiso afectivo y si esta relacién estd mediada por la cultura

organizativa.

Figura 12. Modelo de investigacién

H1l
PAR —
\\
\ H2.3
\
\
\\
\ H2.1
\
\
\
AN H2
\\
S Tipos de Cultura /
'I
Cultura Clan H2.a
Cultura Jeréarquica H2.b

Cultura de Mercado H2.c

Cultura Adhocratica H2.d

Fuente: elaboracion propia

Dicho modelo se refleja en el siguiente conjunto de hipotesis:

Compromiso

Afectivo

H1: El uso de PAR influye positivamente en el compromiso afectivo

H2: El tipo de cultura organizativa media la relacion entre las PAR y el

compromiso afectivo.
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H2.1: El uso de PAR influye en el tipo de cultura organizativa

H2.1a: El uso de PAR influye en el tipo de cultura Clan.
H2.1b: El uso de PAR influye en el tipo de cultura Jerarquica.
H2.1c: El uso de PAR influye en el tipo de cultura de mercado.

H2.1d: El uso de PAR influye en el tipo de cultura Adhocrética.

H2.2: El tipo de cultura organizativa influye en el compromiso afectivo.

H2.2a: El tipo de cultura Clan influye positivamente en el compromiso
Afectivo.

H2.2b: El tipo de cultura Jerérquica influye negativamente en el
compromiso afectivo

H2.2c: El tipo de cultura de Mercado influye positivamente en el
compromiso afectivo

H2.2d: El tipo de cultura Adhocratica influye positivamente en el

compromiso afectivo

H2.3: La influencia del uso de PAR sobre el compromiso afectivo deja de ser

significativa cuando se incorpora el tipo de cultura en el modelo

H2. 3a: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de
ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Clan

H2.3b: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de
ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Jerarquica
H2.3c: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de
ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura de Mercado
H2.3d: La influencia de las PAR sobre el compromiso afectivo deja de

ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Adhocratica
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5.2 Disefio y tipo de investigacion

Segun Hernandez, Fernandez, Baptista, y Garcia (2007), los dos factores
principales que influyen en la eleccion del tipo de investigacion son el
conocimiento actual del tema de investigacion que nos revele la revision de la
literatura y la visién que el investigador pretenda dar a su estudio. En este caso, el
analisis de la literatura muestra que hay antecedentes sobre el tema en cuestién
gue no son totalmente aplicables al contexto particular de estudio y que existen
conceptos ambiguamente relacionados con el problema de investigacion. En este
sentido, se decidio realizar una investigacion correlacional, que permitié “describir
relaciones entre dos 0 mas categorias, conceptos 0 variables en un momento
determinado” (Hernandez, Fernandez, Baptista, y Garcia, 2007, p.154). Este tipo
de estudios pretenden observar como se relacionan o vinculan diversos
fendbmenos entre si, o si no se relacionan (Hernandez, Fernandez, Baptista, y
Garcia, 2007).

Esta investigacion se desarrollo bajo un tipo de disefio no experimental de corte
transversal puesto que la informacion se recolecté en un solo momento del tiempo.
Segun Hernandez, Fernandez, Baptista, y Garcia (2007, p.151), este tipo
investigacion tiene como “propdsito describir las variables y analizar su incidencia

e interrelacion en un momento dado”.

Como poblacion objetivo elegida para desarrollar el estudio, se seleccionaron
empresas de la ciudad de Bucaramanga en Colombia. Se decidi6 desarrollar el
estudio en este pais, debido a la escasa informaciéon identificada en paises
latinoamericanos que aportaran a la comprension de este tema (Cohen, 2008).
Adicionalmente, en el meta-analisis sobre compromiso organizativo entre culturas
realizado por Meyer, Stanley, Jackson, y Mclnnis. (2012) los autores
argumentaban que fueron pocos los estudios disponibles en Latinoamérica al
momento de hacer esta revision. Para Andreassi, Lawter, Brockerhoff, y Rutigliano

(2014) en su estudio realizado en 48 paises, consideraban importante determinar
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si las préacticas de gestion occidentales podian utilizarse de manera tan eficaz con
los empleados de América Latina como habian sido utilizadas en América del

Norte.

Para Calderon, Naranjo, y Alvarez (2010) en Colombia es escasa la investigacion
que muestre como los departamentos de recursos humanos han abordado temas
relacionados con las actividades estratégicas, las practicas de gestion y la relacion
de estas variables con la gerencia. Teniendo en cuenta estos argumentos, se
eligi6 Colombia para contrastar aspectos tedricos poco analizados en este
contexto empresarial y contribuir a la generacion de conocimiento en el campo de

recursos humanos.

A pesar de lo anterior, no existieron motivos para pensar que en el contexto
colombiano no se iban a aplicar las consideraciones tedricas que han sido
identificadas en los estudios realizados en otros paises. Por tanto, se eligieron
empresas ubicadas en la ciudad de Bucaramanga por varios motivos. Primero,
porque no eran significativamente distintas de empresas de otras zonas de
Colombia, y representaban un grupo al que se tenia facil acceso a la informacion.
Segundo, Bucaramanga ha sido catalogada como una de las cinco principales
ciudades de Colombia, contando con unos de los mejores indicadores del pais,
haciendo referencia a la menor tasa de pobreza y a la distribucidén equitativa de la
riqueza. Tercero, este colectivo empresarial ha considerado como fortaleza el
dinamismo de su sistema econdmico y social apoyado en la generacion de capital
humano de calidad (Banco de la Republica de Colombia, 2014).

Al afo 2017, la Camara de Comercio de la ciudad reportdé un total de 21.931
PYMES. Para este estudio se realiz6 la compra de la base de datos con la
informacion basica de las organizaciones como teléfono, direccion, correo
electronico y datos del representante legal. Debido a la dificultad que suponia
abordar a este gran namero de empresas, se decidid utilizar un muestreo por

conveniencia tomando aquellas empresas que contaban con un numero
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representativo de empleados (méas de 10) y en las que el investigador contaba con

algun contacto para realizar el estudio.

En cuanto a las unidades de analisis y los consiguientes destinatarios del
instrumento de recogida de informacién, por un lado, se necesitaba identificar el
tipo de cultura, para lo cual se requeria la respuesta de un namero suficiente de
empleados de una misma empresa. Por tanto, la unidad de analisis, pese a ser el
individuo, requeria de un conjunto minimo de individuos de una misma empresa
para poder identificar su tipo de cultura. A esos mismos individuos se les
plantearon cuestiones dirigidas a medir su nivel de compromiso afectivo, asi como
su percepcion de las PAR aplicadas en su empresa, variable que fue asimismo
preguntada a los directores de RR.HH.

Para obtener la informacion, en un primer momento se decidié enviar una carta
solicitando la participacion de la empresa en el estudio. Posteriormente, se realizd
una llamada para verificar que la carta fue recibida por el representante legal o por
el director de RR.HH. de la compafia. A partir de esta verificacion, se logré la
participacion de 50 empresas de la ciudad de diferentes sectores. En cada
empresa participé 1 directivo (gerente o director de RR.HH.) y como minimo 10 de
sus empleados.

5.3 Disefo del cuestionario

Hay una gran variedad de métodos para recoger y analizar datos de procedencia
diversa. Los procedimientos a seguir deben permitir validar y constatar la
informacion, asi como responder al objetivo de la investigacion y, mas

concretamente, al tipo de informacion que se desea obtener.

En este estudio, el instrumento que se tomoO para recolectar la informacion
necesaria fue un cuestionario, el cual estaba dividido en cuatro partes

fundamentales, que se corresponden con las tres variables clave (compromiso
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afectivo, PAR vy cultura organizativa), mas un apartado dedicado a recabar datos

de clasificacion de los participantes.

Para medir el grado de compromiso afectivo, se adapté el instrumento
desarrollado por Allen y Meyer (1990a) y revisado en Meyer y Allen (1997)
compuesto por 6 items y con una escala de respuesta tipo Likert de 1 a 7, donde

1 es totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo.

Se selecciond la propuesta de estos autores, debido a que es un instrumento
ampliamente referenciado en la literatura y con aceptables indices de confiabilidad
y validez (Stinglhamber y Vandenberghe, 2003; Takeuchi, Chen, y Lepak, 2009;
Gong, Law, Chang y Xin, 2009; Gellatly, Hunter, Currie y Irving, 2009; Meyer,
Hecht, Gill y Toplonytsky, 2010; Bulut y Culha, 2010; Si y Li, 2012; Kloutsiniotis y
Mihail, 2017). Adicional, como lo ha expuesto Jaros (1997) esta escala presenta
una aplicabilidad mucho mas practica, clara y centrada que otros instrumentos y
es considerada por autores como Blau, Paul, y St John (1993) y Gallardo (2008)

como una escala de mejor medida que el OCQ.

Tabla 16. items de medicién para compromiso afectivo
No. ltem
Estaria muy contento de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion

Realmente siento como propios los problemas de esta organizacion

No siento un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion

No me siento emocionalmente unido a esta organizacion

No me siento como parte de una familia en mi organizacion

OO |WIN (K-

Esta organizacion tiene un gran significado personal para mi

Fuente: elaboracion propia a partir de Allen y Meyer (1990a) y Meyer y
Allen (1997)

Dentro de la literatura se pudo evidenciar que la medicion de las PAR se ha
realizado a través de una derivacion de las diferentes categorias de practicas
propuestas por los autores (Arthur,1994; Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delery y
Doty, 1996; Guthrie, 2001; Boxall y Macky, 2009). De hecho, es comun ver la
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adaptacion justificada en los estudios que no permite una comparacion entre los
hallazgos y que, ademas, no constituye un esfuerzo por validar esas escalas de

medida (Camps y Luna-Arocas, 2008).

Ante esta situacion, se procuré para el desarrollo de este trabajo la inclusién de
una escala que se adaptara a las necesidades de nuestra investigacion, es decir,
gue contemplara las PAR propuestas por Pfeffer (1998) y que al ser aplicada
pudiese contribuir a lo realizado hasta la fecha. En este sentido, se analizaron los
estudios desarrollados por Camps y Luna-Arocas (2008; 2009; 2012), quienes
argumentan que las practicas de Pfeffer (1998) representan las PAR que han sido
relacionadas en la mayoria de los estudios y ademas, son quienes han venido
realizando un trabajo serio en la medicion a partir de la escala disefiada. Adicional,
la propuesta por los autores ha sido utilizada en otras investigaciones académicas,

como la desarrollada por Pascual (2013) y Pascual y Comeche (2015).

Tomando en consideracion lo analizado, las PAR se midieron adaptando el
cuestionario propuesto por Camps y Luna-Arocas (2012), compuesto por 7
practicas tales como seguridad en el empleo, contratacion selectiva, equipos
autodirgidos/ descentralizacion, reduccion de diferencias, retribucion alta y
condicionada, amplia formacion e informacion compartida, de las que se
desprenden 3 items por cada practica, es decir, un total de 21 preguntas con una
escala de respuesta Likert de 7 puntos, siendo 1 “nunca” y 7 “siempre”. Se
propuso la recoleccion de informacién de dos fuentes primarias, tomando el mismo
instrumento para ambos casos. La primera fuente fueron los empleados de la
organizacion y en este caso las PAR se denominaron “PAR Percibidas” vy, la
segunda fuente fueron los directivos de RR.HH. para lo cual se denominaron “PAR

Intencionadas.
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Tabla 17. items de medicion para PAR

No. PAR items
1 Uno de los valores de la empresa es la estabilidad
. La empresa se esfuerza por conseguir el grado maximo de estabilidad
Estabilidad .
laboral en los trabajadores
laboral . — . .
3 Incluso en situacion de turbulencia retener a los trabajadores es
prioritario para la empresa
4 La empresa tiene definido de manera objetiva y clara el perfil de los
., |puestos
Contratacion — —— —
5 selectiva La empresa prioriza la promocion interna frente a la captacion externa
6 La empresa gestiona y actualiza una base de datos de solicitudes de
candidatos
7 La empresa tiene programas de participacion de los empleados
8 Equipos auto- | La empresa organiza periodicamente grupos de
dirigidos trabajo/mejora/calidad para resolver problemas de la organizacion
9 La empresa fomenta explicitamente el trabajo en equipo
10 La empresa pregunta a los empleados y tiene en cuenta sus
- opiniones sobre temas generales de la empresa
Reduccion de — - .
11 Estatus La relacion entre los empleados es espontanea e informal
12 Los empleados saben que pueden acudir directamente a sus
directivos para cualquier tema
13 La empresa tiene claro cuales son los puestos mas importantes en la
Retribucion organizacion y los retribuye adecuadamente
14 alta Existe una equidad entre rendimiento y recompensa de los empleados
ay comparativamente con las empresas del sector
condicionada - .
15 La empresa contempla recompensar a los trabajadores de tipo no
dinerario (promociones, desarrollo de carrera, calidad de vida laboral)
16 La formacion es un valor importante en esta organizacion.
17 Los planes de formacion anticipan las necesidades futuras de la
Formacion [E€MPresa _ _
Para garantizar la calidad de los programas de formacion (y
18 modificarlos en caso necesario) se analiza su contribucién a la mejora
de la organizacion
La empresa informa con total transparencia a los empleados temas
19 importantes como los salarios, promociones, evaluaciones de
rendimiento, entre otros.
20 | Comunicacién |La empresa establece canales de informacion permanentes y
accesibles a todos los empleados
Excepto aquella informacidén que implica riesgo estratégico, la
21 empresa informa con total transparencia a sus empleados de su

posicion y expectativas del mercado.

Fuente: elaboracion propia a partir de Camps y Luna-Arocas (2012)
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En tercer lugar, para la medicion de la cultura organizativa se decidié emplear el
instrumento OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) basado en el
marco de valores en competencia (MVC) (Cameron y Quinn, 2011). Para los
autores, los datos cuantitativos recopilados de varios individuos de una
organizacion, aprovechando los valores fundamentales y los supuestos
relacionados con la empresa, proporcionan una representacion realista de su

cultura (Heritage, Pollock y Roberts, 2014).

Por otro lado, la validez de este instrumento ha sido revisada en otros contextos
(Kalliath, Bluedorn y Gillespie 1999; Helfridge, Li, Mohr, Meterko y Sales, 2007;
Choi, Seo, Scott y Martin, 2010) reportando excelentes indices de consistencia
interna. Adicional, es una escala que ha sido utilizada en variedad de sectores
(Cameron y Quinn, 2011; Hartnell, Yi y Kinicki, 2011) y aplicada ampliamente en
investigaciones donde se vincula con la variable de compromiso organizativo (Lau
y Ngo, 1996; Acar, 2012; Kim y Kim, 2015).

El OCAI ha sido utilizado en dos versiones, ipsativo y Likert. Para este caso se
tomo la version Likert utilizada en otros estudios (Yeung, Brockbank y Ulrich, 1991;
Kalliath, Bluedorn y Gillespie, 1999; Lamond, 2003; Wei L.-Q. , Liu, Zhang y Chiu,
2008; Di Stefano y Scrima, 2016), con el fin de facilitar las respuestas de los

participantes y el analisis estadistico de la informacion.

La escala estuvo compuesta por 24 items (ver tabla 17) distribuidos entre los
cuatro tipos de cultura (Clan, Adhocratica, de Mercado y Jerarquica) y fueron
medidos en una escala de siete puntos donde 1 es totalmente en desacuerdo y 7
es totalmente de acuerdo (Lamond, 2003; Ferreira y Hill, 2008; Kim y Kim, 2015).

Para poder determinar el tipo de cultura que rige en cada organizacion, segun lo
sefalado en la literatura, se solicitd a las empresas que al menos 10 de sus
empleados debian responder el instrumento (Cameron y Freeman, 1991; Yeung,
Brockbank y Ulrich, 1991).
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Tabla 18. items de medicién para cultura organizativa

\[o] Tipo de

Cultura

Clan

ftems
La organizacion es un lugar muy familiar. Es como una
familia extendida. Las personas suelen compartir mucho de
si mismas.

El liderazgo en la organizacion es generalmente
considerado un ejemplo de orientacion, facilitacién y
cuidado del equipo

El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por el
trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la
confianza mutua. EI compromiso con esta organizacion es
alto.

La organizacién enfatiza el desarrollo humano.
Tenemos un alto nivel de confianza, apertura 'y
participacion.

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo
de los recursos humanos, trabajo en equipo, compromiso
de los empleados, y la preocupacion por la gente.

10

11

12

Adhocrética

La organizacion es un lugar empresarial muy dindmico. La
gente esta dispuesta a jugarselas y a asumir riesgos.

El liderazgo en la organizacién es generalmente
considerado un ejemplo de iniciativa empresarial,
innovacion, o toma de riesgos.

El estilo de gestion en la organizacidon se caracteriza por la
toma de riesgos individual, la innovacion, la libertad y la
originalidad.

Lo que mantiene unida a la organizacion es el compromiso,
la innovacién y el desarrollo. Se hace énfasis en estar en
la vanguardia

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos
y la creacion de nuevos desafios. Generar nuevas
estrategias y explorar oportunidades es algo que se valora.

La organizacion define el éxito sobre la base de tener los
productos mas novedosos o Unicos. Busca ser lider en
productos innovadores.
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(cont.)

13

14

15

16

17

18

De Mercado

La organizaciéon esta muy orientada a los resultados. Una
gran preocupacion es la de cumplir con el trabajo. Las
personas son muy competitivas y orientadas al logro.

El liderazgo en la organizacién es generalmente
considerado un ejemplo de enfoque sensato, agresivo y
orientado a los resultados.

El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la
competitividad, las demandas altas y la busqueda de
logros.

Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el
logro y el cumplimiento de meta. La agresividad y la
competitividad son temas comunes

La organizacion enfatiza las acciones competitivas y el
logro. Alcanzar objetivos y ganar en el mercado es la
prioridad.

La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el
mercado y superar la competencia. El liderazgo en el
mercado competitivo es clave.

19

20

21

22

23

24

Jerarquica

La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado.
En general los procedimientos formales dirigen lo que la
gente hace

El liderazgo en la organizacion es generalmente
considerado un ejemplo de coordinacion, organizacién o
eficiencia.

El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por la
seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad y la
estabilidad en las relaciones.

Lo que mantiene unida a la organizacion son las normas y
politicas formales. Mantener una organizacion con un buen
funcionamiento es muy importante.

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad.
Las operaciones eficientes, controladas y sin
contratiempos son importantes.

La organizacion define el éxito sobre la base de la
eficiencia. La entrega confiable, la programacién sin
contratiempos y la produccion de bajo costo son aspectos
criticos

Fuente: elaboracion propia a partir de Cameron y Quinn (2011)
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En cuarto lugar, se decidid incluir algunas variables demograficas tales como
edad, género, estado civil, hijos, nivel educativo y tiempo de permanencia en la

organizacién con el propdsito de ofrecer una caracterizacion de los participantes.

Con el fin de verificar la claridad en las preguntas del cuestionario, éste se puso a
consideracion de un grupo de expertos para revisar el contenido en caso de
considerar algun aspecto susceptible de mejora. En este sentido, se corrigio lo
indicado por estas personas y se sometid a una prueba piloto que permitié probar
el instrumento de medicion. Los resultados de esta prueba no sugirieron
modificaciones que interrumpieran el proceso de realizar el estudio a escala

completa (Tamayo, 2004).

La estructura esquematizada del instrumento de medida queda por tanto como

sigue:

Figura 13. Estructura del cuestionario

Compromiso Afectivo

«Allen y Meyer (1990)
*Meyer y Allen (1997)
*6 items

PAR

eCamps y Luna-Arocas (2012)
«21 items

Cultura Organizativa

«Cameron y Quinn (1999; 2011)
*24 items

Variables Demograficas

Fuente: elaboracion propia
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En total, el cuestionario estuvo compuesto por 6 items de compromiso afectivo, 24
de cultura organizativa y 21 items de practicas de alto rendimiento para un total de
51 items, utilizando una escala de respuesta Likert de 7 puntos en cada caso.
Adicionalmente, en la parte inicial del cuestionario se decidi6 suministrar una
breve explicacion del objeto del estudio y se destacé la importancia en la
veracidad de la informacion proporcionada. Asi mismo, se incluyeron
recomendaciones para su diligenciamiento y se agradecié la participacion de la
empresa y los empleados.

Una vez finalizada la etapa de elaboracion del cuestionario, se inici6 el proceso de
recoleccion de informacion en aquellas empresas que después de recibir la carta
aceptaron participar en el estudio. La recoleccion se llevé a cabo a partir de dos
meétodos. El primero, consistid en concretar una cita para aplicar el instrumento al
grupo de empleados destinado a patrticipar en la actividad. En este caso, se reunio
a todo el personal, incluido el gerente o director de recursos humanos, y se les
otorg6 en papel la encuesta. En total, contaron con 15 minutos para responderla y

entregarla inmediatamente.

El segundo método consistio en disefiar un link en la web y enviarlo a través de
correo electronico. En este caso, el gerente o director de RR.HH. fue el encargado
de enviar la informacion y de destinar un tiempo para que los empleados de dicha
empresa completaran la encuesta. En los dos casos, se incluyeron
recomendaciones para completar el instrumento y se garantizé la confidencialidad

de la informacion.

Estos dos métodos de recoleccion se utilizaron para proporcionar mayor facilidad
a las organizaciones que en algunos casos por su actividad no era facil hacer el
recaudo de informacion fisica. En este sentido, en algunas empresas se
recolectaron los datos a través de los dos métodos y en otras se aplicé solo uno

de ellos. En total se recogieron 651 cuestionarios de 50 empresas participantes.
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Una vez recogida la informacion se dio inicio a la organizacion de la base de datos

a través de Excel.

Como parte esencial del proceso de analisis de la informacion hay que entender la
naturaleza de las variables puesto que, mientras algunas se calculaban
directamente a partir de las respuestas de los encuestados, en otras se requeria
aunar las respuestas de todos los miembros de una misma empresa que

participaban en el estudio, como se observara a continuacion.

Para el caso del compromiso afectivo, se opté por mantener la respuesta de cada
uno de los individuos que conformaban cada organizacién. Por tanto, la medicién
de esta variable procede exclusivamente de respuestas individuales, ya que
tratamos de identificar en qué medida el compromiso, como variable individual, se

ve influido por las practicas de recursos humanos de la empresa.

Con respecto a la cultura organizativa, se obtuvo la media de los empleados de
una misma empresa por cada tipo de cultura con el propoésito de identificar cual de
los 4 tipos tenia mayor presencia en la organizacion de acuerdo a los atributos
considerados en el instrumento (Cameron y Freeman, 1991). De esta manera,
obtuvimos una medida Unica de la cultura organizativa para cada una de las

empresas.

En cuanto a la medicion de las PAR, en la revision de la literatura se constaté que
en algunos casos la recoleccién de informacion sobre esta variable se hacia
Gnicamente a partir de la informacion que aportaba el director de RR.HH.
Siguiendo las indicaciones de Macky y Boxall (2007), quienes manifiestan que
debe incluirse al trabajador, se decidi6 para esta investigacion tomar tanto al
gerente o director de RR.HH. como a los empleados de su empresa que
participaban en la investigacion y se mantuvo las respuestas de cada uno para el
respectivo analisis. De igual manera, autores como Nishii, Lepak y Schneider,

(2008) apoyan la propuesta de analizar las PAR que son disefiadas por los
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directivos y las PAR que son percibidas por los empleados, razén por la que en
este estudio se opté por contrastar el modelo de investigacion en un primer
momento utilizando las respuestas del gerente o director de RR.HH., lo que fue
denominado como “PAR Intencionadas”; en un segundo momento, se utilizaron las
respuestas de cada uno de los empleados, que serian las “PAR Percibidas”, para

analizar si éstas pueden explicar mejor su influencia sobre el compromiso.

A modo de resumen, la siguiente tabla ofrece las caracteristicas mas relevantes

del estudio empirico realizado.

Tabla 19. Caracteristicas del estudio empirico
Aspectos Estudio empirico

Universo Empleados en empresas de mas de 10 trabajadores

Unidad de analisis de la o _
_ . Individuos (empleados + director RR.HH.)
variable dependiente

Unidad de analisis de la | Organizacién (media a partir de las respuestas de
variable mediadora 10 o mas empleados de una empresa)

_ o PAR Percibidas — Individuos (empleados)
Unidad de analisis de la _ L _
_ _ _ PAR Intencionadas — Organizacion (director
variable independiente

RR.HH.)
Ambito geografico Colombia (Bucaramanga)
Tipo de muestreo Por conveniencia

Periodo de recoleccion _ _
. L, Abril-Junio 2018
de lainformacion

Instrumento de

recogida de la Cuestionario
informacion
Tamafo muestral 651 individuos, pertenecientes a 50 organizaciones

Fuente: elaboracion propia
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Como se evidencia en la tabla 19, han sido 50 organizaciones las que participaron
en esta investigacion. No obstante, cada empresa contribuyé con un minimo de 10
trabajadores que respondieron el instrumento, por lo que al final la muestra estuvo
comprendida por 651 individuos. Existen algunos estudios que soportan este tipo
de recoleccion de informacion, como la investigacion hecha por Sanders,
Dorenbosch y Reuver (2008), quienes obtuvieron los datos de mas de 700
empleados en 4 hospitales con el propdsito de conocer la percepcién que tienen
los individuos sobre las PAR y su impacto en el compromiso afectivo. De igual
forma, el estudio realizado por Qiao, Khilji y Wang (2009) seleccion6 a 1176
individuos entre gerentes y empleados de 6 organizaciones y analizaron la
informacion para determinar si las caracteristicas demogréficas estaban
correlacionadas significativamente con el compromiso organizativo. Siguiendo esta
linea, Simiosi y Xenikou (2010) desarrollaron una investigacion similar en donde
tomaron 415 empleados de 32 unidades de negocio para realizar un estudio
donde se requeria determinar si la cultura jugaba un rol mediador entre el

liderazgo y el compromiso organizativo.

Después de explicar las caracteristicas del estudio empirico, se procede a explicar
las técnicas de andlisis utilizadas para el desarrollo de esta investigacion.

5.4 Técnicas de analisis estadistico

Al dar inicio al andlisis de la informacién recolectada para este trabajo, se indago
sobre los aspectos y técnicas que se relacionan con la incorporacion de datos

provenientes de dos fuentes, como son empleados Yy directivos.

En este sentido, se considerd la metodologia multinivel que ofrece una estructura
de analisis que contribuye a reconocer los distintos niveles en los que se expresan
los datos (Tuero, 2013). No obstante, se desestimé este modelo y se decidi

realizar un analisis de los resultados a nivel individual, debido a que la variable
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dependiente, el compromiso, se media a nivel individual, por lo que el propdsito
con la medida de la variable independiente, las PAR, era capturar las experiencias
e interpretaciones que tienen los individuos sobre dichas PAR, razon por la que se
tomaron por separado de las PAR Percibidas y las PAR Intencionadas, incluyendo
el efecto mediador de los tipos de cultura organizativa. En otras palabras, las
respuestas obtenidas tanto de los empleados como de los directivos fueron
tratadas de manera individual a través de ecuaciones estructurales. Por esta
razon, no se considerd un andlisis multinivel, el cual trata de resolver problemas

como analizar datos a un nivel y extraer conclusiones a otro (Abela, 2011).

A partir de la la inclusién de la cultura organizativa como una variable mediadora
en el modelo de investigacion en la relacién entre las PAR y el compromiso
afectivo, se presenta a continuacion una explicacion sobre el modelo de mediacion
y posteriormente, se aborda la técnica de analisis para este tipo de variables

denominada ecuaciones estructurales.

5.4.1 Modelo de mediacion

La mediacion es el nombre dado a los modelos en los que el efecto de una
variable antecedente o independiente en la variable dependiente, se transmite a
través de una tercera variable interviniente o mediadora (Solimun y Adji Achmad
Rinaldo Fernandes, 2017). Para Baron y Kenny (1986) una variable determinada
funciona como mediador en la medida en que representa la relacion entre el

predictor y el criterio (ver figura 14).
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Figura 14. Modelo mediador

a Variable

Mediadora

Variable Variable

Independiente > Dependiente

Fuente: elaboracion propia

Ademas, segun Baron y Kenny (1986) para ser mediadora debe cumplir 3

condiciones tomando en consideracion los elementos incluidos en la figura 14:

a) Las variaciones en los niveles de la variable independiente representan
significativamente las variaciones en el presunto mediador (ruta a)

b) Las variaciones en el mediador representan significativamente las
variaciones en la variable dependiente (ruta b)

c) Cuando las rutas a y b estan controladas, una relacion previamente
significativa entre las variables independientes y dependientes ya no es
significativa, y la mayor manifestacion de mediacion ocurre cuando la ruta c

€s cero.

En este sentido Ato y Vallejo (2011) argumentan que existen dos enfoques para
probar efectos indirectos con modelos de mediacion tales como el enfoque de
regresion y el enfoque de ecuaciones estructurales o SEM (por sus siglas en
inglés Structural Equation Modelling). Para el desarrollo de esta investigacion se
utilizé el SEM, debido a las ventajas que presenta como “la posibilidad de controlar
el error, la facilidad para utilizar indicadores mdultiples de los constructos y por la
variedad de medidas de ajuste de modelos que proporcionan” (Ato y Vallejo, 2011,
p.553). Se desestimd el enfoque de regresién debido a que es considerado mas
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simple y se debe practicar cuando se asume que no hay error de medida en las

variables vinculadas.

5.4.2 Modelo de ecuaciones estructurales

Para Weston y Gore (2006), las ecuaciones estructurales es una familia de
técnicas estadisticas que permiten a los investigadores probar modelos. Como lo
expresan Escobedo, Hernandez, Estebané, y Martinez (2016) el modelo de
ecuaciones estructurales se caracteriza por evaluar las relaciones de dependencia
tanto multiples como cruzadas y por su capacidad para representar conceptos no
observados de las relaciones teniendo en cuenta el error de medida. Para ello, se
hace necesario que las variables latentes como observadas sean continuas

(Morata-Ramirez, Holgado-Tello, Barbero-Garcia, y Mendez, 2015).

5421 Fases del modelo de ecuaciones estructurales

Para llevar a cabo el modelo de ecuaciones estructurales algunos autores
manifiestan que son necesarios seis pasos (Kaplan, 2000; Kline, 2005; Weston y
Gore, 2006). Para Escobedo, Hernandez, Estebané, y Martinez (2016) estos

pasos son:

a) Especificacion: en esta etapa se establecen las relaciones
hipotéticas entre las variables latentes y observadas. Para este
caso, se propuso un modelo originado de la literatura en el que se
establecen relaciones entre una variable dependiente, una

independiente y la inclusion de una mediadora.

b) Identificacion: se establecen unos parametros que determinan si el

modelo puede ser probado a través de una expresion algebraica.
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c) Estimacion de parametros: en esta fase de establecen los valores

d)

para los parametros que son desconocidos, a la vez que se

establece el error de medida.

Evaluacion del ajuste: en esta etapa se busca determinar la

bondad del ajuste que se refiere a saber si los datos analizados son

propicios para los propésitos del investigador. Para ello, se utilizan

diversos indicadores clasificados por Escobedo, Hernandez,

Estebané, y Martinez (2016) en 3 tipos de medidas tales como:

Medidas absolutas de ajuste: determinan el nivel en que el
modelo predice la matriz de correlaciones. Para este caso se
utiliza el estadistico-radio de verosimilitud Chi-Cuadrado y el
RMSEA que indica un error de aproximacion del modelo con la

realidad y debe ser menor o igual a 0,05

Medidas de ajuste incremental del modelo: estos indicadores
permiten comparar el modelo que se propone con otro existente
denominado modelo nulo. Algunos de los indices para evaluarlo
son el NFI Normed Fit Index y el indice CFl denominado el

Comparative Fit Index

Medida de ajuste de parsimonia: estos indices relacionan la
calidad de ajuste del modelo con el nUmero que se necesita para
conseguir el nivel de ajuste. Se utiliza el Chi-cuadrado sobre los

grados de libertad.
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Para detallar los rangos de niveles aceptables en los estudios, se presenta a

continuacion la tabla 20 con las medidas de bondad de ajuste:

Tabla 20. Medidas de bondad de ajuste

Medidas de bondad del ajuste Niveles de ajuste aceptable
Medidas absolutas de Chi-Cuadrado P <.05
ajuste RMSEA <=0,05
Medidas incrementales de NFI >0,90
ajuste CFI >0,95
Medidas de ajuste de Chi-Cuadrado Valores 2 a 3 con limites
parsimonia normalizado hasta 5

Fuente: elaboracion propia a partir de Escobedo, Hernandez, Estebané, y
Martinez (2016)

e) Re-especificacion del modelo: se busca el mejor modelo
partiendo del obtenido en un primer momento. Para ello, se
necesita mejorar el ajuste afiadiendo o eliminando parametros del

modelo original.

f) Interpretacion de resultados que lo conforman: en esta etapa se
establece el mejor modelo, a través del cual se aceptan o rechazan las

hipodtesis para dar concluida la investigacion.

5.4.2.2 Validez y fiabilidad de los constructos

Para determinar la fiabilidad y validez del modelo de esta investigacion se
consider6 lo sugerido por Anderson y Gerbing (1988), quienes manifiestan que el
investigador debe revisar y confirmar el modelo de medicion utilizando el analisis
factorial confirmatorio (AFC) antes de realizar cualquier analisis estructural del

modelo.

Para Vila, Kuster, y Aldas (2000, p.10) “la fiabilidad de una escala indica

solamente que los distintos items que la componen, al estar muy correlacionados
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entre si, estdn midiendo la misma variable latente”. Para medir la fiabilidad existen
diversos métodos, no obstante para esta investigacion se utilizé uno de los mas
comunes denominado Alpha de Cronbach. Los valores que se recomiendan para
este indicador deben superar el 0,8 aunque algunos autores (George y Mallery,

2013) manifiestan que son validos aquellos que estén cercanos al 0.7.

Para determinar la validez, definida como “el grado en que un instrumento en
verdad mide la variable que se busca medir” (Hernandez, Fernandez, Baptista, y
Garcia, 2007, p.201), se pretende concretar si los indicadores solo estan midiendo
el concepto que se quiere medir y no estan siendo influidos por otro efecto

(Batista-Foguet, Coenders, y Alonso, 2004).

En la literatura se expresa la validez en tres términos tales como (Prieto y
Delgado, 2010):

e Validez convergente: cuando existen diversos items para medir un mismo
constructo y estos items presentan una fuerte correlacion entre si.

e Validez discriminante: significa que la escala no mide otros conceptos
distintos para la cual fue creada.

e Validez nomoldgica: consiste en que de la escala utilizada se puede

extraer relaciones con otros conceptos.

Tomando en consideracion estos elementos propios del analisis de la informacion
se procede a presentar el capitulo de resultados, fruto de la recoleccion de
informacion, donde se podran comprobar también los andlisis de validez y
fiabilidad.
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Capitulo 6.

Resultados empiricos






6. Resultados empiricos

En este capitulo presentamos en primer lugar los resultados descriptivos para
conocer mejor cOmo estuvo caracterizada la muestra del estudio, tanto del sector
en donde fue extraida la informacion hasta los aspectos demogréaficos de las

unidades de analisis.

En segundo lugar, abordaremos la comprobacion de las hipétesis. Para ello
primero analizaremos las propiedades psicométricas de las escalas y después,
utilizaremos la técnica de ecuaciones estructurales para determinar si la cultura
organizativa cumple un rol mediador entre las PAR y el CA. En este caso,
contrastaremos el modelo tomando de manera inicial las PAR Intencionadas y
posteriormente, las PAR Percibidas. De esta manera, veremos cémo al final de
este capitulo podemos dar respuesta a nuestra pregunta de investigacion, a partir

de las hipotesis planteadas en el modelo.
6.1 Resultados descriptivos

Este apartado consta de dos tipos de resultados, agrupados en sendos

subapartados para la muestra y para las unidades de analisis.

Por un lado, ofrecemos las variables que describen al tipo de muestra que ha
respondido a nuestro cuestionario, en términos del sector de procedencia de las
empresas y los atributos que caracterizan a los empleados que han participado
dentro de cada una de ellas.

Por otro lado, este apartado muestra las variables descriptivas que se
corresponden con los tres conceptos clave analizados en este estudio, es decir,
como se han disefiado y aplicado las practicas de recursos humanos en las
empresas encuestadas, cual es el grado de compromiso afectivo de los individuos

y qué tipo de cultura organizativa predomina en las empresas.
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6.1.1 Descripcion de la muestra

El colectivo empresarial que participd en esta investigacion estuvo comprendido
por empresas de diversos sectores como se observa en la tabla 21. El sector que
mayor representatividad tuvo en la participacion de este proyecto fue el sector
comercial con un 22%, seguido del sector transporte con un 20%, el sector

educativo con un 14% vy el sector de la construccion con un 12%.

Tabla 21. Muestra del estudio
Sectores Empresariales Frecuencia Porcentaje

Salud 2 4%
Financiero 3 6%
Turistico 3 6%
Administrativo 4 8%
Industrial 4 8%
Construccién 6 12%
Educativo 7 14%
Transporte 10 20%
Comercial 11 22%

Fuente: elaboracion propia

Asi mismo, se realizé una caracterizacion de los participantes tomando como
criterios variables demograficas tales como edad, género, estado civil, hijos, nivel
educativo y tiempo de permanencia en la organizacion. En la tabla 22 se presenta
la caracterizacibn de la muestra real tanto de directivos de RR.HH. como
empleados obtenida partir de los datos complementarios que se indicaron en el

cuestionario.
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Tabla 22. Caracterizacién de la muestra

Empleados Directivos Total
Edad N % ‘ N % N %
Entre 18 y 25 afios 145 (24,13% 3 6,00% 148 22,73%
Entre 26 y 35 afios 272 |45,26% 21 42.00% 293 45,01%
Entre 36 y 45 afios 116 [19,30% 15 30,00% 131 20,12%
Entre 46 y 55 afios 51 8,49% 7 14,00% 58 8,91%
Mas de 56 afos 6 1,00% 4 8,00% 10 1,54%
NS/NC 11 1,83% 0,00% 11 1,69%
Género N % ‘ N % N %
Femenino 337 |56,07% 37 74,00% 374 57,45%
Masculino 228 |37,94% 13 26,00% 241 37,02%
NS/NC 36 5,99% 0,00% 36 5,53%
Estado Civil N % ‘ N % N %
Casado 173 |[28,79% 31 62,00% 204 31,34%
Soltero 283 [47,09% 13 26,00% 296 45,47%
Viudo 2 0,33% 0 0,00% 2 0,31%
Unién Libre 89 14,81% 2 4.00% 91 13,98%
Divorciado 18 3,00% 4 8,00% 22 3,38%
NS/NC 36 5,99% 0 0,00% 36 5,53%
Hijos N % ‘ N % N %
Si 285 |47,42% 33 66,00% | 318 |48,85%
No 280 |46,59% 17 34,00% 297 45,62%
NS/NC 36 5,99% 0 0,00% 36 5,53%
Nivel Educativo N % ‘ N % N % ‘
Sin estudio 0,50% 0 0,00% 0,46%
Secundaria 73 12,15% 1 2,00% 74 11,.37%
Técnico 84 13,98% 1 2,00% 85 13,06%
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(cont.)

Tecndblogo 147 |(24,46% 1 2,00% 148 |[22,73%
Universitario 181 |30,12% 16 32,00% | 197 |30,26%
Especialista 78 [12,98% 26 52,00% | 104 |15,98%
Magister 16 2,66% 3 6,00% 19 2,92%
Doctor 0 0,00% 1 2,00% 1 0,15%
NS/NC 19 3,16% 1 2,00% 20 3,07%

Tiempo de

Servicio

Menos de 1 afio 110 (18,30% 7 14,00% ( 117 |17,97%
Entre 1y 3 afios 232 |38,60% 15 30,00% | 247 |37,94%
Entre 4 y 7 afios 135 (22,46% 14 28,00% | 149 |22,89%
Mas de 8 afios 91 |15,14% 14 28,00% | 105 |[16,13%
NS/NC 33 5,49% 0 0,00% 33 5,07%
Total 601 50 651

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la tabla 22 el perfil de los trabajadores que respondieron el
cuestionario estuvo compuesto en mayor proporcion -45,26%- por personas entre
los 26 y 35 afios. Algo mas de la mitad -56,07%- fueron mujeres, asi como un
47,09% de los encuestados manifestd estar soltero. El 44,42% declar6 tener hijos
y 3 de cada 10 tenian educacion universitaria. Ademas, el 38,60% de los

entrevistados manifesto llevar entre 1 y 3 afios de servicio en la organizacion.

Por otro lado, el perfil de los directores de RR.HH. que participaron en esta
investigacion estuvo comprendido en un 42% por individuos entre los 26 y 35
afos. Aproximadamente 3 de cada 4 de los entrevistados fueron mujeres. Un 62%
de los entrevistados manifesté estar casado. Ademas, el 66% afirmé tener hijos,
un 52% cuenta con un nivel educativo especialista y un 30% llevaba entre 1y 3

afos trabajando para la organizacion.
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6.1.2 Descripcion de las variables clave

En las siguientes tablas se presentan los resultados descriptivos relacionados con
la muestra de estudio. En un primer momento, se presenta la informacién
concerniente al compromiso afectivo, para luego darle paso a los datos de las

PAR vy, finalmente, presentar la informacion referente a la cultura organizativa.

En la tabla 23 se hace referencia al compromiso afectivo, en la que se observa
una media de 5,7 sobre 7, entendiendo por tanto que estd muy cercano al nivel
“muy de acuerdo”. Vale la pena resaltar que item que supera el puntaje de 6 es
aquel que hace referencia a “siento un fuerte sentido de pertenencia a esta
organizacién”, mientras el item con menor puntaje de 5,23 se refiere a la pregunta

“estaria muy contento de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion”

Tabla 23. Descriptivos de compromiso afectivo
item item item item item Media

Compromiso Afectivo ftem 1

2 3 4

Complemente Desacuerdo 2,0 1,4 9 9 ,6 9 1,12
Muy en desacuerdo 11 9 11 11 11 '3 0,93
En desacuerdo 7,4 2,8 2,9 3,5 1,4 9 3,15
Ni de acuerdo ni en 18,4 8,4 8,6 8,3 5,8 5,5 9,17
desacuerdo

De acuerdo 29,3 32,7 | 26,9 | 29,0 | 28,3 | 22,6 28,13
Muy de acuerdo 15,7 247 | 21,2 | 249 | 229 | 255 22,48
Completamente de acuerdo 26,1 29,0 | 384 | 32,3 | 39,9 | 44,2 34,98
Valor medio (escalade 1 a7) 5,23 560 | 5,77 | 5,67 | 588 | 6,02 F‘
Desviacion Tipica 1,430 |1,243|1,269|1,249|1,164|1,120 1,010

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a las PAR vale la pena volver a mencionar que las medias fueron
extraidas tanto de la informacion ofrecida por los empleados, PAR Percibidas,
como de la informacion obtenida de los directores de RR.HH., PAR Intencionadas.
En tal sentido, las tablas 24., 25., 26., 27., 28., 29., 30., presentan la informacién

sobre cada una de las practicas abordadas en este estudio.
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Para la PAR ‘estabilidad laboral’ se observa una media para la percibida de 5,20 y
para la intencionada de 5,91 sobre 7, siendo en el primer caso cercana al nivel
“con frecuencia” y en el segundo caso, al nivel “casi siempre”. Es decir, los
directivos consideran que casi siempre ofrecen practicas que promueven la
estabilidad laboral, mientras que la percepcion de los empleados es ligeramente

inferior.

Tabla 24. Descriptivos PAR Estabilidad laboral

Percibidas Intencionadas
Estabilidad ftem1 item2 Iitem3 Media item1 Iitem2 Iitem3 Media
Laboral
Nunca 2,3 1.8 6,9 3,67 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 1,7 29 7,1 3,90 2,0 2,0 2,0 2,0
Pocas veces 5,7 52 11,2 7,37 2,0 2,0 4.0 2,7
A veces 15,4 14,0 23,8 | 17,73 6,0 4.0 18,0 9,3

Con frecuencia| 18,4 18,9 146 | 17,30 § 16,0 14,0 20,0 16,7
Casi siempre 20,3 22,4 20,1 | 20,93 § 24,0 32,0 28,0 28,0
Siempre 36,3 34,7 16,3 | 29,10 § 50,0 46,0 28,0 41,3

Valor medio 552 5,51 458 5,20 6,09 6,12 5,52 591
(escalala?)

Fuente: elaboracion propia

Si analizamos las respuestas a la PAR ‘contratacion’ se observa una media para la
percibida de 5,12 y para la intencionada de 5,95 sobre 7, esto es, se repite la
tendencia a la mejor valoracion de los directivos sobre las practicas de alto
rendimiento que éstos dicen estar implementando en sus empresas, versus las

efectivamente percibidas por los empleados.
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Tabla 25. Descriptivos PAR Contratacion
Percibidas Intencionadas

Contratacién

ftem 4| item 5 item 6 Media item 4 item 5 item 6 Media

Selectiva
Nunca 1,5 3,7 4,0 3,07 0,0 2,0 0,0 0,7
Casi nunca 3,1 4,1 7,4 4,87 0,0 0,0 4,0 1,3
Pocas veces 6,1 8,8 7,7 7,53 2,0 2,0 0,0 1,3
A veces 12,6 20,3 20,9 | 17,93 4,0 6,0 16,0 8,7

Con frecuencia| 19,0 18,9 20,0 | 19,30 | 10,0 16,0 18,0 14,7
Casi siempre 25,3 | 22,9 21,0 | 23,07 | 320 | 34,0 | 420 | 36,0
Siempre 32,3 214 19,0 | 24,23 | 52,0 40,0 20,0

Valor medio 549 | 501 | 4,85 6,29 | 598 | 557

(escalala?7)
Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la PAR ‘equipos auto-dirigidos’ se observa una media para las
percibidas de nuevo inferior a la intencionada, en concreto 5,22 sobre 7, frente al
5,81 de la intencionada, siendo en el primer caso cercana al nivel “con frecuencia”

y en el segundo caso, al nivel “casi siempre”.

Tabla 26. Descriptivos PAR Equipos auto-dirigidos

Percibidas Intencionadas
Equipos
Auto- ftem 7 | item 8 item 9| Media item 7 item 8|item 9 Media

dirigidos
Nunca 4 2,9 1,1 2,67 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 4,3 2,9 1,7 2,97 2,0 0,0 0,0 0,7
Pocas veces 8 8.8 6,5 7,77 0,0 4,0 6,0 3,3
A veces 19,2 | 19,5 | 15,7 18,13 10,0 | 14,0 4,0 9,3
Con
frecuencia 18,4 | 21,2 | 19,7 19,77 240 | 24,0 | 16,0 | 21,3
Casi siempre 214 | 215 | 241 22,33 40,0 | 22,0 | 38,0 | 33,3
Siempre 24,7 | 23,2 | 31,3 26,40 240 | 36,0 | 36,0 | 32,0
Valormedio | 57 | 511 | 548 573 | 574 | 5,97
(escalala?7)

Fuente: elaboracion propia

Respecto a la PAR ‘reduccién de estatus’ se observa una media para la percibida
de 5,39 y para la intencionada de 6,02 sobre 7, siendo en el primer caso cercana
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al nivel “con frecuencia” y en el segundo caso, al nivel “casi siempre”, repitiéndose
esa tendencia de sobrevaloracion por parte de los directivos.

Tabla 27. Descriptivos PAR Reduccion de Estatus

Percibidas Intencionadas
Reduccion de | item @ item @ Item Media ftem ltem item Media
Estatus 10 11 11 10 11 12
Nunca 3,7 1,8 1,1 2,20 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 4,1 1,7 1,8 2,53 0,0 0,0 0,0 0,0
Pocas veces 9,2 4.5 3,7 5,80 8,0 0,0 0,0 2,7
A veces 20,4 19,4 9,8 16,53 | 16,0 2,0 6,0 8,0

Con frecuencia| 18,0 23,0 16,6 | 19,20 | 12,0 20,0 10,0 14,0
Casi siempre 21,7 28,4 23,2 | 24,43 | 40,0 46,0 26,0 37,3
Siempre 22,9 21,2 43,8 | 29,30 | 24,0 32,0 58,0 38,0

Valor medio 502 | 530 | 584 MM 557 6,1 6,39 JNY
(escalala?)

Fuente: elaboracion propia

Para el caso de las PAR ‘retribucion’ se observa una media una vez mas inferior
para la percibida de 5,00, alcanzando para la intencionada el 5,85 sobre 7, siendo
en el primer caso cercana al nivel “con frecuencia” y en el segundo caso, al nivel
“casi siempre”.

Tabla 28. Descriptivos PAR Retribucion

Retribucion Percibidas Intencionadas
Altay ftem item Item Media ftem Item item Media
Condicionada 13 14 15 13 14 15
Nunca 2,5 4,6 9,1 5,40 0,0 0,0 2,0 0,7
Casi nunca 2,9 5,7 5,7 4,77 0,0 2,0 0,0 0,7
Pocas veces 5,4 9,2 11,4 8,67 0,0 2,0 2,0 1,3
A veces 13,4 18,6 19,0 | 17,00 6,0 14,0 14,0 11,3

Con frecuencia| 19,2 18,4 16,0 | 17,87 | 16,0 14,0 22,0 17,3
Casi siempre 25,8 24,3 19,7 | 23,27 32,0 | 42,0 | 34,0 | 36,0
Siempre 30,9 19,2 19,2 | 23,10 | 46,0 26,0 26,0 32,7

valor - medio| g 45 | 490 | 463 KGN 619 | 572 | 563 S
(escalala?7)

Fuente: elaboracion propia

Por lo que respecta a la PAR ‘formacién’ se observa una media para la percibida
de 5,24 y para la intencionada de 5,77 sobre 7, siendo en el primer caso cercana
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al nivel “con frecuencia” y en el segundo caso, al nivel “casi siempre”,

manteniéndose la tonica anterior de mejores puntuaciones en las respuestas de

los directivos.

Tabla 29. Descriptivos PAR Formacion
Percibidas Intencionadas

Amplia item  item | item  item Media
Formacion 16 17 20 21
Nunca 1,7 3,1 2,3 2,37 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 4,3 3,5 3,1 3,63 2,0 2,0 2,0 2,0
Pocas veces 4,9 8,1 8,0 7,00 0,0 2,0 4,0 2,0
A veces 13,8 17,8 18,0 | 16,53 6,0 14,0 12,0 10,7

Con frecuencia| 19,0 | 21,7 | 22,9 | 21,20 | 24,0 | 24,0 18,0 | 22,0
Casi siempre 215 24,6 25,7 | 23,93 | 26,0 30,0 36,0 30,7
Siempre 34,7 | 21,2 | 20,1 | 25,33 ]| 42,0 | 28,0 | 28,0

Valor medio 547 | 510 | 514 BEFYMM 599 | 564 | 5,69
(escalala?)

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, en la PAR ‘comunicacion’ se observan nuevamente mejores medias
de las respuestas de los directivos -PAR intencionada-, donde la media para la
percibida es de 5,40 — ligeramente por encima de “con frecuencia” y para la

intencionada de 6,09 sobre 7 -cercano al nivel “casi siempre”-.

Tabla 30. Descriptivos PAR Comunicacion

Percibidas Intencionadas
Informacion ftem item item Media ftem | item Item
Compartida 19 20 21 19 20 21
Nunca 3,1 1,1 15 1,90 0,0 0,0 0,0 0,0
Casi nunca 4,6 3,1 3,2 3,63 2,0 0,0 0,0 0,7
Pocas veces 6,9 6,5 7,4 6,93 2,0 2,0 4,0 2,7
A veces 13,4 | 11,7 | 15,8 | 13,63 ] 4,0 6,0 6,0 5,3

Con frecuencia 18,1 18,7 18,1 | 18,30 | 14,0 18,0 12,0 14,7
Casi siempre 23,5 26,4 25,2 | 25,031 32,0 36,0 34,0 34,0
Siempre 30,4 32,6 28,7 | 30,57 | 46,0 38,0 44.0 427

Valor medio 531 | 554 | 536 KM 611 | 604 | 611
(escalala?)

Fuente: elaboracion propia
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Para una mejor visualizacion de los datos se presentan a continuacion las tablas
31 y 32 con los datos agrupados tanto de las PAR Percibidas como de las PAR

Intencionadas.

Tabla 31. Media y desviacion tipica de las PAR Percibidas

PAR Desv.
Percibidas Media tip.
Estabilidad 5,20 | 1,363

Laboral

Contratacion 5,12 | 1,329
Equipos Auto-| 5,22 | 1,346

dirigidos

Reducciéon de| 5,38 | 1,208
estatus

Retribucién 5,00 | 1,476
Formacion 5,24 | 1,400

Comunicacion | 5,40 | 1,378
Fuente: elaboracion propia

Tabla 32. Media y desviacion tipica de las PAR Intencionadas
PAR Desv.

Intencionadas Media tip.
Estabilidad 591 | 1,110
Laboral

Contratacion 5,95 ,847
Equipos Auto- | 5,81 972

dirigidos
Reduccion de 6,02 ,869
Estatus
Retribucién 5,850 | ,860
Formacion 5,77 | 1,033

Comunicacion | 6,090 | ,886
Fuente: elaboracion propia

Por su parte, las técnicas de estadistica descriptiva también contribuyeron en esta
investigacion a identificar los tipos de cultura organizativa que caracterizaban a las
empresas objeto de estudio. Para ello, se consideraron las respuestas de todos

los miembros de una misma empresa y se ponderaron para cada uno de los items
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entre 1 y 7. Posteriormente, se extrajo la media de cada tipo de cultura por
empleado, lo que luego permitié6 obtener una media general por tipo de cultura y
por organizacién que ofreciera un valor entre 1 y 7. En este caso, el valor mas

cercano a 7 constituia el tipo de cultura dominante en esa organizacion.

Como se muestra en la tabla 33., la cultura tipo Clan es la mas habitual en las
empresas de nuestra muestra, alcanzando a 4 de cada 10 participantes. En una
posicion similar se encuentran la cultura de Mercado y la Adhocréatica, mientras
que la menos popular es la cultura Jerarquica, presente tan solo en 7 de las 50

empresas (14%).

Tabla 33. Tipo cultura por empresa

Tipo cultura Frecuencia Porcentaje

Clan 20 40%
Mercado 12 24%
Adhocrética 11 22%
Jerarquica 7 14%

Fuente: elaboracion propia

Si bien se han presentado los resultados asignando a cada empresa un tipo de
cultura, se evidencié que en 22 de los 50 casos existid un limite muy estrecho
entre un tipo de cultura y otra. Este hecho iria en la linea de Quinn (1988), quien
afirma que las cuatro culturas coexisten en las organizaciones, con algunos

valores centrales mas dominantes que otros.

Mas concretamente, se identificO que alrededor de 7 empresas presentaban
rasgos de culturas tipo Adhocratica y cultura de Mercado, lo cual podria ser fruto
de organizaciones que buscan obtener resultados basados en la productividad y la
competencia, sin dejar a un lado la flexibilidad, el emprendimiento y la innovacién

(Cameron y Freeman, 1991).

De igual forma, 7 organizaciones presentaron rasgos muy fuertes de la cultura tipo
de Mercado y la cultura Jerarquica. En este caso, como lo expresa Cameron y

Freeman (1991) cada cultura se caracteriza por el estilo de liderazgo lo cual lleva
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a suponer que aunque la organizacion esté orientada hacia el entorno externo, no
deja de presentar lineas claras de autoridad y procedimientos estandarizados que

destacan una cultura de tipo Jerarquico (Cameron y Quinn, 2011).

Asi mismo, se encontré6 4 casos con culturas tipo Adhocratica que también
presentaban rasgos de culturas tipo Clan, esto puede ser el resultado de
organizaciones que no tienen relaciones de poder centralizado, se adaptan
facilmente a la nuevas oportunidades del entorno y permiten que los empleados
dentro de una organizacion creen vinculos y desarrollen espacios de trabajo

amigables (Cameron y Quinn, 2011).

Ademas, se presentaron 3 casos de organizaciones con rasgos de cultura tipo
Mercado y cultura tipo Clan. En este sentido, se puede establecer que existen
organizaciones orientadas hacia los resultados y las ganancias, y aun asi
funcionan como una familia comprometida que comparte valores y enfatiza en el

desarrollo del individuo.

Finalmente, en un solo caso se presentd que una empresa con tipo de cultura
Adhocratica presentaba rasgos de cultura Jerarquica, lo cual puede explicarse en
un contexto empresarial enfocado hacia la innovaciéon de servicios con base en las
exigencias del mercado donde es clara la linea de autoridad para la toma de
decisiones y se resalta la importancia de los procesos y normas estandarizadas
que conlleven a obtener la clave para el éxito (Cameron y Quinn, 2011).

Finalizado este apartado, se da paso al Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

realizado para cada una de las variables del estudio. Con este andlisis se pretende
dar inicio al cumplimiento de los objetivos de este trabajo.
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6.2 Propiedades psicométricas de las escalas

La fiabilidad y la validez de los cuestionarios utilizados en una investigacion se
constituyen en indices de calidad de un estudio (Batista-Foguet, Coenders, y
Alonso, 2004). Por tal motivo, en esta investigacion se realizé, a través del AFC,
una comprobacion de las dimensiones de cada una de las escalas (compromiso
afectivo, practicas de alto rendimiento y cultura organizativa) utilizando el paquete
estadistico AMOS version 22. Como su nombre lo indica, el AFC esta orientado a
confirmar la estructura sugerida por medio del modelo. Para Morata-Ramirez,
Holgado-Tello, Barbero-Garcia, y Mendez (2015) el AFC ha sido uno de los
métodos mas aplicados para obtener la validez del constructo a partir de la
estructura interna de los instrumentos. A continuacion se presentan las bondades

psicomeétricas halladas en el estudio.

6.2.1 Escala de compromiso afectivo
La estructura de factores de las medidas de compromiso ha sido examinada en
varios estudios (Dunham, Grube, y Castafieda, 1994; Meyer y Allen, 1997). Sin
embargo, para esta investigacion se realizd6 nuevamente el proceso con el fin de

determinar la bondad del ajuste de este constructo (ver tabla 34).

Tabla 34. Bondad del ajuste del compromiso afectivo

Bondad del Ajuste \S-BChiZ g.l. Chi2/g.l p-valor CFI NFI RMSEA
Compromiso afectivo| 10,363 5 2,07| 0,066|0,975| 0,954| 0,041

Fuente: elaboracion propia

La bondad del ajuste que se obtuvo para el compromiso afectivo verifica la validez
del constructo a través de los items utilizados para su medicion. El resultado del p-
valor es del 0,066 y del RMSEA es inferior al 0,05 lo cual indica un buen ajuste.
Asi mismo, el indice del CFl es de 0,975 siendo aceptable aquellos que superen el
0,95.
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En la figura 15 se observa que las estimaciones de los parametros corresponden

al modelo.

Figura 15. items utilizados para medir el compromiso afectivo

item 1 ftem 2 item 3 item 4 ftem 5 item 6

1,00 96 ‘ [ 1,27 1,23 1,04

Compromiso
Afectivo

* Los parametros estimados estan no estandarizados
Fuente: elaboracion propia

La fiabilidad de esta escala fue analizada a través del Alfa de Cronbach. El valor

obtenido fue de 0,894 y por tanto, catalogado como aceptable.
6.2.2 Escalade PAR

A través del AFC se buscd comprobar la validez de la escala de PAR (ver tabla
35) que como se menciond anteriormente, fue tomada de la propuesta realizada

por Camps y Luna-Arocas (2012).

Tabla 35. Bondad del ajuste PAR

Bondad del Ajuste S-BChi2 g.l. Chi2/g.l| p-valor| CFlI | NFI RMSEA
PAR 456,269 176 2,59| 0,000| 0,774| 0,685 0,049

Fuente: elaboracion propia

Los indices de ajuste obtenidos a través del AFC verifican que la escala presenta
validez, es decir, que los items que conforman la escala miden el constructo
denominado PAR. En este caso, el P-valor es de 0,00 y el RMSEA es de 0,049
siendo aceptable aquellos valores que sean menores a 0,05. ElI CFl es de 0,774

considerado aceptable teniendo en cuenta que el chi.cuadrado sobre los grados
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de libertad esta ubicado entre los valores 2 y 3, siendo el resultado de un ajuste
aceptable.

En la figura 16 se pueden observar las cargas factoriales que establecen una
correlacion entre los items. En este caso, todas las cargas superan el 0,7

recomendado (Escobedo, Hernandez, Estebané, y Martinez, 2016).

Figura 16. items utilizados para medir las practicas de alto rendimiento

item 9 =
[tem 10

7

temt o — |

— 1,00 y S
ltem 12 o el
[tem 13 'h_/ N
item 14 | Retribucion | 96
87 \ /
ftem 15
87
!tem 17 ﬁ.’/‘"
ftem 18 fe— -
tem 19 ‘h{/’ \
ftem 20 [Comunicacion
89 )

item 21 e S

92

/ ,
- e

*Los parametros estimados estan estandarizados

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a la fiabilidad de la escala de PAR se obtuvo un Alfa de Cronbach de

0,958 lo cual es considerado aceptable dentro de los valores establecidos.
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6.2.3 Escala de cultura organizativa

Cada tipo de cultura en la escala estuvo representado por 6 items para un total de
24 items que median la cultura organizativa. En este sentido, después de haber
realizado el AFC se pudo constatar que varios items no superaban el 0,70 de la
carga factorial requerida para comprender el tipo de cultura. Por tal motivo, de la
escala de cultura Clan se eliminé el item 1, de la escala de la cultura Adhocrética
se eliminaron los items 1y 3, de la escala de mercado se eliminé el item 1y de la

escala de la cultura Jerarquica se elimino el item 6.

En la siguiente figura se observa como quedd constituido el modelo proveniente

del AFC y las cargas respectivas para cada item.

Figura 17. items utilizados para medir cultura organizativa

‘ item 2 ‘ ‘ item 4 ‘

0,89

Adhocrética

1.00
0,88 0,75
P
. 081 " g p
Cultura iﬁ’
Mercado

Organizativa
0385

0,89

074

092

‘ item 1 H item 2 T‘ item 3 H item 4 H item 5 |

*Los parametros estimados estan estandarizados

Fuente: elaboracion propia

Tomando en consideracion el resultado del AFC, se determinaron los indices de
bondad del ajuste obtenidos para la cultura organizativa, los cuales fueron
aceptables. En primer lugar, el Chi cuadrado se encuentra entre los valores 2 y 3,

siendo estos el reflejo de un modelo con ajuste aceptable. A su vez, presenta un
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P-valor 0,00 y un RMSEA de 0,054 clasificados dentro de los valores relacionados

como aceptables.

Tabla 36. Bondad del ajuste cultura organizativa

Bondad del Ajuste S-BChi2 g.l. \Chi2/g.| p-valor CFlI NFI  RMSEA
Cultura organizativa | 417,147 143 291| 0,000|{0,655| 0,568| 0,054

Fuente: elaboracion propia

La fiabilidad de la escala fue obtenida a través del Alfa de Cronbach. Para la
cultura Clan fue de 0,892; para la cultura Adhocrética fue de 0,870; para la cultura
de Mercado fue de 0,873 y para la cultura Jerarquica fue de 0,866; en todos los
casos el resultado se considera bueno.

6.3 Verificacion de las hipotesis

El andlisis de los resultados se realiz6 en dos fases. Como se menciono
anteriormente, aprovechamos que estabamos encuestando a un conjunto de
empleados para medir la cultura de la empresa y les preguntamos también acerca
de su percepciéon de las PAR que se aplicaban en la misma. De esta forma, las
PAR fueron medidas tanto en empleados como en directivos de RR.HH., es decir,
disponemos de informacion sobre las PAR que efectivamente se implantaron de
acuerdo a las opiniones de los empleados (PAR Percibidas), asi como de las PAR
gue se pretendian implantar, gracias a la respuesta del director de RR.HH. (PAR
Intencionadas). El modelo propuesto para esta investigacion fue realizado
tomando en un primer momento las PAR Intencionadas y, en un segundo

momento, las PAR Percibidas.

A continuacién se presentan los resultados originados del analisis de dicha

informacion.
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6.3.1 Verificacion de las hipotesis de la investigacion con PARI

Para comprobar las hipotesis se procedera de forma sistematica. En primer lugar,
se comprobara la hipotesis 1 que hace referencia a la relacion entre el uso de las
practicas de alto rendimiento intencionadas (PARI) y el compromiso afectivo (CA).
En otras palabras, se comprobara si con los datos el uso de las PARI se
condiciona positivamente al compromiso afectivo y si ese condicionamiento es

significativo.

En la figura 18, se puede comprobar la relacion directa entre nuestra variable

dependiente e independiente.

Figura 18. Modelo de efecto directo: relacion entre las PARI y el compromiso
afectivo

PAR Compromiso
Intencionadas > Afectivo

Fuente: elaboracion propia

Posteriormente, se comprobara la hipétesis 2.1 que hace referencia a la relacién
entre el uso de las practicas de alto rendimiento intencionadas y el tipo de cultura
organizativa. De esta forma, se comprueba si en la muestra de empresas se
produce una relacion estadisticamente significativa entre las PARI y los tipos de

cultura.

H.1: El uso de las PAR Intencionadas influyen en el tipo de cultura

organizativa

Esta hipotesis 2.1 se va a desglosar en las siguientes hipotesis:
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H..1.a: El uso de las PAR Intencionadas influyen en el tipo de cultura Clan
H.1p: El uso de las PAR Intencionadas influyen en el tipo de cultura
Jerarquica

H.1c: El uso de las PAR Intencionadas influyen en el tipo de cultura de

Mercado
H.14.: El uso de las PAR Intencionadas influyen en el tipo de cultura

Adhocréatica

Figura 19. Modelo de relaciéon entre las PARI y los tipos de cultura

H.2.1.

Tipos de Cultura

- Cultura Clan H2.1.a

PAR Intencionadas
Cultura Jeréarquica H2.1.b
H2.1.c

Cultura de Mercado

Cultura Adhocratica H2.1.d

Fuente: elaboracion propia
Una vez obtenido las comprobaciones de las hipétesis anteriores, se pasa a
verificar la hipétesis 2.2 que consiste en determinar relacion entre los cuatro tipos
de cultura organizativa y el compromiso afectivo.

H...: El tipo de cultura organizativa influye en el compromiso afectivo

La cual a su vez se divide en:
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H.2a: El tipo de cultura Clan influye positivamente en el compromiso
Afectivo
H...p.: El tipo de cultura Jerarquica influye negativamente en el compromiso
afectivo
H..,.c.: El tipo de cultura de Mercado influye positivamente en el compromiso
afectivo
H..,.4.: El tipo de cultura Adhocratica influye positivamente en el compromiso

afectivo

Figura 20. Modelo de relacién entre los tipos de culturay el compromiso

afectivo
H-2.2.
Tipos de Cultura
Cultura Clan Hoza .
Compromiso

Cultura Jerarquica Has b Afectivo
Cultura de Mercado Hazc
Cultura Adhocréatica Hz24

Fuente: elaboracion propia

Finalmente se comprobara la hipotesis 2.3 que hace referencia al modelo
mediador en si y que viene a decir que en el caso de la relacion entre el uso de las
practicas de alto rendimiento intencionadas y el compromiso afectivo, la cultura
organizativa actia como variable mediadora, es decir, que la relacion entre las
PARI y el CA se ve modificada, en el sentido ya explicado en anteriores apartados,

por la inclusién del tipo de cultura organizativa
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H..3: La influencia del uso de PAR Intencionadas sobre el compromiso
afectivo deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura en el

modelo.

De aqui se subdivide en 4 hipétesis, una referente a cada tipo de cultura como

variable mediadora, a saber:

H.3.4: La influencia de las PAR Intencionadas sobre el compromiso afectivo

deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Clan

H.3p.: La influencia de las PAR Intencionadas sobre el compromiso afectivo
deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Jerarquica

H.3..:La influencia de las PAR Intencionadas sobre el compromiso afectivo
deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura de Mercado

H..3.4.: La influencia de las PAR Intencionadas sobre el compromiso afectivo

deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Adhocratica

Comencemos por tanto por la primera condicién, que es que las PARI deben

predecir de forma significativa positivamente el compromiso afectivo (hipétesis 1).

Tras realizar los diferentes analisis de senderos necesarios y una vez
comprobados los resultados obtenidos llegamos a la conclusién de que la primera
relacion causal en este modelo de mediacion parcial no es significativa. Las PAR

Intencionadas no tienen una relacion significativa positiva con el CA.
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Tabla 37. Resultados del efecto directo de las PARI sobre el compromiso
afectivo

Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value

PARI- CA 0,046 0,048 0,344
Fuente: elaboracion propia

Tabla 38. Resultados de la bondad del ajuste de H1 con PARI
Bondad S-B Chi- p-

del Chi- cuadrado | value CFlI | RMSEA GFlI TLI

Ajuste cuadrado /gl
PARI-CA | 104,223 a7 2,22 0,001 | 0,923 | 0,043 |0,974 | 0,892

Fuente: elaboracion propia

A pesar que los valores de los parametros indican un buen ajuste, la significancia
de la relacion entre estas dos variables no es significativa. Esto implica que no se
respalda nuestra hipétesis de partida. Sin embargo, vamos a continuar analizando
la siguiente parte del modelo para observar si las hipétesis de la relacion entre las

PARI y la cultura organizativa (H2.1) se cumplen.

La segunda hipoétesis hace referencia a la relacion entre las PAR y los tipos de
cultura.
H.1: El uso de las PAR Intencionadas influyen en el tipo de cultura

organizativa

Tal como se dijo anteriormente, se va a verificar la relacion entre las PAR

Intencionadas y los cuatro tipos de cultura organizativa.

La primera subhipotesis H2.1.a plantea una relaciébn causal entre las PAR
Intencionadas y aquellas empresas caracterizadas con el tipo de cultura Clan.
Después de hacer los diagramas de senderos necesarios y analizar los resultados

obtenidos, se puede decir que existe efecto significativo positivo entre las practicas
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de alto rendimiento Intencionadas y la cultura organizativa Clan, es decir la

primera relacion causal en este modelo de mediacion parcial es significativa.

Tabla 39. Resultados del efecto directo de las PARI sobre la cultura Clan
Parametro ‘ Modelo

Hipotesis ‘Estimacién SE p-value
PARI-Clan 0.,216 0,052 | 0,001***

Fuente: elaboracion propia

Tabla 40. Resultados de la bondad del ajuste de H2.1.a con PARI
S-B o] Chi-

Bondad Chi- cuadrado  p- CFI RMSEA GFlI TLI

del Ajuste | cuadrado /gl value
PARI-Clan | 94,258 32 2,69 0,00 | 0,921 | 0,051 |0,974 0,875

Fuente: elaboracion propia

La segunda de las subhipdétesis H2.1.b sugiere que las PAR Intencionadas tienen
una relacién causal con aquellas empresas caracterizadas con cultura Jerarquica.
Una vez realizados diferentes diagramas path se obtuvo el modelo adecuado, tal
como se aprecia en la tabla 41, que existe efecto significativo positivo entre las
practicas de alto rendimiento y la cultura organizativa Jerarquica, (p-value 0,001 <
0.05).

Tabla 41. Resultados del efecto directo de las PARI sobre la cultura
Jerarquica
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value
PARI-Jerarquica 0,145 0,042 0,001***

Fuente: elaboracion propia

Los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el modelo propuesto

es aceptable, tal como se observa en la tabla 42, donde el cociente entre el chi-
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cuadrado y los grados de libertad es menor que 3, los indices CFl y GFI se
encuentran sobre 0,9 y TLI estd muy proximo a 0,90 por lo tanto se considera que
el ajuste es aceptable; por otro lado, el RMSEA es menor a 0,05, siendo éste un

buen ajuste.

Tabla 42. Resultados de la bondad del ajuste de H2.1.b con PARI
o] Chi-

cuadrado  p- CFl  RMSEA GFlI TLI

/gl value
PARI- 84,020 37 2,271 0,00 {0,931 | 0,044 |0,976 |0,898

Jerarquica

Fuente: elaboracion propia

Para conocer si las PAR Intencionadas influyen en aquellas empresas
caracterizadas con cultura de Mercado, tal como sugiere la subhipotesis H2.1.c, y
después de analizar diferentes diagramas de sendero, se obtuvo que el modelo
adecuado no es estadisticamente significativo tal como se aprecia en la tabla 43
(p-value 0,091 > 0,05).

Tabla 43. Resultados del efecto directo de las PARI sobre la cultura de
Mercado
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value
PARI-Mercado 0,071 0,042 0,091

Fuente: elaboracion propia

Sin embargo, los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el
modelo propuesto es aceptable, tal como se observa en la tabla 44, donde el
cociente entre el chi-cuadrado y los grados de libertad es menor que 3, los indices
CFl, GFl y TLI son mayor a 0,90 por lo tanto se considera que el ajuste es
aceptable; por otro lado, el RMSEA es menor a 0,05, considerando un buen

ajuste.
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Tabla 44. Resultados de la bondad del ajuste de H2.1.c con PARI

gl Chi-
cuadrado | p- CFl | RMSEA GFI = TLI
/gl EUNE
PARI- 61,940 38 1,63 0,008 | 0,966 | 0,031 |0,982 | 0,51
Mercado

Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la cuarta subhipétesis H2.1.d, se aprecia que las PAR Intencionadas
influyen en aquellas empresas caracterizadas con cultura Adhocratica, ya que el
modelo resultd estadisticamente significativo, tal como se aprecia en la tabla 45
(p-value 0,001 < 0,05)

Tabla 45. Resultados del efecto directo de las PARI sobre |la cultura
Adhocratica
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacién SE p-value
PARI-Adhocratica 0,108 0,044 0,014***

Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el
modelo propuesto es aceptable, tal como se observa en la tabla 46, donde el
cociente entre el chi-cuadrado y los grados de libertad es menor que 3, los indices
CFl, GFl y TLI son superiores a 0,90 por lo tanto se considera que el ajuste es
aceptable; por otro lado, el RMSEA es menor a 0,05, considerando un buen

ajuste.
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Tabla 46. Resultados de la bondad del ajuste de H2.1.d con PARI
gl Chi-

cuadrado  p- CFl  RMSEA GFlI TLI
cuadrado /gl value
0,002 | 0,963 0,985 | 0,937

Adhocratica

Fuente: elaboracion propia

En resumen, no existe una relacion estadisticamente significativa del efecto
directo entre las PAR Intencionadas y el compromiso afectivo, por lo que no se
puede hablar que haya algun efecto mediador de la cultura organizativa en esta
relacion, si bien si se observa que las PAR Intencionadas parecen influir sobre el

tipo de cultura de las empresas.

6.3.2 Verificacion de las hipotesis de la investigacion con PARP

Para comprobar las hipo6tesis se procedera de la forma sistematica que se siguio
en el caso de las PAR Intencionadas. En primer lugar, se comprobara la hipétesis
1 que hace referencia a la relacion entre el uso de las Practicas de Alto
Rendimiento Percibidas (PARP) y el compromiso afectivo (CA). En otras palabras,
se comprobara si con los datos el uso de las PARP condiciona positivamente al

compromiso afectivo y si ese condicionamiento es significativo.
Posteriormente, se comprobara la hipotesis 2.1 que hace referencia a la relacion
entre el uso de las practicas de alto rendimiento percibidas y el tipo de cultura

organizativa. Esta hipétesis 2.1 se va a desglosar en las siguientes hipétesis:

H.i:: ElI uso de las PAR Percibidas influyen en el tipo de cultura

organizativa
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H..1.a: El uso de las PAR Percibidas influyen en el tipo de cultura Clan

H..1p.: El uso de las PAR Percibidas influyen en el tipo de cultura Jerarquica

H.1c: El uso de las PAR Percibidas influyen en el tipo de cultura de

Mercado

H.14: El uso de las PAR Percibidas influyen en el tipo de cultura

Adhocratica

Figura 21. Modelo de relacién entre las PARP y los tipos de cultura

PAR Percibidas

Ho4
Tipos de Cultura
Cultura Clan
R Cultura Jeréarquica

Una vez obtenido las comprobaciones de las hipotesis anteriores, se pasa a

verificar la relacion entre los cuatro tipos de cultura organizativa y el compromiso

Cultura de Mercado

Cultura Adhocratica

H2.1.a

H2.1.b

H2.1.c

H2.1.d

Fuente: elaboracion propia

afectivo; en este sentido se desglosan las siguientes hipoétesis.

H...: El tipo de cultura organizativa influyen en el compromiso afectivo

H.24: El tipo de cultura Clan influye positivamente en el compromiso

afectivo

H..,p.: El tipo de cultura Jerarquica influye negativamente en el compromiso

afectivo
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H..,.c.: El tipo de cultura de Mercado influye positivamente en el compromiso

afectivo

H..,.4.: El tipo de cultura Adhocratica influye positivamente en el compromiso

afectivo

Figura 22. Modelo de relacién entre los tipos de culturay el compromiso

Tipos de Cultura

Cultura Clan

Cultura Jerarquica

Cultura de Mercado

Cultura Adhocréatica

H2.2.a

Hao

H2.2.c

Hz.2.4

afectivo

H-2.2.

Fuente: elaboracion propia

Compromiso
Afectivo

Finalmente se comprobard la hipétesis 2.3, que hace referencia al modelo

mediador en si y que viene a decir que, en el caso de la relacion entre el uso de

las practicas de alto rendimiento Percibidas y el compromiso afectivo, la cultura

organizativa actia como variable mediadora, es decir, que la relacion entre las

PARP y el CA, se ve modificada en el sentido ya explicado en anteriores

apartados, por la inclusion del tipo de cultura organizativa.

H2.3: La influencia del uso de PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo

deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura en el modelo.

De aqui se subdivide en 4 hipétesis, una referente a cada tipo de cultura como

variable mediadora, a saber:
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H.3a: La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo

deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Clan

H.3p.: La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo

deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Jerarquica

H.3.c.: La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo

deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura de Mercado

H.34.: La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo
deja de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Adhocratica

Comencemos por tanto por la primera condicion, que es que las PAR Percibidas
deben predecir de forma significativa y positivamente el compromiso afectivo

(hipotesis 1).

Tras realizar los diferentes analisis de senderos necesarios y una vez
comprobados los resultados obtenidos llegamos a la conclusién de que la primera
relacion causal en este modelo de mediacién parcial es significativa. Las PAR

Percibidas si tienen una relacion significativa positiva con el CA.

Tabla 47. Resultados del efecto directo de las PARP sobre el compromiso
afectivo

Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value

PARP-CA 0,50 0,042 0,001 ***
Fuente: elaboracion propia
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Tabla 48. Resultados de la bondad del ajuste de H1 con PARP

S-B Chi- p-
Chi- cuadrado value CFI RMSEA GFlI TLI
cuadrado /gl
PARP- | 142,326 60 2,37 0,000 | 0,873 | 0,046 |0,913]|0,835
CA

Fuente: elaboracion propia

Se puede comprobar en estos resultados de estas dos tablas (tabla 47 y tabla 48)
gue todos los parametros son buenos, ademas el CFl y TLI estan cercanos a 0,90

que es lo recomendado.

La segunda hipoétesis hace referencia a la relacién entre las PARP vy los tipos de
cultura.
H.1: El uso de las PAR Percibidas influyen en el tipo de cultura

organizativa

Tal como se dijo anteriormente se va a verificar la relacion entre las PAR

Percibidas y los cuatro tipos de cultura organizativa.

La primera subhipétesis H2.1.a plantea una relaciébn causal entre las PAR
Percibidas y aquellas empresas caracterizadas con el tipo de cultura Clan.
Después de hacer los diagramas de senderos necesarios y analizar los resultados
obtenidos, se puede decir, que existe efecto significativo positivo entre las PARP y
el tipo de cultura Clan, es decir la primera relacion causal en este modelo de

mediacion parcial es significativa.
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Tabla 49. Resultados del efecto directo de las PARP sobre la cultura Clan
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value
PARP-Clan 0,675 0,04 0,001***

Fuente: elaboracion propia

Tabla 50. Resultados de la bondad del ajuste de H2.1.a con PARP
S-B o] Chi-

Bondad Chi- cuadrado p- CFl RMSEA GFlI TLI

del Ajuste cuadrado /gl EUNE
PARP-Clan | 119,496 52 2,298 0,00 | 0,852 | 0,049 | 0,905 0,815

Fuente: elaboracion propia

En segundo lugar, se quiere saber si en las PAR Percibidas tienen una relacion
causal con aquellas empresas caracterizadas con un tipo de cultura Jerarquica
(H2.1.b).

Una vez realizados diferentes diagramas path se obtuvo el modelo adecuado, tal
como se aprecia que existe efecto significativo positivo entre las PARP y el tipo de

cultura Jerarquica (p-value 0,001 < 0,05).

Tabla 51. Resultados del efecto directo de las PARP sobre la cultura
Jerarquica
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value
PARP-Jerarquica 0,549 0,038 0,001 ***

Fuente: elaboracion propia

Los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el modelo propuesto
es aceptable, donde el cociente entre el chi-cuadrado y los grados de libertad es
menor que 3, los indices CFl y GFI se encuentran sobre 0,9 y TLI esta muy
préximo a 0,90 por lo tanto se considera que el ajuste es aceptable; por otro lado,
el RMSEA es menor a 0,05, siendo éste un buen ajuste.
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Tabla 52. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.1b con PARP
gl Chi-

cuadrado  p- CFl | RMSEA GFlI TLI

cuadrado /gl value
PARP- 95,667 51 1,875 0,00 | 0,912 | 0,037 |0,936 | 0,883

Jerarquica

Fuente: elaboracion propia

Para conocer si las PAR Percibidas influyen en aquellas empresas caracterizadas
con cultura de Mercado (H2.1.c), y después de analizar diferentes diagramas de
sendero, se obtuvo que el modelo adecuado es estadisticamente significativo, tal y

como se aprecia en la tabla 53. (p-value 0,001 < 0,05).

Tabla 53. Resultados del efecto directo de las PARP sobre la cultura de
Mercado
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value
PARP-Mercado 0,497 0,039 0,001***

Fuente: elaboracion propia

Los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el modelo propuesto
es aceptable, tal como se observa en la tabla 54, donde el cociente entre el chi-
cuadrado y los grados de libertad es menor que 3, los indices CFI, GFl y TLI son

mayor a 0,90; y el RMSEA es menor a 0,05, considerando un buen ajuste.

Tabla 54. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.1c con PARP
Bondad S-B gl Chi-

del Ajuste Chi- cuadrado  p- CFI RMSEA GFlI TLI

cuadrado /gl value
PARP- 79,555 50 1,5911 | 0,001 |0,946 | 0,030 |0,945 0,929

Mercado

Fuente: elaboracion propia
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Por ultimo, se aprecia que las PAR Percibidas influyen en aquellas empresas
caracterizadas con cultura Adhocratica (H2.1.d), ya que el modelo resultd

estadisticamente significativo (p-value 0,001 < 0,05).

Tabla 55. Resultados del efecto directo de las PARP sobre la cultura
Adhocratica
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value
PARP-Adhocratica 0,625 0,041 0,001***

Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el
modelo propuesto es aceptable, donde el cociente entre el chi-cuadrado y los
grados de libertad es menor que 3, los indices CFI, GFI y TLI son superiores a

0,90; y el RMSEA es menor a 0,05, considerando un buen ajuste.

Tabla 56. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.1d con PARP
gl Chi-

cuadrado  p- CFl  RMSEA GFlI TLI

/gl value
PARP- 71,196 40 | 1,7799 |0,002|0,937| 0,035 |0,951 0,913

Adhocratica

Fuente: elaboracion propia

Para comprobar la validez de nuestro modelo, nos queda por analizar si los datos
respaldan la existencia de relacion entre los tipos de cultura y el compromiso

afectivo (hipoétesis 2.2).

La primera subhipédtesis plantea si el tipo de cultura Clan influye en compromiso
afectivo. Una vez analizados diferentes escenarios, en los diagramas de senderos

se obtuvo el modelo adecuado, tal como se aprecia en la tabla 57, que existe
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efecto significativo positivo entre el tipo de cultura Clan sobre el compromiso
afectivo (p-value 0,001 < 0,05).

Tabla 57. Resultados del efecto directo entre el tipo de cultura Clan sobre
el compromiso afectivo
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE ‘p-value
Clan-CA 0,705 0,047 | 0,001***

Fuente: elaboracion propia

Tal como se aprecia en la tabla 58, el cociente entre el chi-cuadrado y los grados
de libertad es menor que 3, el indice GFI se encuentran sobre 0,90y los CFly TLI
estan préximos a 0,90; y el RMSEA es menor a 0,05, siendo éste un buen ajuste.

Tabla 58. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.2.a
S-B Chi-

Bondad Chi- gl cuadrado p- CFI  RMSEA GFI TLI

del Ajuste cuadrado /gl value
Clan-CA | 84,131 38 2,214 0,00 | 0,883 | 0,043 |0,937 0,831

Fuente: elaboracion propia

La segunda subhipoétesis propone que el tipo de cultura Jerarquica influye en el
compromiso afectivo. Una vez realizados diferentes diagramas path se obtuvo el
modelo adecuado, tal como se aprecia en la tabla 59, que existe efecto
significativo positivo entre la cultura Jerarquica y el compromiso afectivo (p-value
0,001 < 0,05).

Tabla 59. Resultados del efecto del tipo de cultura Jerarquica sobre
compromiso afectivo
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value

Jerarquica-CA 0.686 0.058 0.001***

Fuente: elaboracion propia
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De igual manera, se aprecia que los indices de bondad de ajuste del modelo
propuesto son aceptables, tal como se observa en la tabla 60, donde el cociente
entre el chi-cuadrado y los grados de libertad es menor que 3, el indice GFI se
encuentran sobre 0,90 y los CFl y TLI estan préximo a 0,90; y el RMSEA es

menor a 0,05, siendo éste un buen ajuste.

Tabla 60. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.2.b
3ondad del S-B Chi-

Ajuste Chi- gl | cuadrado p- CFl  RMSEA GFlI TLI

cuadrado /gl value
Jerarquica- | 77,812 40 1,945 0,00 | 0,884 | 0,038 |0,938 0,841

Fuente: elaboracion propia
Siguiendo con la tercera subhipétesis, y después de analizar diferentes diagramas
de sendero, se obtuvo que el modelo adecuado es estadisticamente significativo,
es decir, que existe un efecto significativo positivo entre el tipo de cultura de
Mercado y el compromiso afectivo tal como se aprecia en la tabla 61 (p-value
0,001 < 0,05).

Tabla 61. Resultados del efecto de la cultura de Mercado sobre
compromiso afectivo
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacién SE p-value
Mercado-CA 0,451 0,059 0,001 ***

Fuente: elaboracion propia

Los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el modelo propuesto
es aceptable, donde el cociente entre el chi-cuadrado y los grados de libertad es
menor que 3, los indice CFI GFI y TLI son mayores a 0,90; y el RMSEA es menor

a 0,05, considerando un buen ajuste.
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Tabla 62. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.2.c
Bondad S-B o] Chi-

del Ajuste Chi- cuadrado | p- CFl RMSEA GFlI TLI

cuadrado /gl value
Mercado- | 73,544 37 1,988 0,001 | 0,934 | 0,032 |0,945 0,910
CA

Fuente: elaboracion propia

Por ultimo, después de analizar diferentes diagramas de sendero, se obtuvo que el
modelo adecuado es estadisticamente significativo, es decir, que existe un efecto
significativo positivo entre el tipo de cultura Adhocratica y el compromiso afectivo

tal como se aprecia en la tabla 63 (p-value 0,001 < 0,05)

Tabla 63. Resultados del efecto de la cultura Adhocratica sobre
compromiso afectivo
Parametro ‘ Modelo

Hipétesis ‘ Estimacion SE p-value
Adhocratica-CA 0,621 0,049 0,001 ***

Fuente: elaboracion propia

Los indices de bondad de ajuste del modelo comprueban que el modelo propuesto
es aceptable, tal como se observa en la tabla 64, donde el cociente entre el chi-
cuadrado y los grados de libertad es menor que 3, los indices GFI y CFl son
mayores a 0,90 y TLI se aproxima a 0,90 por lo tanto se considera que el ajuste es

aceptable; y el RMSEA este valor es menor a 0,05, considerando un buen ajuste.

Tabla 64. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.2.d
Bondad del S-B gl Chi-

Ajuste Chi- cuadrado p- CFl RMSEA GFlI TLI

cuadrado /gl value
Adhocratica- | 64,725 32 2,023 0,001 {0,937 | 0,04 |0,907 0,870
CA

Fuente: elaboracion propia
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Si el tipo de cultura organizativa hace que el uso de las PAR Percibidas influya en
el compromiso afectivo, entonces el efecto de las PAR Percibidas cuando se
controla el tipo de cultura organizativa deberia ser cero. De no ser asi, y si lo que
se pretende es buscar un efecto de mediacion parcial, el efecto anteriormente
citado deberia simplemente reducirse y no ser necesariamente cero (hipotesis 2.
3).

Aqui se quiere comprobar la hip6tesis de que la influencia del uso de las PAR
Percibidas sobre el compromiso afectivo deja de ser significativa cuando se
incorpora el tipo de cultura al modelo. De igual manera que en los casos anteriores

se hara un analisis por cada uno de los tipos de cultura.

H.3.4 La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo deja

de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Clan

Al realizar el modelo completo, y después de hacer los diagramas de senderos
necesarios hasta obtener un modelo adecuado, se puede decir, tal como se
aprecia, que las PAR Percibidas dejan de tener efecto significativo sobre el
compromiso afectivo (tablas 65 y 66).

Tabla 65. Resultados del efecto directo entre las PARP y la cultura Clan
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value

PARP-Clan 0,092 0,065 0,159

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 66. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.3.a
Bondad S-B Chi-

del Ajuste Chi- cuadrado  p- CFl RMSEA GFI  TLI

cuadrado /gl value
Modelo 226,434 | 122 1,856 0,00 0,894 | 0,036 | 0,91 | 0,868
PARP-Clan

Fuente: elaboracion propia

Se debe tener en cuenta que para comprobar que el efecto mediador de la cultura
Clan sobre la relacion de las PAR Percibidas y el compromiso afectivo se debe
cumplir que:
a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso
afectivo que el modelo de efecto directo.
b. Existe una relacion significativa entre las PAR Percibidas y la cultura
Clan
c. La relacidon significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo, disminuye notablemente o desaparece en el
modelo de mediacion.

d. Existe una relacién significativa entre la cultura Clan y el CA

Tabla 67. Resultados del modelo de mediacion: el papel mediador de la
cultura Clan en larelacion de las PARP y el compromiso afectivo.

Parametro Modelo Efecto Directo Modelo de Mediacion Parcial

Hipotesis Chi® gl Estma SE Chi® gl  Estima| SE p-

cién cién value

PARP-CA 142,326 | 60 0,50 0,042 | 0,001 | 226,434 | 122 | 0,092 | 0,065 | 0,159

*k%k

PARP-Clan 119,496 | 52 0,675 0,04 0,000
*k%k

Clan-CA 84,131 38 0,705 | 0,047 | 0,000
*k%k

Fuente: elaboracion propia
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En este caso se comprueban las cuatro condiciones:

a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso
afectivo que el modelo de efecto directo (0,572 frente a 0,374).

b. Existe una relacion significativa entre las PAR Percibidas y la cultura
Clan (0,675: t=16,875, p<0,01)

c. La relacién significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo, disminuye notablemente en el modelo de
mediacién parcial. Segun los resultados obtenidos existe una relacion
directa, moderada y significativa entre las PAR Percibidas y el
compromiso afectivo (0,50, t=11,905, p<0,01). Este resultado confirma
gque las PAR Percibidas afectan significativamente al compromiso
afectivo. Cuando se analiza esta relacion, incluyendo la mediacion del
tipo de cultura Clan, el efecto directo deja de ser significativo (0,092; t=
1,41; p > 0,05), mientras que el efecto indirecto es significativo y
relevante (0,675: t=16,875, p<0,01y 0,705; t=15,95, p<0,01).

d. Existe una relacion significativa entre la cultura Clan y el CA (0,705;
t=15,95, p<0,01)

H.3p. La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo deja

de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Jerarquica

Al realizar el modelo completo, y después de hacer los diagramas de senderos
necesarios hasta obtener un modelo adecuado, se puede decir, tal como se
aprecia, que las PAR Percibidas disminuyen su efecto sobre el compromiso
afectivo (tablas 68 y 69).
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Tabla 68. Resultados del efecto directo entre las PARP y la cultura
Jerarquica

Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value
PARP- 0,154 0,062 | 0,012

Jerarquica

Fuente: elaboracion propia

Tabla 69. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.3.b
Bondad del S-B Chi-

Ajuste Chi- cuadrado | p- CFI RMSEA GFI TLI

cuadrado /gl value
Modelo 214,180 | 121 1,77 0,00 | 0,90 | 0,034 |0,907| 0,87
PARP-

Jerarquica

Fuente: elaboracion propia

Al verificar los aspectos que se deben cumplir para comprobar el efecto mediador
de la cultura Jerarquica sobre la relacién de las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo se tiene que:
a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso
afectivo que el modelo de efecto directo
b. Existe una relacion significativa entre las PAR Percibidas y la cultura
Jerarquica
c. La relacidon significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo, disminuye notablemente o desaparece en el
modelo de mediacion.

d. Existe una relacién significativa entre la cultura Jerarquica y el CA
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Tabla 70. Resultados del modelo de mediacion: el papel mediador de la
cultura Jerarquica en la relacion de las PARP y el compromiso afectivo.

Parédmetro Modelo Efecto Directo Modelo de Mediacion Parcial
Hipotesis Chi* | gl | Estimaci6 SE p-value = Chi® | gl @ Estimaci6 SE p-value
n n
PARP-CA 142,3 | 60 0,50 0,0 | 0,001* | 214, | 12 | 0,154 0,06 | 0,012
26 42 ** 18 1 2
PARP- 95,6 | 51 | 0,549 0,03 | 0,000*
Jerarquica 67 8 o
Jerarquica 77,8 | 40 | 0,686 0,05 | 0,000*
-CA 12 8 *x

Fuente: elaboracion propia

En este caso se comprueban las cuatro condiciones:

a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso
afectivo que el modelo de efecto directo (0,494 frente a 0,374).

b. Existe una relacion significativa entre las PAR Percibidas y la cultura
Jerarquica (0,549: t=14,44, p<0,01)

c. La relacién significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo, disminuye notablemente en el modelo de
mediacién parcial. Segun los resultados obtenidos existe una relacion
directa, moderada y significativa entre las PAR Percibidas y el
compromiso afectivo (0,50, t=11,905, p<0,01). Este resultado confirma
gque las PAR Percibidas afectan significativamente al compromiso
afectivo. Cuando se analiza esta relacion, incluyendo la mediacion
cultura Jerarquica, el efecto directo se sitia en un valor mucho mas
pequeiio y con una significancia menor a la del efecto directo (0.154
t=2,48; p=0,012) mientras que el efecto indirecto es significativo y
relevante (0,549: t=14,44, p<0,01 y 0,686; t=11,828; p<0,01)

d. Existe una relacion significativa entre la cultura Jerarquica y el CA
(0,686; t=11,828; p<0,01)
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H.3c. La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo deja

de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura de Mercado

Al realizar el modelo completo, y después de hacer los diagramas de senderos
necesarios hasta obtener un modelo adecuado, se puede decir, tal como se
aprecia, que las PAR Percibidas dejan de tener efecto significativo sobre el

compromiso afectivo (Tablas 71y 72).

Tabla 71. Resultados del efecto directo entre las PARP y la cultura de
Mercado
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value

PARP-Mercado 0,526 0,06 0,00

Fuente: elaboracion propia

Tabla 72. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.3.c
Bondad del S-B Chi-

Ajuste Chi- cuadrado  p- CFl RMSEA GFI TLI

cuadrado /gl value
Modelo 233,104 | 123 1,89 0,00 | 0,87 | 0,037 | 0,905 | 0,844
PARP-

Mercado

Fuente: elaboracion propia

Al verificar los aspectos que se deben cumplir para comprobar el efecto mediador
de la cultura de Mercado sobre la relacion de las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo se tiene que:
a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso
afectivo que el modelo de efecto directo
b. Existe una relacién significativa entre las PAR Percibidas y la cultura de

Mercado
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c. La relacidon significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo, disminuye notablemente o desaparece en el
modelo de mediacion.

d. Existe una relacion significativa entre la cultura de Mercado y el CA

Tabla 73. Resultados del modelo de mediacion: el papel mediador de la

cultura de Mercado en larelacion de las PARP y el compromiso afectivo
Parametro Modelo Efecto Directo Modelo de Mediacién Parcial

Hipotesis Chi® gl Estimc  SE p-value Chi® gl Estimc  SE
ion ion
PARP-CA | 142,32 | 60 | 0,50 | 0,042 | 0,001* | 233,10 | 12 | 0,526 | 0,06 | 0,012
6 o 4 3
PARP- 79,555 | 50 | 0,497 | 0.039 | 0,001
Mercado Fhx
Mercado - 73,544 | 37 | 0,451 | 0,059 | 0,000
CA *k%k

Fuente: elaboracion propia

En este caso se comprueban las cuatro condiciones:

a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso
afectivo que el modelo de efecto directo (0,459 frente a 0,374).

b. Existe una relacion significativa entre las PAR Percibidas y la cultura de
Mercado (0,497: t=12,74, p<0,01)

c. La relacidon significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo no disminuye en el modelo de mediacién
parcial.

d. Existe una relacidén significativa entre la cultura de Mercado y el CA
(0,451; t=7,64; p<0,01)

Por lo tanto, la cultura de Mercado no es una mediadora entre las PAR Percibidas

y el compromiso afectivo.
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H..3q4. La influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo deja

de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura Adhocratica

Al realizar el modelo completo, y después de hacer los diagramas de senderos
necesarios hasta obtener un modelo adecuado, se puede decir, tal como se
aprecia, que las PAR Percibidas dejan de tener efecto significativo sobre el

compromiso afectivo (tablas 74 y 75).

Tabla 74. Resultados del efecto directo entre las PARP y la cultura
Adhocratica
Parametro Modelo

Hipotesis Estimacion SE p-value

PARP-Adhocratica 0,295 0,071 0,001**

Fuente: elaboracion propia

Tabla 75. Resultados de la bondad del ajuste de H.2.3.d

Bondad del S-B gl Chi-

Ajuste Chi- cuadrado  p- CFl  RMSEA GFI TLI
cuadrado /gl value

Modelo 251,886 | 112 2,249 0,00 [ 0,837 | 0,044 |0,894 | 0,802

PARP-

Adhocratica

Fuente: elaboracion propia
Al verificar los aspectos que se deben cumplir para comprobar el efecto mediador
de la cultura Adhocratica sobre la relacion de las PAR Percibidas y el compromiso

afectivo se tiene que:

a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso

afectivo que el modelo de efecto directo

230



b. Existe una relacion significativa entre las PAR Percibidas y la cultura
Adhocratica

c. La relacién significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo, disminuye notablemente o desaparece en el
modelo de mediacion.

d. Existe una relacién significativa entre la cultura Adhocratica y el CA

Tabla 76. Resultados del modelo de mediacion: el papel mediador de la
cultura Adhocrética en la relacion de las PARP y el compromiso afectivo
Parametro Modelo Efecto Directo Modelo de Mediacién Parcial

Hipotesis Chi® gl Estimc SE p- Chi® gl Estmc SE  p-value
ion value ion
PARP-CA 142,32 | 6 | 0,50 | 0,04 | 0,001 | 251,88 | 11 | 0,295 | 0,07 | 0,012
6 0 2 Fkk 6 2 1

PARP- 71,196 | 40 | 0,625 | 0,04 | 0,001**
Adhocratica 1 *
Adhocratica 64,725 | 32 | 0,621 | 0,04 | 0,000**
-CA 9 *

Fuente: elaboracion propia

En este caso se comprueban las cuatro condiciones:

a. El modelo de mediacion parcial explica mas varianza en el compromiso
afectivo que el modelo de efecto directo (0,555 frente a 0,374).

b. Existe una relacion significativa entre las PAR Percibidas y la cultura
Adhocratica (0,625: t=15,24, p<0,01)

c. La relacidon significativa entre las PAR Percibidas y el compromiso
afectivo del efecto directo disminuye en el modelo de mediacion parcial
casi a la mitad. Segun los resultados obtenidos existe una relacién
directa, moderada y significativa entre las PAR Percibidas y el
compromiso afectivo (0,50, t=11,905, p<0,01). Este resultado confirma
gue las PAR Percibidas afectan significativamente al compromiso

afectivo. Cuando se analiza esta relacion, incluyendo la mediacion de la
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cultura Adhocrética, el efecto directo se sitia en un valor mas pequefo y
con una significancia menor a la del efecto directo (0,295 t=4,15; p=0,01)
mientras que el efecto indirecto es significativo y relevante (0,625:
t=15,24, p<0,01y 0,621; t=12,67; p<0,01)

d. Existe una relacion significativa entre la cultura Adhocratica y el CA
(0,621; t=12,67; p<0,01)

Por lo tanto, la cultura Adhocratica es una mediadora entre las PARP y el

compromiso afectivo.
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Discusion de resultados






7. Discusion de resultados

Este capitulo presenta la discusién de los resultados obtenidos de la recoleccién y
andlisis de la informacién, dando respuesta a los objetivos de investigacion

planteados para este estudio.

A través de este trabajo se alcanzé una mejor comprension del rol mediador que
cumple la cultura organizativa en la relacion entre las PAR y el compromiso
afectivo, a partir de la comprobacion de las hipotesis, tomando en un primer lugar
las politicas que declara estar implementando el director de recursos humanos, o
PAR Intencionadas, y en un segundo lugar las PAR que efectivamente perciben
los empleados que estadn utilizandose en sus empresas, a las que hemos

denominado PAR Percibidas.

La literatura existente ha planteado una relacion positiva entre las practicas de alto
rendimiento y el compromiso organizativo de los empleados en las empresas. A
partir de este supuesto se buscé con esta investigacion indagar un poco mas alla,
persiguiendo identificar qué variable mediaba en tal relacion y tomando para ello
un constructo estudiado ampliamente en la literatura como es la cultura

organizativa.

El objetivo principal de esta investigacion era analizar el impacto de las PAR en el
compromiso afectivo, con la cultura organizativa como variable mediadora,
permitiendo contribuir a los estudios que se han realizado previamente y que
tienen como fin analizar las diferentes variables que pueden conformar la

denominada “caja negra”.

Con respecto a la cultura organizativa, se decidié recurrir a la tipologia de
Cameron y Quinn (2011), quienes distinguen entre cultura Clan, Jerarquica, de
Mercado y Adhocratica. En esta investigacion vale la pena mencionar que no fue

facil establecer un tipo de cultura dominante para cada compafia, sino que en
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cada empresa existian rasgos de los diferentes tipos de culturas, lo cual puede
obedecerse a aspectos como el area de desemperio, el liderazgo y hasta el sector
en donde opera la empresa (Cameron y Quinn, 2011). Apelando a la perspectiva
de diferenciacion, se establece que la mayoria de las compafiias que participaron
en este estudio presentan subculturas, lo cual impide la apropiacion generalizada
de los elementos culturales que distingue a los individuos que la conforman y que
en algunos casos, rompen la harmonia de las rutinas enmarcadas en el quehacer

organizativo (Brooks, 2008).

En cuanto al estudio de las practicas de alto rendimiento, se siguio la clasificacion
de Pfeffer (1998a). Igualmente, también se considerd lo afirmado por Macky y
Boxall (2007), quienes han argumentado la importancia de incluir no solo
apreciaciones que tienen los directivos de RR.HH. acerca de las politicas y
practicas que se utilizan en las empresas, sino también las valoraciones de los

empleados en dichos estudios.

En este sentido, los resultados de esta investigacion muestran en un primer
analisis que, cuando se toman las PAR Intencionadas en el modelo, la relacion
con el compromiso afectivo no es significativa. Es decir, si consideramos las
practicas y politicas de recursos humanos que dice aplicar la empresa, no
podemos confirmar que éstas repercutan en el compromiso organizativo de tipo

afectivo que muestran los empleados de dicha organizacion.

Este hallazgo de por si no seria tan sorprendente, si no fuera porque al analizar la
relacion entre PAR y compromiso afectivo, cuando las PAR se miden con la
respuesta de los empleados (PAR Percibidas) si que se confirma su
significatividad. Ello podria estar indicando que existe una diferencia entre las PAR
gue se dicen implementar y las que efectivamente se implementan, o al menos las
que se perciben. De ahi surge por tanto una interesante linea futura de
investigacion que podria aportar valiosos resultados en el campo de los recursos

humanos. Como lo expresan Liao, Toya, Lepak y Hong (2009) son escasos los
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estudios dirigidos a comprender coémo las mdltiples practicas de recursos
humanos impactan a los individuos. La mayoria de la investigacion empirica se ha
centrado en analizar un listado de practicas que son implementadas (Khilji y
Wang, 2006), mas que analizar aquellas que son percibidas por los individuos e

impactan en su comportamiento (Makhecha, Srinivasan, Prabhu y Mukherji, 2018).

Estos hallazgos refrendan la importancia de hacer una distincion entre las
practicas que implementa un directivo y las que percibe un empleado (Nishii,
Lepak y Schneider, 2008), siguiendo asi a estudios previos, como Khilji y Wang
(2006), que también reportaron inconsistencias entre las practicas intencionadas y

las percibidas o implementadas.

Por lo tanto, nuestro estudio nos ofrece sustento para afirmar que el compromiso
afectivo de los empleados viene condicionado por su percepcion de las politicas
de recursos humanos que se utilizan en su empresa. Estos resultados pueden
explicarse por el hecho de que los individuos asignan significados a las practicas
que posteriormente se ajustan a sus comportamientos (Baluch, 2017). Tal y como
concluyeron Nishii, Lepak y Schneider (2008), las atribuciones que los empleados
hacen sobre las razones por las cuales la administracion adopta las practicas de

alto rendimiento tienen consecuencias en sus actitudes y comportamientos.

Hay, sin embargo, otras explicaciones posibles. Por ejemplo, Liao, Toya, Lepak y
Hong (2009) argumentan que los miembros de una organizaciéon que comparten
las mismas PAR pueden ser tratados de manera diferente, tener otras
percepciones 0 experiencias de las practicas implementadas, lo cual podria
condicionar el compromiso hacia la empresa. Por su parte, Nishii, Lepak y
Schneider (2008) sostienen que en gran medida las PAR vienen siendo
implementadas a nivel de grupo de trabajo, es decir, diferentes trabajos podrian
tener diferentes practicas en una misma organizacion, lo cual puede contribuir a

que los individudos perciban y reaccionen de manera diferente.

237



De igual manera, este hallazgo tiene implicaciones importantes para los directivos
en el desarrollo de politicas de personal. Como lo expresa Baluch (2017), los
sistemas de recursos humanos deben ser lo suficientemente solidos, consistentes
y lograr el consenso entre las partes para que no envien mensajes ambiguos y
contribuyan al desempefio de la empresa al motivar a los empleados a adaptar las
actitudes y comportamientos deseados que, en el colectivo, ayudan a lograr los

objetivos estratégicos de la organizacion (Sanders, 2008).

Asi mismo, estos resultados pretenden reforzar las conclusiones de Bos-Nehles y
Meijerink (2018), quienes mencionan que las practicas disefiadas por los gerentes
de alto nivel o recursos humanos tienen una efectividad limitada a menos que los
empleados las pongan en practica o las experimenten. En este sentido, la
implementacion de las practicas debe ser un proceso en el que los individuos
deben percibir dichas practicas especialmente si van a ser utilizadas a diario para

impactar su compromiso afectivo.

Siguiendo con las PAR intencionadas, se resalta que, aunque éstas no tuvieron
efecto significativo con el compromiso afectivo, si presentan un efecto sobre el tipo

de cultura que vale la pena exponer a continuacion.

Al hacer el andlisis se determiné que las PAR Intencionadas, aquellas que son
administradas por los directores de RR.HH., tienen un efecto positivo sobre los
tipos de cultura Clan, Jerarquica y Adhocratica. Este hallazgo concuerda con lo
expuesto por Sanchis y Campos (2010), quienes manifiestan que las préacticas de
alto rendimiento implementadas en una organizacion estan directamente
relacionadas con la cultura organizativa, debido a que le ofrece a la compafia
unos lineamientos de accion que orientan los comportamientos de sus

trabajadores.

Con respecto a la cultura Clan, la literatura destaca que existen PAR tales como la

comunicaciéon y compensaciéon que contribuyen a generar ambientes con

238



caracteristicas familiares como los que promueve este tipo de cultura (Yeung,
Brockbank, y Ulrich, 1991). Para la cultura Adhocrética, existen organizaciones
gue promueven practicas como las recompensas o la alta retribucién que estan
relacionadas con culturas donde la innovacion y la aceptacion de riesgos se
desarrollan en ambientes mas creativos y de cooperacion. Finalmente, para la
cultura Jerarquica los resultados pueden sugerir que aun existen organizaciones
con sistemas desarrollados de evaluacion (Robbins, 1998) que reflejan el control y
el seguimiento a procesos, lo cual puede ser visto desde una perspectiva positiva

en contextos donde el éxito esta relacionado con este tipo de practicas.

No obstante, cuando se analiza el efecto de las PAR Intencionadas sobre el tipo
de cultura de Mercado el resultado no es significativo. Esto podria ser porque este
tipo de cultura como lo menciona Cameron y Quinn (2011) esta orientada hacia el
entorno externo, en lugar de los asuntos internos de la compafia. En otras
palabras, los individuos no se sienten motivados por las actividades que realiza la
empresa sino que podrian estar interesados por los beneficios econdmicos que se
generan al alcanzar posiciones competitivas en el mercado. Otro argumento
podria ser lo expuesto por Boxall (2012) quien manifiesta que a menudo hay
variaciones importantes en la gestion de practicas dentro de una organizacion, ya
gue la administracién las aplica de acuerdo a los grupos que conforman la fuerza

laboral, lo cual podria estar generando este tipo de resultados.

En resumen, no es posible determinar el rol mediador de la cultura organizativa en
la relacion de las PAR y el compromiso, medidas las PAR desde la perspectiva de
los directivos, si bien las PAR intencionadas si parecen influir sobre determinados

tipos de cultura organizativa.

Como ya se ha dicho, el modelo se probo tanto con las PAR medidas a través de
las respuestas de los directivos (PAR Intencionadas) como con las medidas a
partir de las percepciones de los empleados (PAR Percibidas). A partir de la

inclusion de las PAR Percibidas se pudo constatar que la relacion entre esta
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variable y el compromiso afectivo si tiene una relacion positiva que permite
aceptar la hipétesis 1 y continuar con el analisis del modelo para constatar el rol

mediador de la cultura organizativa.

Los resultados obtenidos son consistentes con lo hallado en otras investigaciones
(Ogilve, 1986; Meyer y Allen, 1997; Macky y Boxall, 2007), demostrando la
relevancia de la inclusiéon de este tipo de practicas en las empresas para moldear
las conductas de los empleados hacia el logro de los objetivos empresariales,
completando ademas la literatura al incorporar que la variable clave para que tal
relacion sea positiva es como perciben los empleados dichas practicas de

recursos humanos.

Con respecto a la hipotesis 2.1, se analiz6 la relacion entre las PAR Percibidas y
los tipos de cultura. Los datos sefalan que los tipos de cultura Clan, Jerarquica, de
Mercado y Adhocratica ejercen un efecto significativo positivo entre el uso de las
PAR Percibidas y estos tipos de cultura. Tal como se ha expresado en la literatura
revisada, las PAR tienen un efecto que permite modular la cultura dentro de las
organizaciones (Ortega-Parra y Sastre-Castillo, 2013) y deben considerarse para
alinear las actitudes de los trabajadores con los valores corporativos de cada
organizacion (Wei L.-Q. , Liu, Zhang, y Chiu, 2008).

La hipotesis 2.2 establece si el tipo de cultura ejerce un efecto positivo o negativo
sobre el compromiso afectivo. Al respecto, vamos a analizar dicho efecto en cada
una de los tipos de cultura considerados en esta investigacion.

En primer lugar, se hall6 que la cultura tipo Clan si presenta un efecto positivo en
el compromiso afectivo como se planteé para este trabajo, es decir, que nuestra
hipétesis se cumple. Los resultados coinciden con lo expuesto por Acar (2012),
quien manifiesta que al desarrollar culturas que operan como familias y creando
vinculos emocionales se logra promover actitudes de colaboracion en las

organizaciones que promueven el compromiso.
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Para el caso de la cultura Jerarquica, se habia planteado un efecto negativo en
esta relacion teniendo como partida el supuesto presentado por Wallach (1983),
quien expresaba que las culturas orientadas hacia el control y la jerarquia no
contribuian a la permanencia de los empleados en las empresas. No obstante, en
este caso la hipétesis no se cumplié debido a que el resultado mostré un efecto
positivo entre este tipo de cultura y el compromiso afectivo. Una explicacion
tentativa para este resultado puede estar sustentada en que la cultura Jerarquica
influencia la forma en cédmo los trabajadores desempefian sus funciones (Maynez,
2016) y, ademas, la manera en que los empleados establecen sus objetivos en el
ambito personal y laboral. Esto puede originar que las personas, al tener lineas de
autoridad para tomar decisiones con procedimientos estandarizados y clara
responsabilidad en los procesos, se sientan mas comprometidas a cumplir las
metas propuestas. También puede ser porque este tipo de organizaciones se
enfocan en el éxito empresarial a través del control de actividades y de la jerarquia
en los puestos de trabajo, lo cual representa para el individuo un compromiso de
realizar sus actividades a través de los valores que rigen en esta cultura tales

como estabilidad, previsibilidad y eficiencia (Cameron y Quinn, 2011).

Con respecto al tipo de cultura de Mercado y Adhocratica, ambas hipotesis se
cumplen, puesto que en los dos casos existe un efecto positivo entre estos tipos
de cultura y el compromiso afectivo. Conclusiones similares fueron obtenidas en
otros estudios (Sysinger, 2012) y pueden estar sustentadas en que las
organizaciones con cultura de Mercado se orientan a los resultados, lo cual puede
generar compromiso en los empleados, ya que ven como propios los objetivos de
una organizacion que se enfoca en aumentar su posicion competitiva e impulsar a
la compaifiia hacia la productividad, los resultados y los beneficios con fin de lucro
(Cameron y Quinn, 2011). Mientras, las culturas Adhocraticas, a través de los
ambientes creativos de trabajo y cooperacion, logran retar a los empleados para
que desarrollen funciones que les permitan ser adaptables, flexibles y creativos.
Por otra parte, el tipo de cultura Adhocratica no tiene centralizado el poder, lo que

conlleva a que la participaciéon en la toma de decisiones sea abierta y los

241



individuos puedan satisfacer sus necesidades de reconocimiento, lo que
redundara en compromiso hacia la organizacion y rapida adaptacion a las nuevas

oportunidades.

En cuanto al rol mediador de cada tipo de cultura en la relacion entre las PAR
Percibidas y el compromiso afectivo, se pudo constatar que se cumplen las
condiciones para que dicho efecto se de en esta relacién. En otras palabras, los
datos respaldan la hipétesis 2.3, que plantea que las PAR Percibidas dejan de
tener un efecto significativo sobre el compromiso afectivo cuando se incorpora el

tipo de cultura.

Al hacer el andlisis detallado se determind que, al incluir el tipo de cultura Clan, la
relacion entre las PAR Percibidas y el compromiso afectivo deja de ser

significativa, por lo que la hipotesis se acepta.

Asi mismo, sucede con el efecto mediador del tipo de cultura Jerarquica, que
cuando se incorpora al modelo hace que las PAR Percibidas disminuyan su efecto

sobre el compromiso afectivo, comprobando la hipotesis planteada.

Lo mismo ocurre con el tipo de cultura Adhocratica. Esto podria explicarse en el
sentido en que el tipo de cultura tiene un efecto sobre las PAR que trabajan a
través de sus impactos en las habilidades, el conocimiento de los empleados, la
voluntad de esforzarse y las oportunidades para expresar sus talentos en el
trabajo, lo cual podria redundar en el compromiso afectivo de los miembros de una
organizacion (Boxall, 2012). Como lo manifiesta Robert, Probst, Martocchio,
Drasgow, y Lawler (2000) las diferencias culturales pueden tener diferentes
efectos en las practicas y con ello impactar las actitudes laborales como el

compromiso.

En este sentido, los hallazgos sugieren que las practicas de alto rendimiento

percibidas por los empleados de las organizaciones sufren un efecto frente a cada
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uno de los tipos de cultura y, como consecuencia tienen empleados que estan

mas comprometidos afectivamente con su organizacion.

No obstante, al hacer la comprobacion del efecto mediador del tipo de cultura de
Mercado resultd que la relacion significativa entre las PAR y el compromiso
afectivo no disminuye al incorporar este tipo de cultura, por lo que esta hipotesis
se rechaza. Esto podria ser debido a que este tipo de cultura se caracteriza, a
diferencia de la cultura Clan, Adhocratica y Jerarquica, por tener una fuerte
orientacion externa, es decir, a los resultados, lo que puede incidir en que no
tenga ningun efecto mediador sobre las PARP y el CA de los empleados. En otras
palabras, el efecto de la implementacion de practicas de alto rendimiento que
promuevan el compromiso de los individuos hacia la compafia no se podria

explicar en organizaciones con esta cultura.

Después de observar los resultados se puede concluir que existe un efecto
mediador del tipo de cultura entre las PAR Percibidas y el compromiso afectivo, lo
que puede explicar el proceso a través del cual las PARP llevan al compromiso
afectivo. En cuanto a la cultura de Mercado, que en este caso no es mediadora de
esta relacion, se determind que la relacién entre PARP y compromiso es directa, lo
cual podria sefialar nuevas lineas de investigacion que comprueben estas

suposiciones.

En conclusidn, existen diferencias entre las PAR cuando son Intencionadas por los
Directivos de RR.HH. y cuando son Percibidas por los empleados. Los resultados
permiten evidenciar el rol mediador de la cultura organizativa cuando medimos las
PAR desde la percepcion que tienen de ellas los empleados y el efecto que

ejercen en el compromiso afectivo.

Nuestra investigacion sugiere que el compromiso afectivo se ve afectado de
manera positiva por las PAR tal y como las perciben los empleados, lo que implica

gue éstos se comprometen mas con las organizaciones en las que trabajan a
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medida que consideran que se estan ejecutando determinadas practicas (PAR)
por parte del departamento de Recursos Humanos y que este efecto de las PAR
sobre el compromiso no es directo, sino que se materializa a través de la cultura

organizativa.
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8. Conclusiones

8.1 Sintesis de resultados de la investigacion

El principal objetivo que perseguia esta investigacion era analizar el impacto de las
PAR en el compromiso afectivo, con la cultura organizativa como variable
mediadora. Para el desarrollo de este estudio hemos tomado como referentes
tedricos tres enfoques que permitieron explicar la influencia de las PAR en el
compromiso organizativo (afectivo). En ellos se ha encontrado la base para
sustentar la eleccion de las practicas de alto rendimiento propuestas por Pfeffer

(1994a; 1998a) y aplicadas en nuestro modelo de investigacion.

En primer lugar, se identifico el enfoque de intercambio social en el que Blau
(1964) sostiene que debe existir una relacion entre el individuo y la organizacion
que contribuya a generar un gana-gana en las dos partes. En este sentido, las
practicas que se utilicen en la gestion de los empleados deben estar enfocadas no
solo en el bienestar de la organizacién sino que el individuo sienta que puede
sacar provecho de ellas para que se dé una relacion reciproca en donde el

compromiso sea una consecuencia de este intercambio.

En segundo lugar, se encuentra el enfoque AMO (Habilidades, Motivacion,
Oportunidad) el cual se fundamenta en que una organizacion que desee mejorar
su desempefio, puede realizarlo a través de las practicas de alto rendimiento que
generen en el empleado las habilidades requeridas, la motivacion que le permita
ofrecer un esfuerzo adicional a la organizacion y las oportunidades que se presten

para que el individuo ponga en practica lo aprendido en su campo laboral.

En tercer lugar, esta el enfoque de recursos y capacidades que se apoya en el
argumento de que para que una organizacion genere ventaja competitiva debe
potencializar las capacidades internas, a través de practicas que contribuyan a

generar compromiso organizativo y aumentar el desempefio de los individuos. De
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esta manera, se genera valor a la empresa, los recursos se vuelven raros, no

imitables y sin sustitutos para que dicha ventaja sea sostenible.

Bajo estos tres enfoques nuestro modelo empezaba a tener sustento, a partir del
efecto que podia tener las practicas de alto rendimiento, especialmente la
propuesta desarrollada por Pfeffer (1994a; 1998a) en el compromiso afectivo de
los empleados en la organizacién. Esto nos llevé posteriormente a cuestionarnos

si la cultura organizativa podria jugar un rol mediador en esta relacion.

Este cuestionamiento se origina a partir de multiples autores que encontraron en
sus estudios que la cultura organizativa cumplia un efecto mediador junto a las
practicas de recursos humanos y variables como el desempefio (Hau-Siu Chow,
2012), la innovacion (Lau y Ngo, 2004), el intercambio de conocimiento
(Castafieda y Toulson, 2013), responsabilidad social empresarial (Wong y Gao,
2014), entre otras.

Estos resultados nos llevaron a pensar en incluir la cultura en la relacion directa
entre las PAR y el compromiso afectivo tomando como apoyo el argumento de
Baron y Kenny (1986) quienes sostienen que este tipo de variables se utilizan
cuando se presenta una fuerte relacion entre una variable independiente y una
dependiente, lo cual fue respaldado en la revision de la literatura realizada para

este estudio.

A partir de estos argumentos, se inicié el proceso de recoleccion de la informacion
a través de las escalas de compromiso afectivo (Allen y Meyer, 1990a), practicas
de alto rendimiento (Camps y Luna-Arocas, 2012) y cultura organizativa (Cameron
y Quinn, 2011). Para ello se tomaron 50 empresas en las que debia participar el
Director del RR.HH. y al menos 10 de sus empleados, debido a que para
determinar el tipo de cultura de una organizacién era necesario un numero minimo

de colaboradores.
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Como parte del proceso investigativo, el modelo fue testeado con las practicas de
alto rendimiento percibidas por los empleados y las PAR intencionadas, o
valoradas por los directivos de recursos humanos. Con estas unidades de analisis
también se buscaba generar un aporte al campo de recursos humanos, en donde
segun Macky y Boxall (2007) los estudios han sido realizados en su mayoria a
directores de RR.HH.

Con la informacion recolectada se aplicaron técnicas de estadistica descriptiva y
estadistica multivariante. La técnica utilizada para testear nuestro modelo fue
Ecuaciones Estructurales debido a que tiene algunas ventajas como controlar el
error y facilita la utilizacion de indicadores multiples en los constructos, lo cual

aplicaba para nuestro caso.

Es asi que a través de esta técnica obtuvimos respuesta a los planteamientos que
inicialmente nos habiamos hecho sobre el rol mediador de la cultura organizativa
en la relacion entre PAR y compromiso afectivo. Para ello, se presenta a
continuacion una tabla resumen con las hipotesis testeadas en el modelo haciendo
distincion entre las hipotesis con PAR Percibidas y las hipdtesis con PAR

Intencionadas.
En la tabla 74, se observa que la mayoria de las hipétesis del modelo fueron

respaldadas. Nos detendremos a continuacion a revisar aquellas que fueron

rechazadas en nuestro estudio.
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Tabla 77. Resumen hipoétesis del modelo

Hipotesis

Aceptada | Rechazada

H1: El uso de PAR Percibidas influyen positivamente en X

el compromiso afectivo

H1: El uso de PAR Intencionadas influyen positivamente X
en el compromiso afectivo

H2.1a: El uso de PAR Percibidas influye en el tipo de X

cultura Clan.

H2.1a: El uso de PAR Intencionadas influye en el tipo de X

cultura Clan.

H2.1b: El uso de PAR Percibidas influyen en el tipo de X

cultura Jerarquica

H2.1b: El uso de PAR Intencionadas influyen en el tipo X

de cultura Jerarquica

H2.1c: El uso de PAR Percibidas influye en el tipo de X

cultura de Mercado.

H2.1c: El uso de PAR Intencionadas influye en el tipo de X
cultura de Mercado.

H2.1d: El uso de PAR Percibidas influye en el tipo de X

cultura Adhocrética.

H2.1d: El uso de PAR Intencionadas influye en el tipo de X

cultura Adhocrética.

H2.2a: El tipo de cultura Clan influye positivamente en el X
compromiso afectivo.

H2.2b: El tipo de cultura Jerarquica influye X
negativamente en el compromiso afectivo

H2.2c: El tipo de cultura de Mercado influye X
positivamente en el compromiso afectivo

H2.2d: ElI tipo de cultura Adhocratica influye X
positivamente en el compromiso afectivo

H2. 3a: La influencia de las PAR Percibidas sobre el

compromiso afectivo deja de ser significativa cuando se X

incorpora el tipo de cultura Clan

H2.3b: La influencia de las PAR Percibidas sobre el

compromiso afectivo deja de ser significativa cuando se X

incorpora el tipo de cultura Jerarquica

H2.3c: La influencia de las PAR Percibidas sobre el

compromiso afectivo deja de ser significativa cuando se X
incorpora el tipo de cultura de Mercado

H2.3d: La influencia de las PAR Percibidas sobre el

compromiso afectivo deja de ser significativa cuando se X

incorpora el tipo de cultura Adhocratica

Fuente: elaboracion propia
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Comenzaremos por analizar la hipotesis H2.2b, que fue rechazada en nuestro
estudio, y que consistia en probar si el tipo de cultura Jerarquica influia
negativamente en el compromiso afectivo. Esta hipdtesis se plantedé de esta
manera debido a que en la literatura se mencionaba que las culturas con rasgos
de control y jerarquia no son promotoras de compromiso afectivo. Sin embargo, en
este colectivo empresarial la cultura Jerarquica si tuvo una influencia positiva en el
compromiso afectivo, lo cual puede ser resultado de los conservadores que son
los empleados frente a organizaciones construidas bajo niveles de subordinacion y

con mecanismos de control.

Continuaremos por aquellas hipotesis que incluyen a las PAR Intencionadas como
parte del modelo y que son producto de la informacién recogida en los directores
de RR.HH. En este caso, se negaron dos hipétesis, la H1 que examinaba la
relacion directa entre las PAR Intencionadas y el compromiso afectivo y, la
hipotesis H2.1c que comprobaba la influencia del uso de las PAR Intencionadas
en la cultura de Mercado. Estos resultados no permitieron testear el efecto
mediador de los tipos de cultura debido a que no se cumpli6 con una de las
condiciones del modelo de mediacion que consistia en que debia existir una
relacion positiva significativa entre las PAR Intencionadas y el compromiso
afectivo. Por tanto, no se puede hablar de un efecto mediador cuando se toman

este tipo de PAR en el modelo.

Con respecto a las hipétesis que incluian a las PAR Percibidas, fruto de la
informacion recolectada en los empleados, pudimos observar que la mayoria
fueron aceptadas, lo cual permiti6 cumplir con las condiciones para testear el
modelo de mediacion con los cuatro tipos de cultura. Sin embargo, al correr el
modelo se identificé que la hipbtesis H2.3c fue rechazada. Esta hipoétesis residia
en comprobar si la influencia de las PAR Percibidas sobre el compromiso afectivo
dejaba de ser significativa cuando se incorpora el tipo de cultura de Mercado. El
resultado obtenido puede ser fruto de que, en organizaciones con culturas de

Mercado, los individuos no consideran necesario practicas de alto rendimiento que
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los alienten a estar comprometidos, debido a que alcanzar posiciones competitivas
en el mercado puede traer consigo beneficios econdmicos que los motiva a

permanecer en una organizacion y mejorar su desempefio.

Para finalizar, este trabajo sugiere el interés de que en futuros estudios se pueda
seguir contrastando el uso de las PARP y las PARI como parte de los modelos de
investigacion para determinar el efecto que tienen en el compromiso y en el rol

mediador que juega la cultura organizativa.

8.2 Implicaciones académicas y empresariales

Los hallazgos de esta investigacion contribuyen a resaltar algunos aspectos para

el ambito académico y empresarial.

Algunas de las implicaciones académicas que surgieron de este estudio son:

- Exito en el disefio de escalas que midan las PAR, la cultura organizativa y
el compromiso organizativo. En otras palabras, las escalas utilizadas
contribuyeron a obtener resultados significativos del modelo presentado

para esta investigacion.

- Constatacion en la cultura organizativa de la perspectiva de diferenciacion,
debido a que en casi el 50% de la muestra habia dificultades para asignar
gué tipo de cultura predominaba en la empresa.

- Importancia de distinguir entre PARI y PARP, dado que la mayoria de los
estudios han sido realizados en directores de RR.HH. En este caso, se
genero un aporte desde la perspectiva de empleados y directivos.

- Las PARI no afectan al compromiso organizativo, mientras que las PARP si

lo afectan. En este caso, se respalda la necesidad de seguir haciendo
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estudios con empleados y directivos para ampliar la mirada dentro de las

organizaciones.

- La cultura ejerce efectivamente un rol mediador especialmente los tipos de

cultura Clan, Jerarquica y Adhocratica.

- Todas las influencias son positivas, independientemente del tipo de cultura.

Por otra parte, los aportes generados a partir del modelo propuesto para esta
investigacion, constituyen un insumo para quienes deseen continuar con este

analisis vinculando méas organizaciones e incluyendo otras variables al estudio.

Por otro lado, algunas de las implicaciones en el ambito empresarial son:

- Parece conveniente aplicar PAR si queremos aumentar el compromiso de
los empleados en la organizacién y ademas cuidar mucho cémo se aplican

esas PAR para que sean efectivamente percibidas por los empleados

- Los empresarios pueden influir sobre la cultura de sus empresas gracias a
la utilizacién de las PAR, de modo que también pueden intentar moldear

esa cultura a través de las PAR.

- Dado que las culturas influyen positivamente en el compromiso, también
pueden tratar de incrementar dicho compromiso actuando sobre la cultura

para que sea de uno de estos tres tipos.
- En aquellas empresas con cultura de mercado los directivos deben tener en

cuenta que la influencia de las PAR sobre el compromiso es directa, es

decir, no pasa por la cultura.
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8.3 Limitaciones del estudio

Pese al esfuerzo por realizar una investigacion rigurosa y de calidad, ha de
admitirse la existencia de ciertas limitaciones que se han dado a lo largo de este

estudio y que estan influyendo en sus resultados y conclusiones.

e La literatura desarrollada en América Latina sobre compromiso
organizativo, PAR vy cultura organizativa ha sido escasa, lo cual significo
una limitacion para tomar referentes tedricos que permitieran comprender
en mayor profundidad el contexto empresarial intervenido y cémo habia
sido abordada la investigacion en estos escenarios.

e Este estudio tiene un disefio transversal. Si hubiera sido longitudinal, nos
habria permitido tener una fotografia mas amplia en el tiempo de las
actitudes de la fuerza laboral en las organizaciones.

e EIl grupo empresarial seleccionado no es homogéneo en cuanto al tipo de
actividad desarrollada. Se asumié esta limitacion debido a la dificultad de
intervenir empresas de un mismo sector para un estudio de actitudes
laborales.

e Si bien no se presentan problemas de tamafio muestral, los 651 casos
provienen de un numero reducido de empresas (50), lo que sin duda esta
condicionando los resultados y debe ser tenido en cuenta a la hora de
establecer generalizaciones

e No se considerd incluir dentro del estudio la variable de desempefio
organizativo, es decir, analizar si la relacién entre las PAR y el compromiso
afectivo, mediada por la cultura organizativa, influia en los resultados de la
organizacion. Se tomo esta decision partiendo de la necesidad evidente en
la literatura de examinar el rol de cultura organizativa, debido a que los
resultados de las PAR y el compromiso sobre el desempefio de la
organizacion han sido objeto de otros estudios.
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8.4 Direccion para futuras investigaciones

Finalizada esta investigacion se identificaron algunos lineamientos que pueden

contribuir al desarrollo de préximos estudios.

e [Futuras investigaciones podrian replicar el estudio tomando la informacién por
sector para poder establecer comparaciones que permitan contrastar a futuro
los resultados.

e El estudio podria replicarse en otros paises de América Latina y contribuir a la
obtencion de informacion valiosa en esta area de conocimiento en el contexto
latinoamericano.

e La constatacion de diferentes resultados si se toman las PAR Percibidas por
los empleados y las PAR que tenian intencidén de implantar los directivos, lleva
a sugerir estudios que profundicen en dicha distincidn, tanto a la hora de medir
las PAR como de analizar sus efectos sobre otras variables.

e Se requieren nuevas investigaciones que ahonden en las causas de por qué la
cultura de Mercado no se comporta como una variable mediadora en la
relacion entre el uso de las PARP y el compromiso afectivo.

e Esta investigacion podria desarrollarse a partir de un disefio longitudinal que
permita analizar como han evolucionado las organizaciones en la gestiéon del
recurso humano y su repercusion sobre los indices de compromiso
organizativo.

e Para proximos estudios seria interesante considerar el analisis de la
informacion bajo la metodologia multinivel y evaluar si ésta permite aportar
conclusiones que enriquezcan el debate actual sobre las relaciones entre las
variables a estudiar.

e En futuras investigaciones seria conveniente introducir la variable de
desempeiio organizativo que contribuya a entender como se ven impactados
los resultados de la organizacion a partir de la relacion entre las PAR, el

compromiso afectivo y el rol mediador de la cultura organizativa.
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Anexos

Anexo A. Carta a empresarios

Sefior
XXXXXX
Empresa XXXX

Cordial saludo,

La Universidad de Valencia en Espafa, ha seleccionado a las empresas con
mayor reconocimiento en la ciudad de Bucaramanga y su area metropolitana para
realizar un estudio que contribuya a analizar como el Compromiso de los
empleados hacia las organizaciones puede venir condicionado por las practicas de
recursos humanos y por la cultura de la empresa.

Por tal motivo, para nosotros es de gran importancia su colaboracion en la
aplicacién de 10 encuestas a sus trabajadores y al jefe de recursos humanos,
reconociendo la participacion de su organizacion en este trabajo.

Los resultados seran enviados al finalizar el estudio para que usted tenga
conocimiento de lo identificado en su organizaciéon y confiamos que también
puedan serle de utilidad a la hora de definir las politicas de recursos humanos que
mejoren el Compromiso de sus empleados con su empresa.

La persona responsable en la ciudad de Bucaramanga es Carolina Monsalve
Castro con C.C. 37.949.386, quien sera la encargada de establecer el contacto y
coordinar el dia y la hora de la visita.

Agradeciendo su atencion.
Cordialmente,

Doctora Manuela Pardo del Val
Profesora Titular
Universitat de Valencia
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Anexo B. Encuesta director de recursos humanos

Desde el equipo de investigacion del Doctorado en Direccidon de Empresas de la Universidad de Valencia en

Espafia, estamos realizando un estudio en las empresas de Bucaramanga con el propésito de identificar las

practicas de alto rendimiento en la gestidon del recurso humano que estan impactando el Compromiso

organizativo de los trabajadores, a partir del rol de la cultura organizativa. La informacién aqui suministrada

sera de uso confidencial y académico, por lo que agradecemos su colaboracion.

Para responder, indique en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones. Marque con una X el recuadro que represente su respuesta.

1 ) 3 4 5 6
Completamente en En Ni de acuerdo ni De Muy de
Muy en desacuerdo
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo  acuerdo

Completamente de

Estaria muy contento de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion.

Realmente siento como propios los problemas de esta organizacion.

No siento un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion.

No siento emocionalmente unido a esta organizacion.

No siento como parte de una familia en mi organizacion.

Esta organizacion tiene un gran significado personal para mi.

La organizacion es un lugar muy familiar. Es como una familia extendida. Las personas

suelen compartir mucho de si mismas.

La organizacién es un lugar empresarial muy dinamico. La gente esta dispuesta a

jugérselas y a asumir riesgos.

La organizacion esta muy orientada a los resultados. Una gran preocupacion es la de

cumplir con el trabajo. Las personas son muy competitivas y orientadas al logro.

La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. En general los

procedimientos formales dirigen lo que la gente hace.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de orientacion,

facilitacion y cuidado del equipo.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de iniciativa

empresarial, innovacion, o toma de riesgos.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de enfoque
sensato, agresivo y orientado a los resultados.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de coordinacion,

organizacion o eficiencia.

El estilo de gestién en la organizacién se caracteriza por el trabajo en equipo, el

consenso Y la participacion.

El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la toma de riesgos individual, la
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innovacion, la libertad y la originalidad.

El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la competitividad, las demandas

altas y la bisqueda de logros.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la

conformidad, la previsibilidad y la estabilidad en las relaciones.

Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua. El

Compromiso con esta organizacion es alto.

Lo que mantiene unida a la organizacion es el Compromiso, la innovacion y el desarrollo.

Se hace énfasis en estar a la vanguardia.

Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el logro y el cumplimiento de

metas. La agresividad y la competitividad son temas comunes.

Lo que mantiene unida a la organizacion son las normas y politicas formales. Mantener
una organizacién con un buen funcionamiento es muy importante.

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Tenemos un alto nivel de confianza,

apertura y participacion.

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y la creacién de nuevos
desafios. Generar nuevas estrategias y explorar oportunidades es algo que se valora.

La organizacion enfatiza las acciones competitivas y el logro. Alcanzar objetivos y ganar

en el mercado es la prioridad.

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones eficientes,

controladas y sin contratiempos son importantes.

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,

trabajo en equipo, Compromiso de los empleados, y la preocupacion por la gente.

La organizacién define el éxito sobre la base de tener los productos mas novedosos o

Unicos. Busca ser lider en productos innovadores.

La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar la

competencia. El liderazgo en el mercado competitivo es clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable, la

programacion sin contratiempos y la produccion de bajo costo son aspectos criticos.

Indique en qué medida las afirmaciones que se plantean a continuaciéon se dan actualmente en su

empresa. Marque con un X el recuadro que represente su respuesta

5 6
1 2 3 4 . 7
) Con Casi )
Nunca Casinunca  Pocas veces A veces . . Siempre
frecuencia siempre

1/2|3|4|5(6|7

Uno de nuestros valores en la empresa es la estabilidad laboral

Nos esforzamos por conseguir el grado maximo de estabilidad laboral de nuestros

trabajadores.

Incluso en situacién de turbulencia retener a nuestros trabajadores es prioritario para la

empresa.
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Tenemos definido de manera objetiva y clara el perfil de los puestos.

Priorizamos la promocion interna frente a la captacion externa.

Gestionamos y actualizamos una base de datos de solicitudes de candidatos.

Tenemos programas de participacién de los empleados.

Organizamos periddicamente grupos de trabajo/mejora/calidad para resolver problemas

de la organizacion.

Fomentamos explicitamente el trabajo en equipo.

Preguntamos a los empleados y se tiene en cuenta sus opiniones sobre temas generales

de la empresa.

La relacién con los empleados es espontanea e informal.

Los empleados saben que pueden acudir directamente a sus directivos para cualquier

tema.

Tenemos claro cudles son los puestos mas importantes en la organizacion y los

retribuimos adecuadamente.

Existe una equidad entre rendimiento y recompensa de los empleados comparativamente

con las empresas del sector.

Contemplamos recompensas para nuestros trabajadores de tipo no dinerario

(promociones, desarrollo de carrera, calidad de vida laboral).

La formacion es un valor importante en esta organizacion.

Nuestros planes de formacién anticipan las necesidades futuras de la empresa.

Para garantizar la calidad de los programas de formacion (y modificarlos en caso

necesario) analizamos su contribucién a la mejora de la organizacion.

Informamos con total transparencia a los empleados sobre temas importantes como los

salarios, promociones, evaluaciones de rendimiento, entre otros.

Establecemos canales de informacion permanente y accesible a todos los empleados.

Excepto aquella informaciéon que implica riesgo estrategico, informamos con total

transparencia a nuestros empleados de nuestra posicién y expectativas en el mercado.

Edad: Entre 18 y 25 aflos___Entre 26 y 35 afios__Entre 36 y 45 aflos____ Entre 46 y 55 Afios__ Mas de 56

afios

Género: F___M___ Estado Civil: Casado____ Soltero___ Viudo____ Unién Libre ___ Divorciado____
Hijos:si:___ No___

Nivel Educativo: Bachiller___ Técnico___ Tecnélogo____ Profesional___ Especialista____ Magister
Doctor____

Tiempo de servicio en la empresa actual: Menos de 1 afio___ Entre 1y 3 Afilos___ Entre 4y 7 afios____

Entre 8 y 10 afios ___ Mas de 10 afios__

Gracias por su colaboracion
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Anexo C. Encuesta trabajadores

Desde el equipo de investigacion del Doctorado en Direcciéon de Empresas de la Universidad de Valencia en
Espafia, estamos realizando un estudio en las empresas de Bucaramanga con el propésito de identificar las
practicas de alto rendimiento en la gestion del recurso humano que estan impactando el Compromiso
organizativo de los trabajadores, a partir del rol de la Cultura organizativa. La informacién aqui suministrada

serd de uso confidencial y académico, por lo que agradecemos su colaboracién. Para responder, indique

en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones. Marque con una X el

recuadro que represente su respuesta.

4
1 2 ) 6 7
3 Ni de 5
Completamente Muy en ] Muy de Completamente
En desacuerdo acuerdo nien De acuerdo
en desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

Estaria muy contento de pasar el resto de mi carrera en esta organizacion.

Realmente siento como propios los problemas de esta organizacion.

No siento un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion.

No me siento emocionalmente unido a esta organizacion.

No me siento como parte de una familia en mi organizacion.

Esta organizacién tiene un gran significado personal para mi.

La organizacion es un lugar muy familiar. Es como una familia extendida. Las personas

suelen compartir mucho de si mismas.

La organizacién es un lugar empresarial muy dinamico. La gente esta dispuesta a

jugarselas y a asumir riesgos.

La organizacién esta muy orientada a los resultados. Una gran preocupacion es la de

cumplir con el trabajo. Las personas son muy competitivas y orientadas al logro.

La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. En general los procedimientos

formales dirigen lo que la gente hace.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de orientacién,

facilitacion y cuidado del equipo.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de iniciativa

empresarial, innovacion, o toma de riesgos.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de enfoque

sensato, agresivo y orientado a los resultados.

El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado un ejemplo de coordinacion,

organizacion o eficiencia.

El estilo de gestidn en la organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso

y la participacion.
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El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la toma de riesgos individual, la

innovacion, la libertad y la originalidad.

El estilo de gestion en la organizacién se caracteriza por la competitividad, las demandas
altas y la busqueda de logros.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la

conformidad, la previsibilidad y la estabilidad en las relaciones.

Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua.El Compromiso
con esta organizacion es alto.

Lo que mantiene unida a la organizacion es el Compromiso, la innovacion y el desarrollo.

Se hace énfasis en estar a la vanguardia

Lo que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en el logro y el cumplimiento de
metas. La agresividad y la competitividad son temas comunes.

Lo que mantiene unida a la organizacién son las normas y politicas formales. Mantener

una organizacion con un buen funcionamiento es muy importante.

La organizacion enfatiza el desarrollo humano.Tenemos un alto nivel de confianza,

apertura y participacion.

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y la creacidon de nuevos

desafios. Generar nuevas estrategias y explorar oportunidades es algo que se valora.

La organizacién enfatiza las acciones competitivas y el logro. Alcanzar objetivos y ganar

en el mercado es la prioridad.

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones eficientes,

controladas vy sin contratiempos son importantes.

La organizaciéon define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos,

trabajo en equipo, Compromiso de los empleados, y la preocupacion por la gente.

La organizacion define el éxito sobre la base de tener los productos mas novedosos o

Unicos. Busca ser lider en productos innovadores.

La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en el mercado y superar la

competencia. El liderazgo en el mercado competitivo es clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La entrega confiable, la

programacion sin contratiempos y la produccion de bajo costo son aspectos criticos

Indique en qué medida las afirmaciones que se plantean a continuacién se dan actualmente en su

empresa. Marque con un X el recuadro que represente su respuesta.

5
1 2 3 4 6 7
) Con o )
Nunca Casi Nunca  Pocas veces A veces ) Casi siempre Siempre
frecuencia

1123 4|5|6|7

Uno de los valores de la empresa es la estabilidad.

La empresa se esfuerza por conseguir el grado maximo de estabilidad laboral en los

trabajadores.

Incluso en situacidon de turbulencia retener a los trabajadores es prioritario para la
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empresa.

La empresa tiene definido de manera objetiva y clara el perfil de los puestos.

La empresa prioriza la promocion interna frente a la captacion externa.

La empresa gestiona y actualiza una base de datos de solicitudes de candidatos.

La empresa tiene programas de participacion de los empleados.

La empresa organiza periédicamente grupos de trabajo/mejora/calidad para resolver

problemas de la organizacion.

La empresa fomenta explicitamente el trabajo en equipo.

La empresa pregunta a los empleados y tiene en cuenta sus opiniones sobre temas
generales de la empresa.

La relacién entre los empleados es espontanea e informal.

Los empleados saben que pueden acudir directamente a sus directivos para cualquier

tema.

La empresa tiene claro cuales son los puestos mas importantes en la organizacion y los
retribuye adecuadamente.

Existe una equidad entre rendimiento y recompensa de los empleados comparativamente

con las empresas del sector.

La empresa contempla recompensar a los trabajadores de tipo no dinerario (promociones,
desarrollo de carrera, calidad de vida laboral).

La formacién es un valor importante en esta organizacion.

Los planes de formacion anticipan las necesidades futuras de la empresa.

Para garantizar la calidad de los programas de formacién (y modificarlos en caso

necesario) se analiza su contribucién a la mejora de la organizacion.

La empresa informa con total transparencia a los empleados temas importantes como los

salarios, promociones, evaluaciones de rendimiento, entre otros.

La empresa establece canales de informacion permanente y accesible a todos los

empleados.

Excepto aquella informacién que implica riesgo estratégico, la empresa informa con total

transparencia a sus empleados de su posicion y expectativas del mercado.

Edad: Entre 18 y 25 afios____Entre 26 y 35 afios__Entre 36 y 45 afios____ Entre 46 y 55 Afios___ Mas de 56
afios__

Género: F___ M___ Estado Civil: Casado____ Soltero___ Viudo___ Unién Libre ___ Divorciado____
Hijos:si:___ No____
Nivel Educativo: Sin estudio___ Bachiller___ Técnico___ Tecndlogo___ Profesional ___ Especialista____
Magister ___ Doctor____

Tiempo de servicio en la empresa actual: Menos de 1 afio___ Entre 1y 3 Afios____ Entre 4y 7 afios____

Mas de 8 afios____

Gracias por su colaboracion
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