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Resumen: En los tltimos afios ha cobrado importancia el efecto de las actitudes de los individuos en
la productividad de la organizacidn, razén por la que directivos han enfocado sus esfuerzos en consolidar
una base de practicas universales para promover mejores rendimientos. El fin de este articulo es analizar
si la cultura organizacional cumple una funcién mediadora en la relacién con practicas de alto
rendimiento y compromiso afectivo, distinguiendo entre las practicas que dicen implantar los directivos
y las percibidas por empleados. Se utilizan ecuaciones estructurales en una muestra de 601 individuos
y 50 directores de recursos humanos en pymes de Colombia. Los resultados no permiten afirmar que las
practicas que dicen implementar los directores tengan un efecto positivo en el compromiso afectivo,
mientras que las practicas percibidas por empleados si que impactan positivamente, comprobandose
ademas la mediacién de la cultura organizacional. Los hallazgos resaltan la importancia de medir la
percepcién de las précticas en colaboradores, a la vez que aportan a directivos consideraciones acerca
de cémo incrementar el compromiso afectivo. Esta investigacion consolida un grupo de pricticas que a
futuro permita comparar resultados en distintos contextos empresariales; ademds, concluye con la
necesidad de desarrollar investigaciones longitudinales para ampliar el analisis de las actitudes en el
desempeiio de la empresa.
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Introduccién

El compromiso afectivo, considerado como predictor del desempefio organizacional (Andersén &
Andersén, 2019; Meyer et al., 2002; Rainieri, 2017), ha sido un importante tépico en el drea de recursos
humanos. Durante afios se ha analizado cémo a través de sistemas de practicas de alto rendimiento (en
adelante PAR) se puede contribuir a incrementar el compromiso afectivo de la fuerza laboral (Andersén
& Andersén, 2019; Huang et al., 2018; Kehoe & Wright, 2013; Kloutsiniotis & Mihail, 2017; Takeuchi

etal.,, 2018)y, por tanto, en el desempefio de la compafiia.

Durante afos ha existido un debate sobre cuéles son las PAR que podrian conformar un sistema de
alto rendimiento y, ademads, ser usadas en una organizacién para mejorar su desempefio mediante la
prosperidad y bienestar de los colaboradores (Kaushik & Mukherjee, 2021; Triguero-Sédnchez & Pefia-
Vinces, 2013). Para ello, se han implementado diferentes términos como high commitment work systems,
high performance work systems o high involvement work systems, entre otros. Para algunos autores
(Kloutsiniotis & Mihail, 2017), el término mayormente usado es high performance work system (HPWS),
correspondiente en espafiol a prdcticas de alto rendimiento (PAR) y, por eso mismo, su preferencia en este

articulo.

En la literatura, algunos estudiosos interesados en el tema han puesto de manifiesto la importancia
de ahondar en esta relacién, haciendo una distincion entre los efectos producidos por las PAR
implementadas por directores y las PAR percibidas por colaboradores (Khilji & Wang, 2006; Riaz et al.,
2020). Es asi como sostienen la necesidad de ampliar la investigaciéon, tomando como referencia esta
clasificacién, debido a que existe evidencia de una variacion en la interpretacion de las practicas si estas
se analizan conforme a lo que los directivos dicen implantar o segln la percepcién que tienen los

empleados (Baluch, 2017; Macky & Boxall, 2007; Xi et al., 2021).

Por otra parte, los estudios realizados en el drea de recursos humanos también han sugerido seguir
contribuyendo a este campo del saber, a través de la inclusién de variables mediadoras que permitan
explicar mejor la relacién entre PAR y compromiso afectivo (Messersmith et al., 2011). La cultura
organizacional ofrece indicios para ser analizada como variable mediadora, puesto que ha mostrado un
interesante efecto en ese sentido entre diferentes variables: liderazgo, compromiso y calidad de la
educaciéon (Amtu et at., 2021), liderazgo y compromiso organizativo (Shim et al.,, 2015); PAR y
rendimiento de la organizaciéon (Hau-Siu Chow, 2012); liderazgo y compromiso afectivo (Simosi &

Xenikou, 2010); PAR e intercambio de conocimiento (Castafieda & Toulson, 2013).

Aunque las investigaciones mencionadas han contribuido al avance de los efectos de las PAR en la
direccion de empresas y han permitido vincular otras variables para ampliar el andlisis de los individuos

en las organizaciones, aln existen ciertos desafios que deben ser abordados por los investigadores. En
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este sentido, este trabajo espera aportar en la resolucién de dos aspectos. El primero es la incapacidad
que a la fecha se ha presentado para generalizar los hallazgos aportados en esta drea de conocimiento
(Kloutsiniotis et al., 2021), razén por la que se espera ofrecer un instrumento de medicién validado, con
el fin de consolidar un grupo de PAR que sea aplicable a las pymes y, con ello, realizar a futuro
comparaciones que ofrezcan explicaciones mas cercanas a la realidad estudiada. El segundo aspecto es
que la investigacion desarrollada sobre los elementos que se relacionan con la adopcién de PAR en las
compaiiias ha sido fuertemente revisada en empresas de gran tamafio y en paises con una fuerte
economia (Harney & Alkhalaf, 2020; Sun & Mamman, 2021); por tanto, con este estudio se pretende
incrementar el conocimiento en las pymes colombianas sobre las actividades de recursos humanos que
inciden en el compromiso de los colaboradores, ademas de entender cémo afecta la cultura de la

organizacion a este tipo de empresas.

En este sentido, el fin de esta investigacion reside en analizar el efecto de las PAR en el compromiso
afectivo, distinguiendo entre las practicas que dicen implementar los lideres de recursos humanos y las
que experimentan la fuerza de trabajo, vinculando la cultura organizacional bajo un rol mediador. Para
ello, se analizan 50 pymes colombianas de diferentes sectores empresariales, en las que se consulta
tanto a empleados como a directivos para medir PAR, cultura organizacional y compromiso afectivo. Se
selecciona este grupo empresarial debido a que, como lo sustenta Maturana y Andrade (2019), la
mayoria de estas empresas no consideran el recurso humano como elemento clave para su
sostenibilidad. Asi, desde este estudio se busca contribuir a la gestién y continuidad organizacional de

las pymes colombianas.

En este articulo, posterior a esta introduccién, se presenta la fundamentacion teérica que abarca
los conceptos que contribuyeron a formular las hipdtesis de investigacion; luego, se expone la
metodologia que explica como se aborda la muestra, se utilizan los instrumentos y se hace el proceso
de andlisis estadistico implementado; finalmente, se resaltan los hallazgos generados de la

investigacion, se discuten y se generan las conclusiones del estudio.

Antecedentes teéricos y desarrollo de hipétesis

Las prdcticas de alto rendimiento y su relacion con el compromiso afectivo

Las PAR son consideradas un conjunto de practicas de gestion de recursos humanos cuyo objetivo
es mejorar las habilidades, motivacion y oportunidades de los empleados para contribuir a la eficacia de
la organizacién (Jiang et al., 2015). Estas practicas, bajo un consenso general, ayudan a aumentar la
motivacién de los colaboradores, ademas de comprometerlos a partir de la realizacién de esfuerzos

superiores con los objetivos de la empresa (Mahmood et al., 2019).



Diversos autores han realizado clasificaciones de este tipo de précticas (Arthur, 1994; Huselid,
1995; McDuffie, 1995; Miao, et al., 2021; Para-Gonzilez et al., 2019). No obstante, ha sido Pfeffer
(1998) quien ha obtenido mayor presencia en la literatura, debido a su propuesta que contempla
practicas universales o “mejores practicas”, aplicables a cualquier empresa y con efectos que conllevan
alcanzar el éxito de la organizacién (Pfeffer & Veiga, 1999). En este grupo se encuentran practicas como
estabilidad laboral, contratacion selectiva, retribucién alta y condicionada, comunicacién, equipos
autodirigidos, formacién y reduccioén de estatus. Es asi como una compaiia podria desarrollar una
ventaja competitiva a través de sus trabajadores por medio de un sistema de practicas de alto
rendimiento, lo que genera un mayor compromiso de la fuerza laboral (Montoya Monsalve & Montoya

Naranjo, 2012).

El compromiso afectivo contempla el vinculo emocional que el individuo profesa a su organizacién
(Xi etal., 2021) a partir de la identificacion que siente hacia ella (Bulut & Culha, 2010; Macky & Boxall,
2007). Este tipo de compromiso ha sido catalogado como la dimensién de mayor confiabilidad y validez
del compromiso organizativo (Ko et al., 1997; Wong & Hong Gao, 2014) y ha demostrado que este estd
influido por el trabajo que desarrollan los colaboradores y las experiencias que viven en la compaiifa

(Kehoe & Wright, 2013).

En el andlisis que se ha realizado sobre la influencia de las PAR en el desempefio de los individuos,
se ha dicho que las percepciones que tienen las personas sobre las practicas pueden asociarse con
diferentes actitudes y comportamientos, ademas de relacionarse con valores, logros y necesidades; roles
sociales e identidad; experiencias pasadas; competencias y expectativas (Nishii & Wright, 2007; Xi et

al., 2021).

Con base en estos planteamientos, algunos autores como Macky y Boxall (2007) han logrado
constatar la relacién entre PAR y compromiso afectivo, resaltando la necesidad de desarrollar
investigaciones que no solo incluyan la mirada que ofrecen los directivos de las empresas, sino que se
considere lo que piensan y sienten los individuos sobre este tipo de practicas. En la misma direccién
estan Nishii y Wright (2007), quienes destacaron la importancia de realizar estudios donde la medicién
de estas practicas no esté dada Ginicamente por la respuesta del profesional de recursos humanos, como
ha sido usualmente analizada. Ademds, Nishii (2006) concluye que analizar de manera aislada la
respuesta del directivo a menudo no puede representar de forma adecuada el impacto de estas practicas
en el actuar de los empleados. En otras palabras, este tipo de respuestas representa la intencionalidad

de la direccién de recursos humanos, pero ignora cémo los trabajadores perciben estas practicas.

En este sentido, recientes investigaciones (Xi et al., 2021) han destacado que la implementacién

de las PAR influye en las percepciones individuales y colectivas de los empleados, repercutiendo



notablemente en comportamientos relacionados con el compromiso afectivo e intencién de rotacién, y

afectando el desempefio organizacional.

Cultura organizacional como mediador

La cultura organizacional ha sido un concepto ampliamente abordado en la literatura de ciencias
administrativas, debido a su relacién estratégica con un mejor rendimiento de la organizacién (Denison
et al., 2003; Grueso, 2010; Maturana & Andrade, 2019). Ha sido definida por un considerable grupo de
estudiosos, quienes destacan que la cultura comprende un conjunto de valores y creencias compartidas
que permiten definir acertadamente la manera como se comportan los individuos (O’Really & Chatman,
1996; Shahriari & Allameh, 2020) y la manera como se realizan las cosas dentro de una empresa (Schein,
1988; Vera-Barbosa & Blanco-Ariza, 2019). Ademas, se destaca por ser “un atributo socialmente
construido por las organizaciones que sirve como elemento para hacer que una organizaciéon permanezca

unida” (Cameron & Quinn, 2011, p. 18).

Son diversas las tipologias que se han identificado en la literatura para clasificar la cultura dentro
de las empresas. Para Robbins (1998), la cultura puede describirse segtn el grado de fortaleza, es decir,
puede clasificarse como fuerte o débil, lo cual se establece de acuerdo con la intensidad en que se

integran los valores que rigen la organizacion.

Por otro lado, la cultura organizacional se puede definir segln los valores apropiados por la
compafifa. Esta tipologia ha sido utilizada por Wallach (1983) para argumentar que la cultura puede
clasificarse en burocrdtica, con rasgos de autoridad y responsabilidad; innovadora, con orientacién al
desafio y el riesgo; y de apoyo, con ambiente colaborativo y sociable. Bajo este mismo esquema de
valores, Cameron y Quinn (2011) desarrollaron un modelo denominado marco de valores en competencia,
con base en una clasificacién de la cultura. Para estos autores, la cultura se clasifica en: clan,
caracterizada por valores como trabajo en equipo, desarrollo de personal y participacion; jerdrquica,
orientada por valores de autoridad y control; de mercado, compuesta por valores referentes a la
competitividad y productividad; y adhocrdtica, caracterizada por organizaciones idéneas para dar

respuesta a permanentes retos del mercado. La figura 1 recoge dicha tipologia.



Figura 1.

Valores imperantes en los tipos de cultura.

Cultura clan Cultura Cultura de Cultura
jerarquica mercado adhocritica

Trabajo en equipo

Desarrollo Autoridad Competitividad Respuesta a retos
personal permanentes del
Participacién Control Productividad mercado

Fuente. elaboracién propia con base en Cameron y Quinn (2011).

Para este trabajo se selecciond la propuesta de Cameron y Quinn (2011), debido a que sostienen
que la cultura de una empresa emerge de diferentes valores que han llegado a ser asociados con las
diferentes formas de organizacion. Estas diferencias en los valores son explicadas desde la perspectiva
de diferenciacién que sostiene la existencia de subculturas dentro de las empresas, mostrandose en
algunos casos disconformidad y en otras concordancia (Brooks, 2008). Es asi como esta clasificacion se
ha convertido en una de las mas referenciadas en la literatura y aplicada en diversos sectores

empresariales (Acar, 2012; Cameron & Quinn, 2011; Hartnell et al., 2011; Kim & Kim, 2015).

De igual forma, la cultura organizacional se ha considerado un elemento clave de la efectividad en
las empresas (Kim & Kim, 2015), razén por la que ha sido analizada junto a otros constructos que en
diversas investigaciones también se han examinado junto a las PAR, pues se ha establecido que una
organizacion que resalte por favorecer los espacios de creatividad bajo un entorno de confianza, ademas
de promover el trabajo en equipo y el logro de metas, podria surgir gracias al uso de PAR, en mayor
compromiso de los individuos (Simosi & Xenikou, 2010). La idea subyacente es que las PAR influyen en
el desarrollo de ventajas competitivas y en la integracién de la cultura en la organizacién (Seong, 2011;
Shahriari & Allameh, 2020) y que, ademds, incrementan los niveles de compromiso en los empleados
de una compaiiia (Macky & Boxall, 2007; Maturana & Andrade, 2019). Es asi como se evidencia el rol
mediador de la cultura organizacional en diferentes estudios relacionados con practicas de recursos
humanos e intercambio de conocimiento (Castafieda & Toulson, 2013), responsabilidad social y
compromiso afectivo (Wong & Hong Gao, 2014), y liderazgo transformacional y compromiso

organizacional (Kim & Kim, 2015; Shim et al., 2015).



Metodologia
Formulacion de hipotesis

Previas investigaciones soportan una correlacidn positiva de las PAR en el compromiso afectivo de
los individuos (Kloutsiniotis & Mihail, 2017; Fragoso et al., 2019; Para-Gonzalez et al., 2019; Takeuchi
et al.,, 2018); ademds, sustentan que en esta relacién positiva la implementacion de PAR genera
ganancias en términos econémicos y personales tanto a empleados como a empleadores. De esta

manera, la primera hipdtesis de esta investigacion quedaria formulada asi:
H1. El uso de PAR tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo.

Ahondando en el concepto de PAR, Khilji y Wang (2006) confirmaron que las practicas catalogadas
como intencionadas no son necesariamente las practicas que han sido aplicadas dentro de las
organizaciones, razén por la que existe una clara distincién entre las practicas intencionadas y las
implementadas. En una investigacion mas reciente, Xi et al. (2021) sostienen que los efectos de las
practicas en las actitudes y comportamientos no se generan per se, sino que son otorgados desde las

percepciones que los colaboradores les imprimen a partir de sus experiencias en la organizacidn.

Siguiendo esta linea, este trabajo distingue entre practicas intencionadas y percibidas. Las
primeras, las PAR intencionadas, se definen como aquellas practicas que los directivos de recursos
humanos dicen haber disefiado y llevado a cabo; por su parte, las PAR percibidas serdn aquellas practicas
que experimenta la fuerza laboral en su quehacer profesional. Basados en estos argumentos se propone

desglosar la hipdtesis 1 en las siguientes subhipdtesis:
H1a. La intencién de uso de PAR tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo.
H1b. La percepcion de uso de PAR tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo.

Con respecto a lo analizado en la literatura, donde se extrae la posibilidad de vincular en esta
relacién la cultura organizacional como variable mediadora, se analiza a continuacién lo propuesto por
Baron y Kenny (1986), quienes sostienen que se deben cumplir tres condiciones: i) la variable
independiente puede presentar variaciones que ejercen una influencia significativa en la variable
presuntamente mediadora (ruta a); ii) la variable mediadora influye significativamente en la variable
dependiente (ruta b), y iii) como dltima condicién ha de cumplirse que, cuando se introduce una variable
mediadora, lo cual se corrobora en la incorporacién de las rutas a y b, una relacién preliminarmente
significativa entre la variable independiente y dependiente (ruta c) deja de serlo, otorgando un efecto

de mediacién cuando la ruta c es cero.



Figura 2.

Modelo mediador.

Variable Variable

independiente g dependiente

a Variable b

mediadora
Fuente: elaboracién propia con base en Baron y Kenny (1986).

Tomando en consideracién estos argumentos, se plantea la segunda hipétesis:
H2. La cultura organizacional media la relacién entre las PAR y el compromiso afectivo.

Con el fin de confirmar la mediacién de la cultura organizacional, se debe comprobar, en primer
lugar, el vinculo entre las PAR (variable independiente) y la cultura organizacional, ademas de la relacién
entre cultura organizacional y compromiso afectivo (variable dependiente); para finalizar, se verifica
que, al introducir la cultura en el modelo, la relacién directa entre PAR y compromiso se ve debilitada,
ya que esta se explica a través de la influencia de las PAR sobre la cultura organizacional, y de esta sobre

el compromiso afectivo.

Por lo tanto, y siguiendo estos argumentos, se propone la subhipdtesis que corresponderia a la

relacién inicial del modelo mediador:
H2.1. El uso de PAR tiene un efecto positivo en la cultura organizacional.

Retomando la diferenciacion entre PAR intencionadas y percibidas, cabe sefialar que las practicas
intencionadas, propuestas y comunicadas por los directores de recursos humanos tienen como
propésito influir en el comportamiento de los individuos de dos maneras: restringiendo y permitiendo.
No obstante, la forma en que los empleados las entienden y perciben puede estar relacionada con las
percepciones idiosincriticas de los diferentes grupos de personas que conforman la organizacién. Esto
puede traer como resultado que los individuos, a través de sus rutinas de trabajo, acepten y legitimen

dichas practicas, las institucionalicen y se comporten de manera inconsciente dentro de la compafia
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(Mierlo et al., 2018). De ahi que pueda suponerse que tanto las PAR intencionadas como las PAR

percibidas influyan sobre la cultura organizacional, dividiendo nuestra subhipdtesis asi:
H2.1a. La intencidn de uso de PAR tiene un efecto positivo en la cultura organizacional.
H2.1b. La percepcidn de uso de PAR tiene un efecto positivo en la cultura organizacional.

Comprender la funcién de la cultura en la organizacion ha sido clave para emprender programas
de desarrollo que contribuyan a fortalecer la base de recurso humano y su dedicacién hacia la
organizacién (O'Reilly, 1989), ademds de impactar la manera como los individuos perciben la compafiia
y se comprometen con los objetivos de esta (Lok et al., 2005). Ozcelik et al. (2016) sostienen que la
cultura se refleja a través de los valores e impacta la orientacién estratégica de la empresa relacionada
con el cambio; el proceso de toma de decisiones; las relaciones con los grupos de interés, y las actitudes
de los colaboradores, tanto asi que la cultura se ha convertido en un medio para estimular el
compromiso y perseguir las metas de la empresa (Ortega-Parra & Sastre-Castillo, 2013), surgiendo asi

la segunda subhipétesis:
H2.2. La cultura organizacional tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo.

En investigaciones anteriores se han contrastado los efectos de la cultura en el compromiso de los
trabajadores. Culturas que se desarrollan en entornos familiares y se caracterizan por ofrecer un entorno
de cooperacién, familiaridad y respaldo al rendimiento del colaborador, como la cultura tipo clan,
promueven comportamientos orientados a la satisfaccion y compromiso (Acar, 2012; Wallach, 1983;
Wells & Lower, 2016). De igual forma, se destacan los efectos positivos hacia el compromiso de culturas
catalogadas como adhocrdticas y de mercado (Sysinger, 2012), debido a que, en el primer caso, se
promueve el trabajo en equipo y ambientes de participacién (Acar, 2012) y, en el segundo, se destacan
valores relacionados con el logro de metas. Por su parte, la cultura jerarquica puede tener un efecto
negativo en el compromiso, debido a valores asociados al control y toma de decisiones centralizada
(Goodman et al., 2001). En consideracion a estos aspectos, se propone desglosar la anterior

subhipétesis en las siguientes:
H2.2a. La cultura organizacional tipo clan tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo.
H2.2b. La cultura organizacional tipo jerdrquica tiene un efecto negativo en el compromiso afectivo.
H2.2c. La cultura organizacional tipo de mercado tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo.

H2.2d. La cultura organizacional tipo adhocrdtica tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo.



De cara a completar el circulo y confirmar si existe una mediacion de la cultura organizacional entre

las PAR y el compromiso afectivo, se plantea la tercera subhipoétesis:

H2.3. La influencia del uso de PAR (intencionadas-percibidas) sobre el compromiso afectivo es

significativamente inferior cuando se incorpora el tipo de cultura en el modelo.

El conjunto anterior de hipédtesis configura el modelo de investigacion que se observa en la figura

Figura 3.

Modelo de investigacién.

H1
Compromiso
PAR \ afectivo
H2.3 4
N H21 H22
\\\\ H 2 Il

S Tipos de cultura /

Clan H2.a
Jerdrquica H2.b
4 /
De mercado H2.c
Adhocritica H2.d
Fuente: elaboracién propia.
Muestra y procedimiento

Para realizar el estudio empirico, se encuestaron empleados y directores de recursos humanos de
50 pymes de diversos sectores ubicados en Bucaramanga, Colombia. La recoleccién de informacion se
realiz6 mediante dos procedimientos: el primero radicé en organizar una reunidén para suministrar el
instrumento a la fuerza de trabajo y al directivo, contando con tiempo prudente para responder y

entregar la informacion en ese mismo momento; en el segundo, se diseiié un enlace virtual que era



enviado en un correo electrénico por intermediacion del directivo de recursos humanos. En los dos casos
se incorporaron recomendaciones para tramitar el formulario y se hizo un acuerdo de privacidad para

proteger los datos suministrados.

Para este proceso, siguiendo a Cameron y Freeman (1991), se persiguid que en cada organizacion
respondiesen al menos diez personas y el directivo de recursos humanos, con el fin de determinar el tipo
de cultura. A estos colaboradores se les preguntd, ademds, sobre aspectos relacionados con PAR y
compromiso afectivo. En concreto, el director de recursos humanos describia las practicas que se
utilizaban en la empresa (PAR intencionadas), mientras que los empleados respondian sobre qué

practicas identificaban en ella (PAR percibidas).

Finalmente, se recibieron en total 651 respuestas, de las cuales 601 fueron provenientes de
empleados y 50 de directores de recursos humanos (tabla 1). La muestra estuvo comprendida en un
57,45% por mujeres y un 31,02% por hombres. El 66,1% manifestd tener estudios universitarios y el
19% un estudio posgradual. En cuanto a antigiiedad, el 37,94% afirmé llevar desempefidandose en la

empresa entre 1y 3 afios, mientras que el 22,89% declaré llevar entre 4 y 7 afios.

Tabla 1.

Perfil de participantes de la muestra.

Empleados Directivos
Categorias de respuesta
n % n %
Género Masculino 228 37,94% 13 26,00%
Femenino 337 56,07% 37 74,00%
ns/nr* 36 5,99% 0 0
Promedio de edad 18-25 afos 145 24,13% 3 6,00%
26-35 anos 272 45,26% 21 42,00%
36-45 anos 116 19,30% 15 30,00%
46-55 afoss 51 8,49% 7 14,00%
Mas de 56 afios 6 1,00% 4 8,00%
ns/nr* 11 1,83% 0 0
Educacion Sin estudio 3 0.50% 0 0
Bachillerato 73 12.15% 1 2.0%
Universitario 412 68.55% 18 36.0%
Postgrado 94 15.64% 30 60.0%
ns/nr* 19 3.16% 1 2.0%
Antigiiedad Menos de 1 afio 110 18,30% 7 14,00%
Entre 1y 3 afios 232 38,60% 15 30,00%




Empleados Directivos
Categorias de respuesta
n % n %
Entre 4y 7 afios 135 22,46% 14 28,00%
Mds de 8 afios 91 15,14% 14 28,00%
ns/nr* 33 5,49% 0 0,00%
Total 601 50

Nota. *No sabe/ no responde.

Fuente: elaboracién propia.

Mediciones
El instrumento usado para recolectar datos fue un cuestionario compuesto por cuatro partes. La
primera consistia en obtener informacion demografica de los participantes con el fin de ofrecer una

caracterizacion de la muestra y las partes restantes incluyeron las variables de investigacion (PAR,

compromiso afectivo, cultura organizacional).

Los items estuvieron medidos bajo una escala Likert de siete puntos. Para el caso del compromiso
afectivo y cultura organizacional, las respuestas estaban en un rango de 1, si estaba totalmente en
desacuerdo, y 7, si estaba totalmente de acuerdo. Para las PAR, el rango de respuesta estaba en 1, para
nunca, y 7, para siempre. En total fueron 51 preguntas realizadas tanto a la fuerza de trabajo como a los

directivos de RR. HH.

Prdcticas de alto rendimiento

Esta parte del cuestionario estuvo compuesta por 21 items adaptados de la propuesta disefiada
por Camps y Luna-Arocas (2012). Esta escala presenta siete practicas formuladas por Pfeffer (1998) y
mencionadas en el apartado tedrico. La fiabilidad de la escala se determiné mediante el Alfa de Cronbach
obteniendo un coeficiente de 0,958, considerado aceptable dentro de los valores establecidos (Frias-

Navarro, 2021).

Compromiso afectivo

El compromiso afectivo fue medido a través de seis items provenientes del instrumento elaborado
por Allen y Meyer (1990) y ajustado en Meyer y Allen (1997). El calculo de la fiabilidad mediante el
coeficiente Alfa de Cronbach otorgé un valor de 0,894 catalogado como aceptable (Frias-Navarro,
2021).

Cultura organizacional



La cultura organizacional fue medida a través del Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI),
un instrumento desarrollado por Cameron y Quinn (2011). Su estructura estuvo comprendida por 24
items clasificados por cada tipo de cultura (clan, adhocratica, de mercado y jerarquica). El coeficiente
Alfa de Cronbach obtenido para la cultura clan fue de 0,892; la cultura adhocratica, de 0,870; la cultura
de mercado, de 0,873 y la cultura jerdrquica, de 0,866, razén por la que los valores obtenidos se

consideraron aceptables (Frias-Navarro, 2021).
Anilisis estadistico
Para analizar si la cultura organizacional ejerce un rol mediador en la relacién entre las PAR y el
compromiso afectivo, se consideran dos técnicas que pueden contribuir a probar dicho efecto:
i) enfoque de regresion vy ii) enfoque de ecuaciones estructurales (Ato & Vallejo, 2011). Para llevar a
cabo este estudio, se opt6 por implementar ecuaciones estructurales, usando el software estadistico
AMOS version 22, puesto que permite “la posibilidad de controlar el error, la facilidad para utilizar

indicadores multiples de los constructos y por la variedad de medidas de ajuste de modelos que

proporcionan” (Ato & Vallejo, 2011, p. 553).

En la medicién se consideraron los indices que permiten valorar el adecuado ajuste del modelo.
Siguiendo las recomendaciones de Escobedo et al. (2016), para que exista un buen ajuste, el p-value
debe ser inferior a 0,05 y el RMSEA debe presentar valores inferiores a 0,05. Para el caso del Comparative
Fit Index (cr1), los valores deben oscilar entre 0 y 1. Adicionalmente, se revisaron los tres aspectos
propuestos por Baron y Kenny (1986) para comprobar si existe una correlacién de la variable que media

la relacién entre variable independiente y dependiente.

Resultados

Para testear el modelo, se realizé la comprobacién de la primera hipdtesis (H1a y H1b),
comenzando por distinguir entre PAR intencionadas y percibidas. En este caso, los resultados arrojaron
que la intencién de uso de PAR no tiene un efecto positivo en el compromiso afectivo, mientras que se

constatd que la percepcién de uso de PAR si es significativa (tabla 2).

Tabla 2.
Efecto directo de PAR (intencionadas-percibidas) sobre compromiso afectivo.
Relacion p-value CFI RMSEA
PAR intencionadas 0,344 0,923 0,043
PAR percibidas 0,001 0,873 0,046

Fuente: elaboracién propia.



En consideracién de este primer resultado, la contrastacién de hipétesis en el modelo de mediacién
solo se podra continuar utilizando las respuestas de los empleados, es decir, las PAR catalogadas como
percibidas, debido a que no cumple con uno de los criterios mencionados por Baron y Kenny (1986),
referente a la existencia a priori de una relaciéon significativa entre la variable independiente y

dependiente.

Al hacer la comprobacién de la hipétesis 2.1b, se obtiene que la percepcién de uso de PAR tiene un
efecto positivo en los cuatro tipos de cultura, para todos los casos reportaron un p-value 0,001 y un

RMSEA aceptable seglin los rangos mencionados (tabla 3).

Tabla 3.
Efecto directo de AR percibidas sobre el tipo de cultura.
Relacion p-value CFI RMSEA
PAR percibidas-clan 0,001 0,852 0,049
PAR percibidas - jerdrquica 0,001 0,91 0,037
PAR percibidas - de mercado 0,001 0,946 0,030
PAR percibidas - adhocratica 0,001 0,937 0,035

Fuente: elaboracién propia.

Por otro lado, al constatar el efecto del tipo de cultura (tabla 4), en el compromiso afectivo se

puede evidenciar que estdn positivamente relacionados, cumpliendo con la H2.2.

Tabla 4.
Efecto directo tipos de cultura sobre compromiso afectivo.
Relacion p-value CFI RMSEA
Clan - compromiso afectivo 0,001 0,883 0,043
Jerdrquica - compromiso afectivo 0,001 0,884 0,038
De mercado - compromiso afectivo 0,001 0,934 0,032
Adhocratica - compromiso afectivo 0,001 0,0937 0,907

Fuente: elaboracién propia.

Con respecto al efecto mediador, se presentan los parametros estimados y los valores del p-value
en las tablas 5 a 7. En este caso, la hipdtesis H2.3, para cada uno de los tipos de cultura, cumple con los
criterios exigidos por Baron y Kenny (1986) para que exista un efecto mediador. En otras palabras, las
culturas clan (tabla 5), jerarquica (tabla 6) y adhocrética (tabla 7) ejercen un efecto mediador entre las
PAR percibidas y el compromiso afectivo. En cambio, con los resultados obtenidos no se pudo comprobar

el rol mediador de la cultura de mercado (tabla 8), debido a que no se cumple una de las condiciones
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planteadas por Baron y Kenny (1986), en concreto la correlacién positiva entre PAR percibidas y

compromiso afectivo del efecto directo (0,500), que no es menor en el modelo de mediacién parcial

(0,526), por lo que la hipdtesis H2.3 para la cultura de mercado no se aprueba.

Tabla 5.

Modelo de mediacién con cultura clan.

Relacion Efecto directo Mediacion parcial
Hipétesis X gl | Estima se p- 2 gl | Estima se p-value
cién value cion
PAR percibidas - 142,326 60 0,500 | 0,042 | 0,001 | 226,434 | 122 | 0,092 | 0,065 | 0,159
compromiso
afectivo
PAR percibidas - 119,496 | 52 0,675 0,04 0,000
clan
Clan- 84,131 38 0,705 | 0,047 | 0,000
compromiso
afectivo
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 6.
Modelo de mediacién con cultura jerdrquica.
Relacion Efecto directo Mediacion parcial
Hipétesis X gl | Estimacién se p-value x> gl Estim se p-value
acion
PAR percibidas - | 142,326 | 60 0,500 0,042 0,001 214,18 | 121 | 0,154 | 0,062 | 0,012
compromiso
afectivo
PAR percibidas - 95,667 | 51 0,549 | 0,038 | 0,000
jerarquica
Jerarquica - 77,812 | 40 0,686 | 0,058 0,000
compromiso
afectivo

Fuente: elaboracién propia.




Tabla 7.

Modelo de mediacion con cultura adhocrdtica.

Relacion Efecto directo Mediacion parcial
Hipdtesis Ve gl | Estimac se p-value X gl | Estimac | se p-value
ion ion
PAR percibidas 142,326 60 0,500 0,042 | 0,001 251,886 | 112 0,295 0,071 0,012
-compromiso
afectivo
PAR percibidas 71,196 40 0,625 | 0,041 0,001
-adhocratica
Adhocritica - 64,725 32 0,621 0,049 0,000
compromiso
afectivo
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 8.
Modelo de mediacién con cultura de mercado.
Relacion Efecto directo Mediacion parcial
Hipétesis X gl | Estimac se p-value x> gl | Estimac se p-value
ion ion
PAR percibidas 142,326 60 0,500 | 0,042 0,001 233,104 | 123 0,526 0,06 0,012
-Compromiso
afectivo
PAR percibidas 79,555 50 0,497 0.039 0,001
-de mercado
De mercado - 73,544 37 0,451 0,059 0,000

Compromiso

afectivo

Fuente: elaboracién propia.

Discusion de resultados

El propésito de este estudio es ahondar en la relacién que existe entre PAR y compromiso afectivo,

considerando el efecto mediador de la cultura organizacional. Durante varias décadas, el interés ha

recaido en establecer cémo, por medio de practicas de alto rendimiento, los individuos logran

comprometerse en niveles mas altos con su organizacién. No obstante, algunos autores han sugerido

que la efectividad de dichas practicas se relacionan con el grado en que la fuerza laboral las concibe o




experimenta (Xi, et., al, 2021). Por tal motivo, en este estudio se clasificaron unas practicas que son
implementadas por directivos (PAR intencionadas) y otras que son percibidas por individuos (PAR

percibidas).

Los hallazgos obtenidos de esta discriminacién posibilitaron constatar que existe una clara
diferencia sobre el impacto de las PAR en el compromiso afectivo segtin quién determine cuéles son las
PAR que se estan utilizando en la empresa. En concreto, los resultados no permitieron confirmar que las
practicas que dicen implementar los directivos de recursos humanos tengan un efecto positivo en el
compromiso de los colaboradores, mientras que las practicas percibidas por la fuerza laboral si que
parecen tenerlo. Estos resultados coinciden con los hallazgos de otras investigaciones, en las que se
pudo establecer diferencias entre la intencion de aplicar practicas y la interpretacion asignada de estas

por colaboradores (Khilji & Wang, 2006).

A este punto, son varias las posibles explicaciones a los resultados. En primer lugar, si las PAR
contribuyen a una mejor comunicacién entre la direccién y los colaboradores (Macky & Boxall, 2007),
es evidente que para el caso de las pymes colombianas no esta ocurriendo. Esto puede ser consecuencia
de la no alineacién entre los objetivos de la organizacién al aplicar practicas y el proceso de
implementacidn, lo cual, en palabras de Nishii et al. (2008), hace referencia a que la fuerza laboral se
comporta y actia de determinada manera como consecuencia de lo que experimenta a través de las PAR

adoptadas por la empresa.

Por otro lado, Riaz et al. (2020) sostienen que hay que comprender la filosofia de gestion de
recursos humanos, la cual explica como los directivos pretenden administrar la fuerza laboral a partir
de un ajuste estratégico para alcanzar mejores rendimientos, con el propdsito de aplicar PAR
considerando la percepcion de los colaboradores. Esto quiere decir que no se deben pasar por alto las
interpretaciones otorgadas por los individuos a este tipo de practicas, porque el significado ofrecido
permite dar sentido al sistema de recursos humanos, razén por la que la filosoffa debe estar claramente
formulada dentro de la organizacion. Al respecto, Baluch (2017) expresa que estas diferencias pueden
explicarse en parte porque la informacién transmitida por medio de practicas de alto rendimiento puede
ser reinterpretada por gerentes y empleados de manera diferente, si el sistema de recursos humanos es
débil.

Otro aspecto que podria explicar estos resultados es la falta de estructura organizativa que
presentan las pymes para adoptar un sistema de practicas de alto rendimiento y obtenerlo a través de
actitudes, como el compromiso y los resultados positivos en su desempefio. Este tipo de organizaciones
se enfrenta a diversos desafios relacionados con escasez de recursos, cultura impuesta por el

propietario, informalidad en la gesti6n (Sun & Mamman, 2021) y, en algunos casos, insuficiente
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desarrollo tecnoldgico (Leyva et al., 2020). Es asi como ciertos autores sostienen que algunas practicas
pueden resultar inapropiadas o no se incorporan como un sistema coherente, sino que se llevan a cabo
de manera reactiva, emergente y oportunista (Harney & Alkhalaf, 2020). A eso se le suma que el
contexto donde operan las pymes puede impactar en la implementacion exitosa de las PAR, debido a las
caracteristicas que hacen Unicas las economias de diferentes lugares del mundo (Kloutsiniotis et al.,
2021).

Con respecto a los resultados concernientes al efecto mediador de la cultura organizacional (clan,
jerarquica, adhocratica), se puede decir que esta variable si ejerce un efecto positivo entre las PAR y el
compromiso afectivo. Este hallazgo es consistente con la investigacion realizada por Amtu et al. (2021),
quienes en su estudio lograron constatar que se puede ejercer un efecto al compromiso de los
colaboradores a través de la cultura. De igual forma, Hau-Siu Chow (2012) comprobé que el efecto de
las PAR sobre el rendimiento de la empresa puede deberse a la existencia de variables intermedias, como
la cultura, que podria explicar por qué los sistemas de recursos humanos mejoran el desempefio de la
organizacién por medio de actitudes de los individuos. Esto quiere decir que, cuando una compaiiia se
enfoca a través de su cultura a establecer una visién y valores compartidos entre sus empleados, se
promueven niveles de compromiso mas altos del individuo hacia la empresa (Kim, 2014). En otras
palabras, la cultura organizacional puede proporcionar un alto rendimiento de la compaiifa al inducir a
los colaboradores a estar mas comprometidos con los objetivos de la empresa, cuando en esta prevalece
una cultura participativa, autoritaria o adaptable a los cambios, generada a partir de determinadas
practicas (PAR) que los empleados perciben, y a través de las cuales sienten que la compafiia se preocupa

y confia en ellos, invirtiendo en fortalecer sus habilidades (Xi et al., 2021).

Sin embargo, los hallazgos de este estudio no pudieron comprobar la mediacion de la cultura de
mercado, lo cual puede deberse a que el compromiso de cada empleado estd regulado de manera
diferente por las estructuras organizativas que se forman a través de la cultura de una empresa
(Krajcsé\'k, 2018). De igual forma, puede explicarse por qué las organizaciones que presentan este tipo
de cultura se caracterizan por obtener mejores posiciones en el mercado mediante el control de tareas
y de la estructura jerarquica representada en los niveles de cargos en la compaiifa. Para la fuerza de
trabajo, esto significa un aspecto para comprometerse en el cumplimiento de sus obligaciones regidas
por valores, como rentabilidad y logro de metas. En otras palabras, la empresa los motiva a
comprometerse, debido a que obtener una posicién competitiva en el sector donde opera conlleva
alcanzar un reconocimiento econémico que impulsa a los individuos a querer seguir con la organizacién,

ademas de mejorar su rendimiento (Cameron & Quinn, 2011).

Por otro lado, aunque ciertos resultados de este estudio son similares a investigaciones anteriores,

también se presentan algunas diferencias como lo expuesto por Rhee et al. (2018), quienes en su estudio
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comprobaron que las PAR muestran efecto de interaccidn significativo con la cultura de tipo adhocratico,
de mercado y clan, pero no lograron establecer un efecto con la cultura jerarquica. En este caso, estos
hallazgos podrian deberse a la influencia del contexto donde fue desarrollado el estudio (Kloutsiniotis
etal., 2021) o a la no alienacién del tipo de cultura con las caracteristicas esenciales de las PAR. Por lo
tanto, lo obtenido y analizado en este estudio permite mencionar que la direccién de recursos humanos
necesita prestar mas atencién en los valores que orientan el quehacer de cada empresa, ademas de
administrar de manera justa y transparente los sistemas de practicas que favorezcan la apropiada

interpretacién de los colaboradores y, por ende, aumente su nivel de compromiso.

Conclusiones

El anélisis del comportamiento en los individuos llegé a estar centralizado en los efectos que las
practicas de recursos humanos podrian estar generando en los niveles de compromiso de la fuerza
laboral. No obstante, con el pasar de los afios se ha podido evidenciar que en esta relacién existen
variables que pueden ejercer un papel mediador y contribuir a ofrecer explicaciones mas cercanas de lo
que sucede en términos de conducta y actitud en las organizaciones. Por tal motivo, este estudio inicié
con una revisién de literatura en la que se identificaron determinadas variables que podrian mediar la
relacién entre PAR y compromiso afectivo. Incluso, se reconocieron algunos indicios que sugirieron que
la cultura organizacional podria estar ejerciendo un papel relevante en esta relacion, debido a los valores
y creencias de la compaiifa que son adoptados por sus colaboradores e influyen en la forma como ven e

interpretan las actividades de recursos humanos.

Por esta razén, se planteé un modelo de investigacion para ser contrastado a través del método de
ecuaciones estructurales, apropiado para probar la mediacién de una variable con datos obtenidos, en
este caso, de una muestra de pymes colombianas. De esta manera, los resultados son un aporte
representativo al campo disciplinar de la direccién de empresas, especialmente porque en el contexto
de las medianas y pequefas organizaciones se necesita mayor comprension de las actitudes de los

colaboradores para formalizar la gestién del recurso humano.

Hasta el momento son varias las conclusiones extraidas de este estudio que pueden fortalecer
futuros procesos de investigacion en esta drea. En un primer lugar, aunque son diversas las escalas de
medicion de PAR registradas en la literatura, los resultados en términos de confiabilidad obtenidos en
esta investigacion permiten afirmar que el instrumento utilizado (anexo A) constituye un aporte para
consolidar la informacién a futuro y ofrecer comparaciones en diferentes contextos geograficos y

empresariales.

De la misma manera, llevar a cabo la distincién entre PAR intencionadas y PAR percibidas, producto

de orientaciones realizadas en investigaciones anteriores, contribuyé a obtener resultados interesantes
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que muestran, por un lado, que las PAR intencionadas no tienen un efecto positivo en el compromiso
afectivo de los colaboradores, pero si las PAR percibidas, por otro. Por tanto, esto puede ayudar a que se
contintie ampliando los estudios con base en esta discriminacién, favoreciendo el disefio de procesos de
comunicacién organizacional eficiente, ademds de consolidar el sistema de PAR para promover una

coherencia entre lo que dice implementar el directivo y la percepcion que le atribuye la fuerza laboral.

Por otra parte, incluir el compromiso afectivo como variable dependiente consolidé el avance
investigativo realizado a la fecha, frente a cémo se ve afectado el comportamiento de los colaboradores
por la gestién de directivos, tanto en la interpretacion de la cultura organizacional como en el disefio de
practicas de gestion. En otras palabras, esta corroboracién del efecto positivo entre PAR percibidas y
compromiso afectivo orienta a estudiosos a avanzar en el tema, incluyendo otras variables que
profundicen en el andlisis de esta relacion y redunden en la creacién de un sistema sélido de recursos
humanos donde el individuo, a partir de su alto nivel de compromiso, sea eje principal en la consecucién

de las metas de la empresa.

Del mismo modo, constatar en esta investigacion el efecto mediador de la cultura (clan, jerdrquica,
adhocratica) entre par percibidas y compromiso afectivo es una contribucion a la literatura que sugiere
ir mas alld del estudio de relaciones directas entre variables para explicar con mayor detalle otros
aspectos que podrian estar generando efectos en las actitudes y conductas de los colaboradores.
Aunque no se logré comprobar el efecto mediador de la cultura de mercado, este hallazgo proporciona
una oportunidad para quienes deseen continuar investigando en el tema, debido a que este resultado
pudo estar asociado a que este tipo de cultura tiene una fuerte orientacién externa y los individuos no
llegan a sentirse tan influidos por las PAR, o es posible que la muestra de estudio no haya sido suficiente
para explicar esta relacién. Por esta razén, se sugiere ampliar el nimero de empresas participantes, con
el fin de verificar este hallazgo o profundizar en aspectos que pueden estar generando la no mediacién

de este tipo de cultura.

Desde una éptica empresarial, los resultados de este estudio indican la conveniencia de seguir
implementando PAR si se quiere seguir aumentando el compromiso de los colaboradores, en especial,
cuidando la aplicacién de dichas practicas para que sean efectivamente percibidas por la fuerza laboral.
De igual forma, los directivos podrian orientar su gestion en dos aspectos: en primer lugar, teniendo en
cuenta que influyen en la cultura de sus organizaciones a través de las practicas de recursos humanos,
por lo que pueden intentar a su vez moldear esa cultura utilizando PAR; en segundo lugar, esta
investigacion informa a los directivos que, si pretenden incrementar el compromiso de sus empleados,
tienen la oportunidad de hacerlo a través de la cultura, siempre que esta sea de tipo clan, jerdrquica o

adhocrética; en cambio, si en la empresa prevalece una cultura de mercado, el grado de compromiso



viene principalmente derivado de la percepcion de las PAR, sin que dicha cultura ejerza un rol mediador

significativo.

Pese al esfuerzo de realizar una investigacion rigurosa y de calidad, es preciso sefalar la existencia
de ciertas limitaciones dentro del estudio. La literatura desarrollada en América Latina sobre
compromiso, PAR y cultura organizacional ha sido escasa, quizas porque en el contexto nacional no es
una variable relevante en este modelo, pero en cualquier caso ha significado una limitacién para tomar
referentes tedricos que analizaran esta temdtica en el ambito empresarial intervenido. Otro aspecto
limitador es que el estudio se desarrollé bajo un disefio transversal, lo que impidié tener una visidn
amplia de las actitudes de la fuerza laboral en un periodo mayor de tiempo. Por otra parte, la muestra
de empresas que se seleccioné no fue homogénea debido a las dificultades del equipo investigador para
conseguir la implicacién de un nimero suficiente de empresas de un mismo sector. El reducido nimero
de empresas, pese a contar con 651 observaciones individuales, condiciona asimismo los resultados y

debe ser tenido en cuenta a la hora de hacer generalizaciones.

En cuanto a futuras investigaciones, se sugiere replicar este estudio tomando la informacién por
sectores, con el propdsito de realizar comparaciones intersectoriales. También la posibilidad de
replicarlo en otros paises de América Latina contribuiria a la literatura que se forja en esta area de
conocimiento. Ademads, se considera una futura linea de investigacion el profundizar en los resultados
que se pueden obtener de la distincién entre PAR percibidas y PAR intencionadas, y sus efectos en otras
variables de caracter empresarial. Como altimo punto, seria interesante considerar el andlisis de la
informacién bajo la metodologia multinivel y evaluar si esta permite aportar conclusiones que

enriquezcan el debate actual sobre las relaciones entre las variables por estudiar.
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Anexo A. items de medicién para PAR

N.° PAR items

1 Uno de los valores de la empresa es la estabilidad

La empresa se esfuerza por conseguir el grado maximo de estabilidad laboral
2 Estabilidad laboral en los trabajadores
Incluso en situacion de turbulencia retener a los trabajadores es prioritario

3 para la empresa

4 La empresa tiene definido de manera objetiva y clara el perfil de los puestos

Contratacion selectiva
5 La empresa prioriza la promocién interna frente a la captacion externa




items

N. PAR
La empresa gestiona y actualiza una base de datos de solicitudes de
° candidatos
7 La empresa tiene programas de participacion de los empleados
La empresa organiza periédicamente grupos de trabajo/mejora/calidad para
8 Equipos autodirigidos
resolver problemas de la organizacion
9 La empresa fomenta explicitamente el trabajo en equipo
La empresa pregunta a los empleados y tiene en cuenta sus opiniones sobre
10 temas generales de la empresa
11 Reduccidn de estatus La relacién entre los empleados es espontéanea e informal
Los empleados saben que pueden acudir directamente a sus directivos para
12 cualquier tema
La empresa tiene claro cudles son los puestos mas importantes en la
3 organizacion y los retribuye adecuadamente
Retribucion altay Existe una equidad entre rendimiento y recompensa de los empleados
1 condicionada comparativamente con las empresas del sector
La empresa contempla recompensar a los trabajadores de tipo no dinerario
1> (promociones, desarrollo de carrera, calidad de vida laboral)
16 La formacion es un valor importante en esta organizacion.
17 » Los planes de formacidn anticipan las necesidades futuras de la empresa
Formacion
Para garantizar la calidad de los programas de formacién (y modificarlos en
18 caso necesario) se analiza su contribucion 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.
La empresa establece canales de informacién permanentes y accesibles a
20 Comunicacién
todos los empleados
Excepto aquella informacién que implica riesgo estratégico, la empresa
21 informa con total transparencia a sus empleados de su posicién y

expectativas del mercado.

Fuente: elaboracién propia con base en Camps y Luna-Arocas (2012).
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