Mediacién del Compromiso Afectivo (CA) entre las Practicas de Gestion Humana
(PGH) y las Conductas de Ciudadania Organizacional (CCO) en una muestra de
trabajadores colombianos con cargos de jefatura.

Multiples estrategias se intentan implementar en las organizaciones modernas con el
proposito de influir en los comportamientos y las motivaciones de los empleados, y con esto
en la productividad y desempefio organizacional (Gomez, 2006; Subramony, 2006). Sin
embargo, poco se conoce respecto a su efecto, y menos aln sobre el proceso psicoldgico
que explicaria el medio a través del cual afectan la conducta. Aunque se encuentran
algunos estudios que dan cuenta de asociaciones entre practicas organizacionales y
desempefio (Fu Yan-Kai, 2013, Gémez, 2006, Grueso, 2007, Subramony H, 2006; Tejada
y Arias, 2005) las realidades psicosociales son de tal complejidad que no podrian reducirse
a larelacion lineal entre dos variables. Por lo general, dichas relaciones se dan en la medida
en gue se presenten cierto tipo de fenobmenos que explican el efecto de una variable
independiente sobre una dependiente. Resultan entonces tres variables de interés para la
presente investigacion; las practicas de gestion humana (PGH) como variable
independiente, las conductas de ciudadania organizacional (CCO) como Vvariable
dependiente que da cuenta de un tipo especial de desempefio, y el compromiso afectivo
(CA) como variable mediadora que seria a su vez una de las motivaciones.

Hay poca evidencia cientifica que permita asegurar si en un contexto especifico como el
colombiano, o con una poblacion particular como los jefes, las PGH si tienen el efecto
deseado (Calderén, Naranjo y Alvarez 2007). Algunos estudios refieren que las PGH tienen
impacto en el compromiso (Littlewood, 2003; Pons y Ramos, 2010) y otros mas afirman los
efectos del compromiso en el desempefio y en las CCO (Toro y Sanin, 2013; Wu, L. 2014).
Sin embargo, hay menor produccion cientifica en torno al papel mediador que puede tener
el compromiso entre dichas practicas y el comportamiento del personal.

Algunas investigaciones se han dedicado a analizar los efectos que tiene el papel de los
jefes sobre algunas variables psicosociales en las organizaciones (Contreras, Barbosa,
Acosta y Rodriguez, 2010; Viloria-Escobar, Pedraza-Alvarez, Cuesta-Tamayo, y Pérez-
Correa, 2016). No obstante, pocas se han centrado en comprender los efectos que la propia
organizacion genera en quienes tienen cargos de jefatura. Aln se requiere mayor evidencia
cientifica que permita comprender cudles deberian ser las PGH que le posibilitan a este
grupo poblacional identificarse e involucrarse con la organizacién y, a su vez, comprender
las relaciones entre las practicas de gestion humana, el vinculo afectivo y algunos
comportamientos que generan beneficios para la misma.

Por lo anterior, el objetivo de la presente investigacion es identificar el papel mediador del
compromiso afectivo entre las practicas de gestion humana y las conductas de ciudadania
organizacional en una muestra de jefes de organizaciones colombianas.

Practicas de Gestién Humana (PGH)

El modelo de trabajo est4 fundamentado en los sistemas de alto desempefio (STAD). Son
un conjunto de politicas y practicas de gestion humana articuladas con la estrategia
organizacional. Han demostrado tener impacto en el desempefio, mejorando los indices de
productividad, la rentabilidad, innovacion, calidad, fidelidad de los clientes, calidad de la
vida laboral de su personal, y el respeto por los derechos humanos y el medio ambiente de



las comunidades que se afectan por su quehacer (Lawrence y Pfeffer, 1998; Toro, Saniny
Guevara, 2013; Way, 2002).

Las PGH incluyen una vision filosofica, por lo general implicita, de las personas en el
trabajo, en la que también se contemplan politicas, principios y normas. Todo esto se
materializa en diferentes procedimientos relativos a la vinculacion de las personas, su
compensacion, su movilidad en el trabajo, la evaluacion de su desempefio y su estimulo o
motivacion (Ostroff y Bowen, 2000). Se conciben también como estrategias que utiliza una
organizacion para lograr que su personal incorpore sus valores, normas, principios y metas.
Pueden influir la conducta laboral de las personas, mediante la adquisicion, el
mantenimiento y el desarrollo de conocimientos, habilidades y motivos de las mismas, en
busca de mejorar su desempefio y la productividad de la organizacion (Piening, Baluch y
Salge, 2013; Tejada y Arias-Galicia, 2005; Toro, 2002).

Se han identificado dos enfoques en las practicas de gestion humana. El primero busca
potenciar el desempefio y el segundo conservar el personal. Gong, Law, Chang, y Xin,
(2009), identificaron que cuando las practicas de gestion humana enfatizaban mas en el
primero se favorecia el desarrollo de las personas, su motivacién, y la generacion y
produccién de ideas, ademas se evidenciaba una relacion significativa con el Compromiso
Afectivo. También encontraron que cuando se enfatizan en la conservacion del personal,
es decir, en la proteccién del trabajador, su estabilidad, la busqueda de la igualdad y la
provision de beneficios no relacionados con el desempefo, la correlacion méas alta y
significativa se da con el compromiso de continuidad.

Si bien, en el modelo original, las practicas de gestion humana se agrupaban en los dos
enfoques sefialados, en un trabajo de validacion del modelo llevado a cabo con una muestra
de 3143 trabajadores colombianos, mexicanos y chilenos se encontraron los mismos
enfoques, pero con una agrupacion diferente (Toro, Sanin y Guevara, 2013). A
continuacién, se muestra la agrupacion del modelo inicial y la propuesta por la investigacion
sefialada anteriormente. Para tomar la decision respecto al modelo que se utilizaria en el
presente trabajo, se decidid realizar un analisis de ecuaciones estructurales con ambos
tipos de agrupaciones y finalmente se opt6 por el modelo original dado que reportaba
mejores indices de ajuste. Ello indica que existe una forma diferente de asumir dichas
practicas segun el nivel jerarquico.

Tabla 1. Modelos de Practicas de Gestion Humana.

Modelo (Toro, Sanin y
Guevara, 2013)

Practicas Orientadas a la Conservacion del Personal

Participacion en toma de
decisiones en grupo.

Modelo Inicial

Participacion en toma de decisiones en grupo.

Estabilidad en el empleo. Estabilidad en el empleo.
Reduccidn de las diferencias de estatus. Reduccion de las diferencias de
estatus.
Planeacién y avance de
carrera.

Remuneracion contingente con
el desemperio.

Practicas Orientadas al Desempefio

Vinculacién selectiva Vinculacion selectiva



Evaluacion del desempefio. Evaluacion del desempefio.
Capacitacion extensiva. Capacitacion extensiva.
Planeacioén y avance de carrera.

Remuneracion contingente con el desempenio.

Las practicas anteriormente mencionadas son similares a las manejadas tradicionalmente
en las areas de gestion humana de cualquier compafia, sin embargo, desde el modelo de
los STAD tienen como eje central su articulacion con los planes estratégicos de la
organizacion y su capacidad de promover creatividad y motivacion en el personal Takeuchi,
Lepak, Wang, y Takeuchi. (2007).

Compromiso Afectivo (CA)

Mowday,Steers, y Porter (1979) definen el compromiso como el grado de identificaciéon e
involucramiento de un sujeto con una organizacion el cual se caracteriza por: creer y aceptar
las metas y los valores de la misma, la disposicion para esforzarse en procura de alcanzar
las metas organizacionales y la intencion de permanencia.

Meyer y Allen (1990) plantean que existen tres componentes del compromiso que pueden
manifestarse de manera simultanea en el empleado o en diferentes etapas de su vida
laboral: el compromiso afectivo, el normativo y el de continuidad. El primero se caracteriza
por un sentimiento de afecto y apego por la organizacion, un lazo emocional y de sentido
de pertenencia que se desarrolla con la misma. El segundo se manifiesta como una
obligacién moral de permanecer por la valoraciéon que el individuo realiza de lo que ha
recibido de la organizacién. Y en el tercero se evallan los costos o las pérdidas que
resultarian de dejar la organizacion por cualquier causa, despido o renuncia (Meyer y Allen,
1990; Meyer, Stanley, Herscovitch y Topolnytsky, 2002). Estos costos pueden surgir por la
alta valoracién que los empleados realizan de los beneficios otorgados por la organizacion,
0 por la percepcion que tienen sobre la falta de oportunidades o alternativas de empleo
(Ritzer y Trice, 1969).

El compromiso tradicionalmente ha sido investigado como una variable que influye en las
actuaciones del personal en el trabajo (Littlewood, 2003). Su relevancia se fundamenta en
las posibilidades que tiene para disminuir el ausentismo, la rotaciébn y afectar
favorablemente el desempefio laboral (Buchanan, 1974).

Entre los tres componentes del compromiso, el que mas ha mostrado relacién directa con
el desemperio laboral es el Afectivo (Meyer, Stanley, Herscovitch y Topolnytsky, 2002). Por
lo anterior, dicho componente sera el Gnico que se retoma en esta investigacion.

Conductas de Ciudadania Organizacional (CCO)

Para el caso de esta investigacion se han tomado las Conductas de Ciudadania
Organizacional para dar cuenta de una faceta del desempefio de los jefes. Las CCO se
refieren a conductas constructivas o cooperativas que no estan definidas explicitamente en
el rol del trabajador, que generan un beneficio para la organizacion o para las personas de
la misma, y que no son retribuidas por los sistemas de compensaciéon formalmente
establecidos en la organizacion (Davila, Finkelstein y Castien, 2011; Wu, L 2014; Dekas,



Bauer, Welle, Kurkoski, y Sullivan 2013); Omar, 2010; Organ y Konovsky, 1989). Debido al
caracter voluntario de este tipo de comportamientos son consideradas como parte de las
conductas prosociales (Finkelstein, 2006). Se manifiestan en acciones como ofrecer apoyo
o colaboraciéon espontanea, participar de manera voluntaria en programas o proyectos de
la empresa y elaborar propuestas o recomendar acciones de mejoramiento relacionadas
con asuntos ajenos a su propia responsabilidad (Toro, 2001). Las CCO son relevantes en
ambientes inciertos y dindmicos, propios de los entornos en los que se mueven hoy las
organizaciones.

Diversos autores coinciden en realizar una clasificacion de tipo dicotdbmica diferenciando
aguellas que son dirigidas a las personas, conocidas también como conductas de altruismo,
y aquellas que estan orientadas a la organizaciébn en si misma, como proponer ideas,
ayudar con el orden e implicarse en procesos politicos de la organizacion (DAavila,
Finkelstein y Castien, 2011; Finkelstein, 2006),

Este conjunto de conductas puede considerarse como un modo de reciprocidad por parte
del empleado cuando cuenta con un ambiente de trabajo que le genera satisfaccion (Organ
y Bateman 1983). Sin embargo, en una investigacion realizada por estos mismos autores
no fue posible demostrar que la satisfaccién era un antecedente, en términos causales, de
las CCO (Organ y Bateman 1983). En estudios posteriores se encontré que las CCO
parecen obedecer mas a asuntos de caracter cognitivo, aludiendo con ello a las
evaluaciones que los empleados realizan sobre diferentes condiciones de su trabajo, que a
los estados emocionales derivados del mismo (Organ y Konovsky, 1989). Ello se explica
por el hecho de que las CCO son deliberadas en contraposicion a la expresion emocional
gue suele obedecer a reacciones menos controladas.

El proposito de esta investigacién es contribuir al desarrollo del conocimiento cientifico
relacionado con los temas sefialados anteriormente esclareciendo aquella relacién que
podria existir entre las variables expuestas, en una muestra de jefes colombianos. Se
cuenta con antecedentes investigativos que relacionan el efecto de las PGH con el CA
(Gong et al, 2009, Pons y Ramos, 2010, Takeuchi, Chen & Lepak 2009). otros que
muestran asociaciéon entre las PGH y las CCO (Aryee y Law, 2007; Fu Yan-Kai, 2013;
Nasurdin, Ahmad, y Ling, 2015) y unos mas que estudian el efecto de las CA con las CCO
(Fu Yan-Kai, 2013; Rosario-Hernandez, Rovira-Milan y Lillian, L.2006). Sin embargo, en las
busquedas realizadas no se encontraron antecedentes que explicaran el enlace entre las
tres variables. Se parte de la hipotesis de que la vinculacion afectiva es el proceso
psicolégico que podria explicar el efecto de las PGH sobre las CCO, en tanto que, el
compromiso, como condicion motivacional, tiene la capacidad de orientar y energizar la
conducta hacia la consecucion de una meta especifica. Aunque las PGH se abordan como
un solo constructo, es también interés de esta investigacion identificar de manera especifica
cuales de ellas guardan mayor relacion con el CAy las CCO.

Método

La presente investigacion es de tipo cuantitativo, no experimental y transversal (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010; Kerlinger y Lee, 2002).

Participantes: Se cuenta con una muestra de 1037 jefes de 13 empresas colombianas de
los sectores servicios (38%), educativo (35%) e industrial (27%). La mayor proporcion de
empleados corresponde a empresas que operan con capital privado (78%), un menor



porcentaje a empresas de capital publico (15%) y una representacion minima de empresas
mixtas (7%). Se contd con representacion de ambos géneros (57% hombres). ElI 50% de la
muestra estuvo conformada por personal con estudios de posgrado, el 30% eran
profesionales y el 20% restante técnicos o tecnélogos. Las personas que hicieron parte de
la muestra debian de tener contrato laboral (término fijo o indefinido) con alguna de las
empresas invitadas a participar y debian tener capacidad de lecto-escritura para poder
diligenciar los cuestionarios.

Procedimiento: El proyecto de investigacion fue previamente revisado y avalado por el
comité cientifico del Centro de Investigacion en Comportamiento Organizacional CINCEL
S.A.S. quien consideré los aspectos éticos, tedricos y metodologicos que hicieran viable su
desarrollo.

La recoleccion de informacion se inicié6 en agosto de 2013 y los datos para el presente
estudio se terminaron de recolectar en junio de 2015. La autorizacion para el estudio se
tramito con cada una de las empresas de la muestra a través del contacto con los jefes de
gestion humana o de areas similares, sin embargo, se pidié6 también el consentimiento
informado a cada uno de los participantes. El 66% de los encuestados respondieron los
instrumentos de forma virtual a través de un aplicativo que les llegaba al correo electrénico,
el 34% restante la diligencié en formato de lapiz y papel. La encuesta debia ser diligenciada
en una sola sesioén y sin interrupciones. Las encuestas presenciales estuvieron a cargo de
profesionales externos de CINCEL S.A.S. capacitados para ello y se aplicaron en grupos
de maximo 25 personas. Aunque la eleccion de las empresas se hizo por disponibilidad y
no de forma probabilistica, al interior de cada organizacion se solicit6 que la muestra
participante fuese seleccionada al azar con el fin de minimizar el sesgo que podria tener el
estudio.

Las encuestas que se recolectaron de forma virtual se capturaban a través de la plataforma
de surveymonkey. Las presenciales se leyeron haciendo uso del Teleform (10.8). Luego de
tener consolidadas las encuestas se pasaron a SPSS.21, software en el cual se organiz6 y
analiz6 la informacién. El modelo de mediacion se probé con STATA.12.

La ultima fase de analisis de datos y de discusion se desarrollé entre noviembre de 2015y
julio de 2016.

Instrumentos:

Escala Para Evaluacion de la las Practicas de Gestion Humana en las Organizaciones
(Toro, Sanin, y Guevara, 2013). Cuenta con 48 items que evallan 8 variables (6 items por
dimensién) agrupadas en dos orientaciones (conservacion y desempefio) y tres énfasis
(calidad, existencia y cobertura). Plantea oraciones redactadas de forma afirmativa como
“En esta empresa hay un proceso de seleccién estricto para vincular al personal” para que
sean respondidas en una escala tipo Likert de 5 puntos: (0) ni de acuerdo ni en desacuerdo,
(1) completamente en desacuerdo, (2) en desacuerdo, (3) de acuerdo y (4) completamente
de acuerdo. La fiabilidad del instrumento es de 0.98. (Cincel, 2015a).

Cuestionario de Conductas de Ciudadania Organizacional. Cuenta con 11 items
correspondientes a dos dimensiones: seis destinados a evaluar las conductas orientadas a
favorecer a la organizacién y cinco mas para medir las conductas orientadas a favorecer a
las personas. Emplea frases como “Voluntariamente ayudo a otros compafieros cuando
estan sobrecargados de trabajo”. Se responden en una escala Likert de frecuencia de 5



puntos cuyas opciones corresponden a (1) nunca, (2) casi hunca, (3) algunas veces, (4)
casi siempre y (5) siempre. La fiabilidad del instrumento es de 0,85. (Cincel, 2015b).

Nexos (escala de compromiso y engagement). Evalla los tres componentes de compromiso
y el vinculo afectivo con el trabajo. Se divide en dos partes: la primera consta de diez items
con los que se evalua engagement con afirmaciones como “El tiempo <<vuela>> cuando
estoy trabajando” a los que se debe responder en una escala de frecuencia (5) Siempre,
(4) Casi Siempre, (3) Algunas veces, (2) Casi Nunca, (1) Nunca. La segunda parte se
subdivide a su vez en tres bloques que evallan las razones por las cuales vale la pena
esforzarse en el trabajo, hay identificacion con las normas, valores y objetivos de la
empresa, Y no vale la pena retirarse de la empresa para trabajar en otra. Los dos primeros
bloques contienen razones que evallan los componentes afectivo y normativo del
compromiso y el Ultimo contiene, ademas de los anteriores, razones propias del
compromiso de continuidad. Para los tres bloques sefialados se responde con una escala
tipo Likert que va de cero a cuatro: (0) no estoy seguro del asunto, (1) totalmente en
desacuerdo, (2) en buena parte en desacuerdo, (3) en buena parte de acuerdo y (4)
totalmente de acuerdo. El cuestionario total tiene un nivel de confiabilidad de 0,91 y las
subescalas varian entre 0,78 y 0,90. (Cincel, 2015c).

Se trabajé adicionalmente con un cuestionario de datos sociodemogréficos con el fin de
recolectar informacion que podria resultar de posterior interés para la investigacion.

Andlisis de datos: Después de calcular los datos descriptivos y las correlaciones entre las
variables, se procedié a disefar el primer modelo de mediacién el cual incluia todas las
variables del estudio. Alli se planteaba que el compromiso afectivo mediaba entre las PGH
(agrupadas en dos grandes bloques: las que se orientaban al desempefio y aquellas que lo
hacian hacia la conservacion del personal) y las CCO. Sin embargo, para poder llegar a la
constataciéon de dicho planteamiento se procedié a verificar el cumplimiento de los
supuestos de la mediacién; es decir que cada variable independiente de PGH seleccionada
en el modelo anterior se asociara significativamente con la variable dependiente (CCO) y
con la variable mediadora (CA) y que esta a su vez se asociara con la dependiente (CCO),
segun lo propuesto por Baron y Kenny (1986).

Al realizar el andlisis de las variables de PGH sobre el CA se decidio eliminar de las
posteriores ecuaciones las PGH orientadas a la conservacion pues no cumplieron con el
supuesto de tener capacidad predictiva sobre la variable mediadora.

Se retomaron los pasos iniciales para verificar nuevamente la mediacion, pero trabajando
con una unica variable independiente (VI) correspondiente a las PGH orientadas al
desempefio (PGH_D). Se calcul6 entonces el efecto de las PGH_D sobre el CA y las
PGH_D sobre el CCO. Posteriormente se examin6 que al introducir la variable mediadora
(CA) en la ecuacién, se modificara el efecto de la VI sobre la variable dependiente (VD).
Para comprobar la mediaciéon se utilizé la prueba de Sobel (1982) dado que aunque la
prueba tiene poco poder, se considera adecuada cuando se cuenta con datos que poseen
distribucion normal. El tamafio del efecto indirecto se calcul6 con el Kappa square por ser
una medida adecuada para los procesos de mediacion (Preacher y Kelly, 2011).

La bondad de ajuste se examind a través de los indices: Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA), Tucker Lewis Index (TLI) y el Comparative Fit Index (CFl). Para



el primero son considerados aceptables valores por debajo de 0,07 siempre que p mayor
gque .050, mientras que para los dos restantes se consideran adecuados valores superiores
a 0.9 (Vehkalahti, 2014). Igualmente se utiliz6 el indice chi cuadrado analizando si la
variacién entre un modelo y otro era significativa.

Posteriormente, con el fin de identificar cuales de las cinco practicas que conformaban la
VI predecian mejor el CA y las CCO se utilizd una regresion por pasos sucesivos
seleccionando el mejor modelo.

Finalmente se verificé a través de un analisis de varianza que las CCO mostraran
puntuaciones estadisticamente significativas en las 13 organizaciones de la muestra.

Resultados

Respuesta: La descripcién de la muestra (tanto de los participantes como de las trece
organizaciones) se describe en el apartado de “participantes” en el método.

Tabla 2. Correlaciones entre las variables del estudio, alfa (a), medias (M) y desviaciones
estandar (DE)
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Todas las variables mostraron entre si correlaciones positivas y estadisticamente
significativas.

Antes de emplear los pasos sugeridos por Baron y Kenny (1986) se procedio a verificar la
asociacion entre los dos tipos de PGH y el CA. Ello, debido a que la literatura reportaba que
son las PGH orientadas al Desempefio las que muestran impacto sobre el Compromiso
Afectivo (Gong et al, 2009).

PGH Orientadas

- %k
al Desempenio B=0.42

Cov=0,93**

PGH Orientadas
a la conservacién

Compromiso Afectivo

B=0.22
del personal

Figura 1. Modelo 1: Significacion y estimados estandarizados de las relaciones entre las variables de PGH y CA
**p < 0.001.
Fuente: elaboracién propia.

Con el fin de obtener mejores medidas de ajuste, y dada la relacion que existia entre las
dependientes, se fij6 dentro del modelo la covarianza entre ambos tipos de practicas de
gestion humana.

Aunque el modelo anterior presentaba adecuados indices de ajuste (ver tabla 3) se
encontrd que solo las PGH_D mostraban una asociacion significativa con el Compromiso.
Por tal razén, se decide trabajar con dicha agrupacién de practicas como Unica variable
independiente y se retoman nuevamente los analisis.

La Figura 2 corresponde al paso 1 propuesto por Baron y Kenny (1986). Alli se observa la
relacién entre las PGH_D y las CCO. La relacién es significativa y el modelo presenta
adecuados indices de ajuste (ver tabla 2).

Paso 1:

Conductas de
Ciudadania
Organizacional

B=0.49**
PGH Orientadas

al desempeiio

Figura 2. Modelo 2: Significacion y estimados estandarizados de la relacion entre PGH_D y el CCO.
**p < 0.001.
Fuente: elaboracion propia.



La Figura 3 muestra los resultados obtenidos tras la comprobacién del segundo paso de la
mediacion correspondiente al efecto de la VI sobre la variable mediadora.

Paso 2:

B=0.61**

PGH Orientadas
al desempeiio

Compromiso

Afectivo

Figura 3. Modelo 3: Significacion y estimados estandarizados de la relacion entre PGH_D y el CA
**p < 0.001.
Fuente: elaboracion propia.

Paso 3:

Compromiso Afectivo

B=0.61** B=0.49**

Conductas de
Ciudadania
Organizacional

PGH Orientadas
al desempeiio

B=0.18**

Figura 4. Modelo 4: Significacion y estimados del modelo de mediacién del CA entre las PGH_D y las CCO.
**p < 0.001.
Fuente: elaboracion propia.

El la Figura 4 se comprueba el paso 3 de la mediacion en el que se estudia el efecto de la
variable mediadora sobre la dependiente (en presencia de la independiente).
Adicionalmente, el Modelo 4 permite poner a prueba la mediacion del CA entre las PGH_D
y las CCO. De acuerdo con lo esperado, al introducir el CA como variable mediadora, se
reduce el valor del Beta entre las PGH_D y las CCO. Sin embargo, dado que se mantiene
la significancia, se asume que la mediacién es parcial. Los resultados del test de Sobel
(t=10,84 y p<0,01) indican que la reduccién hallada es significativa.

Para calcular el tamafio del efecto se uso el k? cuyo valor fue de 0,287 el cual se considera
grande de acuerdo con los criterios de Preacher y Kelley (2011).



En la tabla 3 se muestran los resultados de los indicadores de ajuste para los modelos
analizados. Todos los indices presentan valores adecuados.

Tabla 3. indices de ajuste de los modelos 1, 2, 3y 4.

X2 Gl RMSEA TLI CFlI
Modelo 1 586,612** 116 0,068 0,95 0,95
Modelo 2 58,793** 13 0,059 0,98 0,99
Modelo 3 384,22** 76 0,063 0,95 0,96
Modelo 4 470,27* 101 0,06 0,95 0,96

Nota. x2 = chi-cuadrado; p = probabilidad de x2; gl = grados de libertad; RMSEA = Root Mean
Square Error of Approximation; TLI = Tucker Lewis Index; CFl = Comparative Fit Index.
**p<0,01

Fuente: Elaboracion propia.

Los andlisis mostrados hasta el momento confirman la hipotesis planteada.

En la Tabla 4 se muestran los resultados de los modelos generados al establecer el CA
como variable dependiente e introducir las cinco practicas de gestibn humana en una
regresion por pasos sucesivos.

Tabla 4. Regresion por pasos sucesivos de las variables de PGH sobre el CA

. Sig.  Durbin-
Modelo R R? E m? F Sig. B t
g (B) Watson  Tol. VIF
CE /5722 327 ,37421 69,457 496,007 ,000° 572 22,271 0,000 1,000 1,000
2 CE 430 13,783 0,000 642 1,559
,603 363 ,36424 38,547 290,537 ,000¢
VS ,237 7,587 0,000 642 1,559
3 CE ,359 10,187 0,000 ,496 2,018
VS ,612¢ 374 ,36123 26,485 202,976 ,000¢ , 195 5,988 0,000 582 1,719
PC 147 4,255 0,000 1,588 ,515 1,943

Nota: R: Valor de la correlacion, R?: Valor de la regresion, e: Error estandar, m?: media cuadratica, F: Estadistico
de prueba, Sig: Significancia, B: Beta, t: Estadistico de prueba, Sig (B): Significancia del Beta. Tol.:Tolerancia.
VIF: Indicador de colinealidad, CE: Capacitacion extensiva, VS: Vinculacion selectiva, PC: Plan de Carrera

Como se puede apreciar en la tabla, la Capacitacién extensiva es la variable con mayor
capacidad para predecir el Compromiso Afectivo seguida de la Vinculacion Selectiva.
Aunque el Plan de Carrera es incluido en el tercer modelo, el cambio en el r*y el beta no se
considera de magnitud suficiente como para trabajar con dichas variables, ademas el
indicador de colinealidad sefiala que puede haber redundancia entre las variables
dependientes a partir del tercer modelo (VIF>2,0). Adicionalmente, se evidencian como mas
parsimoniosos los modelos 1y 2. Las variables evaluacion de desempefio y remuneracion
contingente con el desempefio fueron excluidas del modelo.

En la Tabla 5 se muestran los resultados de los modelos generados al establecer las
Conductas de Ciudadania Organizacional como variable dependiente de las précticas de
gestién humana.



Tabla 5 Regresion por pasos sucesivos de las variables de PGH_D sobre las CCO

. Sig.  Durbin-
Modelo R R? E m2 F Sig. B t
g (B) Watson Tol. VIF
CE ,3872 ,150 ,37421 37,662 179,907 ,000P° ,387 13,413 ,000 1,000 1,000
2 CE ,306 8,554 ,000 ,641 1,560
4020 161 ,36424 20,292 98,180 ,000¢
VS , 135 3,760 ,000 ,641 1,560
3 CE ,260 6,453 ,000 ,504 1,984
VS ,408° ,167 ,36123 13,953 67,853 ,000¢ , 116 3,173 ,002 ,613 1,630
RC ,093 2,490 ,013 2,031 ,588 1,700

Nota: R: Valor de la correlacion, R?: Valor de la regresion, e: Error estandar, m?: media cuadratica, F: Estadistico
de prueba, Sig: Significancia, B: Beta, t: Estadistico de prueba, Sig (B): Significancia del Beta. Tol.:Tolerancia.
VIF: Indicador de colinealidad, CE: Capacitacion extensiva, VS: Vinculacién selectiva, RC: Remuneracion
contingente con el desempefio.

El analisis de prediccion de las conductas de ciudadania organizacional arroj6 tres modelos
diferentes, siendo nuevamente la Capacitacion extensiva y la Vinculacion selectiva, las
variables con mayor capacidad de prediccion. La lectura de los valores del r?> y de beta
llevaron a tomar la decision de trabajar con el segundo modelo que es el que contempla las
dos variables sefialadas. Las variables plan de carrera y evaluacion de desempefio fueron
excluidas por su menor nivel de asociacion con la dependiente.

Finalmente se realiz6 un analisis de varianza para verificar si las puntuaciones en las CCO
eran distintas en las 13 organizaciones del estudio. De acuerdo con lo esperado, la ANOVA
mostré diferencias estadisticamente significativas (F=3,946, p<0,001). Lafigura 1 muesira

Figura 1. Conductas de Ciudadania Organizacional
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Las letras representan cada una de las trece organizaciones del
estudio



Discusion

El proposito de este estudio era identificar la relacion entre las practicas de gestion humana,
el compromiso afectivo y las conductas de ciudadania organizacional en una muestra de
jefes en empresas de diferentes sectores de la economia en Colombia. El modelo de
investigacion planteaba que el CA mediaria la relacion entre las PGH y las CCO. Los
hallazgos confirman la hipo6tesis planteada en el caso de las practicas orientadas al

desempefio, por su parte, aquellas que tenian por objetivo la conservacion del personal no
mostraron una asociacion significativa con las demés variables del modelo.

Lo anterior indica que cuando los empleados perciben existencia, calidad y cobertura de
algunas de las PGH, ello impacta positivamente su vinculacion afectiva con la organizacién
y a su vez desarrollan mayores conductas en beneficio de esta y de sus compafieros de
trabajo, sin que dichos comportamientos se encuentren previamente definidos en su cargo.
Ello se relaciona con lo encontrado en otras investigaciones previas donde ya se habia
relacionado PGH y CA (Gong et al, 2009, Pons y Ramos, 2010, Takeuchi et al, 2009) y PGH
con CCO (Aryee y Law, 2007, Fu Yan-Kai, 2013, Nasurdin, Ahmad, y Ling, 2015). De esta
manera, se cuenta con evidencia de que las PGH son una estrategia que la organizacién
puede utilizar en pro de favorecer la identificacion y el involucramiento de los empleados.

Aungque en otras investigaciones no se habia probado la hipétesis de mediacién, se
encontraron antecedentes que relacionaban el CA con las CCO (Fu Yan-Kai, 2013, Rosario-
Hernandez, Rovira-Milan y Lillian. 2006). Relacion que fue también confirmada en este
estudio.

Finalmente, queda demostrado que el CA media de forma significativa e importante las
relaciones sefialadas. Se considera entonces que el CA es el proceso psicolégico que
motiva a los empleados a mostrar comportamientos que exceden lo que su cargo
formalmente exige o establece. Se puede inferir que cuando los jefes perciben que en su
organizacion existen practicas de gestion humana de calidad que tienen cobertura a todo
el personal, y que buscan mejorar de forma sistematica e integral el desempefio de sus
colaboradores, se genera en ellos afecto hacia la misma y buscan los mecanismos para
corresponder evidenciando comportamientos favorables.

El Compromiso tiene un componente cognitivo caracteristico de la motivaciéon, que hace
gue el empleado decida intencionalmente orientarse a favor de la institucién en la que
labora. La motivacién, tal y como la define Romero (1999) hace que la persona dirija la
conducta hacia metas especificas. Asi, la persona reestructura y transforma sus
comportamientos alineandolos con las politicas y objetivos hacia los cuales debe orientar
su tarea. Ello coincide con lo sefialado por Organ y Konovsky, (1989) quienes encontraron
que las CCO derivan de un asunto deliberado méas que de un comportamiento espontaneo
u emaocional.

Las PGH dentro de los STAD tienen como principal finalidad, contribuir a alcanzar mejores
niveles de desempefio y, en consecuencia, resultados superiores por parte de los
empleados (Lertxundi y Landeta, 2011). Algunos estudios han demostrado el efecto
moderador de los STAD sobre el rendimiento de las personas en la organizacion con lo cual
se favorecen conductas orientadas al logro de metas. (Camelo, Martin, Romero, y Valle.
2004; Guthrie, Spell, y Nyamori. 2002) También hay evidencia cientifica que las practicas



de alto rendimiento fomentan los niveles de motivacion con la organizacion (Arthur, 1994,
Kofman, y Senge, 1993).

Vale aclarar que, en el CA de acuerdo con Meyer y Allen (1990), el vinculo esta
caracterizado por un sentido de pertenencia hacia la organizacién. Cuando las personas
consideran que no solamente actlan dentro de un contexto, sino que pertenecen al mismo,
es probable que se generen conductas en pro de preservar dicho entorno. En este mismo
sentido, Littlewood (2003) concluye en un estudio sobre el apoyo organizacional percibido
y el compromiso organizacional, que los empleados que perciben que la organizaciéon se
interesa por su bienestar desarrollan conductas asociadas al compromiso afectivo. Es decir,
los individuos desarrollan afecto y la nhecesidad de corresponder con esfuerzo por alcanzar
las metas y por permanecer en la organizacion cuando juzgan las consideraciones
recibidas.

Adicional al efecto de la mediacién, se encontré que, entre las cinco practicas orientadas al
desempefio, la capacitacion extensiva y la vinculacién selectiva son las que mayor peso
mostraron en la capacidad de prediccion del CA y las CCO. Esto puede obedecer a las
caracteristicas de la muestra especifica con la que se trabajd, sin embargo, no se encontré
soporte en antecedentes investigativos para respaldar estos hallazgos.

Aunque sera necesario realizar nuevas investigaciones para lograr mayor comprension de
los resultados, de la experiencia surgen algunas hipétesis investigativas frente a los
resultados. Es probable que, en el contexto colombiano, las personas gue tienen cargos de
jefatura se relacionen de forma mas directa con estos dos tipos de practicas (capacitacion
y vinculacién). Es decir, mientras que los jefes en el contexto colombiano pueden tener
menor incidencia en practicas como la definicion de politicas de plan de carrera,
remuneracion y demas, las decisiones sobre el personal que ingresa a la organizacion,
especificamente bajo su cargo, y la delimitacién de los temas y metodologias en los cuales
deben enfocarse las actividades de formacién y entrenamiento, suelen ser decisiones en
los que su nivel de participacién es alto. Mayor participacién implica mayor involucramiento,
lo cual hace parte de la manifestacion del compromiso afectivo (Meyer y Allen, 1991).

Respecto a lo anterior, llama la atencién que Evaluacién de Desempefio no haya sido una
de las practicas de mayor impacto. Ello podria obedecer al hecho de que la evaluacién
suele estar acompafada de una valoracién negativa de la actividad misma en términos de
injusticia (Fodchuk y Sherman, 2008, Landy, Barnes, y Murphy, 1978), por lo que tanto
evaluados como evaluadores pueden maostrar resistencia al proceso. Mientras que en las
otras actividades la expectativa que se genera en los jefes suele ser positiva, en la
evaluacién de desempefio, la actividad de juzgar a otros puede venir acompafiada de una
expectativa negativa y por tanto el nivel de identificacion con la actividad se reduce.

Cuando la vinculacion se lleva a cabo evaluando de forma objetiva a las personas con mejor
nivel de adecuacion al cargo, se envia el mensaje de que la organizacion es justa. En otras
investigaciones se ha encontrado que la percepcion de justicia organizacional se asocia
también a mayores niveles de CCO (Rodriguez, Martinez y Salanova. 2014). Por su parte,
la capacitacion es una actividad que agrega valor al colaborador y que desarrolla sus niveles
de empleabilidad generando sentimientos positivos de afecto propios del compromiso
afectivo.



Si bien, los hallazgos pueden resultar de interés para la comunidad académica y
empresarial, el estudio presenta algunas limitaciones. Una de ellas es que no se cont6 con
diferentes fuentes de informacion. Todos los cuestionarios empleados para la medicion de
las variables correspondian a encuestas de auto-informe. Se sugiere para futuras
investigaciones que los efectos en el desempefio puedan ser evaluados mediante otro tipo
de medidas como la valoracion por parte de jefes o compafieros. Otra limitacion se refiere
al sesgo de la muestra en tanto que no se cuenta con participacion de jefes que laboren en
empresas pequefias, sino que las trece instituciones tomadas para el estudio corresponden
a organizaciones grandes y exitosas en sus negocios. No obstante, el nimero de jefes y de
empresas involucradas, la aleatoriedad con la que se escogieron las personas que
participarian del estudio y la variabilidad en otras caracteristicas de la muestra otorgan
cierto nivel de representatividad a los hallazgos.

Conclusioén

Finalmente se concluye que deben existir unas condiciones previas (las PGH) que orienten
la accién permitiéndole a la persona su identificacién e involucramiento con la organizacion
(CA) y unas conductas que seran las consecuencias de dicha motivacion generada (CCO).
Las PGH de calidad le permiten a la persona desarrollar compromiso en la medida en que
perciben que se encuentran en un entorno en el cual es posible desarrollarse personal y
profesionalmente y ello hace que pongan en practica comportamientos que ayuden a
conservar dicho entorno.

Las practicas de gestiébn humana orientadas al desempefio se caracterizan principalmente
por brindar un alto nivel de participacion a los empleados y por transmitir un mensaje en el
que las capacidades personales de todos los integrantes de la Organizacion, son el
elemento central en la consecucién de la estrategia y de los objetivos organizacionales. Se
fomenta, ademas, la alineacion de los intereses personales con los organizacionales con lo
cual se promueven percepciones de autonomia y de contribucién, lo que se relaciona con
el grado de vinculacion afectiva y como consecuencia de ello, con el grado en que sus
conductas permanecen focalizadas hacia la consecucion de las metas tanto
organizacionales como personales.

Las organizaciones deberan implementar practicas que enamoren a las personas, de lo
contrario, tendran jefes que, aunque cumplan con sus funciones no tendran
comportamientos mas alla de lo exigido formalmente en el cargo.
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