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RESUMEN: La investiqacicn genera hipotesis y prueba un modelo de retaciones entre 105 va'cres de
Ie cultura organizacional, la implementacion de una buena practica de prornocicn de personal desde
13perspective de genera y el compromise con la orpanizacion. Para la crueba de hipotesls se emplea
un modelo de ecuaciones estructurales y se reafiza una encuesta a 425 empleados. Los resultados
Ilevan 3 concluir que 105 valores distancia al poder y orientacion de largo plaza predicen la imple-
mentacion de buenas practlcas de promocion de personal; los componentes del compromiso can
la organizaci6n no evidenciaron asociaciones significativas con la implementacion de una buena
practica de promocion de personal. EI estudio contribuye al desarrollo de un cuerpo de investigacion
en torno a las implicaciones de la perspectiva de genera en las organizaciones.
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ANTECEDENTES TEORICOS

Cultura organizacional

La cultura organizac;onal se ha constltuido en un tema de interes acade-
mlco y gerencial desde hace varias decadas, par cuanto ha demostrado ser
un factor que se encuentra estrechamente relacionado con indicadores de
desempeiio operacional y psicosocial. Entre las diferentes aproximaciones
al concepto de cultura organizacional se han identificado dos enfoques: el
primero defiende la idea que los valores corporativos son en esencia el re-
sultado de los valores de los fundadores y gerentes de la organizacion, y el
segundo postula que los valores corporativos estan fuertemente influidos
por los valores de la sociedad y tienen efecto en aspectos procedimentales
y operativos en las organizaciones, tal como son las practlcas de gestlon
humana (Kopelman, Brief y Guzzo, 1990). AI primer enfoque en el estudio
de la cultura organizaclonal se Ie conoce como Institucional y al segundo
enfoque se Ie ha denominado ecologico (Lucas y Garcia, 2002).

Dado que las empresas se ;ncarporan cada vez mas al entramado empresa-
rial y social mediante redes formales e informales, el enfoque ecologlco de
la cultura organizacional ha adquirrdo un papel preponderante. A traves de
este enfoque es posible explicar el compartamiento de las organizaciones
como resultado de un intercambio de actividades, informacion y recursos
tanto dentro como fuera de la empresa.
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En el anal isis de la cultura organizacional, el enfoque
ecol6gico ha servido como marco de referencia para el
desarrollo de estudios de caracter transcultural. En este
sentido, 105 trabajos de Hofstede (1979), Schwartz (1992)
y Trompenaars (1985) tienen un papel destacado. EI rno-
delo de valores de Schwartz (1992) plantea siete dimen-
siones de nivel cultural denominadas jerarquia, autoridad,
autonomia afectiva, autonomia intelectual, igualitaris-
mo, maestrla y armonia. Este modelo se reconoce como
una herrarmcnta valida para la comprensi6n de fenorne-
nos sociales compartidos global mente, y par ella ha sido
empleado para explicar diferencias transculturales entre
gerentes (Ralston et al., 1997) y el desarrollo del cornpro-
miso can la orqanizacion en empresas de varios paises
(Arciniega, 2001).

Considerado tarnbien como un planteamiento represen-
tativo del enfoque ecol6gico, el modelo de Trompenaars
(1985) propane siete dimensiones culturales, cinco den-
vadas de la propuesta de Parsons (1951) y otras dos pro-
venientes de las propuestas de Rotter (1966) y Cottle
(1968): universalismo versus particularismo, lagro versus
adscripcion, individualismo versus colectlvismo, afectivi-
dad versus neutralidad, especifico versus difuso, control
interno versus control externo, cultura secuencial versus
cultura sincr6nica.

Pero quizas el desarrollo de mayor renombre en torno al
concepto de cultura es el defendido par Hofstede (1979)
como resultado de su trabajo con IBM en varias naciones
del mundo. Para explicar el concepto de cultura organiza-
cional, Hofstede (1991) la representa mediante un modelo
de capas donde los valores se constituyen en el elernen-
to central, y los rituales, heroes y simbolos se ubican en
las capas mas superficiales de la misma. En funci6n de 10

anterior, Hofstede define la cultura organizacional como
"10progromaci6n colectiva de 10 mente que distingue los
mtembros de una orqcnizacion de otra" (1991, p. 180).

En relaci6n con el modelo de valores culturales desarro-
lIado par Hofstede (1979), este recoge los problemas co-
munes de la cultura en cinco dimensiones bipolares: alta
distancia al poder - baja distancia al poder; masculinidad
- feminidad; alta evitaci6n de la incertidumbre - baja eVI-

taci6n de la incertidumbre; y colectivismo - individualismo;
la quinta dimensi6n incorporada posteriormente al model a
par Hofstede y Bond (1988), se denomin6 orientaci6n de
carta plaza - largo plaza.

En relaci6n con la dimensi6n distancia al poder, Hofstede
(1991) plantea que esta se define en funci6n de la distri-
buci6n del poder en una socledad. Para el contexto empre-
sanal, Hofstede sostiene que las organizaciones can alta
distancia al poder como valor corporativo se caracterizan
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par una distribution inequitativa del poder y se decantan
par la centralizaci6n en la toma de decisiones y en los pro-
cesos, a diferencia de las organizaciones can baja distancia
al poder, que se caracterizan par la descentralizaci6n de
los procesos y la creaci6n de un ambiente de participation
y democracia.

La evitacior a la incertidumbre se constituye en otra di-
mensi6n del modelo de valores de la cultura de Hofstede
(1979), y es definida como la capacidad que tienen las per-
sonas y los grupos para tolerar la incertidumbre y la am-
biquedad (Hofstede, 1991). De acuerdo can este autor, los
contextos organizacionales con baja evitaci6n de la incer-
tidumbre se caracterizan par tener actitudes positivas y to-
lerancia hacia la diversidad, tienden a desarrollar acciones
que facilitan la integraci6n de las mrnorias y promueven el
respeto de los derechos humanos; en contraposici6n, los
contextos en los que la evitaci6n a la incertidumbre es alta
se caracterizan par desarrollar acciones que potencian la
discriminaci6n de las personas y la exclusi6n.

En el modelo de dimensiones de la cultura de Hofstede
(1979), se plantea, adernas. que las organizaciones pue-
den adoptar valores orientados hacia la feminidad a hacia
la masculinidad. En este contexto, la dimensi6n masculini-
dad - feminidad se explica a partir de la distribuci6n de
los roles entre los qeneros: es asi como se dice que la de-
mostraci6n de conductas como la competitividad es una
caracteristica pro pia del rol masculino y el interes par el
cuidado del otro es una caracteristica propia del rol feme-
nrno. De esta manera, las organizaciones donde priman va-
lares onentados hacia la feminidad, se caracteman par la
busqueda de la igualdad, la solidaridad y la calidad de vida
en el trabajo. En contraposicion, las organizaciones donde
105 valores predominantes se encuentran orientados hacia
la masculinidad, suelen establecer formas de trato diferen-
ciado entre los empleados (Hofstede, 1991).

EI grado en que los individuos son integrados a los qru-
pas es la medida que representa, para Hofstede (1991),
la dimensi6n colectivismo - individualismo. A partir de
10 anterior, este autor seriala que en los contextos orga·
nizacionales can valores orientados hacia el colectivismo,
prevalecen las ideologias sabre los intereses grupales, a
diferencia de los contextos con clara orientaci6n hacia el
individualismo, don de priman los intereses individuales.

Como resultado del estudio The Chinese Culture Connec·
tion (1987), el cual fue liderado par Bond, Hofstede in·
corpora a su modelo una quinta dimensi6n denominada
orientaci6n hacia el carta - largo plaza. Esta dimensi6n
se define como la elecci6n que realizan las personas en
terminos de la orientaci6n de sus esfuerzos: el futuro a el
presente y el pasado (Hofstede, 1991). En esta medida
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entonces, el mencionado autor plantea que las organiza-
clones en las que predomina la orientacion de largo plazo
como valor corporativo adaptan sus tradiciones al contex-
to y perseveran ante los resultados lentos, en oposicion a
las culturas corporativas con oricntacion de corto plaza,
que se caracterizan par tener una concepcion limitada
de la inversion en la orqanizacion y esperan resultados
inrnediatos

Can base en el model a de Hofstede (1979) se han Ilevado
a cabo estudios en los que se pone de relieve el poder pre-
dictivo de la cultura en aspectos como el avance profesio-
nal de las mujeres en las orqanizaciones (Badjo y Dickson,
2001), el desarrollo del compromiso con la orqanizacion
(Baumanis, 2002) y la sensibilidad de las organizaciones
en terrninos de equidad en el trato (Wheeler, 2002). En
menor proportion, se han conducido estudios en los que
se analiza la asociacion que existe entre las dimensiones
de cultura y la implementation de practices de recursos
humanos como la prornocion de personal (Papalexandris y
Panayotopoulou, 2004).

Promoci6n de personal

Un sistema integrado en qestion de recursos humanos in-
corpora practicas que permiten seleccionar, contratar y re-
tener a las personas mas adecuadas para la orqariizacion.
En este contexto, la promocion de personal se constitu-
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ye en un proceso mediante el cual un empleado accede a
una posicion mejor remunerada, con mayor responsabili-
dad y mayor jerarquia en la orqamzauon (Werther y Davis,
1987).

En las organizaciones, las decisiones de prornocion de per-
sonal se taman en el marco de sistemas de prornocion for-
malo informal. Los sistemas formales de promocion se
caracterizan porque han sido desarrollados y formalizados
a partir de una clara definicion de trayectorias profesio-
nales por parte de la orqanizacion (Comez-Mejia. Balkin y
Cardy, 2001); en contraste, los sistemas informales de pro-
mocion de personal no emplean criterios preestablecidos,
se caracterizan par ser manejados can unas bases ad hac
y, debido a la ausencia de un procedimiento sistematico y
estructurado, cada caso de promotion se analiza y decide
de manera aislada (Powell, 1999).

En los sistemas formales de promocion, cornur.mente se
utilizan criterios para la toma de decisiones como son el
rnerito y la antiquedad. La prornocion basad a en meritos
se caracteriza porque la decision esta fundamentada en el
desempeno de la persona, sus habilidades y experiencia;
en pnncipio dichas decisiones se apoyan en criterios de
valoracion objetivos, medibles y cuantificables, que pue-
den ser derivados de los procesos de evaluacion del desem-
pefio. EI sistema de promocion basado en la antiquedad,
por su parte, hace enfasis en el tiempo de vinculacion del
empleado con la orqanizacion. Un aspecto positive de este
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sistema es la estabilidad y la garantia de un empleo a lar-
go plaza; sin embargo, en su irnpiementacion, este sistema
de prornocion puede lIevar a graves problemas, pues no
necesariamente quien Ileva mas tiempa vinculada a la or-
qanizacion es el mas campetente (Werther y Davis, 1987).

Promotion de personal desde la
perspective de genera
Desde la perspectiva de genera, el praceso de prornocion
de personal presenta das situacianes susceptibles a la in-
troduccion de sesgas: el sistema de promocion y los crite-
rios empleados para la tama de decisiones. En relacion con
el sistema de prornocion, cuando este es informal presenta
mayores dificultades en comparacion can el sistema for-
mal, ya que al ser administrado con bases ad hoc y carecer
de estructura y procedimentacion, promueve la toma de
decisiones de manera subjetiva (Powell, 1999).

Aun existlendo un sistema de promotion formal, los crite-
rios de mente y antiquedad son facto res potencialmente
asociadas can la discrirninacion par razones de genera en
las orqanizaciones. EI sistema de prornocion basado en la
antiquedao presenta algunas limitaciones en el caso de las
mujeres, dado que, en determinados momentos, la carrera
de estas presenta periodos de discontinuidad derivados de
eventos como la maternidad y el cuidado de los hijos; tal
como la evidencia 10 muestra, estas brechas se constituyen
en un factor que determrna negativamente las posibilida-
des para que la mujer sea promavida en la escala jerarqui-
ca de la orqanizacion (Schneer y Reitman, 1997).

De manera complementaria, el sistema de prornocion ba-
sada en criterios como el rnerito tarnbien presenta un ries-
go potencial de cara a la introduction de sesgas. Uno de
los mecanismas mas frecuentemente empleadas para es-
tablecer el rnerito de los empleados es la evaluacion del
desempeiia. En los casas en que el sistema de evaluacion
de desempeiia se fundamenta en tecnicas no estructura-
das como la entrevista libre y el free form essay, puede
derivar en una inadecuada valoracion de los rneritos del
empleado, permeable a estereotipos de qenero (Quijano,
1997).

La discriminacion par razanes de genero no solo puede per-
mear el sistema de promocion a los criterios empleados
para la toma de decisiones; esta tambien se puede eviden-
ciar en los casas en que no se establecen las condiciones
que garanticen la equidad en el accesa a mecanismos de
apoyo en los procesos de promocion, como son las relacio-
nes de mentoring y los sistemas de rotacion. No obstante,
se ha demostrado que las relacianes de mentoring tienen
un efecto positivo en factores psicosoclales, como son el
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desarrollo del compromiso afectlvo (Stallworth, 2003) y la
movilidad de carrera (Scandura, 1992). La evidencia seiia-
la que la rnujer percibe mayores barreras para acceder a
relaciones de mentoring en las organizaciones (Ragins y
Colton, 1991). De la mlsma manera, y pese a que los pro-
gramas de rotacion han sido concebidos como un mecanis-
mo de desarrollo de competencias que adernas promueven
la contormacton de redes formales e informales, las muje-
res perciben menos disponibihdad para acceder a este tipa
de programas en cornparacion can los hombres (Selmer y
Leung, 2003).

Aunque existen Iimitaciones en los procesas de prornocion
de personal, el transite entre niveles operativas y mandos
medias presenta menos obstaculos: a dlferencia de 10 an-
terior, la promotion de personal entre niveles medios yalta
direccion enfrenta mayores dificultades (Chandra y Kleiner,
1998; Graves, 1999; Wong, 1997) deb ida a la presencia
del fenorneno conocido como "techo de crista!" (Seger-
man-Peck, 1991) y mas recientemente denominado como
"Iaberinto de crista!" (8erenguer et al., 1999), el cual hace
referencia a las posibles barreras que impiden a las mujeres
can capacidad personal y profesional ubicarse en posicio-
nes directivas en las organizaciones.

Independientemente de las posibilidades de ascenso en-
tre niveles operativos y mandos medias a de niveles me-
dias a la alta direccion, se ha identificado que uno de los
mayores obstaculos para que este procesa sea equitativo
entre el hombre y la mujer es la presencia de valores orga-
nizacionales predominantemente masculinos (Sarrio et al.,
2002), los cuales general mente log ran instrumentalizarse
a traves de los modelos de qestion y las practices de recur-
50S humanos.

Compromiso con la organizaci6n
Uno de los model as de compromiso can la orqanizacion
de mayor reconoclmiento en el ambito academico es el de
Meyer y Allen (1991), quienes 10 definen como "un estado
psicoloqico que caracteriza la relacion del empleado can la
orqanizacion, el cual tiene implicaciones para la decision
de continuar siendo parte de la rnisrna" (p. 67). Par cansl-
derarse un garante de resultados relevantes para la orga-
nizacion en terminos de productividad y actitudes de los
empleados en las ultimas decadas, el compromiso con la
organizacion (CO) se ha constituido en un tema de especial
interes (Anton y Gonzalez, 2000).

Meyer y Allen (1991) explican el CO mediante un mode-
10 de tres componentes a los que subyacen tres estados
psicologicos identlflcados como deseo, necesidad y obliga-
Clan, los cuales dan lugar al desarrollo de los componentes
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afectlvo, continuo y normative del compromiso. Meyer y
Allen (1991) definen el compromise afectivo como la vin-
culacion emocional del empleado hacia la orqanizacion,
que surge como producto de senllrse justa mente tratado
en el trabajo. Asi mismo, estos autores definen el compro-
miso continuo como la necesidad experimentada par el
empleado de permanecer en la orqanizacion debido a la
percepcion de altas inversiones realizadas y bajas alterna-
tivas de trabajo fuera de la orqanizacion. Finalmente, Me-
yer y Allen (1991) definen el compromiso norrnat.vo como
la obliqacion moral que siente el empleado de permanecer
en la orqanizacion como resultado de los procesos de so-
rializacion, internalizacion de normas, el tipo de contrato
psicoloqico que se establece con la orqanizacion y la per-
cepcion de que la orqanizacion ha realizado grandes inver-
siones en el.

EI modelo explicative propuesto por Meyer y Allen (1991)
seriala que los procesos que dan origen al compromiso se
encuentran influidos por variables antecedentes distales y
proximales. Las variables antecedentes proximales tienen
una relation significativa y directa con el desarrollo de los
componentes del compromiso; en contraste, las variables
antecedentes distales, si bien pueden tener una relacion
estadisticamente significativa can el desarrollo del com-
promiso organizacional, esta no necesanamente es dlrecta
y puede requerir la participacion de variables mediadoras
a moderadoras para que dicha relacion se evidencie. Las
caracteristicas de la organizacion, las caracteristicas de
las personas, las experiencias de socializacion, las condi-
ciones ambientales y las practicas de recursos humanos
son consideradas par estos auto res como variables antece-
dentes distales que impactan el desarrollo del compromi-
so can la organizacion. De manera complementaria, estos
autores plantean que la percepcion de apoyo Y Justicla or-
ganizacional, el estatus de rol y el tipo de contrato psicolo-
glco establecido se constituyen en variables antecedentes
proximales para el desarrollo del compromiso con la orga-
nizaci6n.

La revision de la literatura ha permitido identificar que los
valores de la cultura organizacional se constituyen en un
factor asociado con la implementacion de la practica de
promocion de personal; asi mismo, se ha obtenido algu-
na evidencia en la que se ha puesto de manifiesto el po-
der predictivo de la practica de promocion en el desarrollo
del compromiso con la orgamzacion (Igbaria y Greenhaus,
1992; Meyer y Smith, 2000; Paul y Anantaraman, 2004).
No se obtuvo evidencia de estudios en los que se analrza
de manera integrada estas variables, y menos aun en los
que se introduce la perspectiva de genera en la implemen-
tacion del proceso de promocion; de alii surge la presente
Investigacion.
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VARIABLES

Valores de la cultura organizacional
Se acogen las dimensiones del modelo de valores cultura-
les de Hofstede (1979)

Distancia 01 poder: un alto Indice de distancia al poder se
encuentra aparejado can la inequidad, centralizacion, au-
toritarismo y division de clases; un bajo indice de distancia
al poder, par el contrario, implica la busqueda de la equi-
dad, la descentralizacion y la participacion de las personas.

Masculinidad - feminidad: un alto Indice de masculinidad
se encuentra asociado con seqreqacion ocupacional, pre-
sencia de estereotipos de genera y diferencias en el estatus
entre el hombre y la rnujer: en contra posicion, un alto in-
dice de feminidad se asocia can la inteqracion profesional
entre los sexos, ausencia de estereotipos de qenero, trato
equitativo hacia hombres y rnujeres.

Tolerancia a 10 incertidumbre: un bajo indice de tolerancia
a la incertldumbre es expresado mediante actitudes nega-
tivas hacia la diversidad y la falta de respeto por los dere-
chos humanos. Por el contrario, un alto Indlce de tolerancia
a la incertidumbre se expresa mediante actitudes positivas
hacia la diversidad, la Integracion de minorias y el respeto
por las personas

Colect/vismo - indIVidual/sma: los altos Indices de colecll-
vismo se encuentran asociados a la cohesion social, la valo-
racion de las relaciones interpersonales, el establecimlento
de relaciones morales entre los miembros de un colectivo y
alta sensibrlidad hacia la equidad. Par el contrario, un alto
indlce de individualismo se caracteriza por la valoracion de
la independencia, el desempeno, los logros individuales y
la ausencia de sensibrlidad hacia la equidad.

Orientaeion corto plaza - largo plaza: la orientacion hacia
el carta plazo se encuentra aparejada can el enfasis en el
estatus y la espera de resultados inmediatos; par el contra-
rio, la orientacion de largo plaza esta asociada con la per-
severanCla, la espera de resultados a media y largo plaza y
la adaptabilidad a las condiciones del entorno.

Buena prtictica de pramoci6n de personal
desde la perspectiva de genera
Existe una tradicion en el empleo del concepto "buenas
practicas de recursos humanos" desde diversos enfoques
(Pfeffer, 1994, 1998; Von Glinow, 1993). Con base en la
Guia practica para diagnosticar la igualdad de oportuni-
dades entre mujeres y hombres en las empresas (1997),
editada y publicada par ellnstituto de la Mujer del enton-
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ces Ministerio de Sienestar Social del Gobierno de Espana
(desde 2008 Ministerio de la Igualdad), en la presente in-
vestigaci6n se propone el concepto de "Buena practice de
promoci6n de personal desde la perspectiva de qenero", la
cual se entiende como aquella que ha sido disenada con
el fin de garantizar un trato justo y equitativo para todo
el personal, donde la toma de derisiones asociadas con los
ascensos se fundamenta en un procedimiento formal men-
te establecido y accesible a todos los empleados de la or-
qanizacion, incluidos hombres y mujeres.

Asl mismo se plantea que una buena practice de promo-
cion de personal desde la perspectiva de qenero facilita a
todos los empleados, de manera equitativa, la adquisicion
de competencias; asl se garantiza que el personal, indistin-
tamente de su qenero, pero en funci6n de las trayectorias
profesionales definidas par la organizaci6n, contara con
los rneritos requeridos en una eventual toma de decisiones.

Compromiso con la organizaci6n
Se retoma la aproxirnacion tridimensional al compromiso
con la organizaci6n propuesta por Meyer y Allen (1991)
mediante las escalas afectiva, continua y normativa del
compromlso.

Compromiso afectivo: Meyer y Allen (1991) 10 definen
como "Ia vinculaci6n emocional del empleado, la identi-
Iicacion con y la participacion en la organizacion" (p. 67).

Compromiso continuo: definido como "Ia valoracion que
hace el empleado de los costas asociadas can el abandono
de la organizaclon" (Meyer y Allen, 1991, p. 67).

Compromiso normativo: se define como "el sentido de obli-
gacion moral de permanecer en la organlZacion" (op. cit.).

HIPOTESIS
Con base en las variables seleccionadas, se presenta, a
modo de hipotesis, un modelo de relaciones entre los valo-
res de la cultura organizacional, la implernentacion de una
buena practice de promocion de personal y el compromi-
so con la orqanizacion, tal como se ilustra en el qrafico 1.

Hofstede (1991) sostiene que en las culturas donde la dis-
tancia al poder es alta, prevalecen la inequidad, el trato
diferencial y la diferencia de clase. En funcion de las practi-
cas de recursos humanos, este valor estaria aparejado can
la impiernentacion de sistemas informales de prornocion
de personal. Las organizaciones con bajos Indices de dis-
tan cia al poder, par su enfasis en la equidad y el trato
igualitario en los procesos, implementarian en mayor me-
dida practices de prornocion de personal estandanzadas,
formalizadas y accesibles a todos los empleados. Por 10 an-
terior se generan las siguientes hipotesis:

Hip6tesis 1a: La practice promocion del personal estd de-
terminoda par el valor cultural distancio 01 pader A menar
indice de distancio 01 pader en las arganizaciones, mejor
practice de promocion de personal desde 10perspective de
genero se implementa.

La presencia de valores organizacionales predominante-
mente masculinos es uno de los mayo res obstaculos para
que el acceso a posiciones de poder sea equitativa entre
el hombre y la mujer (Sarrio et aI., 2002). Estos resulta-
dos son consecuentes con los planteamientos de Hofste-
de (1991), quien senala que las organizaciones can valores
masculinos tienden a implementar procesos inequitativos,
establecer trato diferencial entre las personas y estable-
cer diferencias de clase. Can base en estos senalamientos,
se establece que las organizaciones con valores culturales

GRAFICO 1. Modelo hipotetizado de relaciones entre las variables del estudio
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orientados hacia la feminidad, irnplernentaran en mayor
medida sistemas de prornocion formalmente establecidos,
libres de los sesgos denvados de los estereotipos de gene-
ra y accesibles para todo el personal; en consecuencia, se
plantea que:

Hipotesis 1b: La proctica promotion de personal esta de-
terminada por el valor cultural masculmidad - feminidad.
A mayor indice de feminidad, mejor practice de pramoci6n
de personal se implementa.

Hofstede (1991) ha senalado que los Indices de tolerancia
ala incertidumbre estan asociadas can la actitud positiva
hacia la d.versidad y los derechos de las personas. EI estu-
dio de Blum, Fields y Goodman (1994) da soporte em pi rico
a este planteamiento, en tanto concluye que las orqaniza-
clones con un alto indice de tolerancia a la incertidumbre
como valor corporativo facilitan la prornccion de rnujeres a
puestos directives Las orqanizaciones con altos Indices de
tolerancia, al mostrar actitudes positivas ante la diversidad
organizacional yel respeto por los derechos humanos, im-
plernentaran con mayor frecuencia practices de prornocion
de personal que tacilitan el acceso de todo el personal sin
dist.nqo de categorias, y desarrollaran procedimientos for-
males can el fin de garantizar dicho acceso; en consecuen-
cia se plantea que:

Hipotesis 1c: La proctica promoci6n de personal esta de-
terminada por el valor cultural toleraneia a 10 incertidum
bte. A mayor indice de tolerancia a 10incertidumbre, mejor
pioctico de pramoci6n de personal desde la perspectiva de
genero se implementa.

Los valores colectivistas son considerados como promo-
tares de una alta sensibilidad hacia la equidad (Wheeler,
2002), asl como de una ideolog!a asoctada con la igualdad
entre las personas como parte de un grupo social (Hofste-
de, 1991). Con base en 10 anterior se concluye, a manera
de hipotesis, que las organizaciones con valores orientados
hacia el coiectivismo utilizaran estandares de valoracion
(omunes y facilitaran el acceso de todos los empleados.

Hipotesis 1d: La practico promoci6n de personal esta de-
terminada por el valor cultural colectivismo - individua-
lismo. A mayor indice de coleetivisma, mejor pract/co de
promoci6n de personal se implementa.

Hofstede (1991) ha senalado que las culturas orientadas
hacia el largo plaza tienden a Implementar procesos que
permitan logros a medio y largo plaza. En funcion de 10 an-
tenor, Gomez-Mejia et al. (2001) senalan que los procesos
de promoclon de personal en las culturas con enfoque de
largo plaza tendr!an un enfoque de mecenazgo 0 mento-
ringdonde la organizacion dispone de los medios para que
los empleados puedan lograr un avance de carrera en la
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orqan.zacion. Las orqanizacionss con enfoque de largo pla-
zo, en el proposito de mantener una baja rotaci6n y eleva
da seguridad laboral, irnplernentaran con mayor frecuencia
procesos de prornocion basados en estructuras formales y
accesibles para todos los empleados, garantizando de est a
manera la permanencia de los empleados en la orqaniza-
cion; en consecuencia se da como hipotesis que:

Hipotesis 1e: La practice promoci6n de personal esta de-
terminada por eI valor cultural orientaci6n de corto plazo -
largo plazo. A mayor orientaei6n hacia ellargo plazo, mejor
practica de pramoci6n de personal se implementa.

Los estudios conducidos por Bhagat y Chassie (1981), lqba-
ria y Greenhaus (1992), Meyer y Smith (2000), Stallworth
(2004) y Paul y Anantaraman (2004) hacen evidente la
existencia de relaciones estadlsticamente significativas
entre la practica de prornocion del personal y el comprorni-
so afectivo. Asl mismo, la investiqacion realizada por Gong
y Chang (2008) concluye que los mecanismos institucio
nales que proporcionan un avance de carrera se constitu-
yen en un factor que predice de manera significativa el
desarrollo del compromiso de los empleados hacia la or-
qaruzacion.

En la rrusma linea argumental de Meyer y Allen (1997),
estos estudios han Ilevado a concluir, fundamentalmente,
que la percepcion de justicia organizacional y la satisfac-
cion de las necesidades del empleado -rorno puede ser el
avance de carrera- generan una vinculacion afectiva ha-
cia la orqanizacion. En la presente investiqar.ion, se supone
que el empleado, al percibir que es Justamente tratado por
la organizacian -en tanto que dispone de mecanismos es-
tandarizados y accesibles para ascender a puestos de ma-
yor responsabilidad en la organizacion y puede satisfacer
sus necesidades de avance profesional-, desarrollara una
mayor union afectiva hacia la misma.

Hipatesis If: Las buenos praeticos de pramoci6n del per-
sonal desde 10perspeetiva de genera predlcen el desarrollo
del compromiso afeetivo. A meJorpraetico de promoci6n de
personal desde la perspectiva de genero, mayor compromi-
so afeetivo.

Meyer y Allen (1997) han planteado que la percepcion de
que existen escasas alternativas fuera de la organizacion,
propiciara el desarrollo del compromiso continuo. Para
estos autores, el desarrollo del compromiso continuo re-
quiere que el empleado sea consclente de los costos aso-
ciados con el abandono. Suponemos que la percepcion de
un buen Sistema de promocion tendra un impacto signifi-
cativo en la necesldad de permanecer en la organizacion
deb ida a que el empleado puede conslderar que en otras
organlZaciones existen pocas oportunidades de desarrollo
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de carrera y ascensos fundamentados en criterios de equi-
dad entre el hombre y la mujer.

Hipotesis g: La implementocion de una buena proctica de
ptomcaon de personal desde 10 perspectiva de qenero es
una variable predictoro del compromiso continuo A mejor
proaica de promotion de personal, mayor compromiso con-
tinuo se desarrollo

Gaertner y Nollen (1989) identificaron en su estudio que el
compromiso con la organizaci6n era mayor entre aquellos
empleados que percibian que la organizaci6n contaba con
politicas de promoci6n del personal. Meyer y Allen (1997)
explican que la existencia de politicas de promoci6n pue-
de ser percibida por 105empleados como una evidencia de
que la organizaci6n esta comprometida con ell os, 10 que
105 lIeva a ser reciprocos y, en consecuencra, a desarrollar
el compromiso normativo.

Se supone que el empleado, al percibir la existencia de un
sistema de promoci6n justo y equitativo en el que conside-
ra que la orqanizacion ha realizado una inversion. se sen-
tira obligado a permanecer en ella como resultado de la
activaci6n de la norma de reciprocidad. En consideraci6n a
10 anterior, se establece la siguiente hip6tesis:

Hipotesis 1h: La practica de promocion de personal es
una variable predictora del compromiso normativo. A me-
jor practice de promotion de personal, mayor compromiso
normative.

METODO

Participantes
Para el estudio se emple6 una muestra de 425 empleados
vinculados a tres organizaciones en la ciudad de Cali (Co-
lombia). En terrninos de la participaci6n por empresa, la
empresa de salud del sector cooperativo aport6 un 16%
de la muestra, la empresa del sector manufacturero apor-
t6 el 47% y la empresa de servicios de cable represent6
el 38% del total La proporci6n de hombres era del 81%
y la de mujeres de 19%. Mas del 50% de la muestra del
estudio tenia edades comprendidas entre 20 y 30 anos; los
empleados mayores de 40 anos no constituian una cifra
superior a116% del total de la muestra. Por anliguedad en
la empresa, el 47,6% se encontraba vinculado a la organi-
zaci6n hacia menos de tres anos; 105empleados con anti-
guedad entre 3,1 y 6 anos sumaba el 16% de la muestra,
muy cercano al porcentaje que representaban los emplea-
dos con antiguedad entre 6,1 y 9 anos, que alcanzaba el
17%. Los participantes que contaban con mas de 9 anos
de antiguedad en la empresa, no superaban eI19%. EI tipo
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de contrato mas cornun era a terrnino indefinido, represen-
tado por el 63,5% del total; 105contratos de terrnino fijo
representaban el 35,2%, y bajo otra modalidad de contra-
to se encontraba un 1,3% de los participantes del estudio.

Medidas
Para la investiqacion se emple6 un cuestionario que incor-
por6 cuatro apartados: datos dernoqraficos, valores de la
cultura organizaclonal, buenas practicas de promoci6n de
personal desde la perspectiva de qenero y compromiso con
la orqanizacion.

Con el fin de analizar las propiedades psicornetricas de las
escalas de rnedida, se realize un anahsis factorial confir-
matorio; 105 resultados obtenidos indican que 105 indices
de ajuste son razonables y 105coeficientes de fiabilidad se
encuentran entre adecuados y modestos.

o Cultura organizacional: la escala de cultura organiza-
clonal (Grueso, 2005) contiene cinco subescalas desa-
rrolladas con base en el modelo de Hofstede (1979) y
Hofstede y Bond (1989). Para la medici6n se ernpleo
una escala tipo Likert con cinco anclajes de respuesta.

o Dimension distancia al poder: consta de siete items y
un coeficiente alpha de 0,84.

o Dimension masculinidad - feminidad: cuenta con siete
items y un coeficiente alpha de 0,82.

o Dimension tolerancia a la incertidumbre: consta de
ocho items y un cceficiente de f1abilidad de 0,82.

Dimensi6n colectivismo - individualismo: se com pone
de ocho items y un coeficiente de fiabilidad de 0,86.

o Dimension orientacion corto plazo - largo plazo: esta
subescala consta de cinco items y un coeficiente de fia-
bilidad de 0,75.

o Buena practice de promotion de personal (Anton y
Grueso, 2004; Grueso, 2005): la escala se com pone de
once items, con un coeficiente de fiabilidad de 0,90.

o Compromiso con la organizaci6n: se emplean las esca-
las ACS, CCS y NCS de compromiso con la orqanizacion
de Meyer y Allen (1990). En la investigacl6n se ha con-
servado el sentldo en el que se redactaron 105items en
la version castellana, aunque se redujeron a cinco 105
anclales de respuesta.

Compromiso afectivo: se empleo la escala original de
ocho items; no obstante en el estudio solo se conside-
raron siete; el coeficiente de fiabilidad calculado fue
de 0,69.

Compromiso continuo: se empleo la escala original de
ocho items; sin embargo solo se consideraron slete; el
coeflciente de fiabilidad calculado fue de 0,56.
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Compromiso normative: se emple6 la escala de ocho
items, aunque en el estudio solo se consideraron cinco
de ellos; el coeliciente de fiabilidad lue de 0,47.

PROCEDIMIENTO

EI estudio realizado se desarrol16 bajo la modalidad no ex-
perimental con base en la metodologia de cuestionarios.
Para el analisis de las propiedades psicornetricas de las es-
calas se realizaron analisis lactoriales conlirmatorios y ana-
lisls de fiabilidad Alpha de Cronbach. Con el fin de valorar
el ajuste de los datos al modelo, se emple6 un modelo de
ecuaciones estructurales con el metoda de estimaci6n de
maxima verosimilitud.

RESULTADOS

EI modelo factorial refleja que los indices globales de
ajuste al modelo hipotetizado pueden ser rnejorados. EI
cociente X'/gl (29,3) excede ampliamente los valores co-
rruinmente aceptados como adecuados. EI X' del modelo
nulo fue de 3542 con 36 grados de libertad. EI X' compu-
tado del modelo hipotetizado es alto (X'= 235) en relaci6n
con los grados de libertad (gl = 8); no obstante, los indices
de ajuste normalizado (N FI = 0,93) Y de aJuste comparativo
(CFI = 0,94) obtuvieron valores cercanos all, considerado
como un valor ideal. EI indice de bondad de ajuste (GFI =
0,88), aunque obtuvo un valor alto, es mejorable, al igual
que el Indice de ajuste no normalizado (NNFI = 0,71). EI
Indice de bondad de ajuste ajustado (AGFI = 0,34) obtuvo
un valor reducido (ver tabla 1).

Con base en este modelo, las dimensiones distancia al
poder (i>. = 0,30, P < ,0005) Y orientaci6n de corto pla-
za - largo plaza (i>. = 0,11, P < ,05) son los dnicos facto-
res predictores de las buenas practicas de promoci6n del

TABLA 1. indices de ajuste modelos hlpotetlzado y revisado

INNOVAR
ul) <

personal. Los componentes afectivo, continuo y normative
no obtuvieron coeficientes de correlacion significativos al
ser analizados con la pracuca de promoci6n del personal
como variable predictors de su desarrollo. De acuerdo con
el modelo inicial, recibieron soporte empirico las hipotesis
la y le. Las hipotesis lb, lc, ld, 11, 19 Y lh no recibieron
soporte.

Para mejorar el ajuste de los datos, se eliminaron pararne-
tros no signilicativos, 10cual gener6 un modelo revisado. EI
modelo planteaba que las dimensiones distancia al poder
y orientaci6n de corto plazo - largo plaza predecian la irn-
plementaci6n de buenas practicas de promoci6n del per-
sonal. Con base en el modelo revisado se mejor6 el ajuste
de los datos. EI X' para el modelo nulo fue 527 con 10 gra-
dos de libertad. EI X' computado para el modelo hipoteti-
zado fue 70,89 con 5 grados de libertad. EI cociente X'/gl
obtuvo un valor que excede 10 general mente aceptado. EI
indite de bond ad de ajuste (GFI = 0,94) obtuvo valores cer-
canos all, considerados como valor ideal. EI Indice de bon-
dad de ajuste ajustado (AGFI = 0,83), el Indice de ajuste
no normalizado (NNFI = 0,75) Y el indice de ajuste cornpa-
rativo (CFI = 0,87), aunque elevados, parecen mejorables.
Menor ajuste de los datos al modelo hipotetizado mostr6
el Indice de ajuste normalizado (NFl = 0,87).

Con base en los indices obtenidos en este modelo revisa-
do, se observa una mejora en los indices GFI, AGFI Y NNFI,
aunque tambien se percibe un descenso significativo en
los indices NFl y CFI. Asi mismo, disminuye el valor del X',
los grados de libertad y el cociente X'/gl. Por esta raz6n se
adopta el modelo revisado como modelo final.

Los coeficientes de correlaci6n estandarizados computa-
dos en el modelo revisado (ver tabla 2) Ilevan a concluir
que lasdimensionesde la cultura distancia al poder(A ~0,40,
p = ,0001) Y orientaci6n de corto plazo - largo plazo

MOOELOS X' gl X'/gl NNflGfl Nfl efl AGfl

Modelo hipotetizado 235 8 29,3 0,88 0,93 0,710,94 034

Modelo revisado 70,8 5

Fuente: elaboraci6n propia.

14,1 0,94 0,87 0,750,87 0,83

TABLA2. Coeficientes de correlacion estandarizados, modelo revisado: promocion de personal. cultura y compromiso

VARIABLES T

Distancia al poder 0,40 6,69* ........•

0,16 2,68'"Orientaci6n corto plaza - largo plaza
NOla: p ",0001." '" ", p <: ,01"

Fuente: el.boraci6n prop,a
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(A = 0,16, P = < ,005) son factores que predicen de mane-
ra significativa la. implementation de buenas practicas de
prornocion del personal desde la perspectiva de qenero,
por tanto, reciben soporte emplrico las hipotesis 2a y 2e.

DISCUSION

Tal como se habia previsto en una de las hipotesis de in-
vestiqacion. un bajo indice de distancia al poder predice la
implernentacion de una buena practice de prornocion de
personal desde la perspectiva de qenero. Los resultados
del estudio dan soporte emplrico al supuesto de que las
orqanizaciones que cuentan con valores como la equidad
en el trato y fomentan la participacion y la democracla en
el entomo empresarial, formalizan los sistemas de promo-
cion, informan y hacen accesible el sistema a todo el per-
sonal, valoran de manera ob.etiva el potencial y apoyan la
forrnacion del personal y el desarrollo de competencias en
prevision de futuros ascensos.

Asl mismo, los resultados obtenidos perrruten afirmar que
la dimension cultural orienta Cion de largo plazo es un valor
institucional que tiene un alto poder predictive en la imple-
menta cion de buenas practlcas de promocion de personal
desde la perspectlva de genero. Gomez-Mejia et al. (2001)
indican que las organizaciones con enfoque de largo plazo
suelen reallzar procesos de promocion de personal desde
dentro e implementar mecanismos de mecenazgo 0 mento-
ring. Con base en los resultados obtenidos, se concluye que
las organizaciones con enfoque de futuro como valor ins-
titucional implementan con mayor frecuencia practicas de
promocion del personal, que adem as de estar formalizadas
y ser accesibles a todo el personal sin distingo de genero,
promueven la adquisicion de las competencias requeridas
en prevision de futuros ascensos.

La investigacion plantea igualmente que las organiza-
ciones con valores orientados hacia la feminidad como
Ideologla empresarial implementarian mejores practicas
de promocion de personal, en tanto que la decision es-
tarla fundamentada en las competencias y potencial ida-
des del empleado. Los resultados obtenidos, sin embargo,
no permiten sefialar que exista relacion entre la dimension
masculinidad - feminidad y la implementacion de buenas
practicas de promocion del personal. Dado que el estudio
consideraba fundamentalmente el sistema de promocion
en terminos genericos y no exclusivamente el acceso del
personal a posiciones de nivel directivo, suponemos que
esta es una de las razones por las que no se evidencio una
relacion estadlsticamente significativa; pudiese ser que los
valores asociados con las relaciones de genero son preva-
lentes en los casos en los que analiza el ascenso de mU]E-
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res a puestos directivos, pero no extensivos al sistema de
prornocion a 10 largo de toda la escala jerarquica,

Algunos indicios Ilevaron a hacer una hipotesis sobre el
poder predictive de la dimension tolerancia a la incer-
tidurnbre en la implementacicn de buenas practices de
promotion del personal. Los resultados del estudio Ilevan
a concluir que la actitud positiva ante la diversidad y el
respeto por los derechos de las personas no se consti-
tuyen en un factor que predice de manera siqnificativa
la irnplernentacion de buenas practicas de promocion del
personal desde la perspectiva de genera. Es posible que el
valor tolerancia a la incertidumbre adquiera un poder pre-
dictivo en los casos en que se analiza el acceso desde ni-
veles medios a posiciones directivas, y no necesariamente
cuando se analiza el sistema desde niveles operativos a
niveles medios en una orqanizacion. Esta idea se fun-
damenta en los hallazgos obtenidos por Blum, Fields y
Goodman (1994), quienes demostraron que existia una
relacion positiva y significativa entre la tolerancia a la
incertidumbre y la prornocion de rnujeres a posiciones di
rectivas.

Los resultados obtenidos en el estudio indican tambien
que un alto componente de colectivismo como ideologia
empresarial no se encuentra asociado de manera relevante
con la implementaCion de buenas practicas de promocion
del personal desde la perspectiva de genero. Pese a que al-
gunos autores (Gomez-Mejia et aI., 2001) sefialan que los
valores colectivistas en las organizaciones potencialmente
tendrlan efecto en ciertos criterios asociados con el siste-
ma de promocion, la evidencia sefiala que tal relacion no
existe. Es posible que los valores colectivistas en las orga-
nizaciones pudiesen estar relacionados con el desarrollo de
carrera, y no necesariamente con un sistema de ascensos
que derive en el establecimiento de jerarquias y estructu-
ras organizativas con un mayor numero de niveles.

Como resultado de la investigacion no es posible concluir
que exista una relacion estadisticamente significativa
entre la implementacion de una buena practica de pro-
mocion de personal desde la perspectiva de genero y el
desarrollo del compromiso con la organizacion. Basados
en evidencias previas (Bhagat y Chassie, 1981; Igbaria y
Greenhaus, 1992; Meyer y Smith, 2000; Stallworth, 2004),
se daba como hipotesis que la implementacion de buenas
practicas de promocion del personal tend ria efectos en el
desarrollo del compromiso afectivo. Se consideraba que si
el empleado percibia que existe justicia en las decisiones
de promocion, y el sistema ademas Ie permitla satisfacer
sus necesidades, el empleado desarrollaria una mayor vin-
culacion afectiva hacia la organizacion. Los resultados ob-
tenidos, sin embargo, indican que la implementacion de
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una buena practica de promoci6n del personal no tiene
ningun efecto en el desarrollo del compromiso afectivo.

Meyer y Allen (1997) en sus planteamientos defienden
que el compromiso continuo puede incrementarse debido
a la percepci6n de escasas alternativas fuera de la orqa-
nizaci6n; particularmente en aquellos empleados mas an-
tiguos, quienes ven limitadas sus opciones de desarrollo
de carrera si decidiesen abandonar la organizaci6n. Con
base en ello, suponlamos que la implementaci6n de una
buena practice de promoci6n de personal pudiese tener
efectos en el desarrollo del compromiso continuo. Los re-
sultados obtenidos, sin embargo, no permiten afirmar tal
suposici6n.

EI modelo de Meyer y Allen (1991) defiende que el em-
pleado, al desarrollar la percepci6n de que la organizaci6n
ha realizado grandes inversiones en el, incrementa su nivel
de compromiso normativo; por tal raz6n, en el estudio se
planteaba que la implementaci6n de una buena practice
de promoci6n del personal desde la perspectiva de gene-
ro propiciaba el desarrollo del compromiso normative. No
obstante, y en consonancia con los hallazgos obtenidos
por Stallworth (2004), los resultados del estudio senalan
que tal relaci6n no existe

La ausencia de relaciones estadisticamente siqnificativas
entre la implementaci6n de una buena practice de pro-
mocion de personal desde la perspectiva de qenero y el
desarrollo del compromiso no permite confirmar las hipo-
tesis del estudio ni los hallazgos previos de Igbaria y Cre-
enhaus (1992), Meyer y Smith (2000), Paul y Anantaraman
(2004); no obstante, estos resultados reafirman el modelo
propuesto por Meyer y Allen (1997). De acuerdo con estos
autores, las practices de recursos humanos, como puede
ser la promoci6n de personal, se constituyen en variables
antecedentes distales en el desarrollo del compromiso con
la orqanizacion, en est a rnedida, requieren otras variables
mediadoras 0 moderadoras para que la relaci6n entre es-
tas se refleje, y pod ria ser objeto de una pr6xima investiga-
Cionvalidar esta suposici6n.

L1MITACIONES DEL ESTUDIO

EI estudio realizado presenta algunas limitaclones en ter-
minos de la composicion de la muestra y la fiabilidad de las
escalas del compromlso con la organizaci6n. En relaci6n
con la muestra del estudio, tanto la participacion por ge-
nero como fa participaclon por cada una de las empresas
del estudio puede ser mejorada. En la presente investiga-
ci6n el porcentaJe de mujeres que particip6 fue del 19% en
comparaci6n con un 81% de hombres. De la misma mane-
ra, se observan diferencias signiflcativas en las participa-
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ciones por empresa mientras que la empresa de salud del
sector cooperativo aport6 un 16% de la muestra, la ernpre-
sa del sector manufacturero aport6 el 47% y la empresa
de servicios de cable represento el 38% del total.

Por otra parte, la fiabil.dad de las escalas de compromiso
con la organizaci6n no fue del todo adecuada. Profundizar
en los motives por los que los Indices de fiabilidad de las
escalas no fueron adecuados a pesar de que la estructura
factorial 5110 fue, es tam bien un tema para futuros estu-
dies. Adicional a 10 anterior, y empleando las mismas varia-
bles consideradas en este estudio. nuevos anal isis podrlan
considerar la antiquedad 0 el qenero de los participantes
como variables mediadoras 0 moderadoras en el modele.
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