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RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo principal investigar la influencia del sistema
de trabajo de alto rendimiento en el comportamiento de la ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna. Se empled
un enfoque cuantitativo explicativo, de tipo basico, no experimental transversal,
con muestreo no probabilistico por conveniencia. Se aplicaron tres cuestionarios a
294 servidores civiles administrativos que laboran en el Gobierno Regional Tacna
durante los meses de noviembre y diciembre 2021. Para contrastar las hipotesis se
utilizo el modelo de regresion ordinal y regresion lineal jerarquica. Los resultados
del estudio revelaron impactos positivos del sistema de trabajo de alto rendimiento
en el compromiso organizacional y comportamiento de ciudadania organizacional.
Ademas, se encontré que las practicas de recursos humanos de mejora de
oportunidades de participar tuvieron una mayor contribucion a la mejora del
comportamiento de ciudadania organizacional, seguidas de las practicas de recursos
humanos que mejoran la motivacion y las capacidades. Asimismo, se encontr6 una
mediacion parcial entre el sistema de trabajo de alto rendimiento y el
comportamiento de ciudadania organizacional. En conclusion, se recomienda A los
gobiernos regionales, incluyendo el Gobierno Regional Tacna, disefiar e
implementar sistemas de recursos humanos enfocado en practicas de recursos
humanos de alto rendimiento que mejoren las habilidades, la motivacion y las
oportunidades de participar y que las mismas fomenten el compromiso y el

comportamiento de ciudadania organizacional en el lugar de trabajo.

Palabras claves: Sistemas de trabajo de alto rendimiento, comportamiento de

ciudadania organizacional, compromiso organizacional.
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ABSTRACT

The main objective of this study was to investigate the influence of the high-
performance work system on the organizational citizenship behavior of civil
workers in the Regional Government of Tacna. An explanatory quantitative
approach was employed, using a basic non-experimental cross-sectional design,
with non-probability convenience sampling. Three questionnaires were
administered to 294 administrative civil workers who are working in the Regional
Government of Tacna during the months of November and December 2021. To test
the hypotheses, an ordinal regression model and hierarchical linear regression were
used. The results of the study revealed positive impacts of the high-performance
work system on organizational commitment and organizational citizenship
behavior. Furthermore, it was found that human resource practices aimed at
enhancing opportunities for participation had a greater contribution to improving
organizational citizenship behavior, followed by human resource practices that
enhance motivation and capabilities. Additionally, partial mediation was found
between the high-performance work system and organizational citizenship
behavior. In conclusion, it is recommended that regional governments, including
the Regional Government of Tacna, design and implement human resource systems
focused on high-performance human resource practices that enhance skills,
motivation, and opportunities for participation, thus fostering commitment and

organizational citizenship behavior in the workplace.

Keywords: High-performance work systems, organizational citizenship behavior,

organizational commitment
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INTRODUCCION

Durante las ultimas tres décadas, el estudio del comportamiento de la ciudadania
organizacional (OCB, por sus siglas en inglés) ha adquirido una creciente
relevancia en los campos de la psicologia y la gestion, generando un notable interés
y discusion en la literatura académica. Esto se puede observar en las investigaciones
llevadas a cabo por destacados investigadores, como Bateman y Organ (1983),
Organ y Ryan (1995), Podsakoff et al. (2000), Cho y Song (2020) y Hari et al.
(2021). EI OCB se ha reconocido como un factor crucial para la supervivencia de
las organizaciones (Organ, 1988), lo que destaca la importancia de identificar los
factores que contribuyen de manera significativa a fomentar este comportamiento
discrecional o voluntario.

A lo largo de los afios, se ha dedicado una considerable atencion a la
investigacion de los antecedentes o predictores del OCB. Diversos estudios han sido
realizados por investigadores como Grego-Planer (2019), Ebrheem et al. (2021),
Lee-Peng et al. (2021), Subash y Rashmita (2021) y Hyewon y Seung-Yoon (2020),
quienes han encontrado que factores como el compromiso organizacional, la
justicia organizacional, la satisfaccion de los empleados, la inteligencia emocional
y el liderazgo tienen un impacto significativo en el OCB. Estas investigaciones han
proporcionado evidencia valiosa sobre los factores que influyen en la manifestacion
de comportamientos ciudadanos en el entorno organizacional.

No obstante, es importante destacar que, ademas de los predictores
mencionados, existe un predictor especialmente relevante del OCB: el sistema de
trabajo de alto rendimiento o las practicas de recursos humanos de alto rendimiento.
Esta relacion ha sido respaldada empiricamente en estudios recientes (Zichen y
Tanapol, 2021; Nien-Chi y Yi-Ting, 2021; Kloutsiniotis y Mihail, 2020).
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Estas investigaciones proporcionan una solida evidencia sobre la influencia positiva
gue estos sistemas y préacticas tienen en la generacion de comportamientos
ciudadanos dentro de las organizaciones.

Por otro lado, la gestion efectiva de los sistemas de trabajo de alto
rendimiento tiene un impacto significativo en el desempefio individual vy
organizacional, como se ha demostrado en numerosas investigaciones en el sector
privado, especialmente en areas como la manufactura y los servicios (Arthur, 1992;
Huselid, 1995; Wright et al., 1999; Becker y Gerhart, 1996; Messersmith, 2010;
Guest, 2011; Fu, 2013; JYoti y Rany, 2017; Zhu y Chen, 2018). A pesar de la
abundante evidencia empirica en este campo, es importante destacar la necesidad
de ampliar las investigaciones a otros sectores econdmicos y al sector publico, y esa
es una de las pretensiones de nuestro estudio.

Ademas, como complemento a los estudios bivariados que examinan el
efecto directo de los sistemas de recursos humanos en el desempefio organizacional,
también se han llevado a cabo investigaciones que buscan analizar el impacto de
los sistemas de trabajo de alto rendimiento en los resultados organizacionales a
través de las actitudes y comportamientos, que se consideran como la "caja negra".
Entre los estudios destacados en este &mbito se encuentran los de Gould-Williams
y Davies (2005), Sun et al. (2007), Nishii et al. (2008), Messersmith et al. (2011),
Jiang et al. (2012), Kehoe y Wright (2013), Mostafa (2017), Sanchez y Pasamar
(2019), Hai et al. (2020) y Mahdya y Alhadia (2021).

A pesar de los avances en la investigacion en el ambito empresarial, ain
existe una brecha significativa en la investigacion empirica sobre los efectos de los
sistemas de trabajo de alto rendimiento en el comportamiento de ciudadania
organizacional (OCB) en el sector publico. Por lo tanto, resulta necesario ampliar
la investigacion para explorar y comprender mejor estas relaciones en el &mbito
estatal. Esta es la razon por la cual se decide llevar a cabo la presente investigacion
en las dependencias publicas méas importantes del Gobierno Regional Tacna.

La mayoria de los estudios han examinado las practicas de recursos

humanos de forma aislada, sin tener en cuenta las recomendaciones de Appelbaum
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et al. (2000), Becker y Huselid (2008) y Guest (2017), quienes sugieren que los
sistemas de recursos humanos deben ser estudiados como un conjunto integrado de
practicas interrelacionadas. Ademas, sugieren que los resultados del estudio deben
ser tratados de manera aditiva. En este sentido, este estudio se diferencia de otros
al seguir estas recomendaciones y explorar la integracion de las practicas de
recursos humanos en sistemas de trabajo de alto rendimiento, con el objetivo de
abordar las limitaciones que surgieron en investigaciones anteriores.

Basandonos en las consideraciones expuestas, se toma la decisién de llevar
a cabo el estudio centrado en los sistemas de trabajo de alto rendimiento, tomando
como base el modelo AMO propuesto por Appelbaum et al. (2000), Becker y
Huselid (2008) y Guest (2017). Este enfoque conceptualiza estos sistemas como
conjuntos integrados de practicas interrelacionadas, abarcando practicas de recursos
humanos de alto rendimiento que mejoran las habilidades, la motivacion y las
oportunidades de participar. Asimismo, se utiliza la teoria del intercambio social
como marco tedrico para comprender la relacion entre los sistemas de trabajo de
alto rendimiento y el comportamiento de ciudadania organizacional.

La investigacion sobre el comportamiento de ciudadania organizacional ha
abordado una amplia gama de factores predictivos, incluyendo las préacticas de
recursos humanos de alto rendimiento y actitudes como la satisfaccion laboral, la
justicia organizacional y el compromiso organizacional. Diversos autores han
contribuido a este tema, como Williams y Anderson (1991), Savaneviciene y
Stankeviciute (2011), Howladar y Rahman (2021), Swalhi et al. (2017), Khalifa et
al. (2018), Nufiez et al. (2020) y Yorulmaz y Karabacak (2021).

La investigacion toma como base el modelo tedrico de “cadena causal
persona-desempefio™ propuesto por Boxall y Purcell (2003), el cual sostiene que la
gestion de practicas de recursos humanos tiene un impacto tanto a nivel de recursos
humanos como a nivel organizacional. Segun este enfoque, los resultados de
recursos humanos, como el compromiso y el CCO, pueden predecirse a través de la

gestién del sistema de trabajo de alto rendimiento (Nishii y Wright, 2008).
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Con el objetivo de contribuir al conocimiento sobre los determinantes del
CCO en el contexto peruano, esta investigacion se enfoca especificamente en la
region de Tacna. Aunque existen algunos estudios relevantes sobre este tema, la
mayoria de ellos se han llevado a cabo en paises occidentales u orientales. Por lo
tanto, este estudio busca proporcionar evidencia empirica sobre los determinantes
del CCO en el contexto particular de la region de Tacna, donde los efectos pueden
ser distintos a los observados en otras regiones y paises.

En linea con la recomendacion de realizar estudios multivariados en lugar
de bivariados, es que se realiza la presenta investigacion incorporando variables
organizacionales como las practicas de recursos de mejora de habilidades,
motivacion y oportunidades de participar y caracteristicas individuales como el
género. Este enfoque novedoso contribuye a la literatura existente al considerar
estas préacticas de recursos humanos de manera holistica, en contraste con estudios
previos que las han abordado de forma aislada. Al adoptar esta perspectiva mas
amplia, se espera obtener una comprension mas completa de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento y su influencia en los comportamientos organizacionales.

Con el fin de extender el ambito de las investigaciones hacia el sector
publico se lleva a cabo la presente investigacién. Su propoésito principal es
contribuir a la literatura existente al proporcionar evidencia empirica sobre el
impacto de las practicas de recursos humanos en el comportamiento de ciudadania
organizacional en instituciones del sector publico regional. Especificamente, se
examina como las practicas orientadas a mejorar las habilidades, la motivacién y
las oportunidades de participacion influyen en dicho comportamiento. Ademas, se
estudio el papel mediador del compromiso organizacional en esta relacion.

Por ultimo, se sugiere que futuras investigaciones profundicen en el analisis
de los efectos de los sistemas de trabajo de alto rendimiento en el comportamiento
de ciudadania organizacional en otros sectores econdémicos y en diferentes
contextos culturales. Asimismo, se recomienda realizar estudios que evalten el
efecto de las practicas de recursos humanos en otras actitudes y comportamientos

distintos a los estudiados en esta investigacion. Ademas, se sugiere la realizacion
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de estudios longitudinales con el objetivo de examinar el fendbmeno en diferentes
intervalos de tiempo.

La estructura de la tesis doctoral se basa en el esquema del Informe de Tesis
Bésica, propuesto por la ESPG-UPT, para investigaciones cuantitativas. La tesis
consta de cuatro capitulos:

EL capitulo I: EI problema, comprende el planteamiento del problema, la
formulacion del problema, la justificacion de la investigacion y los objetivos de
investigacion.

El capitulo Il: Marco tedrico, comprende los antecedentes de la
investigacion, las bases tedricas y la definicidon de conceptos.

El capitulo 1ll: Marco Metodolégico, comprende las hipdtesis,
operacionalizacion de variable, tipo de investigacion, nivel de investigacion, disefio
de lainvestigacion, ambito y tiempo social de la investigacion, poblacidn y muestra,
asi como el procedimiento, técnicas e instrumentos utilizados.

El capitulo 1V: Resultados, comprende la descripcion del trabajo de campo,
disefio de la presentacion de los resultados, resultados, prueba estadistica,
comprobacion de hipotesis y la discusion de resultados.

Finalmente, en el trabajo se presenta las conclusiones, las recomendaciones

y el apéndice.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La corrupcion, entendida como el abuso de un cargo publico para obtener beneficios
privados, abarca una amplia gama de comportamientos que van desde el soborno
hasta el hurto de fondos publicos a nivel mundial (Banco Mundial, 2020). En el
caso especifico de la Unidn Europea, aproximadamente tres de cada diez personas
recurren al soborno o utilizan conexiones personales para acceder a servicios
publicos (Transparency International, 2021). Asimismo, en Latinoamérica, se ha
observado que el 57% de los encuestados percibe un incremento en los niveles de
corrupcion (Latinobarémetro, 2021).

Segun el Barometro Anual de Confianza (2021), en Estados Unidos, el 57%
de los ciudadanos perciben que sus lideres de gobierno engafian deliberadamente a
la poblacién. En cuanto a la confianza interpersonal el Latinobarémetro (2021)
precisa que, en Latinoamérica, el 91% de la poblacion muestra desconfianza hacia
los demés, mientras que en Europa Central este porcentaje es del 49%, y en los
paises nordicos se reduce al 28%. A nivel global, el promedio de desconfianza en
el resto del mundo alcanza el 69%.

Respecto a la confianza en las instituciones en Latinoamérica presenta cifras
preocupantes, ya que solo el 32% confia en el presidente de la Republica, el 27%
confia en el Gobierno, el 25% confia en el Poder Judicial y Unicamente el 20%
confia en el Congreso (Latinobarometro, 2021). Esta falta de confianza en las
instituciones no solo debilita la posibilidad de atraer y retener talentos, sino que
también afecta negativamente las conductas como la virtud civica y el

comportamiento de ciudadania organizacional.
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En cuanto a los niveles de comportamientos de ciudadania organizacional a
nivel mundial, es dificil proporcionar una vision global precisa debido a la falta de
datos exhaustivos y estudios comparativos a nivel global. La investigacion en este
campo se ha enfocado en estudios a nivel nacional o en organizaciones especificas.
No obstante, se tiene estudios que brindan respaldo empirico al impacto de los
sistemas de trabajo de alto rendimiento en el comportamiento de ciudadania
organizacional.

En relacién a las causas que permiten predecir el comportamiento de
ciudadania organizacional, se destaca el estudio realizado por Blavatnik School
(2019). Los resultados indican que Polonia tuvo un indice de gestion de recursos
humanos (r = .46), Portugal (r = .36), Bulgaria (r = .23), Italia (r =.59) y Chile (r =
.56). Es importante destacar que mas del 50% de los paises considerados en el
estudio obtuvieron un indice inferior a .50. Estos datos sugieren que la gestion de
los recursos humanos no es eficiente y, al ser un predictor del comportamiento de
ciudadania organizacional, se concluye que a nivel mundial el nivel de
comportamiento extra-rol es bajo en los paises mencionados.

En resumen, la mayoria de los paises enfrentan problemas como la
inefectividad en la gestion de recursos humanos, pérdida de confianza en los lideres
gubernamentales, aumento de la corrupcién, falta de flexibilidad laboral, procesos
de contratacion complicados, fuerza laboral poco competitiva y remuneraciones
desvinculadas de la productividad. Estos problemas tienen su origen en una
deficiente gestion de recursos humanos, la cual afecta comportamiento de
ciudadania organizacional.

A nivel nacional, se observan conductas que van en contra del
comportamiento de ciudadania organizacional, como la corrupcién y la falta de
confianza en las instituciones y el gobierno. Segln el Latinobarémetro (2021), en
el caso del Perd, se percibe un aumento de la corrupcion (70%), superando el
promedio de Ameérica Latina (57%). Ademas, los servidores publicos que ocupan
las instituciones mas importantes de la democracia son mayoritariamente
sospechosos de corrupcidn, tanto el presidente y sus funcionarios (58%) como los

empleados publicos (34%).
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En relacion con la confianza interpersonal, vinculada con la cortesia en el
comportamiento de ciudadania organizacional, se destaca que solo el 10% de los
peruanos considera que puede confiar en las personas. Asimismo, en lo que respecta
a la confianza en el Gobierno, esta alcanza un 16%, por debajo del promedio de
confianza en América Latina (27%). En cuanto a la confianza hacia las
instituciones, la Presidencia de la Republica obtiene un 31%, mientras que el Poder

Judicial y el Congreso de la Republica obtienen un 16% y un 7%, respectivamente.

Tras presentar una breve descripcion de las conductas desviadas, es
relevante mencionar un estudio realizado por Loli et al. (2020) que ofrece un
analisis mas detallado de esta problematica. El estudio se llevé a cabo con una
muestra de 435 empleados profesionales de diferentes especialidades,
pertenecientes tanto a organizaciones publicas como privadas. Los resultados
revelaron que en el Peru el nivel predominante del comportamiento de ciudadania
organizacional es bajo y regular. 35.2% de los encuestados presentaban un bajo
nivel de comportamiento discrecional, seguido por un 32.2% en la categoria
promedio y un 32.6% en la categoria alta. Ademas, se identifico que la calidad de
vida laboral, medida a través de la satisfaccion laboral, justicia organizacional,
seguridad laboral y recompensa organizacional, es una de las causas determinante

en el comportamiento de ciudadania organizacional.

Otro estudio relevante, aunque con un alcance limitado a nivel local, fue
realizado por Rodriguez (2019) en el Ministerio Publico de Madre de Dios. Los
resultados obtenidos indicaron que un alto porcentaje de fiscales y personal
administrativo presentaban comportamientos de ciudadania organizacional en
niveles bajos y regulares. Especificamente, el 79% mostrd6 comportamientos
altruistas, de virtud civica y de cortesia en los niveles bajos y regulares, mientras
que el 77% presentdé comportamientos de conciencia y deportividad en los mismos
niveles. Segun el estudio, se determind que el compromiso laboral es una fuerza

predictora del comportamiento de ciudadania organizacional.

Estos resultados respaldan empiricamente el estudio previo, lo que sugiere

que a nivel nacional el comportamiento de ciudadania organizacional se caracteriza
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predominantemente por ser bajo y regular. Esto se deriva de una deficiente gestion
de las practicas de recursos humanos, como la falta de estabilidad laboral y
remuneraciones inadecuadas, junto con los bajos niveles de compromiso
organizacional, satisfaccion laboral y justicia organizacional. Aunque los estudios
referidos no se enfocan en estudiar las consecuencias directas del bajo y regular
nivel de comportamiento de ciudadania organizacional, estudios como el de Basu
et al. (2020) y Ghasem et al. (2016), respaldan la postura de que este tipo de
comportamiento tiene consecuencias en los resultados organizacionales, tales como

la eficiencia, eficacia y calidad del servicio.

En el contexto de la Regidn Tacna, hasta el momento no se han llevado a
cabo investigaciones especificas sobre el comportamiento de ciudadania
organizacional. Sin embargo, se han realizado estudios en algunas municipalidades
provinciales y distritales que abordan los sistemas de recursos humanos y el
compromiso organizacional. Por ejemplo, un estudio realizado por Duran (2020) en
la Municipalidad Provincial de Tacna revel6 que el 76% de los encuestados
mostraba un nivel de compromiso bajo a medio. Asimismo, en un estudio sobre el
sistema de recursos humanos en la Municipalidad Distrital de Pocollay realizado
por Choquecota (2013), concluye que el 78% de los servidores publicos

municipales percibian la gestion de recursos humanos como ineficiente.

A nivel de Gobierno Regional Tacna, es relevante destacar que no se
dispone de estudios que permitan conocer el nivel de comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles, asi como sus antecedentes y consecuencias.
Esta falta de informacién es una de las razones por las cuales se esta llevando a
cabo la presente investigacion. Ademas, tener una experiencia laboral de mas de
tres décadas me brinda la capacidad para describir el planteamiento del problema
relacionado con las variables objeto de estudio.

En el presente estudio, se plantea como problema principal que los
servidores civiles del Gobierno Regional Tacna presentan bajos niveles de
comportamiento de ciudadania organizacional. Este bajo comportamiento se refleja

en conductas como la falta de disposicion para ayudar a los compafieros de trabajo,
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el incumplimiento de normas, la intolerancia hacia condiciones laborales
desfavorables, el escaso compromiso con la organizacion, no consultar a sus
compaferos antes de tomar decisiones que puedan afectar su trabajo, y la
manifestacion de conductas desviadas, como la corrupcion.

El bajo nivel de comportamiento de ciudadania organizacional se atribuye a
la gestion ineficiente de los sistemas de trabajo de alto rendimiento.
Especificamente, se identifican como causas determinantes a la deficiente gestion
de préacticas de recursos humanos relacionadas con la seleccion de personal,
capacitacion y desarrollo, evaluacién de desempefio, compensaciones, estabilidad
laboral, ascensos y promociones, descripcibn de puestos de trabajo,
comunicaciones y participacion en la toma de decisiones que afectan a los
empleados.

A pesar de la falta de estudios empiricos directamente relacionados con la
variable de interés, existen investigaciones que respaldan empiricamente la
descripcion de las variables consideradas como predictoras. Por ejemplo, el estudio
de Valeriano (2016) concluye que la gestion de recursos humanos en el Gobierno
Regional Tacna es deficiente, lo cual tiene un impacto negativo en el clima laboral
y la productividad. Por su parte, Cahuaya (2021) encuentra que el compromiso
organizacional de los servidores publicos en el Gobierno Regional Tacna es regular.
Aunque estos estudios no se centran directamente en la variable de interés,
proporcionan apoyo empirico a la descripcion problematica de las variables
predictoras y mediadoras.

La situacién problematica y los antecedentes de investigacion presentados
respaldan empiricamente la idea de que los bajos niveles de comportamiento de
ciudadania organizacional son el resultado de una gestion ineficiente de las
practicas de recursos humanos de mejora de las habilidades, la motivacion, las
oportunidades de participar y el compromiso organizacional.
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1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

1.2.1.

Interrogante principal

¢Como influye el sistema de trabajo de alto rendimiento en el comportamiento

de ciudadania organizacional de los de los servidores civiles del Gobierno

Regional Tacna - afio 20217

1.2.2.

Interrogantes secundarias

¢Cbémo influyen las précticas de recursos humanos de alto rendimiento de
mejora de las capacidades en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna afio -
20217

¢Cdémo influyen las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento de
mejora de la motivacion en el comportamiento de ciudadania organizacional
de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna afio 20217

¢Como influyen las practicas de recursos humanos de alto rendimiento de
mejora de las oportunidades de participar en el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional
Tacna - afio 20217

¢Como influye el sistema de trabajo de alto rendimiento en el compromiso
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio
20217

¢Ejerce efecto mediador el compromiso organizacional en la relacion
sistema de trabajo de alto rendimiento y comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio
20217

1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La gestion efectiva de los recursos humanos desempefia un papel crucial en

cualquier organizacion, tanto del &mbito privado como del publico (Armstrong y

Taylor, 2020; Drucker, 2006), incluido el Gobierno Regional Tacna. Es motivo de
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preocupacion que los empleados publicos de esta entidad manifiesten valoraciones
desfavorables acerca de la forma en que se gestionan los recursos humanos. Estas
percepciones conllevan efectos adversos, como la insatisfaccion laboral, la
injusticia organizacional y un bajo nivel de compromiso hacia la organizacion
(Dorta-Alonso et al., 2021; Gonzalez-Laskibar y Olaskoaga-Larrauri, 2022; Gong
et al., 2009). Asimismo, se han observado niveles bajos de comportamiento
voluntario, tasas elevadas de abandono y altos niveles de ausentismo laboral (Kehoe
y Wright, 2010; Hai et al., 2020; Kundu y Gahlawat, 2016). Estas actitudes y
comportamientos tienen un impacto negativo en la generacién de valor publico para
los ciudadanos. Por consiguiente, resulta imperativo abordar con apremio este
problema con el objetivo de mejorar la eficiencia y efectividad del Gobierno
Regional Tacna, asegurando asi la prestacion de servicios publicos eficientes,
efectivos y de calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de la ciudadania
en general.

A medida que las organizaciones buscan mejorar su eficiencia y
competitividad, es indispensable comprender como la implementacion de sistemas
de trabajo de alto rendimiento puede fomentar un ambiente propicio para el
comportamiento proactivo y colaborativo de los empleados. La investigacién
propuesta se fundamenta en una justificacion tedrica, practica, metodoldgica y
social.

La presente investigacion sobre el sistema de trabajo de alto rendimiento y
su influencia en el comportamiento de ciudadania organizacional, con mediacion
del compromiso organizacional, en el Gobierno regional Tacna, es de gran
relevancia social, ya que impacta directamente en los ciudadanos y en la comunidad
en general.

Al implementar un sistema de trabajo de alto rendimiento en el Gobierno
Regional Tacna, se busca optimizar la eficiencia y la calidad de los servicios
publicos que se ofrecen a la comunidad. Esto significa que los ciudadanos podran
recibir una atencion mas eficiente y efectiva, satisfaciendo asi sus necesidades y

demandas de manera oportuna. El acceso a servicios esenciales, como salud,
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educacion, infraestructura, seguridad y bienestar social, se vera mejorado, lo que
contribuira a elevar la calidad de vida de la poblacién.

Ademas, al promover el comportamiento de ciudadania organizacional entre
los funcionarios publicos del Gobierno Regional Tacna, se generara un impacto
positivo en la comunidad. Los empleados estaran mas comprometidos y motivados
para brindar un servicio de calidad, demostrando actitudes proactivas, colaborativas
y orientadas al bien comun. Esto se traduce en una atencion mas amigable, empética
y personalizada, generando confianza y satisfaccion en los ciudadanos.

Otro beneficio social importante es el fortalecimiento del vinculo entre el
Gobierno Regional Tacnay la comunidad. Al implementar un sistema de trabajo de
alto rendimiento y fomentar comportamientos de ciudadania organizacional, se crea
un ambiente de colaboracion y participacion ciudadana mas activa. Los ciudadanos
se sienten parte de la gestion publica, son escuchados y tienen la oportunidad de
contribuir en la toma de decisiones y en la mejora continua de los servicios. Esto
fortalece la confianza en las instituciones publicas, promoviendo una relacion de
cooperacion y beneficio mutuo entre el gobierno y la comunidad.

En resumen, esta investigacion sobre el sistema de trabajo de alto
rendimiento y su influencia en el comportamiento de ciudadania organizacional,
con mediacion del compromiso organizacional, en el Gobierno Regional Tacna,
tiene una relevancia social indudable. Mejora la calidad de los servicios publicos,
eleva la calidad de vida de los ciudadanos, fortalece la relacion entre el gobierno y
la comunidad, y promueve la participacion ciudadana. Estos beneficios sociales
contribuyen al desarrollo integral de la region y al bienestar general de la sociedad.

La presente investigacion se justifica teéricamente al abordar diversas
brechas existentes en la literatura cientifica y al basarse en teorias reconocidas en
el campo de estudio. A pesar del creciente interés en la influencia de los sistemas
de trabajo de alto rendimiento en el comportamiento de ciudadania organizacional,
existe una limitada comprension de como actitudes como el compromiso
organizacional actia como mediador en esta relacién. Ademas, la mayoria de los

estudios previos se han centrado en el contexto de organizaciones del sector
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privado, dejando un vacio de investigacion en el sector publico, como es el caso del
Gobierno Regional Tacna.

En este sentido, la relevancia y actualidad de esta investigacion radica en
cerrar estas brechas teoricas y aportar conocimiento en un &mbito poco explorado.
Se busca comprender cémo los sistemas de trabajo de alto rendimiento influyen en
el comportamiento de ciudadania organizacional, teniendo en cuenta el papel
mediador del compromiso organizacional, especificamente en el contexto del
Gobierno Regional Tacna. Al llenar estas brechas, se contribuira al desarrollo de un
marco tedrico mas completo y contextualizado en el campo de la gestion de los
recursos humanos.

En cuanto al marco tedrico, esta investigacion se basa en varias teorias
reconocidas. Se utiliza el modelo teérico AMO (Ability-Motivation-Opportunity)
propuesto por Boxall y Purcell (2003) como punto de partida, el cual sostiene que
el rendimiento organizacional depende de la combinacion de habilidades,
motivacion y oportunidades. Ademas, se incorpora la teoria de la reciprocidad de
Gouldner (1960), que destaca el intercambio social entre la organizacion y los
empleados.

Asimismo, se integra la teoria del intercambio social de Blau (1964), que se
centra en la relacion de intercambio entre las partes involucradas, y la teoria de la
vision basada en recursos de Barney (1991), que resalta la importancia de los
recursos y capacidades organizacionales. Estas teorias proporcionan un marco
conceptual sélido para comprender cdmo los sistemas de trabajo de alto
rendimiento pueden influir en el comportamiento de ciudadania organizacional, y
como el compromiso organizacional actia como un mecanismo mediador en esta
relacion.

Por Gltimo, esta investigacion tiene implicaciones précticas significativas.
Al comprender mejor la relacion entre los sistemas de trabajo de alto rendimiento,
el comportamiento de ciudadania organizacional y el compromiso organizacional
en el contexto del Gobierno Regional Tacna, se podran identificar oportunidades
para mejorar la efectividad y el desempefio de los empleados. Ademas, los hallazgos

de este estudio podrian tener aplicaciones practicas en la gestién de recursos
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humanos y en la implementacion de politicas y practicas laborales en el sector
publico, beneficiando tanto a los empleados como a la comunidad y la sociedad en
general.

En resumen, esta investigacion se justifica teéricamente al cerrar brechas en
la literatura, combinar diversas teorias reconocidas y aportar conocimiento en un
contexto poco explorado. Al basarse en el modelo teérico AMO, la teoria de la
reciprocidad, la teoria del intercambio y la teoria de recursos y capacidades.

La investigacion adquiere una relevancia significativa en el contexto
practico debido a que aborda uno de los problemas mas notorios y recurrentes en el
sector publico peruano: la ineficiencia, ineficacia y deterioro en la calidad de los
servicios publicos. Esta problematica tiene un impacto directo en la sociedad, ya
que no se logran satisfacer de manera oportuna y eficiente las necesidades y
demandas de los ciudadanos.

La falta de eficiencia y eficacia en los servicios publicos genera diversas
consecuencias negativas. Por un lado, los ciudadanos experimentan frustracion y
descontento al enfrentarse a tramites burocraticos, largos tiempos de espera, falta
de respuesta y calidad deficiente en los servicios recibidos. Por otro lado, la
sociedad en su conjunto se ve afectada, ya que la falta de servicios eficientes y
efectivos limita el desarrollo econémico, social y cultural de la comunidad (Sem,
2000).

En este contexto, la investigacion se presenta como una oportunidad para
abordar esta problematica de manera integral y proponer soluciones que
contribuyan a mejorar la eficiencia y la calidad de los servicios publicos. Al
comprender las variables que influyen en el comportamiento de los empleados y en
la implementacion de sistemas de trabajo de alto rendimiento, se pueden identificar
areas de mejora, implementar estrategias méas efectivas y promover un cambio
positivo en la prestacion de servicios.

La pertinencia practica de esta investigacion radica en que los hallazgos
obtenidos proporcionen informacién valiosa para los responsables de la toma de

decisiones en las organizaciones publicas, permitiéndoles desarrollar estrategias
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efectivas para mejorar el compromiso de los empleados y fomentar
comportamientos de ciudadania organizacional.

La trascendencia practica de esta investigacion reside en su capacidad para
generar un impacto real en la sociedad al contribuir a superar las deficiencias en la
provision de servicios publicos. Al mejorar la eficiencia y la calidad de los
servicios, se busca fortalecer la confianza de los ciudadanos en las instituciones
publicas, promover una mayor satisfaccion y bienestar en la comunidad, asi como
impulsar el desarrollo socioeconémico de la region.

La implementacion efectiva de sistemas de trabajo de alto rendimiento
puede tener numerosos beneficios practicos. En primer lugar, puede mejorar la
eficiencia y la productividad de los procesos y servicios gubernamentales, 1o que se
traduce en una mejor utilizacion de los recursos publicos y una mayor capacidad
para satisfacer las necesidades de los ciudadanos. Ademas, fomenta un entorno
laboral mas motivador y gratificante para los servidores publicos, lo que a su vez
puede aumentar su compromiso, su satisfaccion laboral y su sentido de pertenencia
a la organizacion.

El comportamiento de ciudadania organizacional, que se refiere a las
conductas voluntarias y prosociales de los empleados en el entorno laboral, puede
ser impulsado por la implementacion de sistemas de trabajo de alto rendimiento.
Estas conductas incluyen acciones como brindar ayuda a los comparieros de trabajo,
mostrar iniciativa y colaborar en proyectos mas alla de las expectativas laborales
basicas. Al fomentar un entorno de trabajo que valore y recompense este tipo de
comportamiento, se fortalece la cooperacion y la sinergia entre los empleados, lo
que puede tener un impacto positivo en la calidad de los servicios puablicos y en la
satisfaccion de los ciudadanos.

En ultima instancia, la justificacion practica de este estudio radica en la
busqueda de mejorar la eficiencia, la efectividad y la calidad de los servicios
publicos en el contexto especifico de un gobierno regional. Al comprender como
los sistemas de trabajo de alto rendimiento influyen en el comportamiento de
ciudadania organizacional, se pueden desarrollar estrategias y practicas de gestién

mas efectivas que beneficien a los empleados, a la organizacion y, en ultima
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instancia, a la sociedad en general. Al promover una cultura organizacional positiva
y un entorno laboral estimulante, se crea un circulo virtuoso que impulsa la mejora
continua y la creacion de valor publico en beneficio de todos los ciudadanos.

Ademas, se destaca su relevancia practica al ofrecer un potencial de
transferencia y generalizacion de los resultados. Estos aspectos permiten que los
hallazgos obtenidos sean aplicados en diferentes organizaciones del sector publico,
contribuyendo asi a la mejora de los servicios publicos y al bienestar de la sociedad
en su conjunto.

En resumen, la investigacion sobre la influencia de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento en el comportamiento de ciudadania organizacional, con la
mediacion del compromiso organizacional, adquiere una relevancia practica al
abordar la problematica de ineficiencia y deterioro en la calidad de los servicios
publicos. Mediante el analisis de variables clave y la propuesta de estrategias de
mejora, se busca generar un impacto positivo en la sociedad, mejorando la
satisfaccion de los ciudadanos y promoviendo el desarrollo de la region.

La justificacion metodoldgica de esta investigacion se basa en un disefio no
experimental transversal, que permitio obtener datos en un momento especifico y
establecer relaciones entre variables. La muestra estuvo compuesta por 294
servidores civiles del Gobierno Regional Tacna, seleccionados de manera
representativa para garantizar la validez y la generalizacion de los resultados.

Para recopilar datos, se utilizaron cuestionarios estructurados, que brinden
informacién cuantitativa sobre el sistema de trabajo de alto rendimiento, el
comportamiento de ciudadania organizacional y el compromiso organizacional.
Esto facilitara el analisis objetivo de las variables de estudio y la evaluacion de su
relacion.

La investigacion se centra en un enfoque cuantitativo, utilizando anélisis
estadisticos para probar hipétesis y medir el efecto de variables especificas. Se hizo
uso del analisis de regresion ordinal para evaluar el efecto del sistema de trabajo de
alto rendimiento en el comportamiento de ciudadania organizacional. Ademas, se
realizd un analisis de regresion jerarquica para examinar la mediacion del

compromiso organizacional en esta relacion.
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El uso de estas técnicas y pruebas estadisticas permitié obtener resultados
precisos y confiables, y analizar la relacion entre las variables de estudio de manera
sistematica. Asimismo, se garantiz6 la validez interna y externa de la investigacion
mediante la seleccion cuidadosa de la muestra y la aplicacion rigurosa de los
métodos.

En resumen, la justificacion metodoldgica de esta investigacion se basa en
un enfoque no experimental transversal con una muestra representativa de
servidores civiles. Se utilizaron cuestionarios estructurados, analisis de regresion
ordinal y jerarquica para examinar la relacion entre el sistema de trabajo de alto
rendimiento, el comportamiento de ciudadania organizacional y el compromiso
organizacional. Estas metodologias han permitido obtener resultados confiables y
generar conocimientos relevantes en el contexto del Gobierno Regional Tacna.

Finalmente, El presente estudio aporta a la linea de investigacion gestion
del talento humano, propuesta por la Escuela de Postgrado de la Universidad
Privada de Tacna. En el marco de esta linea de investigacion el propésito de estudiar
el impacto de los sistemas de trabajo de alto rendimiento en el comportamiento de
ciudadania organizacional es aportar evidencias empiricas tomadas del sector

publico al desarrollo de la teoria de gestién del capital humano.

1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.4.1. Objetivo general
Determinar como influye el sistema de trabajo de alto rendimiento en el
comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores civiles del

Gobierno Regional Tacna-afio 2021.

1.4.2. Objetivos especificos
= Determinar como influyen las préacticas de recursos humanos de alto
rendimiento de mejora de las capacidades en el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional

Tacna afio - 2021.
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Determinar cémo influyen las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento de mejora de la motivacién en el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.

Determinar como influyen las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento de mejora de las oportunidades de participar en el
comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores civiles del
Gobierno Regional Tacna - afio 2021.

Determinar como influye el sistema de trabajo de alto rendimiento en el
compromiso organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.

Determinar el efecto mediador que ejerce el compromiso organizacional en
la relaciédn sistema de trabajo de alto rendimiento y el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.

Proponer un modelo de gestion de sistema de trabajo de alto rendimiento

para mejorar los resultados de recursos humanos.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION
A nivel internacional

Mahdya y Alhadia (2021) desarrollaron el articulo titulado “El efecto de los
sistemas de trabajo de alto rendimiento segun el modelo AMO sobre los resultados
de la gestion de recursos humanos: un estudio analitico sobre el sector bancario”.
El objetivo estudio fue examinar el impacto de los sistemas de trabajo de alto
rendimiento (STAR), en el marco del modelo AMO (capacidades, motivacion y
oportunidades), en los resultados de los recursos humanos.). El nivel de
investigacion es correlacional y explicativo, hicieron uso del modelo de ecuaciones
estructurales (SEM) para probar su hipotesis. Los autores seleccionaron una
muestra aleatoria de 400 personas de 10 bancos en Arabia Saudita, Egipto, Sudan
para probar la validez de las hipotesis. Como resultados de la influencia entre los
STAR segun el modelo (AMO) y los resultados del rendimiento de los recursos
humanos, se encontré un Estimado = .643 con signo positivo y un CR =.746 lo que
indica la existencia de un efecto y una relacion entre ellos donde el valor supera
1.96 ademas de que esta relacion es significativa porque p = .000. Los resultados
de medicion del impacto entre las practicas de gestion de recursos humanos que
mejoran las capacidades y los resultados del desempefio de los recursos humanos
fueron Estimacion = 1.812, CR = .446, p = .000. Los resultados que permitieron
medir el efecto de las practicas de gestion de recursos humanos que mejoran la
motivacion (en los resultados del desempefio de los recursos humanos fueron

Estimacién = .285, CR =4.111, p =.000. Por ultimo, los resultados de medir el
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impacto entre las practicas de gestion de recursos humanos que mejoran las
oportunidades de participacién en los resultados del desempefio de la gestién de
recursos humanos fueron un Estimado = .972, CR = 6.125, p = 0.00. La conclusion
principal del estudio es que existe un efecto positivo y significativo entre los
sistemas de trabajo de alto rendimiento segln el modelo (AMO) y los resultados
del rendimiento de los recursos humanos. Asimismo, a nivel mas especifico, el
estudio llego a la conclusion que existe un efecto estadisticamente significativo
entre las practicas de gestion de recursos humanos que mejoran la capacidad y la
motivacién sobre los resultados del desempefio de los recursos humanos.
Finalmente, los resultados demostraron que existe un efecto indirecto y
significativo entre las practicas de gestion de recursos humanos que mejoran las
oportunidades de participacion y los resultados de desempefio de la gestion de
recursos humanos.

Kehoe y Wright, (2013) desarrollaron el articulo titulado “El impacto de las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento en las actitudes y
comportamientos de los empleados”. El estudio tuvo como objetivo examinar las
relaciones entre las percepciones de los empleados sobre el uso de practicas de
recursos humanos de alto desemperio en sus grupos de trabajo y el ausentismo de
los empleados, la intencion de permanecer en la organizacion y el comportamiento
civico de la organizacion, dedicando un enfoque al posible papel mediador del
compromiso organizacional afectivo en estas relaciones. El nivel de estudios es
descriptivo correlacional, los datos se recopilaron en una gran organizacion de
servicio de alimentos de los empleados que trabajaban en cada una de las 56
unidades comerciales independientes, EI modelo se prob6 con el anélisis de
mediacion CWC (M). Los resultados fueron b = .40, p < .00). indicaban que las
percepciones de las practicas de recursos humanos de alto rendimiento era un
predictor del compromiso efectivo. Para el estudio de la mediacion del compromiso
afectivo en la relacion de influencia entre las percepciones de la practica de recursos
humanos y el comportamiento de ciudadania organizacional se logré un (b = .05, p
< .05), lo que permiti6 demostrar que el compromiso afectivo no media

completamente la relacién. Sin embargo, una prueba de Sobel demostrd que si
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ocurre una mediacion parcial (t = 6.81, p < .001), con el compromiso afectivo
mediando el 68 % del efecto total de las percepciones de la practica de recursos
humanos en el comportamiento de ciudadania organizacional. Las conclusiones del
estudio indicaban que las percepciones de los empleados sobre el uso de préacticas
de recurso humanos de alto rendimiento a nivel de grupo de trabajo se relacionaron
positivamente con el comportamiento de ciudadania organizacional y que
compromiso organizacional afectivo media parcialmente la relacion entre las
percepciones de la practica de recursos humanos y el comportamiento de ciudadania
organizacional.

Otro de los antecedentes ofrecido es el articulo desarrollado por (Hai et al.,
2020) titulado “El papel de las practicas percibidas de recursos humanos de alto
rendimiento y el liderazgo transformacional en el compromiso de los empleados y
los comportamientos ciudadanos”. El objetivo del estudio fue investigar el impacto
de las practicas de recursos humanos de alto rendimiento (PRHAR) en el
compromiso laboral (CL) de los empleados y el comportamiento de ciudadania
organizacional (CCO)) y los efectos moderadores del liderazgo transformacional
(LT). La metodologia destacaba que el disefio de la investigacion fue no
experimental, del tipo transversal, el nivel de estudio fue correlacional. Para
examinar las hipdtesis, utilizaron un analisis de regresién multiple jerarquica. La
muestra de estudio fue de 268 empleados de EE. UU. y una muestra de 288
empleados de Corea del Sur. Para medir la percepcion de la PRHAR utilizaron el
cuestionario de 20 items de (Sun et al., 2007), para medir el compromiso laboral
hicieron uso del cuestionario de cinco items de Saks (2006), para evaluar el
comportamiento de ciudadania organizacional utilizaron el cuestionario de seis
items de Kehoe y Wright (2013) y para evaluar el liderazgo transformacional
utilizaron se utilizaron ocho items del Cuestionario de Liderazgo Multifactorial
(MLQ) desarrollado por Bass y Avolio (1990). Los Resultados del estudio para la
muestra de EE. UU. indicaban que la percepcién de las PRHAR predijo el
compromiso laboral (B = 0.18, p < .05), para la muestra de Korea del Sur los
resultados indicaron que la percepcion de las PRHAR predijo el compromiso
laboral (f = 0.18, p <.01); la relacion entre percepcion de la PRHAR y el CCO en
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la muestra de EE. UU. no fue significativa (B = .04, p = n.s.); para la muestra de
Korea del Sur los resultados indicaron que la percepcién de las PRHAR predijo el
CCO (B=.16,p <.01); En la muestra de EE. UU. los resultados mostraron que la
interaccion de la percepciéon de las PRHAR fue un predictor significativo del
compromiso laboral en la muestra de EE. UU. (B =.09, p = n.s.). En la muestra de
Korea del Sur, la interaccion de la percepcion de las PRHAR vy el liderazgo
transformacional predijeron el compromiso laboral (f = .25, p < .01). Finalmente,
otros resultados mostraron que la interaccion de la percepcion de las PRHAR vy el
liderazgo transformacional predijeron significativamente el CCO en la muestra de
EE. UU. (B = .15, p <.01). En la muestra de Korea del Sur la interaccion también
predijo el CCO (B = .15, p <.01). Como conclusiones del estudio se tuvo que la
percepcion de las PRHAR se asocio significativamente con el compromiso laboral
tanto en las muestras de EE. UU. como en Korea del Sur. La percepcion de las
PRHAR se asoci6 significativamente con CCO dentro de la muestra de Korea del
Sur, pero no dentro de la muestra de EE. UU. El liderazgo transformacional moderd
significativamente la relacion entre la percepcion PRHAR y compromiso laboral
dentro de la muestra de Korea del Sur. En la muestra de EE. UU., el efecto
moderador del liderazgo transformacional sobre la relacion entre la percepcién de
PRHAR y el compromiso laboral no fue significativo. El liderazgo
transformacional modero significativamente la relacion entre la percepcion de las
PRHAR y el CCO en las muestras de EE. UU. y Korea del Sur.

Fu (2013) desarroll6 el articulo “Practicas de recursos humanos de alto
rendimiento compromiso organizacional y comportamiento de ciudadania
organizacional de los asistentes de vuelo moderado”. El objetivo del estudio fue
examinar el efecto directo del compromiso organizacional en el comportamiento de
ciudadania organizacional (CCO) de los asistentes de vuelo empleados por 6
aerolineas en Taiwan, y analizar el papel moderador de las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento (PRHAR) en el nivel organizativo. La metodologia
seguida indicaba que el nivel de investigacion es correlacional y explicativo, los
datos fueron estudiados mediante un analisis de niveles cruzados utilizando

modelos lineales jerarquicos. Utilizé un muestreo por conveniencia, el tamafio de
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la muestra fue de 346 empleados de seis aerolineas en Taiwan: China Airlines, EVA
Air, UNI Air, Far Eastern Air Transport, TransAsia Airways y Mandarin Airlines.
Para medir el compromiso organizacional hicieron uso de la escala de compromiso
organizacional desarrollada por Meyer, Allen y Smith (1993. La escala de
compromiso de continuidad y la escala de compromiso afectivo constaba cada una
de seis items. Para medir el comportamiento de ciudadania organizacional
utilizaron un cuestionario de ocho items en cada dimension (CCO-O y CCO-I) de
CCO, con un total de 16 items. Para estudiar las practicas de recursos de alto
rendimiento utilizaron el cuestionario propuesto por Sun, Aryee y Law (2007), que
tiene nueve items. Los resultados del estudio revelaron: A nivel de empleado, el
compromiso afectivo tuvo una correlacion significativa y positiva con el CCO (r =
528, p < .05). A nivel organizacional, el compromiso organizacional tuvo una
correlacion significativa y positiva con las PRHAR de alto rendimiento (r = .408, p
< .01). de igual forma, a nivel organizacional el compromiso organizacional tuvo
una correlacion significativa y positiva con las PRHAR de alto rendimiento (r =
.640, p < .01. Las principales conclusiones del estudio revelaron que cuando el
compromiso afectivo de los asistentes de vuelo era mas fuerte, era mas probable
que exhibieran CCO; cuando las aerolineas adoptaron mas activamente PRHAR de
alto rendimiento, los asistentes de vuelo también tenian més probabilidades de
exhibir CCO; y cuando las aerolineas valoraron el PRHAR de alto desempefio, la
relacién entre el compromiso organizacional de los asistentes de vuelo y su CCO
fue mas significativa.

Sun et al. (2007) desarrollo el articulo “Practicas de recursos humanos de
alto desempefio, comportamiento de ciudadania y desempefio organizativo”. El
objetivo del estudio fue examinar los procesos (mediacién y moderacion) que
vinculan las préacticas de recursos humanos de alto desempefio y la productividad y
la rotacién, dos indicadores del desempefio organizacional. La metodologia seguida
indicaba que el nivel de estudios fue correlacional y explicativo. Utilizaron modelos
lineales jerarquicos para probar las relaciones hipotéticas. Los datos para el estudio
se obtuvieron de hoteles ubicados en 12 ciudades en una provincia costera oriental

de la Republica Popular China. La muestra fue de 516 encuestados: 86 gerentes de
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recursos humanos y 430 supervisores. Para medir las practicas de recursos humanos
de alto desempefio utilizaron la escala de 27 items de Bamberger y Meshoulam
(2000). Una escala de CCO orientada al servicio de 16 items desarrollada por
Bettencourt et al. (2001) fue utilizada para medir el CCO orientado a servicios.
Desarrollaron una escala de 27 items para medir las practicas integradas de recursos
humanos de alto desempefio. Dos indicadores del desempefio de la empresa
utilizados en el estudio fueron la rotacién y la productividad. Al igual que en
investigaciones anteriores (Arthur, 1994; Huselid, 1995), se utiliz6 un solo item
para medir la rotacion voluntaria y para la medicion de la productividad usaron uso
del logaritmo de ventas por empleado. Los resultados del estudio mostraron que las
practicas de recursos humanos de alto desempefio se relacionan significativamente
con el CCO orientados a los servicios (r = .35, p < .01), las practicas de recursos
humanos de alto desempefio y la productividad fue altamente significativa (r = .33,
p < .01, el CCO orientado a los servicios se relacion6 significativamente con la
productividad hotelera (r = .17, p < .05). Las conclusiones del estudio indicaban
que las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento se relacionaron
positivamente con el comportamiento de ciudadania organizacional. Asimismo,
uno de los hallazgos revel6 un papel parcialmente mediador para los
comportamientos de ciudadania organizacional orientados al servicio en la relacion
entre las précticas de recursos humanos de alto rendimiento y los indicadores de
desempefio organizacional de rotacion y productividad.

Boon et al. (2011) desarrollaron el articulo “La relacion entre las
percepciones de las practicas de recursos humanos y los resultados de los
empleados: examinar el papel de la persona-organizacion y la adecuacién persona-
trabajo”. El objetivo del estudio fue evaluar los roles de mediacion y moderacion
de la persona-organizacién (P-O) y persona- trabajo (P-T) en la relacién entre las
percepciones de los empleados de un amplio conjunto de practicas de recursos
humanos y el compromiso organizacional y el comportamiento de ciudadania
organizacional. La metodologia seguido indicaba que el nivel de estudio fue
correlacional y explicativo. Para medir la percepcion de las practicas de recursos

humanos aplicaron un cuestionario de 38 items tomando como base las
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investigaciones de (Ryan y Schmit 1996; Guest y Conway 2002), el alfa de
Cronbach para esta escala es .83; Las percepciones de ajuste directo P-O se
midieron utilizando la medida de dos elementos de Cable y Judge (1997),
reformulada en parte por Cooper-Thomas et al. (2004); Las percepciones indirectas
de ajuste P-O se evaluaron utilizando la medida de tres elementos de Cable y DeRue
(2002) para el ajuste P-O, el alfa de Cronbach para el ajuste directo e indirecto del
P-O fue de .85; Las percepciones de ajuste P-J se evaluaron utilizando la escala de
tres items de Cable y DeRue (2002); el alfa de Cronbach fue .92; el compromiso
organizacional se evalud utilizando cuatro items de la escala desarrollada por
Ellemers, De Gilder y Van den Heuvel (1998); el alfa de Cronbach fue de .87; El
CCO se midio utilizando las autoevaluaciones de MacKenzie, Podsakoff y Fetter
(1991), el Alfa de Cronbach de esta escala fue de .88; La intencion de irse se evalud
utilizando la medida de tres items desarrollada por Colarelli (1984), el alfa de
Cronbach fue de .87; la satisfaccion laboral se midi6 utilizando un solo item . Para
comprobar las hipotesis se utilizo el analisis de regresion jerarquica La muestra fue
de 412 empleados de dos grandes organizaciones en los Paises Bajos, una en el
comercio minorista y otra en el cuidado de la salud. Los Resultados del estudio
mostraba que las préacticas de recursos humanos percibidas explicaron el 29 % de
la variacion en el compromiso (R? = .305, R? ajustado = .288) y las practicas de
recursos humanos se asociaron significativamente con el compromiso
organizacional (B = .443, p < .001). Para el CCO, los controles y el conjunto de
practicas de recursos humanos explicaron el 24 % de la varianza (R? = .257, R?
ajustado = .239), y las practicas de recursos humanos se relacionaron
significativamente con el CCO (B = .445, p <.001). Las principales conclusiones
de la investigacion indicaban que las practicas de recursos humanos percibidas se
relacionan de manera significativa con el compromiso organizacional y explican el
29% de la variaciéon del compromiso organizacional. Asimismo, las practicas de
recursos humanos se relacionan de manera significativa con el comportamiento de
ciudadania organizacional, y explican el 24 % de la variacion del CCO. Solo se
hace referencia a los resultados del antecedente de estudio que se relacionan con la

investigacion realizada.
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Zhang et al. (2008) desarrollaron el articulo “;Las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento ayudan al espiritu empresarial? El papel mediador del
comportamiento de ciudadania organizacional”. El estudio tuvo como objetivo
desarrollar un modelo de mediacién en el que las préacticas de recursos humanos de
alto desempefio afectan el emprendimiento corporativo a través del comportamiento
de ciudadania organizacional. la metodologia seguida mostraba que el nivel de
estudio es correlacional y explicativo. Aplicaron el analisis de regresion mediado
siguiendo a Baron y Kenny (1986). El estudio fue realizado en una muestra de 139
pequefias y medianas empresas biotecnologicas de la industria farmacéutica China.
Tomaron como muestra a 139 pequefias y medianas empresas de biotecnologia en
la industria farmacéutica China y en las cuales fueron encuestados 139 directores
ejecutivos y gerentes de recursos humanos y 695 supervisores de empleados de
primera linea. Para medir las practicas de recursos humanos de alto rendimiento
utilizaron el cuestionario de 26 items que fuera desarrollado por Bamberger y
Meshoulam (2000). El o de Cronbach de esta escala fue de .79 Para medir el
comportamiento de ciudadania organizacional utilizaron un cuestionario de 20
items desarrollado originalmente por Podsakoff, Mackenzie, Moorman y Fetter
(1990). El a de Cronbach de esta escala fue de .87, y para medir el emprendimiento
corporativo utilizaron la escala de 16 items de Zahra (1996). El a de Cronbach de
esta escala fue de .82. Los resultados del estudio precisaban que sélo se toman los
resultados del estudio que se relacionan con los objetivos de nuestra investigacion.
Las practicas de recursos humanos de alto rendimiento se relacionan positivamente
con el comportamiento de ciudadania organizacional ( = .33, p < .05) y explican
el 42% de la variacion del CCO (R? ajustado = .42). Una de las principales
conclusiones, en linea con nuestro estudio, es que las practicas de recursos humanos
de alto desempefio se relacionan y tienen un impacto positivo en el comportamiento
de ciudadania organizacional.

Morales-Sanchez y Pasamar (2019) desarrollaron el articulo “Cémo mejorar
el comportamiento de ciudadania organizacional combinando habilidad,
motivacion y oportunidad. El rol moderador del apoyo organizacional percibido”.

El objetivo del estudio fue explorar la relacion entre el modelo de habilidad,
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motivacién y oportunidad, y el comportamiento de ciudadania organizacional
(CCO) como variable resultado, utilizando el apoyo organizacional percibido
(AOP) como moderador de esta relacion. La metodologia seguida indicaba que el
nivel de estudio es explicativo. La muestra estuvo conformada por empresas
espafolas pertenecientes a dos industrias: finanzas y hoteles, de ellas set tomaron
130 hoteles y 87 empresas de servicios financieros. Para comprobar las hipétesis se
uso la técnica estadistica del analisis de regresion lineal. Para medir las précticas de
gestion de recursos humanos orientadas en el modelo AMO utilizaron las escalas
propuestas por Gardner et al. (2011). El a de Cronbach de esta escala fue de .785.
La escala identifico tres conjuntos diferentes de practicas de gestién de recursos
humanos (GRH: practicas de GRH que refuerzan las habilidades, préacticas de GRH
relacionadas con la motivacion y practicas de GRH que favorecen la oportunidad.
Para medir el comportamiento de ciudadania organizacional eligieron la escala de
Kehoe y Wright (2013), el a de Cronbach de esta escala fue de .839. Sdlo se
presentan resultados parciales relacionados con los objetivos de nuestra
investigacion. Las practicas de GRH de mejora de capacidades influyen
positivamente con el CCO (r? = .264, p < .01), las practicas de GRH de mejora de
la motivacion influyen positivamente en el CCO (r? = .375, p < .001). Las practicas
de GRH de mejora de las oportunidades no influye en CCO (r? = -.047). Las
practicas AMO explican la variacién del CCO en un 39% (R? ajustado = .391). Las
conclusiones del estudio destacaban que las précticas de recursos humanos
orientadas a la capacidad y la motivacion. Las practicas de GRH de mejora de las
oportunidades no influyen en el CCO. Finalmente, las practicas AMO afectan de
manera positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional.
Savaneviciene y Stankeviciute (2011) elaboraron el articulo “Vinculacion
de las Practicas de Gestion de Recursos Humanos con el Compromiso
Organizacional y la Satisfaccion Laboral”. El objetivo del estudio fue examinar si
las practicas de gestion de recursos humanos que mejoran las habilidades, la
motivacion y las oportunidades de participar tienen una relacion positiva con las
reacciones afectivas de los recursos humanos: compromiso organizacional y

satisfaccion laboral. La metodologia indica que el tipo de investigacion es pura, del
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nivel descriptivo, discriminante y correlacional. El tamafio de la muestra fue de 62
empleados que trabajaban en una organizacion del sector de servicios en Lituania.
La técnica estadistica es el analisis discriminante (prueba no paramétrica de Kruskal
Wallis) y de correlacién. Eligieron medir las practicas de gestion de recursos
humanos (GRH) que mejoran las habilidades, la motivacion y el empoderamiento
con la escala propuesta Subramony (2009). Para medir la satisfaccion laboral
utilizaron 16 items de la forma corta del Cuestionario de Satisfaccion de Minnesota.
El compromiso organizacional general se midio utilizando cuatro afirmaciones
extraidas de la medida desarrollada por Mowday et al. (1979) (Kumpikaite y
Rupsiene, 2008). EI compromiso afectivo, de continuidad y normativo se midid
utilizando 15 items del constructo original de Allen y Meyer (1990). Los resultados
del estudio revelaron que las practicas de GRH que mejoran las capacidades se
correlacionan con el compromiso organizacional (r = .483, p < .01), Las précticas
de GRH que mejoran la motivacion se correlacionan con el compromiso
organizacional (r =.293, p < .05). La principal conclusion del estudio revela que
las practicas de recursos humanos que mejoran las capacidades, la motivacion vy el
compromiso se relacionan de manera directa y positiva con el compromiso
organizacional.

Ujma e Ingram (2019) desarrollaron el articulo “Précticas de gestion de
recursos humanos orientadas a la habilidad-motivacion-oportunidad y compromiso
organizacional: El papel de la incertidumbre de la tarea”. El objetivo principal del
estudio fue responder a la pregunta de como las practicas de gestion de recursos
humanos afectan el compromiso individual considerando la incertidumbre de la
tarea como moderador importante de las relaciones entre las practicas de la gestion
de recursos humanos y el compromiso. La metodologia seguida indica que el nivel
de investigacion es descriptivo, correlacional y explicativo. El estudio se hizo con
una muestra de 164 empleados que trabajan en 32 equipos en departamentos de
agencias internacionales de contratacion y seleccion ubicadas en Polonia. Se utilizo
el modelo de ecuaciones estructurales para contrastar las hipétesis. Para medir las
practicas de gestion de recursos humanos orientadas a la capacidad, motivacion y

oportunidades de participacion utilizaron la escala propuesta por (Jiang et al. (2012)
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de 14 items. Para medir la capacidad alfa de Cronbach fue de .758, para medir la
motivacion el alfa de Cronbach fue de .778 y para medir la oportunidad de
participacion alfa de Cronbach fue de .748. Para medir el compromiso
organizacional utilizaron la escala de 8 items propuesta por Allen y Meyer (1990).
El alfa de Cronbach para esa escala fue de .758. Finalmente, para medir la
incertidumbre de la tarea utilizaron un cuestionario largo de tres items utilizado
previamente por Ben-Ner, Kong y Lluis (2012. Los resultados del estudio revelaron
que las practicas de recursos humanos enfocadas en las capacidades no influyen
positivamente en el compromiso afectivo (r? = -.014, p < .0867), las practicas de
recursos humanos enfocadas en la motivacién influyen en el compromiso afectivo
(r?>=.287, p <.005), las précticas de recursos humanos enfocadas en la oportunidad
de participar influyen en el compromiso afectivo (r> = .402, p < .000). Las
principales conclusiones del estudio revelaron que las practicas de recursos
humanos enfocadas en la motivacion y en las oportunidades de participar influyen
positivamente en el compromiso afectivo. Sin embargo, el compromiso enfocado
en las capacidades no influye en el compromiso afectivo

Sarikwal y Gupta (2013) presentaron el articulo “El impacto de las practicas
de trabajo de alto rendimiento y el comportamiento de ciudadania organizacional
en las intenciones de rotacion”. El estudio tuvo como objetivo examinar el impacto
de las préacticas de trabajo de alto rendimiento (PTAR) basado en el modelo AMO
en el comportamiento de ciudadania organizacional de los empleados (CCO) vy, en
consecuencia, su impacto en las intenciones de rotacion entre los empleados. La
metodologia preciaba que el tipo de estudio es basico, de nivel correlacional y
explicativo. La muestra utilizada en el estudio es 112 empleados que trabajan en la
industria de TI. en Delhi y la regién de NCR. Utilizaron la técnica estadistica de
correlacion de Pearson para medir la correlacion y el analisis de regresion de
Pearson para medir el impacto entre las variables materia de estudio. El tamafio de

la muestra de estudio fue de 112 empleados, que trabajan en varias empresas de Tl
en Delhi y la region de NCR. EI comportamiento de ciudadania organizacional se

midi6 con una escala adoptada del Cuestionario de CCO de Podsakoff et al. (1990)
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de 24 items. El alfa de Cronbach para la escala fue de .829. El alfa de Cronbach en
el caso de la escala practicas de recursos humanos de alto rendimiento fue de .867,
El alfa de Cronbach para el componente habilidad de la escala fue de .716, para el
componente motivacion el alfa de Cronbach de la escala fue de .749, El alfa de
Cronbach para el componente oportunidad de participar de la escala fue de .709.
Los resultados del estudio vinculados con nuestra investigacion revelaron que
existe una correlacion moderada entre las practicas de trabajo de alto rendimiento
y el comportamiento de ciudadania organizacional (r = .558, p < .01). Asimismo,
Practicas de trabajo de alto rendimiento influyen el CCO (R? ajustado = .327). Las
principales conclusiones del estudio revelaron que la implementacion de las
practicas de trabajo de alto rendimiento (PTAR) tienen un fuerte vinculo positivo
con el CCO de los empleados. De manera especifica el estudio revel6 que las
practicas de recursos humanos de mejora de las capacidades, motivacion y
oportunidades de participar explican el 35% de variacion del CCO. se espera que el
comportamiento de ciudadania organizacional aumente en .494 cuando la
capacidad - motivacion aumenta en 1y en .235 cuando la oportunidad de participar
aumenta en 1. Finalmente, el estudio concluyé que las practicas de trabajo de alto
rendimiento basados en el modelo AMO influyen de manera positiva en el CCO.
Boselie (2010) desarroll6 el articulo “Practicas laborales de alto rendimiento
en el sector de la salud: un estudio de caso holandés”. El estudio tuvo como objetivo
examinar el efecto de las practicas de trabajo de alto rendimiento en el compromiso
afectivo y comportamiento de ciudadania en el sector de la salud. La metodologia
seguida precisaba que el estudio fue del tipo basico, de naturaleza transversal y del
nivel correlacional y explicativo. La muestra fue de 157 empleados no médico de
un hospital de los Paises Bajos. La variable Capacidad se midi6 utilizando una
escala de Likert de siete items y alcanz6 un alfa de Cronbach de .80. la motivacion
fue medida con una escala de Likert de cinco items y alcanzé un alfa de Cronbach
de .78. la variable oportunidad de participar se midi6 con una escala de Likert de
nueve items y alcanz6 un alfa de Cronbach de .90. Para medir el compromiso
afectivo se utilizé un cuestionario de ocho items e hizo uso de una escala Likert de

cinco puntos. El alfa de Cronbach para la escala fue de .83. ElI comportamiento de
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ciudadania organizacional fue medido con una escala de Likert 20 items, de
Morrison (1994). El alfa de Cronbach para la escala fue de .92. Las hipotesis se
probaron mediante analisis de regresion (método de minimos cuadrados ordinarios
(OLS). Los resultados del estudio revelaron que las practicas de trabajo de alto
rendimiento (PTAR) percibidas que mejoran las capacidades se relacionan con el
comportamiento afectivo (r = .22, p < .01), Las PTAR percibidas que mejoran la
motivacién se relacionan con el comportamiento afectivo (r = .18, p < .05) y las
PTAR percibidas que mejoran la oportunidad de participar se relacionan con el
compromiso afectivo (r = .19, p <.05). Las practicas de trabajo de alto rendimiento
(PTAR) percibidas que mejoran las capacidades se relacionan con el CCO (r = .01,
p < .05), las (PTAR) percibidas que mejoran la motivacion se relacionan con el
CCO (r = .15, p < .05), las (PTAR) percibidas que mejoran la oportunidad de
participar se relacionan con el CCO (r =.29, p <.001). Finalmente, las practicas de
trabajo de alto rendimiento percibidas influyen en el CCO (R? ajustado = .103).
Las principales conclusiones del estudio dieron a conocer que las practicas de
trabajo de alto rendimiento que mejoran la capacidad, la motivacién y las
oportunidades de participar se relacionan positivamente con el compromiso
afectivo. Las practicas de trabajo de alto rendimiento que mejoran la capacidad, la
motivacion y las oportunidades de participar se relacionan positivamente con el
CCO. Se destaca como muy débil la correlacién entre las PTAR orientadas a las
capacidades y el CCO. Finalmente, el estudio revel6 que las practicas de trabajo de
alto rendimiento con orientacion a la mejora de las capacidades, motivacion y
oportunidades de participar explican el 29% de la variacion del compromiso
afectivo y el 10% de la variacién del CCO.

Gong et al. (2010) elaboraron el articulo “Sistema de trabajo de alto
rendimiento y CCO colectivo: una perspectiva de intercambio social colectivo™. El
objetivo principal del estudio fue examinar si el sistema de trabajo de alto
rendimiento (STAR) se relaciona positivamente con el CCO colectivo a través del
compromiso afectivo (CA). La metodologia indicaba que el estudio es descriptivo
correlacional. La muestra fue 453 gerentes de recursos y gerentes intermedios que

laboran empresas del pais de China. Se utiliz6 la técnica de modelo de ecuaciones
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estructurales (SEM) para medir la mediacion, la prueba de Sobel y el método de
arranque. Los resultados del estudio revelaron que la ruta sistema de trabajo de alto
rendimiento STAR — Compromiso afectivo colectivo (CA) fue significativa: f =
35 (p<.01), laruta CA colectiva — comportamiento de ciudadania organizacional
colectivo (CCO): B = .28 (p < .01, La ruta STAR — CCO colectivo también fue
significativa: f = .25 (p <.01). Los resultados de la prueba Sobel fue de 4.09 (P <
.01), lo que apoyd el papel mediador del CA colectivo. modelo de mediacion Las
conclusiones del estudio destacan que el 35% de la variacion del CA es explicado
por el STAR, el 28% del CCO colectivo es explicado por CA colectivo y 25% de
variacion del CCO colectivo es explicado por el STAR. La prueba de Sobel y el
andlisis SEM dieron respaldo a la hipotesis de mediacion del compromiso afectivo
en la relacion de influencia del STAR en el CCO. Las conclusiones del estudio
destacaron que el STAR influye en el CA y CCO colectivo, mientras que el CA se
relacion6 positivamente con el CCO colectivo. La prueba de Sobel y el analisis
SEM dieron respaldo a la hip6tesis de mediacion del compromiso afectivo en la
relacion del STAR y el CCO.

Mostafa (2017) desarrollé el articulo “Practicas de recursos humanos de alto
rendimiento, afecto positivo y resultados de los empleados”. El objetivo del estudio
fue proporcionar informacion sobre los mecanismos afectivos o emocionales que
subyacen en la relacion entre las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento
(PRHAR) vy las actitudes y comportamientos de los empleados. La metodologia
seguida indica que el estudio es basico y de nivel correlacional, explicativo. de
mediacion y longitudinal. Todos los datos se recopilaron de empleados del sector
publico en el Gobierno de Gales, de una muestra de 362 trabajadores. Las
respuestas a los items del cuestionario se midieron en escalas Likert. Para medir las
PRHAR utilizaron una escala de nueve items tomados de investigaciones previas
como la (Gould-Williams y Davies, 2005). El a de Cronbach para la escala HPHRP
fue de .90. Para medir el afecto positivo utilizaron una escala de tres items adoptada
de Watson et al. (1987). El a de Cronbach para esta escala fue de .70. Para medir el
CCO fue utilizada la escala de tres items desarrollada por Smith et al. (1983). El a

de Cronbach para esta medida fue de .80 tanto en el Tiempo 1 como en el Tiempo
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2. Para medir la satisfaccion laboral general de los empleados utilizaron una escala
de tres elementos desarrollados por Spector (1997). El o de Cronbach para la escala
fue de .89 tanto en el Momento 1 como en el Momento 2. Para probar las hipotesis
utilizé el modelo de ecuaciones estructurales (SEM). Los resultados del estudio
revelaron que las PRHAR tienen una relacion positiva y significativa con el afecto
positivo (B = 0.177, p <.01), El afecto positivo, a su vez, tuvo una relacion positiva
significativa con la satisfaccion laboral (B =.161, p <.01) y los OCB (B =.140, p <
.01. Cabe sefialar que la correlacion de PRHAR con la satisfaccion laboral (r = .437)
fue mucho mas fuerte que la correlacion de PRHAR con el afecto positivo (r =
.175). Las variables predictoras explicaron el 48.5% de la varianza en la satisfaccion
laboral y el 37.4% en los CCO.

Las conclusiones del estudio destacan que las PRHAR indujo un afecto
positivo que, a su vez, condujo a una mayor satisfaccion laboral y CCO. Ademas,
el afecto positivo medi6 completamente las relaciones entre las PRHAR vy la
satisfaccion laboral. Finalmente, el afecto positivo juega un papel clave en la
relacion entre PRHAR y la satisfaccion laboral y los CCO, ya que mediaba
completamente la relacion entre las PRHAR y ambos resultados. Por lo tanto, los
PRHAR estan vinculados a los resultados de los empleados porque influyen en las
respuestas emocionales de los mismos.

Mostafa (2013) desarroll6 la tesis doctoral titulada “La relacion entre las
practicas de recursos humanos de alto desempefio y las actitudes de los empleados:
el papel mediador de la motivaciéon del servicio pablico y el ajuste persona-
organizacion”. El objetivo general de la investigacion fue examinar las relaciones
entre las percepciones de los empleados sobre las practicas de recursos humanos de
alto rendimiento, la motivacion del servicio publico, el ajuste persona-organizacion
y las actitudes de los empleados en el sector publico egipcio. La metodologia
destacaba que el estudio es del nivel correlacional y explicativo. La muestra fue de
671 empleados. Par medir las PRHAR utilizaron una escala tipo Likert de 20 items.
El alfa de Cronbach para la escala oscil6 entre .77 y .92. EI compromiso afectivo se
midid utilizando una version abreviada de tres items de la escala de Meyer, Allen 'y
Smith (1993). El a de Cronbach = .89). EI comportamiento de CCO se midio
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utilizando una versién abreviada de tres items de la escala de Lee y Allen (2002).
El a de Cronbach = .77). La motivacion del Servicio Publico (MSP) se midi6
usando una escala de 13 items que comprende cuatro factores de primer orden
desarrollados por Perry (1996) y refinados por Giauque et al. (2011). Las alfas de
Cronbach oscilaron entre .65 y .82. Para probar las hipotesis utilizo el modelo de
ecuaciones estructurales (SEM). Se precisa que en el marco del estudio desarrollado
solo fue de nuestro interés conocer los resultados de la influencia de las précticas
de recursos humanos de alto rendimiento y el compromiso organizacional. Los
resultados del estudio demostraron caminos positivos y significativos desde las
practicas de recursos humanos de alto desempefio hacia la satisfaccion laboral (f =
0.308, p <.001) y el compromiso organizacional (f = .346, p <.001), y un camino
negativo y significativo desde las practicas de recursos humanos de alto desempefio
hacia intenciones de dejar de abandonar (B = - .324, p < .001). Asimismo, las
PRHAR influyen en el compromiso organizacional (R? = .465). Las conclusiones
principales del estudio revelan que tanto las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento como el ajuste P-O tenian relaciones positivas significativas con la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, y relaciones negativas
significativas con las intenciones de renunciar. La motivacion del servicio Publico
también tuvo relaciones positivas significativas con la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional. No obstante, no logro tener una relacion significativa
con las intenciones de abandonar. Finalmente, el 46.5% de la varianza del
compromiso organizacional es explicada por las practicas de recursos humanos de
alto rendimiento.

Mostafa, et al. (2015) realizaron el estudio titulado: “La motivacion del
servicio publico, a través del cual las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento influyen en el compromiso afectivo de los empleados y en los
comportamientos de ciudadania organizacional en las organizaciones del sector
publico”. El objetivo de la investigacion fue examinar la relacion entre las practicas
de trabajo de alto rendimiento, el compromiso afectivo y los comportamientos de
ciudadania organizacional de los empleados. La metodologia seguida indica que el

estudio es del nivel correlacional y explicativo. La muestra comprendio
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académicos, administradores, médicos, enfermeras y farmacéuticos de
organizaciones del sector publico en Egipto. Las practicas de recursos humanos de
alto rendimiento se midieron a través de una escala de veinte items de estudios
existentes para medir cinco PRHAR que eran consistentes con la teoria del
intercambio social. El a de Cronbach para estos factores PRHAR oscil6 entre .77 y
.92. El comportamiento de ciudadania organizacional se midié utilizando una
version abreviada de tres items de la escala de Lee y Allen (2002). El a de Cronbach
= .77. El compromiso afectivo se midi¢ utilizando una version abreviada de tres
items de la escala de Meyer, Allen y Smith (1993). El a de Cronbach = .89. Los
resultados de la investigacion revelaron que el modelo estructural propuesto
proporcioné un ajuste adecuado a los datos (%14 = 1154.612, p < .001; CFI = .913,
RMSEA =0.052, SRMR =.062). Las PRHAR tuvo efectos positivos significativos
en los CCO (B = .468, p <.001), en el compromiso afectivo (B =.410, p <.001) y
en la MSP (B =.299, p <.001). El efecto indirecto de PRHAR a través de MSP al
CCO fue de .144 (.299 x .483). Fue significativamente diferente de cero (prueba de
Sobel = 3,71, p < 0,001). Asi, la MSP medid la relacién entre las PRHAR y los
CCO. Larepeticion de la prueba de compromiso afectivo (f =.135, prueba de Sobel
= 3,66, p <.001). Juntos, las PRHAR y la MSP explicaron el 58.8 % de la varianza
(R2 = .588) en los CCO y el 48,4 % en el compromiso afectivo (R2 = .484).
Ademas, las PRHAR representaron un modesto 8.9% de la variacién en la MSP.
Las conclusiones principales, que guardan relacion con el estudio realizado, indican
gue los CCO son explicados en un 46.8% por las préacticas de recursos humanos de
alto rendimiento y que el compromiso afectivo es explicado en 41% por las
practicas de recursos humanos. Otra de las conclusiones relevantes del estudio
indica que el compromiso afectivo medio la relacion entre las practicas de recursos

humanos de alto rendimiento y el comportamiento de ciudadania organizacional.

A nivel nacional

Lopez (2018) desarrolld la tesis doctoral “Gestion del Talento Humano y el
Compromiso Organizacional de los Empleados de Interbank Agencia Huacho,

2018”. El estudio tuvo como objetivo demostrar la relacion que existe entre la
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gestion del talento humano y el compromiso organizacional de los empleados de
Interbank Agencia Huacho 2018. La Metodologia usada indica que el tipo de
estudio es no experimental, disefio es correlacional transversal. La poblacion del
estudio fue de 32 empleados. Utiliz6 un muestreo no probabilistico y la muestra fue
de 30 empleados de Interbank agencia Huacho. La técnica estadistica que fue usada
para comprobar las hipétesis es la rho de Spearman. Par medir la gestién del talento
humano se utiliz6 un cuestionario de 20 items y para medir le compromiso
organizacional un cuestionario de 18 items. Los resultados del estudio dieron a
conocer una relacion y significativa entre la gestion del talento humano y el
compromiso organizacional ((rho Spearman’s = .5856, p < .05). La conclusion
principal reveld la existencia de una relacion significativa entre la gestion del
talento humano y el compromiso organizacional de los de los empleados de

Interbank Agencia Huacho 2018. La correlacion es positiva y robusta.

2.2. BASES TEORICAS

Para llevar a cabo el presente estudio fue necesario realizar una revision del estado
del arte de las variables sistema de trabajo de alto rendimiento, comportamiento de
ciudadania organizacional y compromiso organizacional. La revision tomo varios
meses y permitié conocer la diversidad de estudios realizados. Existié un mayor
predominio de los estudios realizados en el sector privado en relacion con los
estudios realizados en el sector publico. A continuacién, se presenta las bases
tedricas cientificas que sirvieron de base para examinar a las variables sistema de
trabajo de alto rendimiento, comportamiento de ciudadania organizacional y

compromiso laboral.

2.2.1. Sistemas de trabajo de alto rendimiento

El sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR) se refiere a un conjunto de
practicas de recursos humanos individuales pero interrelacionadas que tienen como
objetivo mejorar el rendimiento organizacional mediante el desarrollo de las

capacidades, la motivacion y las actitudes de los empleados (Huselid, 1995). Este
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sistema se considera una de las principales fuerzas predictoras de las actitudes, los
comportamientos y el desempefio general de la organizacion.

El sistema de trabajo de alto rendimiento se refiere a un conjunto de
practicas individuales pero interrelacionadas de recursos humanos que tienen como
objetivo mejorar el rendimiento organizacional mediante el desarrollo de las
capacidades, la motivacién y las actitudes de los empleados (Huselid, 1995). Este
sistema se considera una de las principales fuerzas predictoras de las actitudes, los
comportamientos y el desempefio general de la organizacion.

Tras revisar el estado del arte de la gestion de recursos humanos, se observa
gue ha recibido distintas denominaciones. Las mas comunes son: (1) sistemas de
trabajo de alto compromiso, (2) trabajo de alta implicacion, (3) mejores préacticas
de recursos humanos, (4) practicas de trabajo de alto rendimiento, (5)
administracion basada en alto compromiso y (6) sistema de trabajo de alto
rendimiento. En este estudio, se decidio utilizar la denominacion "sistema de trabajo
de alto rendimiento™ debido a que es ampliamente utilizada en numerosos estudios.

Para tener una comprension mas completa del sistema de trabajo de alto
rendimiento, es fundamental explorar algunos aspectos tedricos que a continuacion

se describen a continuacion.

= Definiciones de sistema de trabajo de alto rendimiento

A continuacion, se presenta algunas definiciones de la variable “sistema de trabajo

de alto rendimiento.

Autor (es) Definiciones

Conjunto de préacticas de recursos humanos
(como seleccion de personal, compensacion,
evaluacion del desempefio, capacitacion, trabajo
Prince (2019) en equipo, participacion y empoderamiento,
reduccion de las diferencias de estatus,
tecnologia de la informacion y documentacién)

que funcionan como un sistema.
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Autor (es)

Definiciones

Ubeda-Garcia et al. (2018)

Combinacién de diversas practicas innovadoras
de recursos humanos y procesos de disefio del
trabajo que puede generar efectos sinérgicos y

reforzarse mutuamente.

Tang et al. (2017)

Conjunto de préacticas de recursos humanos
disefiadas para fomentar las habilidades, la
motivacién y la participacion de los empleados,
con el objetivo de proporcionar a laempresa una

ventaja competitiva sostenible.

Evans y Davis (2015)

Combinacién de un grupo de practicas de
recursos humanos separadas pero
interconectadas para formar un paquete,
disefiado para mejorar la habilidad y el esfuerzo

de los empleados.

Takeuchi et al. (2007)

Conjunto de practicas de la gestion de recursos
humanos interconectadas que se enfocan en
asignaciones de trabajo flexibles, dotacion de
personal rigurosa y selectiva, capacitacion y
desarrollo extensos, evaluacion del desempefio
basada en el desarrollo y el mérito,

compensacion competitiva y amplios beneficios

Appelbaum et al. (2000)

Es un sistema que aumenta el empoderamiento
de los empleados y mejora las habilidades y los
incentivos que los motivan y les permiten

participar de manera efectiva.

» Modelos de gestion de recursos humanos

Para comprender el proceso evolutivo de la gestion de recursos humanos se hizo

una revision de los principales modelos de gestion de recursos humanos que se
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fueron presentando a partir de la década de 1980. Los modelos mas citados por los

académicos e investigadores es el modelo de Harvard el modelo de Michigan.
Modelo de Harvard

El "Modelo de Harvard" propuesto por Beer et al. (1984), ilustrado en la Figura 1,
resalta que las politicas de gestion de recursos humanos (GRH) se ven afectadas por
diversos factores situacionales. Estos incluyen: (1) las caracteristicas de la fuerza
laboral, (2) las estrategias comerciales, (3) la filosofia de gestion, (4) el mercado
laboral, (5) los sindicatos, (6) la tecnologia de tareas, y (7) las leyes y valores
sociales. Ademas, las politicas de GRH también son influenciadas por los
beneficios esperados por diferentes grupos de interés, como: (1) los accionistas, (2)
los empleados de la direccién, (3) los grupos de empleados, (4) los sindicatos, (5)

la comunidad y (6) el gobierno.

Figura 1

Modelo de Harvard

Intereses de los
grupos de interés  [€
Accionistas,

Directivos, Grupos Opciones  de Resultado de RH. _,L Consecuencias
ieniﬂ?liadosl > Politica de ) a largo plazo
GRH = Compromiso _
e Influencia de = Competencia ' :?:;{:,?ffj;,
Factores los empleados | | = Congruencia
situacionales e Flujo de " Rentabilidad * Eficacia
= Caracteristicas de la recursos organizacional
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Nota. Modelo de gestion de recursos humanos tomado de M. Beer, B. Spector, P. R.
Lawrence, D .Q. Mills, R.E. Walton, 1984 como se cit6 en, N. Garcia, F. Martin, G.
Sanchez, 2017. “Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Fundamentos y Perspectivas

Tedrica” (p. 118). Madrid: Editores Piramide.



59

Por otro lado, Boxall y Purcell (2016) alentaron a los gerentes de las
organizaciones a establecer su propia agenda en la gestion de recursos humanos,
tomando en consideracion los factores situacionales y los intereses de las partes
interesadas. Es fundamental tener en cuenta que los resultados de las politicas de
recursos humanos tienen repercusiones a largo plazo en el bienestar individual y

social, asi como en la efectividad organizacional.

Modelo de Michigan

Paauwe y Boon (2019) revelaron que el modelo de Fombrun et al. (1984) fue
desarrollado en la Escuela de Negocios de Michigan y publicado en el mismo afio
que el modelo de Harvard. EI Modelo de Michigan, representado en la Figura 2,
presenta las primeras practicas de recursos humanos que tienen la capacidad de

predecir el rendimiento organizacional.

Figura 2

Modelo de Michigan
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Nota. Modelo de gestion de recursos humanos tomado de C. Fombrun, M. A. Devanna, N.
M. Tichy, 1984 como se citd en, N. Garcia, F. Martin, G. Sanchez, 2017, “Direccion
Estratégica de Recursos Humanos: Fundamentos y Perspectivas Teorica” (p. 78). Madrid.

Editores Piramide.

Fombrun et al. (1984) describen su modelo como un ciclo de recursos
humanos que consta de cuatro procesos o funciones: seleccion, valoracion,

recompensa y desarrollo. Estas funciones son comunes en todas las organizaciones.
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Ademas, destacan que estas cuatro funciones pueden adaptarse de manera
especifica para influir en el comportamiento y construir la cultura organizacional
relevante (Hendry y Pettigre, 1990).

Segun Fombrun et al. (1984), su modelo sostiene que estas cuatro practicas
de recursos humanos tienen un impacto en el desempefio organizacional.

El modelo también es denominado el enfoque de “mejor ajuste” o “modelo
de emparejamiento” para la gestion de recursos humanos. Al respecto, Tiwari et al.
(2019) sostenian que la estrategia de recursos humanos debe garantizar la cantidad
de recursos humanos necesarios para el logro de los objetivos previstos en la
estrategia empresarial. En el pensamiento de Fombrun y sus colaboradores existe
un reconocimiento implicito de lo valioso que son las personas para el

cumplimiento de los objetivos previstos en la estrategia empresarial.

= Perspectivas de la gestion de recursos humanos

En el devenir de los afios se han propuesta perspectivas de la gestion de recursos
humanos y cuya defensa ha originado un gran debate en la comunidad académica,

investigadores y profesionales.

Perspectiva universalista o de mejores practicas de recursos humanos

La perspectiva universalista considera que algunas practicas de recursos humanos
son mejores que otras y proponen que todas las organizaciones deben de adoptar
estas mejores practicas individuales de recursos humanos por su relacion universal
con el desempefio de la empresa (Delery y Doty, 1996).

En el intento de seleccionar las mejores practicas de recursos humanos
(Delery y Doty, 1996) identificaron hasta siete practicas estratégicas de recursos
humanos: 1) oportunidades de carrera interna, 2) sistemas formales de capacitacion
3) medidas de evaluacion, 4) participacion en los beneficios, 5) seguridad en el
empleo, 6) mecanismos de voz y 7) definicidn de puesto.

Vargas y Ledn (2009) presentaron un marco filoséfico del modelo
universalista, tal y como se observa en la Figura 3, en el que dan a conocer la

existencia de una relacion lineal entre determinadas précticas de la gestion de
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recursos humanos y el desempefio organizacional. Por consiguiente, en el marco
propositivo del modelo los gestores de recursos humanos estarian obligados a
identificar aquellas practicas que robustecen el desempefio organizacional para

luego generalizar su aplicacion a otras organizaciones.

Figura 3

Enfoque universalista

Précticas de Desempefio
administracion de > organizacional
recursos humanos

Nota. Enfoque universalista tomado de T. Vargas, M. M. Ledn, 2009. Aproximaciones
teoricas en la administracion estratégica de recursos humanos: Perspectiva universalista,
contingente y configuracional Revista Costarricense de Psicologia, 28(41-42), 169-185.
https://lwww.redalyc.org/articulo.oa?id=476748706002

Criticos de la teoria universalista son (Pfeffer, 1994, Becker y Gerhart, 1996) por
haber soslayado la interdependencia sinérgica, la mezcla de las practicas de recursos
humanos y porque la contribucién de las practicas al desempefio es examinada sélo de
manera aditiva. Se suma a los cuestionamientos (Martin-Alcazar, et al., 2005) quienes
consideraban que los argumentos universalistas son fragiles enunciados tedricos en la
literatura de la gestion estratégica de recursos humanos porque no se puede hacer
generalizaciones hacia todas las organizaciones por tan s6lo tener evidencias empiricas de

gue algunas practicas permiten mejorar el desempefio organizacional.

Perspectiva contingente

La perspectiva de contingencia garantiza la eficacia de las practicas de recursos
humanos de una organizacion si estas son consistentes con otros aspectos de la
organizacion. El principal factor de contingencia para (Armstrong y Taylor, 2020)
fue la estrategia de la organizacion y lo califica como “ajuste vertical”. Para (Garcia,

et.al., 2017) el enfoque contingente es una antitesis a las relaciones lineales
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propuesta por los universalistas y resaltan la interactividad entre las variables
organizativas. Siendo asi, ¢qué postula la perspectiva de contingencia? Al respecto,
(Bae et al., 2003) precisa que es imperativo que exista un ajuste entre la estrategia
de recursos humanos y el entorno externo de la organizacion. Soslayar el ajuste con
el entorno externo afectara el desempefio esperado.

Pero, la estrategia no es es el Unico factor contingente (Becker, y Gerhart,
1996) presentan otras variables contingentes como las condiciones ambientales y
las condiciones organizativas. En esta linea (Martin-Alcazar et al., 2005) propuso
que las relaciones de contingencia no sélo puede estar determinada por la estrategia
empresarial sino que se pueden clasificar en tres categorias genéricas: (1) variables
estratégicas, (2) variables organizativas: tamafio, tecnologia o estructura,
relaciones politicas internas y (3) variables ambientales externas que afectan a la
organizacion: contexto competitivo, tecnolégico, macroeconémico y laboral.

Resumiendo, el pensamiento de los tedricos contingentes podemos inferir
que el desempefio organizacional puede experimentar mejoras cuando se aplican
practicas de recursos humanos que estén vinculadas con las estrategias, variables

organizativas y los factores externos que afectan a la organizacion.

Perspectiva configuracional
Respecto a la perspectiva configuracional Delery y Doty (1996) indicaron:

“Para ser eficaz, una organizacion debe desarrollar un sistema de recursos
humanos que logre un ajuste tanto horizontal como vertical. El ajuste
horizontal se refiere a la coherencia interna de las politicas o practicas de
recursos humanos de la organizacion, y el ajuste vertical se refiere a la
congruencia del sistema de recursos humanos con otras caracteristicas de la
organizacion, como la estrategia de la empresa. Una configuracién ideal
seria una con el mayor grado de ajuste horizontal” (p. 803).
La perspectiva configuracional, tal y como se observa en la Figura 4,
rechaza se estudie individualmente una serie de variables independientes en su
relacién con la variable dependiente y proponen se estudien como un patron

constituido por multiples variables interdependientes y que se potencian unas a
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otras (Garcia et al., 2017). La perspectiva configuracional segun (Ketchen et al.,
1993) analizaron de manera detallada la forma como se integran las practicas de
recursos humanos que constituyen el sistema, asi como las sinergias de las

relaciones que se generan entre ellas.

Figura 4

Modelo configuracional general

I i

— lee_rentes_ -
—— configuraciones de Desempefio
— recursos humanos

Nota. Tomado de Garcia, F. Martin, G. Sanchez, 2017. “Direccion Estratégica de Recursos

Humanos: Fundamentos y Perspectivas Teorica” (p. 118). Madrid: Editores Piramide.

Respecto a las sinergias generadas producto de la interdependencia de
maltiples variables (Doty y Glick, 1994) destacaron que la perspectiva
configuracional tiene su base en el principio holistico de investigacion para
identificar configuraciones o patrones unicos de factores que se postulan para ser
de méaxima eficacia. Estas configuraciones representan efectos sinérgicos no
lineales e interacciones de orden superior que no se pueden representar con las

teorias de contingencia bivariadas tradicionales.

» Teorias de respaldo a la gestion de recursos humanos

¢Cual es la relacién entre los sistemas de gestion de recursos humanos y el
desempefio organizacional? Esta ha sido y es la pregunta dominante en los diversos
estudios realizados respecto al sistema de trabajo de alto rendimiento (Jackson et
al, 2014). Para poder ofrecer una respuesta que explique la relacion se han
propuesto segun (Jiang y Messersmith, 2017) diversas teorias o perspectivas
tedricas y dentro de las mas citadas presenta a la (1) vision basada en recursos, (2)
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perspectiva del comportamiento (3) teoria del capital humano, (4) teoria AMO, (5)
Teoria del intercambio social, (6) Teoria institucional, (7) Costos de
agencia/transaccion, (8) Clima organizacional, (9) dependencia de recursos, (10)
teoria de la atribucidn, (11) teoria del capital social, (12) teoria general del sistema,
(13) teoria cibernética, (14) relacion empleado-organizacion. (15) teoria del
aprendizaje organizacional, (16) teoria del contrato psicolégico, (17) teoria de la
equidad, (18) teoria de la autodeterminacion, (19 ecologia de la poblacion, (20)
teoria simbdlica, (21) teoria de los puntos de referencia estratégicos y (22) teoria
del acuerdo estratégico.

Las teorias que sirvieron de base para el estudio de la influencia entre los
sistemas de trabajo de trabajo de alto rendimiento y los resultados de recursos
humanos como el compromiso organizacional y el comportamiento de ciudadania
organizacional son: 1) teoria del capital humano, 2) visidn basada en recursos y
capacidades, 3) teoria de sistemas abiertos, 4) teoria de comportamiento y la teoria

capacidades-motivacion-oportunidades (AMO).

Teoria del capital humano
El capital humano, a nivel individual, esta compuesto por elementos como el
conocimiento, la habilidad, la aptitud y otros aspectos como la personalidad y los
valores (Ployhart y Moliterno, 2011). Estos componentes deben gestionarse de
manera innovadora para lograr el ajuste deseado entre la persona y el puesto de
trabajo. Segun Nyberg et al. (2014), estos componentes se definen de la siguiente
manera: el conocimiento es la informacion acumulada a nivel individual que nos
permite realizar un trabajo especifico mediante la interpretacion de hechos y
procedimientos. Las habilidades son capacidades duraderas requeridas para cumplir
con las tareas previstas, mientras que las aptitudes son habilidades naturales que
permiten adquirir ciertos tipos de conocimiento o destacarse en ciertas areas. Por
otro lado, "otras caracteristicas" engloba rasgos de personalidad y otros atributos
que pueden influir en la capacidad de la persona para desempefiar su trabajo.
Segun Lepak y Snell (1999), la gestion de los conocimientos, habilidades y
aptitudes de los empleados permite mejorar el desempefio organizacional siempre
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y cuando el retorno de la inversion en capital humano supere los costos laborales.
La estrategia de las organizaciones para aprovechar al maximo su capital humano
es una de las principales fuerzas impulsoras de la mejora de la productividad. En
este sentido, Wright et al. (2014) sefialaron que el enfoque sobre cémo las
organizaciones utilizan el capital humano esta desplazando al enfoque sobre como
las personas se agencian de mas capital humano en el mercado.

Cada vez se incrementa el nimero de estudios que respaldan la teoria de
Barney (1991), quien explicd que el capital humano, como recurso, constituye una
fuente de ventaja competitiva siempre y cuando sea valioso, raro e imperfectamente
imitable. En relacion a este tema, Coff y Kryscynski (2011) describieron cada uno
de los componentes del capital humano e indicaron que este es valioso cuando una
persona aporta a la organizacion habilidades Unicas, es raro si no es comun y se
deriva de la experiencia, y es inimitable cuando esta asociado a mecanismos de
aislamiento, como la especificidad de la empresa, la ambigledad causal y la
complejidad social, que impiden el acceso de los competidores.

En un mercado laboral cada vez mas competitivo en términos de atraer y
retener talento, resulta imperativo que los responsables de recursos humanos
aprovechen eficientemente el capital humano disponible, el cual es propiedad
exclusiva de los empleados. Con relacion a la propiedad, Delery y Roumpi (2017)
afirmaron que el capital humano difiere de otros tipos de recursos, ya que su
propiedad se atribuye Unicamente a los empleados, lo que implica la posibilidad de
transferirlo al finalizar la relacién laboral. Las organizaciones que han comprendido
que el capital humano no les pertenece directamente realizan grandes inversiones
para retener a sus talentos, ofreciendo propuestas de valor cada vez mas atractivas.

Asimismo, tanto las organizaciones de naturaleza privada como las de
naturaleza publica buscan mejorar su desempefio organizacional, y encuentran en
los sistemas de trabajo de alto rendimiento una via prometedora para potenciar el
capital humano de sus empleados. En este sentido, Delery y Roumpi (2017)
destacaron que el capital humano, a través de sus componentes, no garantiza un

desempefio superior si se encuentra desconectado de los sistemas de trabajo de alto
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rendimiento, los cuales son la fuente fundamental para desarrollar capacidades,

mejorar la motivacion y fomentar las oportunidades de participacion.

Teoria de la vision basada en recursos

La vision basada en recursos es una de las propuestas tedricas mas reconocidas en
la literatura de gestion. Segun Delery y Roumpi (2017), la diversidad de recursos
en una organizacion, incluyendo sus recursos humanos, es lo que le otorga un
caracter Unico y genera una ventaja competitiva. En relacion con esta teoria, Boxall
y Purcell (2016) destacaron la importancia de invertir en los colaboradores para
aumentar su valor para la empresa, argumentando que la ventaja competitiva
sostenible se logra cuando la empresa cuenta con un grupo de recursos humanos
gue sus competidores no pueden imitar ni reemplazar. Por esta razon, se observa un
creciente incremento en las inversiones que realizan las organizaciones en el
aprendizaje y desarrollo de sus colaboradores.

El interés de los académicos por vincular la teoria de la vision basada en
recursos con la gestion de recursos humanos ha permitido teorizar que los recursos
humanos gestionados en las organizaciones deben cumplir con los criterios de ser
valiosos, raros, inimitables y no sustituibles, siendo asi una fuente de ventaja
competitiva (Wright et al., 2001). Los trabajos iniciales, de naturaleza tedrica, han
posibilitado la aplicacién de la vision basada en recursos para justificar la relacion
positiva entre los sistemas de trabajo de alto rendimiento y el desempefio a nivel
individual y organizacional (Jiang y Messersmith, 2017).

El reconocimiento de que los recursos humanos en las organizaciones son
una fuente potencial para el desarrollo de la ventaja competitiva es cada vez mas
extendido entre los especialistas. Para que una organizacion logre una posicion
privilegiada en la creacion de valor, es fundamental que preste especial atencion a
sus recursos, especialmente a los intangibles como el conocimiento, las habilidades
y las aptitudes que conforman el capital humano de sus empleados.

Wright et al. (1994) presentaron con gran perspicacia una distincion entre
los recursos humanos de la organizacion y las practicas de recursos humanos. Los

recursos humanos se refieren al conjunto de capital humano disponible, mientras
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que las practicas de recursos humanos son las operaciones que se llevan a cabo para
gestionar este capital humano.

Con relacion a las précticas de recursos humanos, Wright et al. (1994)
sostuvieron que por si solas no pueden ser consideradas como una fuente de ventaja
competitiva sostenible, ya que son facilmente imitables por los competidores.
Ademas, destacaron que las practicas individuales de recursos humanos no
constituyen el fundamento de una ventaja competitiva sostenible, debido a que
podrian ser facilmente copiadas por los competidores. Sin embargo, en oposicion a
esta idea, Wright et al. (1994) plantearon que una fuerza laboral sobrecalificada y
motivada (que forma parte del capital humano) puede ser una fuente poderosa para
construir y mantener una ventaja competitiva sostenible.

Respecto a la tesis de Wright et al. (1994) sobre las précticas de recursos
humanos no siendo fuente de ventaja competitiva, Lado y Wilson (1994)
presentaron una perspectiva divergente al afirmar que las practicas de recursos
humanos, con sus complementariedades e interdependencias, resultan imposibles
de imitar.

Para lograr un desempefio organizacional exitoso en mercados altamente
competitivos, es recomendable seguir la visién basada en recursos, la cual sugiere
dirigir la atencion hacia el contexto interno de las empresas, especialmente hacia
los recursos humanos. La aceptacion gradual de la premisa de que los recursos
internos de la organizacién son una fuente de ventaja competitiva nos lleva a
concluir que las personas, consideradas como recursos estratégicos, pueden ser la
clave para que las empresas superen a sus competidores (Wright et al., 2001).

Partiendo de esta perspectiva, se puede teorizar que los recursos humanos,
cuando cumplen con los criterios de ser valiosos, raros, inimitables y no sustituibles,

tienen el potencial de convertirse en una fuente de ventaja competitiva sostenible.

Teoria de sistemas abiertos
Los sistemas se definen como un conjunto de elementos interrelacionados que
permiten alcanzar un proposito (Von Bertalanffy, 1950). Las organizaciones, por

su parte, se estructuran como sistemas compuestos por subsistemas que, de manera
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sinérgica, contribuyen al logro de un objetivo comun. La revision de esta teoria
adquiere importancia al considerar los enfoques contextual y configuracional, los
cuales sostienen que la estrategia corporativa se vincula con la estrategia de los
recursos humanos y, a su vez, con los sistemas de trabajo de alto rendimiento, los
cuales influyen en la efectividad organizacional.

El modelo de sistema, representado en la figura 5, nos permite concluir que
las organizaciones son sistemas abiertos, interrelacionados con su entorno y que
obtienen insumos de éste para luego transformarlos en resultados a través de un

proceso.

Figura 5

Modelo basico de sistema abierto

Elementos de

Elementos de
entrada — Proceso >

salida

A A A

Entorno

Nota. Modelo de sistema abierto tomado de P. M. Wright, G. C. McMahan, 1992.
Theoretical perspectives for strategic resource management. Journal of Management, 18
(2), 295-320.

La aplicacién del modelo de sistema abierto al estudio de la direccion
estratégica de recursos humanos ha generado avances significativos al resaltar la
naturaleza sistémica de los recursos humanos en el contexto organizacional. En este
sentido, Wright y McMahan (1992) presentaron un modelo de gestion de recursos

humanos fundamentado en la teoria de sistemas, como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6

Modelo de gestion de RR.HH. - Teoria de sistemas

INPUTS PROCESO OUTPUTS
Recursos humanos Trabajo Productividad
Conocimientos | Comportamiento »| Satisfaccion

Habilidades Permanencia

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Nota. Modelo de sistema abierto tomado de P. M. Wright, G. C. McMahan, 1992.
Theoretical perspectives for strategic resource management. Journal of Management 18
(2), 295-320. RR. HH. significa recursos humanos.

Teoria capacidad-motivacion-oportunidad (AMO)

La teoria AMO tiene sus raices en la teoria de motivacién de Vroom y el modelo
conductual. Las précticas de gestion de recursos humanos que fomentan la
capacidad y la motivacién conducen a mayores oportunidades para que los
empleados demuestren comportamientos rentables para la organizacion. EI modelo
busca ser mas preciso en cuanto a cdmo las practicas de recursos humanos permiten
lograr los resultados deseados (Delery y Roumpi, 2017).

La implementacion del modelo AMO en las organizaciones potencia su
desempefio mediante un sistema de trabajo de alto rendimiento capaz de promover
el desarrollo y mantenimiento de las motivaciones, habilidades y calidad del trabajo
de los empleados (Boselie et al., 2005). EI modelo AMO, segin Boxall y Purcell,
2016, p. 155) se resume como P = f(A, M, O), quienes explican que los individuos
logran un mejor desempefio cuando tienen:

= lacapacidad (A) para desempefiarse (pueden hacer el trabajo porque
tienen el conocimiento necesario, habilidades y aptitudes);
= la motivacion (M) para desempefarse (haran el trabajo porque

quieren hacerlo o sienten que deben hacerlo); y
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= la oportunidad (O) de desempefiarse (su estructura de trabajo y su
entorno brindan el apoyo necesario y las vias de expresion.

Boxall y Purcell (2016) sostuvieron que la teoria AMO se basa en la premisa
fundamental de que los empleados muestran actitudes positivas (satisfaccion
laboral y compromiso afectivo) y comportamientos deseables (comportamiento de
ciudadania organizacional y alta calidad de servicio) cuando se cumplen las
siguientes condiciones: (1) Tienen las capacidades necesarias en términos de
conocimientos, habilidades y competencias para realizar su trabajo. Las practicas
de recursos humanos de alto rendimiento, como el reclutamiento y seleccion, la
formacion y el desarrollo, y el coaching, son predictores solidos de estas
capacidades, (2) tienen la motivacién adecuada para desempefiar su trabajo. Las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento, como la promocion, la
evaluacion del desempefio, el pago por desempefio y la retroalimentacion, son
predictores influyentes de la motivacion y (3) tienen la oportunidad de participar en
la toma de decisiones y configurar su propio trabajo. Las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento, como el disefio del trabajo, el trabajo en equipo, la
rotacion laboral, la participacion de los empleados y el enriquecimiento del trabajo,
son predictores poderosos de las oportunidades de participacion.

En resumen, segun Boxall y Purcell, cuando se implementan practicas de
recursos humanos de alto rendimiento en estas tres areas clave (capacidades,
motivacién y oportunidades), los empleados exhiben actitudes positivas y
comportamientos deseables en el entorno laboral.

Del modelo AMO constituye la base para desarrollar sistemas de recursos
humanos de alto rendimiento que satisfagan las necesidades de los empleados en
términos de habilidades, motivacién y calidad del trabajo (Armstrong y Taylor,
2020). En este estudio, se empleo la teoria AMO como fundamento y se utilizé la
propuesta de Kehoe y Wright (2013) para operacionalizar la variable "sistema de
trabajo de alto rendimiento”. Segin Kehoe y Wright, las practicas de recursos
humanos pueden clasificarse en tres dimensiones: (1) practicas de recursos
humanos de mejora de capacidades, (2) practicas de recursos humanos de mejora

de la motivacion y (3) practicas de recursos humanos de mejora de las
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oportunidades de participar. Esta categorizacion fue aplicada en el marco de la

teoria AMO para llevar a cabo la investigacion.

Teoria del comportamiento

La teoria del comportamiento surge a finales de la década de 1980. Lepak y Shaw
(2008) sefialaron que las précticas de gestion de recursos humanos tienen influencia
en el desempefio organizacional al promover los comportamientos requeridos que
se alineen con la estrategia adoptada por la organizacion.

Para generar comportamientos deseados (Schuler y Jackson, 1987),
recomendaron especificar los comportamientos esperados de los empleados de
acuerdo con la estrategia y luego implementar practicas de recursos humanos para
garantizar la activacion de dichos comportamientos. En conclusion, a través de la
gestion de practicas de recursos humanos, es posible alcanzar y desarrollar los
comportamientos esperados en los empleados. En este sentido, Snape y Redman
(2010) y Coff y Kryscynski (2011) sefialaron que un sistema de gestion de recursos
humanos es una herramienta mediante la cual los gerentes pueden fomentar los
comportamientos laborales esperados en los empleados.

Un importante aporte de la teoria del comportamiento a la gestion de
recursos humanaos es el reconocimiento de que la identificacion organizacional tiene
una influencia significativa en las actitudes individuales y comportamientos en las
organizaciones. Las actitudes laborales convencionales incluyen la satisfaccion
laboral, la implicacion laboral y el compromiso organizacional afectivo (Newman
etal., 2010).

La implicacidn en el trabajo se refiere al grado en que un empleado se siente
psicolégicamente conectado con su trabajo y con las tareas que realiza (Cooper-
Hakim y Viswesvaran, 2005). Por otro lado, la satisfaccion en el trabajo se refiere
a un estado evaluativo que expresa satisfaccion y sentimientos positivos hacia el
trabajo propio (Judge y Kammeyer-Mueller, 2012).

En cuanto al compromiso organizacional afectivo, se refiere a la conexién

psicolégica de una persona con la organizacion, basada en un apego afectivo a la



72

organizacion, sus metas y la internalizacion de sus valores (Judge y Kammeyer-
Mueller, 2012).

La identificacion organizacional tiene un impacto en los resultados
conductuales, como el desempefio en el puesto y el desempefio extra-rol. En cuanto
al desempefio en el puesto, se ha encontrado que una forma efectiva de convertir
las respuestas conductuales hacia la identificacion organizacional es mediante la
aprobacioén y el apoyo de los comportamientos requeridos en la descripcion formal
del puesto, asi como el respaldo para alcanzar los objetivos de la organizacion (van
Knippenberg y Sleebos, 2006).

Por otro lado, un resultado conductual adicional de la identificacion
organizacional es el desempefio extra-rol, también conocido como comportamiento
de ciudadania organizacional. Segun Podsakoff et al. (2000), el desempefio extra-
rol se refiere a acciones discrecionales que van mas alla de las responsabilidades
formales del trabajo y que no son recompensadas de manera formal por la
organizacion.

Es importante destacar que la identificacion organizacional no solo influye
en el desempefio en el puesto, impulsando comportamientos alineados con las
expectativas y metas de la organizacion, sino que también tiene un impacto en el
desempefio extra-rol, estimulando acciones que benefician a la organizacién mas
alla de lo establecido en los contratos laborales.

En este sentido, la perspectiva del comportamiento tiene como objetivo
analizar las actitudes y comportamientos especificos que se encuentran en la "caja
negra" y examinar como los sistemas de gestion de recursos humanos influyen en
los resultados organizacionales al impactar en el comportamiento de los empleados.
Esta afirmacién esta respaldada por investigaciones realizadas por Jiang et al.
(2012) y Delery y Shaw (2001).
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Teoria del intercambio social

La teoria del intercambio social, propuesta por Blau (1964), postula que las
interacciones sociales se fundamentan en un sistema de intercambio de recursos
entre los individuos involucrados. Ademas, destaca la importancia de la equidad en
el mantenimiento de relaciones a largo plazo y refiere que la equidad como la
percepcion de que el intercambio de recursos entre las personas es justo y
equitativo. Si alguien percibe que la relacion se encuentra desequilibrada y no esta
recibiendo beneficios de forma justa, es mas probable que busque realizar ajustes o
incluso terminar la relacion.

Segun Cropanzano et al. (2017), la teoria del intercambio social puede ser
descrita como un proceso que involucra tres elementos fundamentales: (1) una
accion inicial realizada por un individuo hacia otro individuo o grupo con un
objetivo en mente, (2) una respuesta que puede manifestarse en actitudes o
comportamientos por parte del receptor en reciprocidad a la accion inicial, y (3) la
relacion resultante que se desarrolla a partir de este intercambio

Tomando como referencia la teoria del intercambio social de Blau (1964)
en la presente investigacion podemos inferir que, si la gestion de los sistemas de
trabajo de alto rendimiento es ineficiente, por ejemplo, si hay una falta de
reconocimiento, politicas de compensacién injustas 0 escasas oportunidades de
desarrollo, se crea un desequilibrio en el intercambio. Los empleados pueden
percibir que no estan recibiendo beneficios equitativos por su contribucion, lo cual
puede disminuir su compromiso organizacional y su motivacion para realizar
comportamientos de ciudadania organizacional como ayudar a otros comparieros
de trabajo, participar en actividades voluntarias o contribuir con ideas para mejorar

la organizacion.

Teoria de la reciprocidad

La teoria de la reciprocidad fue propuesta por Gouldner (1960) y refiere que la
reciprocidad es un principio basico en las interacciones sociales y que las personas
tienen la tendencia a responder a las acciones de los demés con comportamientos

similares- Ademéas Gouldner (1960) afirma que, segun esta teoria, cuando alguien
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nos trata de manera favorable o nos brinda algin beneficio, experimentamos un
sentimiento de obligacidn para responder de la misma manera. De igual forma, si
alguien nos trata de manera desfavorable, tendemos a responder de forma negativa.

En este contexto si la gestion de las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento es eficiente y se enfoca en la equidad y el bienestar de los empleados,
se crea un ambiente de reciprocidad positiva. Los empleados se sienten valorados,
respetados y recompensados justamente por su contribucion a la organizacion.
Como resultado, es mas probable que se comprometan con la organizacion, se
identifiquen con ella y estén dispuestos a esforzarse para alcanzar sus metas. Por
otro lado, si la gestion de las practicas de recursos humanos es deficiente y se
percibe como injusta o desfavorable, se puede generar una respuesta de
reciprocidad negativa. Los empleados pueden sentirse menos comprometidos y
motivados, ya que perciben que la organizacion no esta cumpliendo con su parte
del intercambio. Esto puede llevar a una disminucion del compromiso
organizacional y wuna reduccion en el comportamiento de ciudadania

organizacional.

= Concepcion de los sistemas de trabajo de alto rendimiento

Son numerosas las investigaciones que aun tienen como propdésito analizar de
manera directa la relacion existente entre los sistemas de trabajo de alto rendimiento
y los resultados organizacionales (Subramony, 2009), a pesar de existir evidencias
empiricas que respaldan que el STAR influye en los resultados organizacionales
por medio de las actitudes y comportamientos (Wright et al., 1999).

Sun et al. (2007) sostuvieron que las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento buscaban desarrollar percepciones comunes de los empleados y
producir comportamientos discrecionales, como el comportamiento de ciudadania
organizacional, que respalde a la mejora del desempefio organizacional. Del mismo
modo, Aktar y Pangil (2018) destacaron que las practicas de gestion de recursos
humanos pueden ser consideradas como un sistema que afecta las actitudes,
comportamientos y desempefio de los empleados. En efecto, las practicas de

recursos humanos de alto rendimiento si son gestionadas de manera eficiente
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producen actitudes y como comportamientos como el compromiso organizacional,
comportamiento de ciudadania organizacional, el burnout, el ausentismo y la
satisfaccion laboral.

Para lograr actitudes y comportamientos que afecten de manera positiva los
resultados organizaciones es importante realizar una mezcla 6ptima de practicas de
recursos humanos de recursos humanos de alto rendimiento. Al respecto, Boxall,
(1996) daba a conocer que el conocimiento de las politicas y précticas de recursos
humanos estd muy extendido, el conocimiento de como combinarlas,
implementarlas y perfeccionarlas dentro de un contexto particular puede no estarlo.

Escriba-Carda (2017) propusieron que las practicas de practicas de recursos
humanos de alto rendimiento que deben de integrar los STAR son la capacitacion,
seleccion, seguridad laboral, desarrollo profesional, pago por desempefio,
evaluacion del desempefio y motivacion. Jiang et al. (2012) propuso que el STAR
incluya précticas de recursos humanos interrelacionadas como el reclutamiento y la
seleccion selectiva, la capacitacion y el desarrollo extensivo, la gestion del
desempefio, el pago basado en el desempefio y la participacion en toma de
decisiones.

Por otro lado, Sarikwal y Gupta (2013) destacaron la importancia del
sistema de trabajo de alto rendimiento por impulsar en los empleados la capacidad,
la motivacion y la oportunidad de participacion (AMOQO) para promover el
comportamiento discrecional de los empleados. Todo esto parece confirmar que la
gestion del STAR basado en la teoria AMO puede tener un impacto en el
desempefio organizacional si es que se logra potenciar las competencias de los
empleados Kehoe y Wright (2013).

Es importante destacar que la gestion del STAR genera ciertas reacciones
en los empleados que incluyen en las actitudes y comportamientos. Purcell y
Hutchinson (2007) resaltaron que las reacciones de los empleados generalmente se
clasifican en aquellas asociadas con los resultados afectivos o de actitud, como la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional; las que desarrollan
habilidades cognitivas y las que afectan el comportamiento visto en el

comportamiento de la tarea y el comportamiento discrecional.
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Para dar una explicacion a las causas y efectos de las reaccione de los
empleados (Purcell y Hutchinson, 2007) propusieron el modelo de cadena causal
persona-desempefio, que se muestra en la Figura 7. EI modelo se estructura de los
componentes siguientes: (1) practicas de recursos humanos previstas, que conducen
a (2) précticas de préacticas de recursos reales, las que conducen a (3) practicas de
recursos humanos percibidas, que conducen a (4) reacciones de los empleados v,
finalmente, a (5) desempefio organizacional. Esta cadena causal sugiere que se
pueden generar brechas entre la intencion y la accion respecto a la direccion que
siguen las actitudes y el comportamiento de los empleados y los resultados de
desemperio.

A continuacion, se presenta la descripcion del modelo propuesto.

Las practicas previstas. Son aquellas politicas de recursos humanos que formula
la organizacion para apoyar con el logro de la estrategia comercial y cumplir con

los principios de legitimidad social (Boxall y Purcell, 2003).

Las practicas reales. Son las préacticas y la forma en que se implementan en la

gestién de recursos humanos las que los colaboradores perciben y reaccionan

Figura7

Cadena causal del modelo gestion de personas- desempefio

Percepciones

Précticas Practicas R de las N g\ecfgsdes [, | comportamientos Eis/setilgaédosa
revistas racti >
p —»  reales practicas de empleados de los empleados e

RR.HH.

Nota. Cadena causal tomada de J. Purcell y S. Hutchinson, 2007. Front-line managers as
agents in the HRM performance causal chain: theory, analysis. Human Resource
Management Journal 17 (1), 3-20. https://sci-hub.se/https://doi.org/10.1111/j.1748-
8583.2007.00022.x
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Percepcion de practicas. Son los juicios de valor que emiten los empleados
respecto a las practicas de recursos humanos tomando como referencia su

legitimidad, equidad, satisfaccion y utilidad de estas.

Actitudes de los empleados. Son las reacciones de los empleados evaluadas en
forma de actitud en los niveles de satisfaccion laboral y compromiso organizacional

afectivo.

Comportamientos de los empleados. Esta referido al desempefio de los empleados
y son observables porque se manifiestan en el comportamiento de la tarea; el
comportamiento discrecional, como una forma de comportamiento de ciudadania

organizacional, rotacion y ausentismo.

Resultados a nivel de unidad. Referida a la efectividad organizacional, expresada
en términos de desempefio econémico y financiero, que tiene su origen en el
comportamiento de los empleados.

Las respuestas de actitud y comportamiento de los empleados hacia un
sistema de recursos humanos estan en funcion de la percepcion de los empleados,
en un entorno de trabajo, hacia las practicas de recursos humanos (Bowen y Ostroff,
2004). Implica que la satisfaccion laboral, el compromiso y el comportamiento
hacia la tarea y el comportamiento de ciudadania organizacional dependen de las
practicas individuales y de la interrelacion del “paquete” de practicas de recursos
humanaos.

La gestion de Las practicas de recursos humanos tiene como propdsito
desarrollar la motivacion, el conocimiento y las habilidades de tal forma que se
genere comportamientos deseados para la implementacion de una estrategia en
particular (Bowen y Ostroff, 2004, p. 203). Ademas, defienden la tesis que si se
pretende obtener un efecto potente de la gestion de recursos humanos es imperativo
poner en funcionamiento un conjunto de practicas que en combinacion constituyen
un sistema fuerte de trabajo de alto rendimiento capaz de transmitir sefiales y
producir efectos en los empleados con relacién a la cultura organizacional y

pretensiones del empleador (p. 204).
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Es imperativo que los gestores de recursos puedan hacer la distincién
medular entre el contenido de las practicas de recursos humano que responde a la
pregunta de ¢qué? y el proceso de recursos humanos capaz de dar respuesta a la
pregunta de ,como? es decir, los mecanismos de proceso a través de los cuales el
sistema de recursos humanos envia sefiales a los empleados. Un robusto sistema de
recursos humanos es capaz de generar asentimiento de los empleados sobre las
practicas y que broten percepciones compartidas del clima si es que el sistema de
recursos humanos contiene mecanismos de proceso que hacen que el conjunto de
practicas sea coherente, distintivo, visible comprensible y destacado (Ostroff y
Bowen, 2016)

Las practicas de recursos humanos envian sefiales a los empleados sobre las
respuestas y comportamientos que se esperan, recompensan y valoran. Estas sefiales
son interpretadas por los empleados y forman la base de las percepciones del clima
psicolégico, pero no necesariamente crean un clima organizacional compartido
(Ostroff y Bowen, 2016)

Appelbaum et, al. (2000) en su estudio de los sistemas de trabajo de alto
rendimiento propusieron que:

Caracterizan a los sistemas de trabajo de alto rendimiento tres componentes:

1) oportunidades de los empleados de participar del proceso de toma de

decisiones, 2) incentivos que estimulan la participacion de los empleados y

3) practicas de recursos humanos que son el “sello” de garantia para

disponer de empleados capacitados. La capacidad discrecional de los

empleados, que no desarrollan cargos directivos, permite realizar robustos

esfuerzos para resolver problemas y tomar decisiones (pp. 459-460).

Para poder estudiar a profundidad el modo como operan los sistemas de
trabajo de alto rendimiento es inevitable transitar en las pistas subterraneas en las
que subyace la proverbial “caja negra”, ese difuso tejido de relaciones entre los
objetivos de recursos humanos y los resultados de desempefio (Wright y Nishii,
2004). Dentro de ese marco, los investigadores de los sistemas de trabajo de alto
rendimiento como (Ramsay et al., 2000) se enfoco en el estudio de la “caja negra”

y presentan una hoja de ruta causal en la que resaltan que los resultados de los
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empleados (actitudes y comportamientos) es un variable que media en la relacién
entre el sistema de trabajo de alto rendimiento y el desempefio organizacional. A
proposito, Boon et al. (2011) aclar6é que la investigacion estratégica de recursos
humanos permite deducir que el sistema de trabajo de alto rendimiento se relaciona
positivamente con distintos tipos de resultados, como el compromiso y desempefio
estudiados por (Huselid 1995; Ramsay et al., 2000).

Los sistemas de trabajo de alto rendimiento comprenden las siguientes
practicas de recursos humanos: la seleccion, capacitacion, evaluacion del
desempefio y las recompensas. Ademas, incluyen otras précticas como de
participacion, pago por desempefio, disefio del trabajo, descentralizacion,
intercambio de informacidn, grupos de resolucion de problemas y trabajo en equipo
(Appelbaum et al. 2000). En el marco del modelo AMO el sistema de trabajo de
alto rendimiento ha sido categorizados en tres componentes: 1) practicas de
recursos que permitan que los empleados dispongan de habilidades y capacidades
necesarias para cumplir con sus funciones, 2) incentivos que impulsen la
motivacién de los empleados y, ) una organizacion que facilite a los empleados la
oportunidad de participar (Appelbaum et al., 2000).

Existe evidencia tedrica y empirica que permite predecir que las practicas
de trabajo de alto rendimiento permiten mejorar el rendimiento individual y

organizacional (Subramony 2009).

= Dimensiones del Sistema de trabajo de alto rendimiento

Segun, Wright y Kehoe (2008) propusieron clasificar las diversas practicas de
recursos humanos en categorias y evaluar su impacto en diversos resultados puede
proporcionar una comprensién mas completa de como cada categoria puede influir
en diferentes medidas de desempefio. Ademas, Jiang et al. (2012) descubrieron que
las dimensiones de los recursos humanos se pueden ver como tres componentes
separados pero interrelacionados de los sistemas de recursos humanos. A
continuacion, se presentan algunas dimensiones propuestas para evaluar el
concepto de sistema de trabajo de alto rendimiento, que implica un conjunto de

practicas de gestion de recursos humanos.
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Dimensiones del sistema de trabajo de alto rendimiento estructurado por
practicas individuales

En las dimensiones presentadas previamente se agrupan las practicas en “paquetes”
individuales pero interconectadas. En el presente caso se presenta como
dimensiones a las préacticas de recursos humanos de manera individual. En la Tabla

1 se presenta algunas propuestas de estas dimensiones.

Tabla 1

Dimensiones de practicas individuales del sistema de trabajo de alto rendimiento

Variable Dimensiones Autor (es)
= Seguridad en el empleo.
= Contratacion selectiva de personal nuevo.
= Equipos autodirigidos y descentralizacion de la
toma de decisiones.
= Compensacién comparativamente alta que
depende del desempefio de la organizacién.
= Capacitacién amplia.
= Distinciones de estatus reducidas y las barreras,
incluida la vestimenta, el idioma y los arreglos de
la oficina.
= Intercambio de informacién financiera y de
desempefio en toda la organizacion.
= Seguridad en el empleo.
Sistema de Trabajo = Contratacidn selectiva.
de alto Rendimiento = Capacitacion extensiva.
= Equipos y toma de decisiones descentralizada.
= Distinciones de estatus reducidas. Zacharatos et al.
= Intercambio de informacion. (2005)
= Compensacion contingente.
= Liderazgo transformacional.
= Trabajo de alta calidad.
= Medicion de las préacticas de gestion.
= Dotacion de personal.
= Capacitacion.
= Involucramiento/Participacion. Chuang y Liao
= Evaluaciones de desempefio (2010)
= Compensacion/recompensas
= Cuidado.

Pfeffer (1998)

Nota. Creacion propia, tomando como referencia a Pfeffer (1998), Zacharatos et al. (2005),
Chuang y Liao (2010)
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Dimensiones del sistema de trabajo de alto rendimiento de Godard (2004)

Segun Godard (2004), un sistema de gestion de recursos humanos puede ser
evaluado a través de las dos dimensiones (1) practicas de trabajo alternativo y (2)
practicas de empleo de alto compromiso que incluyen un conjunto de practicas de

recursos humanos que se presentan en la Figura 8.

Figura 8

Dimensiones del sistema de alto rendimiento

Préacticas de trabajo
alternativas

> Sistema de alto rendimiento

Précticas de empleo de alto
compromiso

Nota. Dimensiones del sistema de Alto Rendimiento tomado de J. Godard, 2004). A
Critical Assessment of the High-Performance Paradigm, British Journal of Industrial
Relationship 42(2), 349-378. https://doi.org/10.1111/j.1467-8543.2004.00318.x.

En su estudio, Godard (2004) ha identificado en la dimension practicas de
trabajo alternativas dos categorias: (1) practicas formativas formales, que engloban
grupos de resolucion de problemas, circulos de calidad, sesiones informativas de
equipo, comites directivos conjuntos y reuniones publicas; y (2) practicas de disefio
de trabajo alternativas, que incluyen el enriquecimiento del trabajo, equipos de
trabajo, rotacion de empleos y otras reformas relacionadas. Es relevante resaltar
que, dentro de estas practicas, los equipos de trabajo y los circulos de calidad
desempefian un papel fundamental dentro del paradigma de alto rendimiento.

Respecto a la dimension practicas de empleo de alto compromiso Godard
(2004) ha identificado las siguientes: (1) sistemas de pago contingente,
especialmente pago por conocimiento, bonos grupales y participacion en las

utilidades; (2) politicas de estatus unico; (3) seleccién y capacitacion sofisticadas,
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que enfatizan las habilidades de valores y relaciones humanas, asi como las
habilidades de conocimiento; (4) evaluacién basada en el comportamiento y
criterios de ascenso; (5) salarios y beneficios por encima del mercado; (6) sistemas
de quejas (7) seguridad laboral; y otros. Los defensores del paradigma de alto
rendimiento a menudo argumentan que ambos conjuntos de practicas son
fundamentales para la eficacia de los sistemas de trabajo de alto rendimiento
(Godard, 2004).

Dimensiones del sistema de trabajo de alto rendimiento propuesto por
Appelbaum et. al. (2000)

De acuerdo con Appelbaum et al. (2000), el modelo AMO establece que, para
asegurar el esfuerzo discrecional de los empleados, es necesario contar con tres
elementos fundamentales: 1) los empleados deben poseer las habilidades
requeridas, 2) deben tener la motivacion adecuada y 3) los empleadores deben
brindarles la oportunidad de participar.

Los sistemas de trabajo de alto rendimiento se definen como practicas de
recursos humanos que mejoran la capacidad, la motivacion y la oportunidad de los
empleados para contribuir al desempefio de la organizacién (Obeidat et al., 2016).

El influyente trabajo de Applebaum et al. (2000) proporciona una base para
una conceptualizacion mas solida de los sistemas de trabajo de alto rendimiento a
través de su marco habilidad-motivacién-oportunidad (AMO). Segun Applebaum
et al. (2000), las practicas de recursos humanos influyen en el desempefio a través
de su impacto en la capacidad, motivacion y oportunidad de participacion de los
empleados. En la Figura 9 se muestran las dimensiones propuestas por Appelbaum
et al. (2000).
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Figura 9

Dimensiones del sistema de trabajo de alto rendimiento

Préacticas de recursos humanos
de mejora de las capacidades

Précticas de recursos humanos Al Sistema de trabajo de alto
de mejora de la motivacién »| rendimiento

Préacticas de recursos humanos
de mejora de las
oportunidades de participar

Nota. Dimensiones del sistema de Alto Rendimiento tomado de E. Appelbaum, T. Bailey,
P. Berg, y A. Kalleberg (2000). Manufacturing Advantage: Why High-Performance Wok
Systems Pay off, ILR Press.

Practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las capacidades.
Exige cierto nivel de inversion para su ejecucion con el objetivo de mejorar el
conocimiento, las habilidades y las aptitudes (KSA, por sus siglas en inglés) de los
empleados (Wright y Kehoe, 2008). Del mismo modo, una gestion innovadora de
las précticas de recursos humanos de alto rendimiento como el reclutamiento y
seleccion, la capacitacion y desarrollo deben fortalecer las capacidades de los
empleados para facilitar el logro de los objetivos operativos y estratégicos definidos
por la organizacion (Jiang et al., 2012 citado por Mahdya y Alhadia, 2021).

Es imperativo que las organizaciones reconozcan la importancia estratégica
de atraer y seleccionar empleados que estén dotados de las competencias exigidas
por el puesto de trabajo. En referencia a la capacitacion de debe de realizar las
inversiones necesarias que permita potenciar el capital humano de los
colaboradores para garantizar un mejor desempefio individual y organizacional. En
el presente estudio integran esta dimension las practicas de dotacion de personal y

capacitacion.
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Practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la motivacion.
Fortalecer la motivacion intrinseca es importante en la medida en que permite
mejorar la satisfaccion en el trabajo. Sin embargo, no existe aun consenso de qué
factores son determinante para la mejora de la motivacion. Algunos, proponen que
son algunas practicas de recursos humanos las que permiten su mejora. Asi (Sterling
y Boxall, 2013) plantea que las préacticas de recursos humanos que potencian la
motivacion intrinseca estan relacionadas con el aprendizaje y Kim et al. (2015)
considera al clima colaborativo.

Uno de los grandes desafios de los lideres de los recursos humanos es
gestionar de manera eficiente y eficaz aquellas précticas de recursos humanos que
permitan mejorar la motivacion de los empleados. Kehoe y Wright (2013)
identificaron que las practicas de recursos humanos que mejoran la motivacion son
los sistemas de promocidn meritocraticos, recompensas por desempefio individual
o grupal, y procedimientos formales de evaluacion del desempefio. Es importante
destacar que cuando los empleados estan motivados son mas proclives a mejorar su
desempefio laboral y por consiguiente contribuir al logro de los resultados
organizacionales. Para Mahdya y Alhadia (2021) algunas préacticas de recursos
humanos que buscan fortalecer la motivacion tienen una influencia mas
significativa en las motivaciones externas como: 1) promocion interna, 2) pago por
desempefio individual y grupal, 3) seguridad laboral, 4) la evaluacion del
desemperio, 5) incentivos externos, 6) actividades sociales y 7) oportunidades para

equilibrar la vida personal y el trabajo.

Practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las oportunidades
de participar. En el trabajo los colaboradores siempre esperan la oportunidad de
hacer algo y deberd ser las organizaciones quienes implementen précticas de
recursos humanos que promuevan oportunidades de participacion. Al respecto,
(Marin-Garcia y Martinez, 2016) propone que las practicas de recursos humanos de
mejora de oportunidades pueden combinarse en cuatro paquetes: 1) practicas de
disefio de puestos 2) préacticas de promocion de la autonomia, 3) practicas de
participacion de los empleados, y 4) practicas de intercambio de conocimientos. A
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continuacion, se presenta la descripcion de los paquetes de recursos humanos que
propone (Marin-Garcia y Martinez, 2016). Las practicas de disefio de puestos
comprenden una adecuada descripcion del puesto, especificacion del puesto y
condiciones de trabajo. Las practicas de mejora de la autonomia que permiten
descentralizar el proceso de decisiones y brindar autonomia a los empleados en su
lugar de trabajo. Estas préacticas de recursos humanos también estan relacionadas
con la flexibilidad. Las préacticas de intercambio de conocimientos permiten ofrecer
informacion relevante sobre asuntos decisivos y pertinentes a la organizacién como

informacidn sobre el rendimiento estratégico, operativo y financiero.

= Practicas de recursos humanos de alto rendimiento

Paauwe y Boon (2019) sefialaron que actualmente no existe un listado Gnico de
practicas de recursos humanos de alto rendimiento que pueda ser utilizado para
medir el sistema de trabajo de alto rendimiento. No obstante, en estudios realizados
por Posthuma et al. (2013), Subramony (2009) y Sun et al. (2007), se han
investigado préacticas de recursos humanos como la capacitacion y desarrollo
sistematico, la seleccion de personal adecuada, la seguridad laboral, las
recompensas valiosas, la descripcion de puestos, el desplazamiento interno, la
evaluacion del desempefio basada en resultados, la comunicacion y participacion, y

la autonomia de los empleados.

A continuacion, se detallan las practicas de recursos humanos que se
enmarcan en las dimensiones: practicas de recursos humanos de mejora de
capacidades, practicas de recursos humanos de mejora de la motivacion y préacticas
de recursos humanos de mejora de oportunidades de participar. Estas practicas de
recursos humanos de alto rendimiento seleccionadas se basan en las propuestas
realizadas por Sun et al. (2007), las cuales han sido ampliamente utilizadas en

numerosos estudios.
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Practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las

capacidades
Dotacion selectiva de personal

Atraer a las personas adecuadas que se ajusten a las necesidades de la organizacién
no ocurre de manera automatica, sino que se logra a través de la activacion de las
practicas de recursos humanos denominadas reclutamiento y seleccion de personal
(Rubi6, 2016). La dotacién selectiva de personal, segun Moreno (2012), es un
proceso que busca identificar y elegir a la persona idénea para ocupar un puesto de
trabajo especifico, teniendo en cuenta tanto las necesidades del colaborador como

las de la propia organizacion.

El proceso de dotacion selectiva de personal engloba las practicas de
reclutamiento y seleccion de personal. El reclutamiento tiene como objetivo atraer
a la organizacion a candidatos con los conocimientos y habilidades requeridos para
el puesto de trabajo (Butali y Njoroge, 2020). Para que el reclutamiento cumpla con
su objetivo, es recomendable contar con informacién sobre la posibilidad de
encontrar candidatos internamente, la situacion del mercado laboral, las escalas
salariales, el analisis y descripcion de los puestos de trabajo, los costos de
reclutamiento y la politica de la organizacion para cubrir vacantes (Rubid, 2016).
Por otro lado, la seleccion es un proceso que permite elegir a los candidatos con un
capital humano diferenciador. Para lograr este objetivo, es fundamental que el
reclutamiento asegure tanto la cantidad como la calidad de los candidatos

necesarios para iniciar el proceso de seleccién de personal.

La dotacion selectiva de personal debe tener como objetivo asegurar un
adecuado ajuste entre los conocimientos, habilidades y aptitudes de los candidatos
y las competencias requeridas por el puesto de trabajo. Con este fin, es crucial llevar
a cabo un proceso de reclutamiento y seleccién riguroso que facilite la
incorporacion de empleados que se adecuen a las necesidades de la organizacion.
Cuando la dotacidn selectiva de personal se realiza de manera rigurosa y basada en
el mérito, se incrementa considerablemente la posibilidad de contratar a las

personas mas calificadas.
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En esta linea, Rubid (2016) destacd que la dotacion selectiva de personal
debe de alejarse de aquellas politicas que promueven la vinculacién de personas
con mejor curriculo, la més inteligente y aplicar aquella que propone seleccionar al
candidato que mejor se ajuste a las competencias previstas por el puesto de trabajo.
Por consiguiente, se puede concluir que ha llegado el final de la “seleccion de

personal por curriculo vitae”.
Capacitacion intensiva

La formacion y el desarrollo, también conocidos como capacitacion intensiva,
engloban las actividades disefiadas por las organizaciones con el objetivo de brindar
a sus empleados los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para
desempefiarse en los puestos de trabajo actuales o futuros (Sparrow, 2014). La
capacitacion desempefia un papel fundamental en el suministro de competencias a
los empleados, asegurando asi mejoras tanto en su rendimiento laboral como en los

resultados obtenidos por la organizacion.

Cuando se discute el tema del aprendizaje en las organizaciones, es
importante resaltar la diferencia planteada por Gomez-Mejia y Cardy (2016) con
relacién a la formacion y el desarrollo. La formacion o capacitacion generalmente
permite a los empleados adquirir y mantener conocimientos y habilidades
especificas para abordar problemas de bajo rendimiento. Por otro lado, el desarrollo
les brinda a los trabajadores las habilidades necesarias para cumplir con los

requerimientos futuros de la organizacion.

No obstante, a pesar de esta distincion aparentemente trivial, Rodriguez y
Walters (2017) enfatizan la importancia de la capacitacion y el desarrollo, ya que
contribuyen a mejorar el compromiso, la moral, la seguridad, el logro de objetivos
y las competencias necesarias para un desempefio exitoso en el puesto de trabajo.
En términos de rendimiento, la formacién y el desarrollo se utilizan como
estrategias para cerrar la brecha entre el desempefio actual y el esperado (Elnaga y
Imran, 2013).
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Existe un consenso generalizado en resaltar la contribucion de la
capacitacion en la mejora del desempefio laboral y el rendimiento organizacional.
No obstante, en ocasiones, su efectividad se ve obstaculizada por la falta de
motivacion hacia la capacitacién o la escasa atencién y apoyo por parte de los
supervisores para fomentar el aprendizaje. Ademas, un ambiente poco propicio para
la transferencia de conocimientos también puede tener un impacto negativo en

dicho proceso (Blume et al., 2010 citado por Armstrong y Landers, 2018).

Es relevante subrayar que la inversion en formacion y desarrollo representa una
estrategia de gran valor para cerrar las brechas de rendimiento y promover el
crecimiento tanto a nivel individual como organizacional. Es imperativo reconocer
la importancia de este enfoque y trabajar en colaboracion para aprovechar al

méaximo los beneficios que conlleva.

Préacticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la motivacion

Desplazamiento interno de personal

Conocido como promocion o ascenso, implica trasladar a un empleado a un puesto
de mayor jerarquia o responsabilidad. Segun McClean y Collins (2011),
proporcionar oportunidades de promocidn tiene implicaciones significativas, ya que
fortalece el vinculo emocional y la identificacion de los empleados con la
organizacion. Ademas, muestra a los empleados que el empleador se preocupa por
su crecimiento profesional y esta dispuesto a invertir en su desarrollo.

Ademas, promover el desplazamiento o movilidad del personal es una forma
efectiva de facilitar la transferencia de conocimientos dentro de la organizacion. El
desplazamiento interno esta directamente relacionado con las oportunidades de
desarrollo profesional y se considera una de las mejores propuestas de valor para
empleados con altas necesidades de poder y autorrealizacion. Es evidente que la
promocion generalmente implica un aumento salarial, mayor responsabilidad y un

mejor estatus dentro de la organizacion.
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Seguridad laboral

La seguridad o estabilidad laboral es un aspecto altamente deseado cuando se busca
construir una linea de carrera dentro de las organizaciones. Por lo tanto, resulta
recomendable que los empleadores establezcan politicas claras de seguridad laboral
que aseguren el desarrollo de los empleados y su progresion en futuras trayectorias
profesionales.

La posibilidad de ser desvinculado del trabajo genera un desequilibrio
emocional en los empleados. Para contrarrestar este desequilibrio, Price (2011)
propone ofrecer seguridad laboral como medida para minimizar el temor de los
empleados a perder su empleo. De acuerdo con Wilson et al. (2020), la inseguridad
laboral puede desencadenar ansiedad, miedo, estrés y otras emociones negativas
que afectan el bienestar de los empleados. Es evidente que una simple declaracion
de seguridad laboral en un contrato de trabajo no garantiza la permanencia de los
empleados en el puesto. Ademas, es necesario ofrecer seguridad psicoldgica a
través de propuestas que fomenten el compromiso y la continuidad afectiva de los
empleados. Es evidente que la seguridad laboral es un factor clave para promover
el desarrollo y la retencion de los empleados. Establecer politicas claras y brindar
seguridad tanto a nivel contractual como psicoldgico resulta fundamental para
fomentar el compromiso y el bienestar en el entorno laboral.

Aunque la seguridad laboral suele ofrecer beneficios significativos, es
importante reconocer que existe una fuerza contraria llamada flexibilidad en el
trabajo que puede afectarla. En entornos cada vez mas dindmicos y cadticos, las
organizaciones han comenzado a adoptar practicas de recursos humanos que
promueven la flexibilidad, como el trabajo a tiempo parcial, los contratos flexibles
y el trabajo contingente. Ademas, es necesario tener en cuenta que las nuevas
generaciones en el ambito laboral, como los millennials y centennials, no
consideran la seguridad laboral como una prioridad en las propuestas de valor

ofrecidas por las organizaciones.
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Retribucion e incentivos

La compensacion basada en el desempefio individual es un sistema de retribucion
econdmica que se otorga a los empleados en funcién de los estdndares de
rendimiento alcanzados. Se fundamenta en la premisa de que, a mayor desempefio,
mayor recompensa economica. Esta forma de pago genera en los empleados una
sensacion de reconocimiento y satisfaccion, lo que puede contribuir a mejorar su
compromiso y rendimiento laboral (McClean y Collins, 2011).

El objetivo de la politica de compensacion basada en el desempefio es
establecer una relacion mas equitativa entre el esfuerzo realizado por el empleado
y los incentivos econdmicos que recibe. Este tipo de remuneracion motiva a los
empleados a esforzarse mas, aumentando asi su productividad y contribuyendo al
mejoramiento del desempefio general de la organizacion. Por lo tanto, las
organizaciones tienen la responsabilidad de recompensar econ6micamente a sus
empleados en funcién de su rendimiento laboral (Alkahtani, 2015).

En relacion a la naturaleza del capital humano, Lopez et al. (2018)
recomendaron que los sistemas de compensacion para el capital humano de
naturaleza generalista se desarrollen utilizando modelos que tomen en cuenta los
conocimientos y habilidades, y que estos sean una fuente de motivacién para seguir
adquiriendo nuevos conocimientos mas alla de las tareas urgentes. Por otro lado, si
el capital humano es de naturaleza especialista, se pueden utilizar sistemas de
remuneracién que se basen en el desempefio en sus puestos de trabajo. Es evidente
que los sistemas de compensacion basados en el desempefio estan prevaleciendo en
las organizaciones del &mbito privado. Sin embargo, en el caso del sector publico
peruano, aun existe resistencia para adoptar politicas salariales basadas en el

rendimiento.

Evaluacion del desempefio orientado a resultados

La evaluacién del desemperfio es un proceso formal y sistematico que tiene como
objetivo identificar, revisar, evaluar, medir y gestionar el rendimiento de los
empleados dentro de una organizacion. Segun Ribes et al. (2018), el propdsito de

medir el desemperio es evaluar la productividad de un colaborador y determinar si
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existe potencial para mejorar en el futuro. Por lo tanto, es crucial evaluar el
desempefio de los empleados con base en los estandares acordados en el acuerdo de
desempefio.

Con relacion a los propdésitos administrativos de la evaluacion del
desempefio, Armstrong y Taylor (2020) sostuvieron que esta practica puede ser
determinante para el pago de los empleados, el establecimiento de metas de
desempefio, el desarrollo de conocimientos y habilidades, la identificacion de
empleados con un rendimiento sobresaliente y la evaluacion de su potencial. A
pesar de los beneficios que se obtienen al implementar evaluaciones de desempefio

en las organizaciones, existe resistencia en su aplicacion.

Practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las

oportunidades de participacion

Comunicacion en el trabajo
La comunicacion desempefia un papel fundamental en las organizaciones, ya que
permite el intercambio de informacién entre directivos y empleados. Ademas de
informar, la comunicacion tiene como objetivos persuadir, cambiar
representaciones y modificar conductas, segun lo sefialado por Rubié (2016). Una
comunicacion interpersonal efectiva fomenta el sentido de pertenencia entre los
trabajadores (Chukwuka, 2015). Para lograr una comunicacion efectiva, es
necesario que sea bidireccional, con agentes que desempefien roles de emisor y
receptor de informacion. Esto permite a los empleados comprender sus tareas, roles
y decisiones, promoviendo la confianza y el compromiso con la organizacion (Den
Hartog et al., 2012). Solo a través de una comunicacion efectiva se puede acceder
a la informacion estratégica y operativa necesaria para cumplir con las
responsabilidades del puesto de trabajo.

Un disefio inadecuado de los sistemas de comunicacion puede ocasionar
diversos problemas en las organizaciones. Como sefiala Chukwuka (2015), los
efectos de una comunicacion ineficaz se reflejan en baja productividad, alta

rotacion, baja moral y conflictos interpersonales. Si el flujo de informacién se
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blogquea total o parcialmente, se veran afectadas las actitudes, comportamientos y

resultados operativos y organizacionales.

Participacion en las decisiones relacionadas con el trabajo

Para fomentar la participacion de los colaboradores en las decisiones relacionadas
con su trabajo, es necesario implementar practicas de recursos humanos que
promuevan su implicacion. Morgeson y Humphrey (2006) sugirieron el
empoderamiento de los empleados como una estrategia para aumentar la eficiencia
y eficacia en el cumplimiento de sus tareas. Una gestion adecuada de estas practicas
de alto rendimiento brinda a los empleados la sensacion de que su organizacién
confia en ellos y los motiva a esforzarse ain mas para alcanzar sus objetivos. En
este ambiente de confianza, es importante buscar potenciar la participacion de los

empleados en el proceso de toma de decisiones.

Descripcion clara del puesto

El disefio de los puestos de trabajo implica la especificacion y descripcién de las
funciones y requisitos necesarios para cada puesto. La especificacion se refiere a
los criterios y competencias requeridos, mientras que la descripcién del puesto
detalla las tareas y responsabilidades asociadas al mismo. Segun Moreno (2012), la
descripcion del puesto es un proceso sistematico cuyo objetivo es definir claramente
las funciones, responsabilidades, habilidades, conocimientos y competencias
necesarias para un desempefio satisfactorio en el puesto.

Chiekezie y Onyekachukwu (2021) sostuvieron que el disefio de los puestos
de trabajo busca cumplir con las demandas de la organizacion en términos de
calidad del producto o servicio, productividad y eficiencia operativa, al mismo
tiempo que satisface las necesidades individuales para el logro de los objetivos
organizacionales. En resumen, el objetivo general del disefio de puestos es alinear
las necesidades de las personas con las de la organizacion.

Es fundamental lograr una adecuacion entre la persona y el puesto, como
sugiere Alles (2016), quien propone utilizar la descripcion del puesto y el perfil de
la persona como insumos para analizar la compatibilidad entre ambos. Siguiendo

esta linea, Rubi6 (2016) plantea que, a partir de la descripcién de las funciones del
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puesto, se debe establecer el conjunto de habilidades y competencias técnicas y
humanas necesarias para un desempefio satisfactorio. Este perfil de requisitos se
conoce como profesiograma.

En conclusion, el disefio de puestos de trabajo implica especificar y
describir las funciones y requisitos necesarios, buscando lograr una adecuacion
entre la persona y el puesto mediante la identificacion de las competencias

necesarias para un desempefo exitoso.

= Percepciones de la gestion de las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento

En la dltima década, la gestion estratégica de recursos humanos ha centrado su

atencion en el estudio de las percepciones de los empleados hacia las practicas de

recursos humanos. Wang et al. (2019) sefialaron que se ha incrementado el nimero

de investigaciones que analizan si las percepciones individuales o colectivas de

estas practicas influyen en los resultados de los empleados.

Aunque existen numerosos estudios sobre las percepciones de los gerentes,
se ha observado una escasez de investigaciones que aborden las percepciones de los
empleados hacia las practicas de recursos humanos. Jiang y Messersmith (2017)
recomendaron priorizar el andlisis de las percepciones de los empleados, ya que
estas se relacionan directamente con el desempefio de estos, en lugar de centrarse
unicamente en las percepciones de los gerentes. Ademaés, Kehoe y Wright (2013)
llegaron a la conclusion de que las percepciones de los empleados, al estar mas
cercanas a las practicas de recursos humanos, son mas predictivas de resultados
relacionados con recursos humanos, como actitudes y comportamientos, que las

percepciones de los gerentes hacia dichas préacticas.

Por tanto, es fundamental investigar y comprender las percepciones de los
empleados hacia las practicas de recursos humanos, ya que estas pueden tener un
impacto significativo en los resultados de recursos humanos y organizacionales. Se
debe otorgar mayor importancia a las perspectivas de los empleados para obtener
una vision mas completa y precisa de cémo influyen dichas précticas en su

desempefio y en su relacidn con la organizacion.
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En relacion a las actitudes de los empleados como resultado de las
percepciones de las practicas de recursos humanos, Kehoe y Wright (2013)
sefialaron que aquellos empleados que perciben que se les dirige con practicas de
alto rendimiento tienden a mostrar un mayor compromiso afectivo hacia la
organizacion. De manera similar, Ramzay et al. (2000) llegaron a la conclusién de
que las percepciones de préacticas laborales de alto rendimiento tienen influencia en
los resultados de recursos humanos, como el compromiso, la rotacion y el

desempefio de los empleados.

Por otro lado, Bowen y Ostroff (2004) presentaron dos enfoques, el enfoque
orientado al contenido y el enfoque orientado a procesos, para resaltar el papel
mediador de las actitudes y comportamientos en la relacion entre las précticas de
recursos humanos de alto rendimiento y el desempefio organizacional. En el
enfoque orientado al contenido, se reconoce que las actitudes y comportamientos
de los empleados actian como elementos mediadores entre el sistema de trabajo de
alto rendimiento y el desempefio organizacional. Estas actitudes y comportamientos
se pueden predecir debido a su estrecha relacion con las practicas de recursos

humanos.

El enfoque orientado a procesos, segin Bowen y Ostroff (2004), se
distingue por la participacion activa de los empleados, quienes evallan, reconocen,
comprenden y reflexionan sobre los efectos de las practicas de recursos humanos
de alto rendimiento, tras una inmersion psicologica, antes de tomar medidas

concretas (Colakoglu et al., 2010).

De lo expuesto, se puede concluir que las percepciones de las practicas de
recursos humanos de alto rendimiento tienen un impacto significativo en las
actitudes y comportamientos de los empleados, lo cual a su vez influye en el
desempefio organizacional. Tanto el enfoque orientado al contenido como el
enfoque orientado a procesos brindan una comprension més completa de como se
establece esta relacion y como se pueden optimizar los resultados positivos

mediante las practicas de recursos humanos.
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= Sistemas de trabajo de alto rendimiento y desempefio organizacional

La relacidn entre los sistemas de trabajo y el desempefio organizacional ha sido un
tema de gran relevancia en la investigacion sobre la gestion estratégica de recursos
humanos. Diversas teorias respaldan esta relacion, entre ellas la teoria del
intercambio social (Blau, 1964), la teoria AMO (Appelbaum, 2000), la teoria del
capital humano (Becker, 1964) y perspectivas conductuales (Jackson et al., 1989).
Sin embargo, la teoria basada en recursos es la mas ampliamente utilizada en este

contexto.

La perspectiva basada en recursos sostiene que los recursos que permiten a
las empresas mantener ventajas competitivas son aquellos que presentan mayor
heterogeneidad, especialmente aquellos que son valiosos y escasos (Jackson et al.,
2014). Esta teoria subraya la importancia de los recursos humanos y cémo los
sistemas de trabajo bien disefiados pueden ser considerados como recursos valiosos

y escasos que contribuyen a mejorar el rendimiento organizacional.

En este contexto, Ployhart y Moliterno (2011) sefialan que cuando las
empresas invierten en estos recursos a traves de la implementacion de sistemas de
trabajo de alto rendimiento, logran fortalecer el conocimiento, las habilidades y las
capacidades de su personal. Esta mejora tiene un potencial significativo para
impulsar el desempefio general de la organizacion. Por lo tanto, la implementacion
de sistemas de trabajo de alto rendimiento puede respaldar a las empresas en la
creacion, expansion y ajuste estratégico de sus recursos humanos, generando un
impacto directo en el rendimiento organizacional, tal como argumentan Wang et al.
(2021).

En sintesis, la perspectiva basada en recursos enfatiza la importancia de los
recursos humanos y como los sistemas de trabajo de alto rendimiento pueden ser
considerados como valiosos y escasos, lo cual, al ser aprovechado adecuadamente,
puede potenciar el rendimiento global de la organizacion.

En linea con esta perspectiva, la doctrina de la gestion estratégica de

recursos humanos sostiene que la creacion de un sistema de recursos humanos
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efectivo tiene un impacto en las actitudes y el comportamiento de los empleados, lo
cual repercute directamente en el rendimiento organizacional (Becker y Huselid,
2006; Fu, 2013; Fu et al., 2019).

Por otro lado, la teoria AMO (Abbilities, Motivation and Opportunities)
sostiene que el desemperfio organizacional se fortalece a través del desarrollo de las
habilidades, la motivacion y las oportunidades proporcionadas a los empleados
(Fabi et al., 2015). Esta teoria es ampliamente utilizada como un marco teérico en
las investigaciones empiricas que exploran los efectos de los sistemas de trabajo de

alto rendimiento (Boxall et al., 2016).

Otra contribucion tedrica que respalda la eficacia de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento es la teoria del intercambio social. En su estudio, Wright et al.
(2003) explicaron que esta teoria, basada en el trabajo de Blau (1964), sostiene que
existe una relacion entre ciertas practicas de gestion de recursos humanos y una
respuesta positiva por parte de los empleados debido a un intercambio mutuo. Por
su parte, Chang y Chen (2011) mencionaron que cuando los empleados perciben
que las actividades de gestion les brindan beneficios, es probable que respondan
con actitudes y comportamientos valorados por la organizacion, como el

compromiso Y la satisfaccion.

Precisamente, este estudio se enmarca en la propuesta de la teoria del
intercambio social de Blau (1964), al afirmar que, si los empleados perciben que la
organizacion les brinda beneficios y recompensas a través de la implementacion de
sistemas de trabajo de alto rendimiento, se establece un intercambio mutuo entre la
organizacién y los empleados. Esta reciprocidad se basa en la creencia de que los
empleados estan dispuestos a contribuir con un esfuerzo adicional, compromiso y
comportamiento de ciudadania organizacional, como una forma de corresponder a

los beneficios y recompensas recibidos.

Ademas, la implementacion de los sistemas de trabajo de alto rendimiento
puede proporcionar a los empleados recursos sociales, tales como prestigio,

confianza, apoyo organizacional, desarrollo de habilidades y oportunidades de
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avance profesional. A su vez, los empleados corresponden a la organizacion con

comportamientos de ciudadania organizacional (Snape y Redman, 2010).

Con relacién a los resultados, Wright et al. (2003) destacan que ciertos
resultados, especialmente aquellos relacionados con los recursos humanos, estan
estrechamente vinculados a las practicas de recursos humanos, mientras que el
impacto de estas practicas en los resultados mas distantes se produce a través del
impacto en los resultados mas cercanos. Esta observacion revela una perspectiva
valiosa sobre como las acciones en materia de recursos humanos tienen un efecto
en cascada en los resultados organizacionales, particularmente en el desempefio

organizacional.

La investigacion en el campo de la gestion estratégica de recursos humanos
se encuentra en una etapa tedricamente subdesarrollada y no ha identificado de
manera precisa los comportamientos mediadores de los empleados que explican la
relacién entre las practicas de recursos humanos y el desempefio (Batt, 2002). Es
importante destacar que estas précticas de recursos humanos se aplican como un
conjunto integrado que genera un efecto sinérgico. Como resultado, tienen un
impacto positivo en las actitudes y el comportamiento de los empleados, lo cual a

su vez contribuye al aumento del desempefio organizacional (Miao et al., 2020).

Segln Takeuchi et al. (2007), algunos investigadores han sugerido que las
actitudes y comportamientos de los empleados podrian actuar como posibles
mediadores, mientras que otros sefialan la necesidad de llevar a cabo un examen
empirico para comprender los mecanismos a través de los cuales las practicas de
recursos humanos pueden impactar en los resultados organizacionales y el

desempefio organizacional.

En este contexto, el estudio de Messersmith et al. (2011) ofrece una
perspectiva reveladora sobre lo que se conoce como la "caja negra”. Sus hallazgos
demuestran que los sistemas de trabajo de alto rendimiento tienen un impacto
significativo en las actitudes y comportamientos de los empleados. Como resultado,
los empleados muestran "comportamientos de roles adicionales”, como los

"comportamientos de ciudadania organizacional”, y experimentan un aumento en
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su nivel de productividad. Estos resultados, a su vez, contribuyen a un mejor

desempefio general de la organizacion.

En el contexto de la necesidad de disefiar sistemas de trabajo de alto rendimiento
con el propdsito de mejorar el desempefio tanto a nivel de los empleados como de
la organizacion, el objetivo principal de este estudio fue examinar los vinculos
intermedios que existen entre los sistemas de trabajo de alto rendimiento y las
actitudes y comportamientos, tanto desde una perspectiva tedrica como empirica.
El esclarecimiento de estos vinculos contribuiria de manera teérica a la literatura

sobre la gestion de los sistemas de trabajo de alto rendimiento.

= Sistemas de trabajo de alto rendimiento y los resultados de desempefio de la
gestion de recursos humanos

En la literatura, existen diferentes definiciones del desempefio, lo que genera un
debate sobre los indicadores que se deben utilizar para evaluar la efectividad de la
gestion de recursos humanos (Mahdya y Alhadia, 2021). Los resultados del
desempefio de la gestion de recursos humanos se pueden capturar de varias
maneras. Hacemos una distincion, adaptada de Dyer y Reeves (1995), entre: (1)
resultados financieros (por ejemplo, ganancias, ventas, participacién de mercado, q
de Tobin), (2) resultados organizacionales (por ejemplo, medidas de produccién
como productividad, calidad y eficiencia) y (3) resultados relacionados con los
recursos humanos (por ejemplo, impactos en la actitud y el comportamiento de los
empleados, como la satisfaccion, el compromiso y la intencién de renunciar).

La evidencia respalda que las précticas de gestion de recursos humanos
tienen un impacto en los resultados de una organizacion al influir en las actitudes y
comportamientos de sus empleados (Huselid, 1995). En otras palabras, los sistemas
de trabajo de alto rendimiento generan un impacto inicial en los resultados
relacionados con recursos humanos, como las actitudes (satisfaccion laboral,
compromiso Yy justicia organizacional) y los comportamientos (intencion de
rotacion, comportamiento ciudadano), y finalmente se reflejan en los resultados

organizacionales (productividad, rentabilidad, calidad del servicio).
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Existen diversos criterios utilizados para medir el desempefio, tales como
los resultados especificos derivados de la gestién de recursos humanos, los
resultados conductuales a nivel individual o grupal, y los resultados de desempefio
organizacional, como ganancias o ventas a nivel departamental o empresarial (Jiang
etal., 2012).

Segun Garcia y Tomas (2016), se pueden identificar dos tipos principales
de resultados de desempefio en las organizaciones. Por un lado, se encuentran los
resultados operativos, que abarcan el rendimiento de los activos, el crecimiento de
las ventas, el desempefio laboral, la productividad/eficiencia, la calidad del
producto/servicio, la eficacia de la gestion de recursos humanos y la satisfaccion
del cliente. Por otro lado, se encuentran los resultados de recursos humanos, que
incluyen la intencion de rotacion de empleados, la confianza en la gestion, la
satisfaccion laboral, el comportamiento de ciudadania empresarial, el ausentismo,
el comportamiento innovador, el compromiso de los empleados, la retencion de
empleados y el clima organizacional.

En este contexto, Mahdya y Alhadia (2021) propusieron un modelo teorico
basado en la relacion entre los sistemas de trabajo de alto rendimiento (STAR),
fundamentado en el modelo AMO, y los resultados de rendimiento de la gestion de
los recursos humanos. La representacion visual del mencionado modelo se puede
observar en la Figura 10.

En este estudio, nuestro objetivo no es evaluar el impacto global de los
sistemas de trabajo de alto rendimiento en el desempefio global de la organizacion.
En cambio, nos enfocamos exclusivamente en medir el efecto de los sistemas de
trabajo de alto rendimiento en los resultados de rendimiento de los recursos
humanos, centrandonos especificamente en el comportamiento de ciudadania
organizacional y el compromiso organizacional. Por lo tanto, utilizaremos este

modelo tedrico como el marco que guiara nuestra investigacion.
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Figura 10

Modelo tedrico STAR y resultados de rendimiento de la gestion de RR.HH.

N
Practicas de recursos humanos de mejora
de las capacidades (A)

J

- . h —|  Resultados de rendimiento
Practicas de recursos humanos de mejora > de la gestion de recursos
de la motivacion (M) — > humanos

J

Précticas de recursos humanos de mejora
de las oportunidades de participar (O)

Nota. Dimensiones del sistema de Alto Rendimiento tomado de F. Mahdya, A. Alhadia,
2021. The effect of high-performance work systems according to AMO model on HRM
performance outcomes: An analytical study on the banking sector, Management Science
Letters 11(6), 1755-1764. https://doi.org/10.5267/j.msl.2021.2.007

= Sistema de Gestion recursos humanos en el sector publico peruano

En el marco del enfoque sistémico, se ha disefiado un sistema administrativo de
gestién de recursos humanos encargado de administrar a los servidores civiles de la
administracion publica a nivel nacional, regional y local. Este sistema tiene como
objetivo establecer, desarrollar y ejecutar la politica estatal relacionada con el
Servicio Civil, a través de un conjunto de normas, principios, recursos, métodos,
procedimientos y técnicas utilizados por las entidades publicas en la gestion de los
recursos humanos (Ley del Servicio Civil, 2013, art. 4).

El sistema administrativo de gestion de recursos humanos ha experimentado
cambios significativos a través del Decreto Supremo N° 085-2021-PC. En virtud
de esta normativa, se ha llevado a cabo una reestructuracion que redefine su
composicidn, la cual estad conformada por:

a) La Autoridad Nacional del Servicio Civil, que es el ente rector
del sistema, disefia la politica nacional del servicio civil y

soluciona los diferendos.
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b) La Direccion General de Gestion Fiscal de los Recursos
Humanos, encargada de poner en préactica la gestion fiscal de los
recursos humanos.

c) Las Oficinas de Recursos Humanos de las entidades o empresas
del Estado, son las responsables de aplicar los principios,
técnicas, métodos, normas y procedimientos del Sistema.

El Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos, de acuerdo
con el Reglamento General de la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil de 2014
(articulo 3), se estructura en siete subsistemas y procesos, los cuales se describen a
continuacion:
Planificacion de Politicas de Recursos Humanos: Este subsistema establece la
vinculacion entre la gestion interna de recursos humanos y los objetivos estratégicos
de la entidad. Ademas, tiene como objetivo definir las politicas y directivas de la
entidad en materia de recursos humanos, promoviendo una vision integradora. Los
procesos comprendidos en este subsistema son los siguientes: (a) Estrategia,

politicas y procedimientos y (b) Planificacion de recursos humanos.

Organizacion del trabajo y su distribucion: En el marco de este subsistema, se
establecen las caracteristicas y condiciones necesarias para el desempefio de las
funciones, asi como los requisitos de idoneidad requeridos por las personas
encargadas de ocupar dichos puestos. Los procesos contemplados en este
subsistema son (a) disefio de los puestos y (b) administracion de puestos.

Gestion del empleo: Abarca las politicas y practicas relacionadas con la gestion de
los servidores en el Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos,
abarcando desde su incorporacion hasta su desvinculacion. Este subsistema
comprende procesos que se dividen en dos grupos principales:

a. Gestion de la incorporacion: i) Seleccion ii) Vinculacion iii) Induccion iv)
Periodo de Prueba

b. Administracion de Personas: v) Administracion de Legajos vi) Control de
Asistencia vii) Desplazamientos viii) Procedimientos Disciplinarios ix)

Desvinculacion.
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Gestion del Rendimiento: Tiene como objetivo reconocer y valorar la contribucion
de los servidores civiles hacia los objetivos y metas institucionales. Ademas, a
través de este subsistema se identifican las necesidades de los servidores civiles
para mejorar su desempefio en sus respectivos puestos, o que a su vez beneficia a
la organizacion en su conjunto. El proceso central de este subsistema es la

evaluacion de desempefio.

Gestion de la Compensacion: Tiene como finalidad gestionar el conjunto de
ingresos y beneficios que la entidad otorga a los servidores civiles como
reconocimiento a su contribucidn hacia los objetivos de la organizacion, en funcion
de los puestos que desemperian. Este subsistema abarca dos procesos principales:

la Administracion de Compensaciones y la Administracion de Pensiones.

Gestion del Desarrollo y la Capacitacion: Este subsistema contiene politicas de
progresion en la carrera y desarrollo de capacidades, destinadas a garantizar los
aprendizajes individuales y colectivos necesarios para el logro de las finalidades
organizativas, desarrollando las competencias de los servidores y, en los casos que
corresponda, estimulando su desarrollo profesional. Los procesos gque se consideran
dentro de este subsistema son: a) Capacitacion b) Progresion en la carrera.

Gestion de Relaciones Humanas y Sociales: Comprende las relaciones que se
establecen entre la organizacion y sus servidores civiles en relacion a las politicas
y practicas de personal. Este subsistema abarca una serie de procesos como: (a)
Relaciones laborales individuales y colectivas, (b) Seguridad y Salud en el Trabajo
(SST), (c) Bienestar Social, (d) Culturay Clima Organizacional y (e) Comunicacion

Interna.

2.2.2. Comportamiento de ciudadania organizacional

A lo largo de su proceso de evolucion, el comportamiento de ciudadania
organizacional ha recibido diferentes denominaciones. Por ejemplo, Katz y Kahn
(1978) lo llamaron "comportamientos extra-rol”, George y Brief (1992) lo
denominaron "espontaneidad organizacional™, y Smith et al. (1983) lo identificaron

como "comportamientos de ciudadania organizacional™. Bateman y Organ (1983)
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optaron por la denominacion de "ciudadania de los empleados”. Esta dltima
denominacién engloba caracteristicas distintivas, tales como: (1) son actividades
periféricas a la descripcion formal del trabajo, (2) no son retribuidos directamente
mediante recompensas, y (3) contribuyen a mejorar la eficacia de los empleados,
equipos y la propia organizacion.

En los ultimos afios, el comportamiento de ciudadania organizacional ha
despertado un creciente interés entre investigadores, académicos y profesionales.
Han llevado a cabo andlisis exhaustivos de sus antecedentes y consecuencias (Chih
y Lin, 2019; Podsakoff et al., 2000). Aungque como predictor del buen desempefio
organizacional ha sido estudiado en numerosas empresas, la investigacion en el
ambito del sector publico, tanto a nivel nacional como internacional, ha sido escasa.
Por lo tanto, resulta fundamental profundizar en su estudio con el proposito de
mejorar el valor publico que las organizaciones estatales brindan a sus ciudadanos.

La importancia del comportamiento de ciudadania organizacional radica en
su contribucion a la mejora de la productividad y competitividad de las
organizaciones. Precisamente, las organizaciones competitivas son aquellas que,
segun indicaron Jahangir et al. (2004), cuentan con empleados que no solo cumplen
con sus responsabilidades laborales formales, sino que también entregan de manera
discrecional su energia y tiempo para alcanzar el éxito en las tareas asignadas. Esta
entrega voluntaria y discrecional de los empleados contribuye en Gltima instancia a
mejorar el desempefio de la organizacion. Es importante destacar que este tipo de
comportamiento no es prescrito ni exigido, sino que surge de forma voluntaria.

La naturaleza extra-rol del comportamiento de ciudadania organziacional lo
convierte en una categoria de comportamiento organizacional que excede las
exigencias formales del trabajo y forman parte de los comportamientos prosociales
en el trabajo (Alessandri et al., 2021). “Es considerado como la voluntad de los
empleados de ir mucho més alla de sus roles prescritos y de realizar mas de lo que
se les describe formalmente” (Khalifa y Awad, 2018, p. 36). Este
comportamioeniento se caracteriza por ser percibido de manera positiva,

desinteresado, voluntario e intencional (Van Dyne y LePine, 1998).
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= Definiciones de comportamiento de ciudadania organizacional

A continuacion, se presentan algunas definiciones del comportamiento de

ciudadania organizacional de mayor uso.

Autores

Definiciones

Armstrong 'y Taylor
(2020)

Es un comportamiento discrecional positivo en el

trabajo que va mas alla de los requisitos del puesto.

Thiruvenkadam y
Durairaj (2017)

“Cualquier cosa que los empleados elijan hacer,
espontaneamente y por su propia voluntad, que a
menudo se encuentra fuera de sus obligaciones

contractuales especifica” (p. 46)

Cetin et al. (2015)

Comportamientos individuales discrecionales, que si
bien es cierto no forma parte de los requisitos formales
del trabajo, sin embargo, contribuyen al

funcionamiento efectivo de la organizacion.

Cem-Ersoy et al. (2015)

Son actitudes de un individuo hacia los requisitos del
trabajo y muestra el deseo y el entusiasmo de un
individuo por superar las expectativas de la empresa
en un intento por mejorar el rendimiento de la empresa

fuera de las funciones descritas.

Podsakoff et. al. (2000)

Comportamientos que no aparecen en la descripcion
formal del puesto, pero que facilitan el desempefio de

tareas en la organizacion.

Organ et al. (2006)

“Comportamiento individual que es discrecional, no
reconocido directa o explicitamente por el sistema
formal de recompensas, y en conjunto promueve el
funcionamiento  eficiente y efectivo de la

organizacion” (p. 3)
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= Perspectiva historica del comportamiento de ciudadania organizacional

El estudio del comportamiento laboral voluntario, que no espera reconocimientos y
que propicia la eficacia organizacional (Organ, 1988), tiene su origen en los
estudios de Barnard (1938) y Katz (1964).

Barnard (1938), uno de los principales precursores de la teoria humanistica,
presentd una novedosa teoria organizacional para su época. Consideraba a las
organizaciones como sistemas cooperativos, en contraposicion a la teoria clasica
propuesta por Fayol, que destacaba la estructura formal y el control como
fundamentos de las organizaciones. Barnard (1938, 1968) enfatizd la importancia
de la conducta de cooperacion de los empleados y resalté que la voluntad de las
personas para apoyar con su trabajo al sistema cooperativo es vital. Ademas,
Barnard (1938, 1968) precisé que estas cualidades deben ser entendidas como algo
diferente a la habilidad, efectividad o valor de los aportes individuales. Estas
cualidades, mas alla de la conformidad o de la mera ejecucion de tareas especificas
a cambio de retribucion, son valiosas y requieren esfuerzos comunitarios, aunque a
veces no se les da la debida importancia como condicidon crucial para la
organizacion.

Barnard (1938, 1968) establecid una relacion entre la voluntad de cooperar
y la organizacién informal, destacando que ambas se complementan mutuamente al
no tener su origen en la estructura formal de la organizacién. En resumen, la teoria
de Barnard postula que la colaboracion afectiva surge de la organizacion informal
y, en algunos casos, facilita el funcionamiento de la organizacién formal.

Katz (1964) acufid el término "conducta extra-rol", el cual se refiere a
actividades innovadoras y voluntarias que van mas alla de las responsabilidades
laborales establecidas, y que tienen un impacto positivo en el logro de los objetivos
organizacionales. Segun Katz, esta conducta se distingue por su naturaleza
proactiva y su contribucién a la eficacia organizacional.

Con el objetivo de proporcionar una mayor comprension de la conducta
extra-rol, Katz y Kahn (1978) realizaron una reflexion adicional sobre el tema.

Dentro de cada grupo de trabajo en una fabrica, dentro de cada division

en una oficina de gobierno, o dentro de cualquier departamento de una
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universidad se dan innumerables actos de cooperacion sin la cual el
sistema se romperia. Damos estos actos por sentado todos los dias, y
pocos de ellos estan incluidos en las prescripciones del puesto formal
de cualquier tipo de trabajo ... la actividad mostrada que lleva hacia
arriba a una organizacidn es intrinsecamente cooperativa e
interrelacionada, tal que tiende a aparecer un comportamiento habitual
del cual no nos damos cuenta (p. 339).

Ademas de su perspectiva sobre las organizaciones como sistemas abiertos,
Katz y Kahn (1978) realizaron una distincion crucial entre los comportamientos
intra-rol, que se definen formalmente, y los comportamientos extra-rol, que son
tanto innovadores como espontaneos.

En su planteamiento, Katz (1964) propuso promover tres tipos esenciales de
comportamiento para garantizar el funcionamiento efectivo de una organizacion.
En primer lugar, es necesario atraer y retener a personas talentosas en el sistema.
En segundo lugar, se debe asegurar que las personas cumplan de manera confiable
con las exigencias especificas de sus puestos de trabajo. Y, por dltimo, se debe
fomentar que las personas realicen actividades innovadoras para cumplir con sus
responsabilidades de manera confiable.

Es relevante destacar que Katz (1964) enfatiz6 la importancia de la actividad
innovadora y voluntaria para alcanzar los objetivos organizacionales, trascendiendo
las meras descripciones formales de los puestos de trabajo. No obstante, también
advirtio acerca del riesgo de que las organizaciones se conviertan en sistemas
sociales fragiles si dependen exclusivamente de los esquemas de comportamiento
prescritos.

Otra teoria considerada como antecedente del CCO es la teoria de la
autodeterminacion propuesta por Deci y Ryan (1985). Esta teoria examina el nivel
de voluntariedad de las conductas humanas, es decir, el grado en que las personas
realizan sus acciones de manera deliberada y comprometida, con un sentido de
eleccion. En otras palabras, se refiere al grado en que las personas desarrollan

acciones de forma voluntaria y por decision propia.
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» Caracteristicas de las conductas de ciudadania organizacional

Organ (1998) destaca las siguientes caracteristicas del comportamiento de
ciudadania organizacional:

(a) El comportamiento debe ser intencional, es decir, el trabajador es

libre para llevarla a cabo.

(b) Debe ser voluntaria, es decir, no existe una imposicion definida,

la conducta no es premiada o castigada.

(c) Tiene que ser desinteresada, porque la voluntad se orienta a

brindar apoyo a una persona relacionada con el trabajo.

(d) Es ineludible que sea valorado de manera positiva por quien

brinda y recibe la conducta.

Las personas en las organizaciones, que han desarrollado en su cultura el

CCO, actian porque lo sienten y desean hacerlo, no existe ningin tipo de
imposicién y, por tanto, no es aplicable ninguna sancién por su incumplimiento,
tampoco algun tipo de recompensa formal. Estas conductas de los empleados en las
organizaciones permiten brindar apoyo a sus compafieros y a la propia

organizacion.

= Antecedentes del Comportamiento de Ciudadania Organizacional

Forma parte de los antecedentes del comportamiento de ciudadania organizacional
(CCO) las actitudes laborales, las cuales son definidas por Secord y Backman
(1969) como una sucesion regular de pensamientos, sentimientos y propensiones
de una persona para actuar de determinada forma en su entorno. Judge et al. (2012),
por su parte, las conciben como el "conjunto de evaluaciones del trabajo que
expresan sentimientos, creencias y apego al trabajo” (p. 343). Segun Arnold y
Randall (2012), los sentimientos constituyen el componente afectivo de una actitud,
los pensamientos representan el elemento cognitivo y las predisposiciones se
refieren al elemento conductual.

Las investigaciones iniciales realizadas por Bateman y Organ (1983), Smith
et al. (1983) y Williams y Anderson (1991) han destacado tres actitudes laborales

como antecedentes disposicionales del comportamiento de ciudadania
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organizacional: el compromiso organizacional, la satisfaccion laboral y las
percepciones de justicia organizacional. Ademas, Alizadeh et al. (2012) consideran
los rasgos de personalidad como otro factor relevante. Estos antecedentes estan
fundamentados principalmente en las actitudes individuales y la personalidad, y
pueden influir en la propension de los empleados a participar en acciones
voluntarias que benefician a la organizacion. A continuacion, se proporciona una

descripcion detallada de estos antecedentes disposicionales.

Satisfaccion laboral

Es un estado valorativo que trasmite placer y sentimientos positivos sobre el trabajo
realizado por los empleados (Judge et al., 2012). No son pocos los estudios en los
que se ha demostrado la relacion entre la satisfaccion laboral, el comportamiento
de ciudadania organizacional y el desempefio laboral. Por tanto, se puede concluir
gue los empleados con altos niveles de satisfaccion laboral son méas propensos a
mostrar conductas extra-rol. Ademas, se tienen evidencia empirica de que los
empleados con altos niveles de satisfaccion laboral muestran baja propension a
buscar otro trabajo y a abandonar la organizacion.

En este sentido, resulta importante que las organizaciones focalicen sus
esfuerzos en mejorar la satisfaccion laboral de sus equipos de trabajo para fomentar
el comportamiento de ciudadania organizacional. Para lograrlo, se recomienda
considerar dimensiones clave de la satisfaccion laboral como los ascensos, los
compafieros de trabajo, la satisfaccion con la tarea, la supervision y las

remuneraciones.

Compromiso organizacional

El compromiso organizacional, como actitud, representa un estado
psicoldgico que establece un vinculo entre la persona y la organizacion mediante la
adhesion a sus objetivos y valores (Meyer y Allen, 1990). Es evidente que, para
cultivar un apego afectivo hacia la organizacion, seria necesario que el empleado
interiorice sus valores y objetivos. En relacion con el apego afectivo, destacado por
Judge et al. (2012) en su teoria de los eventos afectivos, se resalta la conexion entre
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el afecto laboral y los comportamientos a corto plazo, como el abandono del trabajo
y los comportamientos de ciudadania organizacional.

Es ampliamente reconocido el impacto del compromiso organizacional en
el desarrollo del comportamiento de ciudadania organizacional entre los empleados
y su influencia en la efectividad organizacional. Sobre este tema, Podsakoff et al.
(2009) aportan mas evidencia al sostener que el comportamiento de ciudadania
organizacional es un comportamiento voluntario que contribuye a mejorar la
efectividad organizacional a través del compromiso de los empleados.

Segun Dominic y Salim (2018), se constata que el compromiso
organizacional tiene una influencia significativa en el comportamiento de
ciudadania organizacional. Ademas, un metaandlisis realizado por Organ y Ryan
(1995) revelé que la satisfaccion laboral y el compromiso afectivo son los
predictores mas significativos de los comportamientos de ciudadania

organizacional por parte de los empleados.

Justicia organizacional

La justicia organizacional es un tema de gran importancia tanto para los empleados
como para las organizaciones (Swalhi et al., 2017). Surge a partir de la teoria de la
equidad y se refiere a la percepcion de justicia que tienen los empleados dentro de
una organizacion (Asadullaha et al., 2017). Los empleados desarrollan
percepciones al evaluar si las decisiones de los directivos son justas o injustas.

La justicia organizacional abarca tres dimensiones principales: justicia
procesal, justicia distributiva y justicia interaccional. La justicia procesal se
relaciona con la equidad percibida en los procedimientos utilizados para tomar
decisiones sobre la distribucion y aplicacion de los recursos organizacionales
(Greenberg, 1987). Esta dimensidn de justicia asegura que los procedimientos sean
imparciales, consistentes, correctos y éticos (Akram et al., 2017).

Por otro lado, la justicia distributiva se refiere a la percepcién que tiene un
empleado sobre la equidad en la comparacién de sus contribuciones y resultados
laborales con los de otros empleados (Colquitt et al., 2001). Los empleados perciben

la justicia distributiva cuando sienten que sus esfuerzos son recompensados de
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manera equitativa (Yean y Yusof, 2016). En linea con esto, Albayrak y Bayraktar
(2019) concluyen que la justicia distributiva es el juicio que realiza un empleado al
comparar aspectos como promociones, jornada laboral, remuneracion y carga de
trabajo.

En cuanto a la justicia interaccional, su enfoque se centra en la forma en que
los gerentes tratan a los empleados (Akram et al., 2017). Esta dimension se enfoca
en las relaciones interpersonales dentro de la organizacion y la comunicacion justa
entre los empleados y sus supervisores (Colquitt et al., 2001).

Por ultimo, son numerosos los estudios que han examinado las relaciones
entre la justicia procesal, la justicia distributiva, la justicia interpersonal y diversos
resultados organizacionales, como el compromiso organizacional, la satisfaccion
laboral, el comportamiento de ciudadania organizacional y el desempefio (Colquitt
etal., 2001; Yorulmaz y Karabacak, 2021).

Rasgos de personalidad

Las personas con ciertos rasgos de personalidad podrian tener una mayor
propension a estar satisfechas con su trabajo, mientras que aquellas con otros rasgos
probablemente estarian menos satisfechas (Bateman y Organ, 1983). La
personalidad puede ser una excelente medida para estudiar su efecto en el
Comportamiento de Ciudadania Organizacional.

Segun Costay McCrae (1992), los factores de personalidad se definen como
estructuras internas que orientan las conductas de las personas y dirigen su
comportamiento personal. Estos factores estan sintetizados en un modelo de cinco
factores que especifica los siguientes rasgos: neuroticismo, extraversion, apertura a
la experiencia, amabilidad y escrupulosidad. Cada uno de estos rasgos son descritos
de la siguiente manera:

- Neuroticismo: Se refiere a la tendencia de una persona a experimentar emociones
negativas, como ansiedad, irritabilidad y vulnerabilidad emocional.
Extraversion: Indica el grado en que una persona tiende a ser sociable, enérgica y

busca la estimulacion externa.
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- Apertura a la experiencia: Se relaciona con la disposicion de una persona a ser
imaginativa, creativa, curiosa y abierta a nuevas ideas y experiencias.

- Amabilidad: Refleja la inclinacidn de una persona a ser compasiva, cooperativa y
considerada hacia los demas.

- Escrupulosidad: Hace referencia al grado en que una persona es organizada,
responsable, disciplinada y orientada a metas.

Estos rasgos de personalidad pueden influir en la forma en que los
empleados se comportan dentro de una organizacion y en su disposicion para
participar en comportamientos de ciudadania organizacional.

Pero, no solo se puede considerar a los factores disposicionales como
antecedentes del comportamiento de ciudadania organziacional, sino que existen
otros antecedentes denominados variables o factores organizacionales siendo los
mas estudiados, las practicas de recursos humanos, las caracteristicas de la
organizacion, las caracteristicas personales del empleado, las habilidades del

empleado Yy las actitudes del liderazgo.

Précticas de recursos humanos
Las préacticas de recursos humanos desempefian un papel crucial en la formacion de
las percepciones, actitudes y comportamientos de los empleados (Wright et al.,
1994). Es a través de estas practicas que las organizaciones pueden comunicar su
interés por la felicidad y el bienestar de sus empleados, asi como su disposicion a
confiar en ellos. La implementacién de practicas de recursos humanos de alto
rendimiento permite a las organizaciones obtener una ventaja competitiva al
fomentar comportamientos discrecionales que no estan explicitamente definidos en
las descripciones de los puestos de trabajo, pero que tienen el potencial de mejorar
la efectividad organizacional cuando son llevados a cabo por los empleados (Dash
y Pradhan, 2014).

Es relevante destacar que la percepcion de la gestion de las practicas de
recursos humanos puede predecir el comportamiento de ciudadania organizacional.
Se puede teorizar que existe una relacién positiva entre ambos constructos, ya que

cuando los empleados perciben que la organizacién se preocupa por su bienestar y
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les brinda oportunidades para desarrollarse, es mas probable que se sientan
motivados a participar en comportamientos de ciudadania organizacional.

En conclusion, las practicas de recursos humanos desempefian un rol
fundamental en la configuracion de la percepcion de los empleados y en su
predisposicion a participar en comportamientos que benefician a la organizacion.
La implementacion de practicas de recursos humanos de alto rendimiento puede
impulsar la efectividad organizacional al promover el compromiso y el

comportamiento de ciudadania organizacional de los empleados.

Caracteristicas de la organizacion
Las caracteristicas organizacionales son una variable independiente que influye en
el comportamiento de ciudadania organizacional. Segin Matin et al. (2010), estas
caracteristicas se refieren a cualidades presentes en una organizacién que impactan
en los empleados. Por su parte, Podsakoff et al. (2000) identificaron diversas
caracteristicas organizacionales como antecedentes del comportamiento de
ciudadania organizacional, entre las cuales se encuentran:
- Formalidad de la organizacion.
- Flexibilidad de la organizacion.
- Staff de apoyo.
- Cohesién del grupo.
- Compensaciones externas.
- Distancia organizacional con el lider.
- Percepcidn de apoyo organizacional.

Estas caracteristicas organizacionales pueden influir en la disposicion de los

empleados para participar en comportamientos de ciudadania organizacional.

Caracteristicas personales del empleado

Matin et al. (2010) definio las caracteristicas personales como patrones duraderos
de pensamiento y comportamiento que tienden a ser estables a lo largo del tiempo
y que ayudan a explicar las conductas de los empleados en diversas situaciones. Por

otro lado, Podsakoff et al. (2000) propuso varias caracteristicas personales del
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empleado como antecedentes del comportamiento de ciudadania organizacional,
que incluyen:
- Actitudes del empleado: compromiso organizacional, compromiso afectivo,
satisfaccion laboral, percepciones de justicia, confianza en el lider y deseo de
permanencia en la organizacion.
- Predisposicion del empleado: predisposicidn para generar acuerdos, capacidad de
generar acuerdos de manera positiva y negativa, y autoconciencia.
- Percepcion del rol: conflicto de roles trabajo-familia y ambigiedad de roles.
- Variables demograficas: género y ocupacion.
- Habilidades y diferencias individuales: orientacion profesional, experiencia y
entrenamiento, habilidades especificas, predisposicion a las recompensas Yy
necesidad de independencia.

Estas caracteristicas personales pueden influir en la disposicion de los

empleados para participar en comportamientos de ciudadania organizacional.

Habilidades del empleado
Segun Podsakoff et al. (2000), se identifican ciertas habilidades del empleado que
se consideran antecedentes del comportamiento de ciudadania organizacional. Estas
habilidades incluyen:
- Retroalimentacion de tareas: La capacidad del empleado para proporcionar y
recibir retroalimentacidn constructiva sobre el desempefio de las tareas asignadas.
- Rutinizacién de tareas: La capacidad del empleado para llevar a cabo tareas de
manera eficiente y efectiva, siguiendo procedimientos establecidos y cumpliendo
con los estandares de calidad.
- Realizacion de tareas satisfactorias: La capacidad del empleado para experimentar
un sentido de logro y satisfaccién al completar sus tareas asignadas de manera
exitosa.

Estas habilidades son relevantes para fomentar el comportamiento de
ciudadania organizacional, ya que contribuyen a la eficiencia, calidad y satisfaccién

en el desemperio laboral.
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Las actitudes de liderazgo
Segun Podsakoff et al. (2000), se identifican diferentes actitudes de liderazgo que
pueden predecir el comportamiento de ciudadania organizacional. Estas actitudes
son:
- Liderazgo transformacional: Se refiere a un estilo de liderazgo que inspira y
motiva a los empleados a alcanzar un alto rendimiento, fomentando el desarrollo
personal y la visién compartida.
- Liderazgo transaccional: Se caracteriza por el intercambio de recompensas y
cumplimiento de expectativas entre lider y subordinado, basado en acuerdos y
metas establecidas.
- Liderazgo basado en la teoria del premio-castigo: Implica el uso de recompensas
y castigos como mecanismos de motivacion y control para influir en el
comportamiento de los empleados.
- Intercambio de roles entre lideres y subordinados: Se refiere a una relacion de
liderazgo en la que existe un intercambio y apoyo mutuo entre lider y subordinado,
donde ambos se involucran en la toma de decisiones y la resolucion de problemas.
Estas actitudes de liderazgo pueden tener un impacto significativo en el
comportamiento de ciudadania organizacional, ya que influyen en la motivacion, la
satisfaccion y la percepcion de justicia de los empleados (Podsakoff et al., 2000).
Estas actitudes son importantes para fomentar un ambiente de trabajo favorable y
promover la participacion voluntaria de los empleados en acciones que benefician

a la organizacion.

= Consecuencias del comportamiento de ciudadania organizacional

Segun diversos estudios realizados, como el de Organ y Ryan (1995) y el de
Podsakoff et al. (2000), se ha encontrado evidencia de que el comportamiento de
ciudadania organizacional estd relacionado con importantes consecuencias
organizacionales, como la retencién de empleados, el ausentismo, la lealtad del

consumidor y la satisfaccion del consumidor.



115

Retencion del empleado

La retencion de talento humano en mercados altamente competitivos es un desafio
importante para los profesionales de recursos humanos. Los empleadores se
esfuerzan por ofrecer atractivas propuestas de valor a los empleados con el objetivo
de evitar su salida de la organizacion. Segun un estudio realizado por Podsakoff y
Mackenzie (1997), se ha encontrado que ciertos aspectos del comportamiento de
ciudadania organizacional, como el altruismo y el espiritu deportivo, pueden
contribuir a mejorar el desempefio organizacional al fortalecer la capacidad de la
organizacion para atraer y retener talento. Estas conductas de altruismo y espiritu
deportivo fomentan un ambiente positivo en la organizacion, mejoran la moral y
promueven un mayor sentido de pertenencia a los equipos de trabajo, lo que
convierte a la organizacion en un lugar deseado para trabajar y, en consecuencia,

aumenta la retencidn del talento.

Ausentismo

El término "ausentismo" se utiliza para describir la situacion en la que un
colaborador falta repetidamente al trabajo. Segun Meyer y Allen (1997),
investigaciones han demostrado de manera consistente que existe una relacion
inversa entre el comportamiento de ciudadania organizacional y el nivel de
ausentismo de los empleados. Estudios como el realizado por Podsakoff et al.
(2000) y Organ y Ryan (1995) respaldan esta relacion, mostrando que los
empleados que exhiben altos niveles de comportamiento de ciudadania
organizacional tienden a tener una menor propension a faltar al trabajo. Estos
hallazgos indican que el compromiso de los empleados con su organizacion y su
disposicidn a participar en acciones voluntarias que benefician a la misma pueden

influir positivamente en su asistencia y puntualidad laboral.

Lealtad del consumidor

Gallarza y Saura (2004) sugirieron que la efectividad organizacional puede
evaluarse también mediante la lealtad del cliente. La lealtad del cliente, en esencia,
se deriva de la satisfaccion del cliente y contribuye a fortalecer la reputacion de la
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organizacion. Sin embargo, es posible que el estudio de la lealtad del consumidor
sea mas pertinente para las empresas del sector privado que para el sector publico.
Esto se debe a que las organizaciones del sector privado suelen tener una relacién
mas directa con los clientes y pueden obtener mayores beneficios al fomentar la
lealtad y mantener relaciones a largo plazo. En contraste, las entidades del sector
publico pueden priorizar otros indicadores de efectividad organizacional que

reflejen su cumplimiento de objetivos y el impacto social que generan.

Satisfaccion del consumidor

Kersnik (2001) enfatizé la importancia de la satisfaccion del consumidor
como un factor fundamental para impulsar el desempefio organizacional. Segun su
estudio, los empleados que experimentan satisfaccion en su trabajo tienden a
brindar un servicio de mayor calidad a los clientes. Esto se debe a que su nivel de
compromiso y motivacion se refleja en su interaccion con los clientes.

La satisfaccion del consumidor juega un papel crucial en el desempefio
organizacional, ya que influye en la calidad del servicio brindado y en la percepcion

positiva que los clientes tienen de su experiencia con la organizacion.

» Dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional

Con relacion a la operacionalizacion del comportamiento de ciudadania
organizacional (CCO), existe un debate en curso acerca de sus dimensiones
constitutivas, lo que ha llevado a la formulacion de diversos modelos. Omar (2010)
sefiala que no hay consenso respecto a la multidimensionalidad del CCO y continla
abierta la discusion sobre cudles serian sus dimensiones constitutivas. Sin embargo,
Podsakoff et al. (2000) identificaron aproximadamente 30 dimensiones que
conforman el CCO/desempefio contextual.

Estas dimensiones abarcan diferentes aspectos del CCO, como el altruismo,
la cortesia, el apoyo a los comparieros de trabajo y el cumplimiento de normas, entre
otros. La inclusion de multiples dimensiones permite captar la diversidad de las
acciones voluntarias que los empleados pueden llevar a cabo en beneficio de la

organizacion.
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Es importante destacar que, a pesar de las multiples dimensiones propuestas,
la definicién y medicion precisa del CCO siguen siendo temas de investigacion y
debate. Los investigadores buscan encontrar una estructura comin que integre las
diferentes dimensiones y proporcione una comprension mas completa de este

comportamiento clave en el entorno laboral.

Dimensiones del modelo de CCO propuesto por Smith et al. (1983)

El estudio realizado por Smith et al. (1983) se enfocd en la prediccion de
comportamientos beneficiosos para la organizacion que no fueran recompensados.
En su trabajo pionero, presentaron un modelo de dos dimensiones del CCO: el
altruismo y la conformidad generalizada. Estas dimensiones se representan
visualmente en la Figura 11. La investigacion de Smith et al. (1983) es ampliamente
reconocida como un hito importante en el establecimiento de las dimensiones para
el estudio del CCO, y ha sentado las bases para investigaciones posteriores en este
campo. A continuacién, se ofrece una descripcion detallada de cada una de las

dimensiones propuestas por los autores.

Figura 1l

Dimensiones del modelo CCO propuesto por Smith (1983)

Altruismo

\ Comportamiento de ciudadania
/ organizacional
Conformidad

generalizada

Nota. Dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional tomada de A. C.
Smith, D. W. Organ y J. P. Near, 1983. Organizational citizenship behavior: its nature and
antecedents. Journal of Applied Psychology, 68(4), 653-663. https://sci-
hub.se/https://doi.org/10.1037/0021-9010.68.4.653.



118

Altruismo

El comportamiento altruista implica brindar ayuda y apoyo personal a una persona
en particular. Esto se manifiesta en acciones como ofrecer orientacion a nuevos
miembros sin que sea requerido, brindar apoyo a aquellos que estan ausentes y

ofrecerse como voluntario para tareas no exigidas.

Conformidad generalizada

Se refiere a comportamientos impersonales que implican el cumplimiento de
normas y expectativas, lo que define a un buen empleado. Algunos ejemplos de este
tipo de comportamiento incluyen ser puntual, evitar conversaciones irrelevantes y

abstenerse de tomar descansos no autorizados.

Dimensiones del modelo de CCO propuesto por Organ (1988)

Organ (1988), basandose en la teoria del intercambio social de Blau (1964),
desarroll6 un modelo de CCO que consta de cinco dimensiones. Estas dimensiones
son el altruismo, la conciencia, la deportividad, la cortesia y el civismo, y se ilustran
en la Figura 12. El trabajo de Organ (1988) ha sido fundamental para comprender
y estudiar el CCO, proporcionando una estructura conceptual que ha influido en
investigaciones posteriores. A continuacion, se ofrece una descripcion detallada de

cada una de las dimensiones explicada por Organ (1988) y otros autores.

Deportividad

La dimension de deportividad en el comportamiento de ciudadania organizacional
se refiere a la disposicion de los empleados para aceptar condiciones de trabajo
desfavorables sin quejarse, manteniendo una actitud optimista (Organ, 1988). Esta
dimension implica la capacidad de aceptar las tareas asignadas sin protestas y
mantener una actitud positiva frente a las dificultades laborales. Es el
comportamiento a través del cual los empleados evitan hacer uso de su tiempo para
quejarse de asuntos de poca significancia y suelen tolerar con gusto situaciones
adversas de trabajo (Davilaetal., 2011). Son atribuibles a la deportividad conductas
como no reclamar sobre cosas nimias y tener una buena disposicion para aceptar el

mandato de realizar un trabajo sin quejas.
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Figura 12
Dimensiones del modelo de CCO propuesto por Organ (1988)

Altruismo
Conciencia \

\ Comportamiento de
Deportividad ———— | ciudadania organizacional
Cortesia 7'
Civismo

Nota. Dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional tomada de D. W.
Organ, 1988. “Organizational citizenship behavior: The good soldier syndrome” (p. 37).
Lexington, Mass: Lexington Books/D. C. Heath and Com.

Deportividad

La dimension de deportividad en el comportamiento de ciudadania organizacional
se refiere a la disposicion de los empleados para aceptar condiciones de trabajo
desfavorables sin quejarse, manteniendo una actitud optimista (Organ, 1988). Esta
dimension implica la capacidad de aceptar las tareas asignadas sin protestas y
mantener una actitud positiva frente a las dificultades laborales. Es el
comportamiento a través del cual los empleados evitan hacer uso de su tiempo para
quejarse de asuntos de poca significancia y suelen tolerar con gusto situaciones
adversas de trabajo (Davila et al., 2011). Son atribuibles a la deportividad conductas
como no reclamar sobre cosas nimias y tener una buena disposicion para aceptar el

mandato de realizar un trabajo sin quejas.

Altruismo

De acuerdo con Organ (1988), el altruismo se caracteriza por acciones discretas y
voluntarias que tienen como objetivo ayudar a un compafiero que esta
experimentando dificultades en el cumplimiento de sus tareas. Este tipo de apoyo
solidario y voluntario hacia los colegas se considera esencial en los equipos de alto

rendimiento, donde todos los miembros comparten objetivos y metas comunes.
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Segun Davila et al. (2011), el altruismo en el contexto laboral implica mostrar una
actitud solidaria y dispuesta a colaborar con aquellos que enfrentan dificultades, lo
que contribuye al funcionamiento efectivo del equipo y al logro de los objetivos

organizacionales.

La cortesia

Segln Organ (1998), la cortesia como comportamiento de ciudadania
organizacional se refiere a un comportamiento que busca consultar y considerar a
las personas que se ven afectadas por las decisiones que se toman en el trabajo. Su
objetivo es proteger los intereses de los demas antes de tomar cualquier accion.
Davila et al. (2011) destacaron que la cortesia se manifiesta a traves de conductas
orientadas a prevenir problemas, como consultar a los compafieros antes de tomar
una decision. En este sentido, la cortesia se relaciona con el respeto a los derechos
de los trabajadores al limitar la posibilidad de cometer injusticias hacia ellos debido
a decisiones adoptadas sin su participacion. Para promover este tipo de
comportamiento, muchas organizaciones buscan democratizar el proceso de toma
de decisiones con el objetivo de mejorar el bienestar de los empleados y fomentar

un ambiente de trabajo equitativo y participativo.

La conciencia o escrupulosidad

Implica que los empleados cumplen con las reglas, la puntualidad, las regulaciones
y los procedimientos de la organizacion incluso cuando no estan siendo observados
(Law et al., 2005). Segln Davila et al. (2011), esta dimension se refiere a los
comportamientos de los empleados que se ajustan a las normas establecidas por la
organizacion. Es comdn que muchas organizaciones logren que sus colaboradores
sigan los codigos, directivas y manuales cuando estan siendo supervisados, pero
pocas logran mantener esa adhesion cuando los colaboradores no estan siendo

controlados.
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La virtud civica

Segun Davila et al. (2011), la virtud civica se refiere a conductas que implican una
participacion activa en los procesos politicos de la organizacion, como asistir a
reuniones y mantenerse informado sobre los asuntos relacionados con la
organizacion (p. 499). Las conductas mencionadas demuestran el compromiso, la
participacion y el interés activo del individuo en los asuntos y actividades de la
organizacion. Estos gestos realizados por los empleados juegan un papel crucial en
la supervivencia de la organizacion, ya que demuestran su compromiso y
participacion activa en los asuntos politicos internos de la misma.

La adopcion del modelo tedrico propuesto por Organ (1988) en este estudio
proporciona una base sélida y reconocida para investigar el comportamiento de
ciudadania organizacional. Las dimensiones identificadas en el modelo ofrecen un
enfoque comprehensivo, respaldado empiricamente y relevante tanto tedrica como
practicamente. Esto contribuye a la validez y relevancia de los hallazgos del estudio,

fortaleciendo asi la comprension y el avance en este campo de investigacion.

Dimensiones del Modelo de CCO propuesto por Graham (1991)

Graham (1991) propuso un modelo de CCO que consta de tres dimensiones:
obediencia, lealtad y participacion, las cuales se representan en la Figura 13.
Ademas, Graham proporciona una definicion y explicacion exhaustiva de cada una

de estas dimensiones del CCO, que se detallan a continuacion.

Obediencia: Se refiere a la disposicion de los empleados para acatar y cumplir las
reglas y procedimientos establecidos por la organizacion. Implica la conformidad
con las normas y directrices establecidas, asi como la adhesién a los protocolos y

politicas de la organizacion.
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Figura 13

Dimensiones del modelo de CCO propuesto por Graham (1991)

Comportamiento de

Lealtad ciudadania organizacional

Obediencia \

Participacion

Nota. Dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional tomado de J. W.
Graham, 1991. “An Essay on Organizational Citizenship Behavior.” Employee
Responsibilities and Rights Journal, 4(4), 249-270. https://sci-
hub.se/https://doi.org/10.1007/BF01385031.

Lealtad: Se refiere a la disposicion de los empleados para promover y proteger los
intereses de la organizacion, incluso priorizandolos por encima de sus propios
intereses personales. Esta dimension implica un fuerte compromiso y apego hacia
la organizacién, donde los empleados se identifican con sus valores, metas y
objetivos. Se caracteriza por la predisposicion de los empleados a promover y
defender activamente los intereses de la organizacion, asi como por su disposicion

a someter sus intereses personales en beneficio de esta.

Participacion: Se refiere a la disposicion de los empleados para comprometerse
activamente en los diferentes aspectos de la vida organizacional. Los empleados
gue muestran alta participacion estan dispuestos a contribuir con sus ideas,
conocimientos y habilidades, aportando un valor agregado a las iniciativas de la

organizacion.

Dimensiones del modelo de CCO de Van Scotter y Motowidlo (1996)

Van Scotter y Motowidlo (1996) presentaron un modelo de tres dimensiones del
CCO. Estas dimensiones son apoyo, dedicacidon al trabajo y facilitacién personal,
las cuales se representan en la Figura 14. Los autores definieron cada una de las

dimensiones del CCO de la siguiente manera:


https://sci-hub.se/https:/doi.org/10.1007/BF01385031
https://sci-hub.se/https:/doi.org/10.1007/BF01385031
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Apoyo organizacional
Esta dimension se refiere al respaldo y apoyo que los empleados brindan a la

organizacion, incluso en situaciones dificiles o desafiantes.

Figura 14

Dimensiones modelo de CCO propuesto por Van Scotter y Motowidlo (1996)

Apoyo

Comportamiento de

Dedicacidn al trabajo . . o
ciudadania organizacional

A/

Facilitacion personal

Nota. Dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional tomado de J. R. Van
Scotter, S. J. Motowidlo, 1996. Interpersonal facilitation and job dedication as separate
facets of contextual performance, Journal of Applied Psychology 81(5), 525-531.
https://sci-hub.se/https://doi.org/10.1037/0021-9010.81.5.525.

Dedicacion al trabajo

Esta dimension se relaciona con el compromiso y la dedicacion que demuestran los
empleados al realizar tareas especificas en su trabajo, incluso mas alla de lo que se
espera de ellos. Incluye acciones motivadas y autodisciplinadas, como trabajar
arduamente, tomar la iniciativa y cumplir con las reglas para resolver problemas de

la organizacion.

Facilitacion interpersonal

Esta dimension se refiere a la manera en que los empleados brindan apoyo a sus
compafieros de trabajo cuando lo necesitan. Involucra acciones deliberadas que
fomentan la colaboracion, eliminan obstaculos para el rendimiento, mejoran la
moral y apoyan a los colegas para que puedan cumplir con sus responsabilidades

laborales de manera efectiva.


https://sci-hub.se/https:/doi.org/10.1037/0021-9010.81.5.525
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Dimensiones modelo de CCO propuesto por Podsakoff (2000)

Se presenta otro modelo de comportamiento de ciudadania organizacional, ilustrado
en la Figura 15, que fue desarrollado por Podsakoff et al. (2000) basandose en la
propuesta de Organ (1988). Este modelo incluye siete dimensiones clave: 1)
comportamiento de ayuda, 2) espiritu deportivo, 3) lealtad organizacional, 4)
cumplimiento organizacional, 5) iniciativa individual, 6) virtud civica y 7)
desarrollo personal. En su estudio, Podsakoff et al. (2000) proporcionaron
definiciones detalladas para cada una de estas dimensiones del comportamiento de
ciudadania organizacional, las cuales se describen a continuacion:
Comportamiento de ayuda

Se refiere a la accion voluntaria de brindar ayuda voluntaria a sus compafieros en
la solucion de problemas relacionados a su trabajo o prevenir que estos puedan
aparecer. Esto implica, ademas, tomar acciones proactivas para prevenir posibles

dificultades o contratiempos que puedan afectar a los compafrieros de trabajo.

Espiritu deportivo
Segun la definiciéon de Organ (1990) del CCO es “la voluntad de tolerar los

inevitables inconvenientes e imposiciones del trabajo sin quejarse” (p. 96).

Lealtad organizacional

La lealtad organizacional se refiere a los comportamientos que demuestran el
compromiso de los empleados con la organizacion, tanto frente a personas externas
como en la defensa de la misma ante posibles amenazas externas. Se espera que los

empleados no renuncien a la organizacion incluso en situaciones adversas.

Cumplimiento organizacional
Se refiere a la conformidad y aceptacion de los empleados con los procedimientos,
regulaciones y normas establecidas por la organizacion, incluso cuando no estan

siendo observados o monitoreados.
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Figura 15

Modelo de CCO de P.M. Podsakoff. S.B. MacKenzie, J.B. Paine, D.G. Bachrach

Comportamiento de
ayuda

Espiritu deportivo

Lealtad Comportamiento de
— ciudadania
Cumplimiento organizacional
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Iniciativa individual
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Y

Desarrollo personal

Nota. Dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional tomado de P. M.
Podsakoff, S. B. MacKenzie, J. B. Paine, D. G. Bachrach, 2000. Organizational Citizenship
Behaviors: A Critical Review of the Theoretical and Empirical Literature and Suggestions
for Future Research, Journal of Management,26(3), 513-563. https://sci-
hub.se/https://doi.org/10.1037/0021-9010.81.5.525.

Iniciativa individual

Implica un comportamiento voluntario que se caracteriza por la innovacion y la
creatividad con el fin de mejorar el desempefio organizacional. Ademas, se
manifiesta en el esfuerzo apasionado por alcanzar los objetivos de la organizacion

y en la disposicion de asumir responsabilidades mas alla de las tareas establecidas.

Virtud civica

La virtud civica se refiere a la disposicion de organizar y participar en eventos y
reuniones dentro de la organizacién, asi como a tomar acciones para servir mejor
los intereses de la misma. También implica estar preparado para aprovechar las

oportunidades y hacer frente a las amenazas en un entorno en constante cambio.


https://sci-hub.se/https:/doi.org/10.1037/0021-9010.81.5.525
https://sci-hub.se/https:/doi.org/10.1037/0021-9010.81.5.525
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Desarrollo personal
Se refiere a comportamientos voluntarios en los que los empleados se comprometen
a mejorar sus conocimientos, habilidades y destrezas con el fin de contribuir de

manera mas activa al logro de los objetivos de la organizacion.

Dimensiones del Modelo de CCO Propuesto por Williams y Anderson (1991)

Williams y Anderson (1991) propusieron un modelo de comportamiento de
ciudadania organizacional que consta de dos dimensiones. La primera dimension es
el comportamiento de ciudadania organizacional orientado a la organizacion (CCO-
0), el cual beneficia a la organizacién en general. Esto incluye acciones como ser
consciente de situaciones en las que no se puede asistir al trabajo y adherirse a reglas
informales para mantener el orden. La segunda dimension es el comportamiento de
ciudadania organizacional orientado a individuos (CCO-l), el cual beneficia
directamente a personas especificas y, de manera indirecta, a la organizacion en su
conjunto. Ejemplos de este comportamiento incluyen brindar ayuda a comparieros
que estan ausentes. Las dimensiones de este modelo de CCO se presentan en la

Figura 16.

Dimensién del CCO orientado al individuo (CCO-I)

Segun Davila et al. (2011), los comportamientos de ciudadania organizacional
dirigidos a individuos (CCO-I) se refieren a conductas prosociales dirigidas a
personas 0 grupos especificos dentro de la organizacion. Este tipo de
comportamiento puede manifestarse en forma de apoyo relacionado tanto con las
responsabilidades laborales propias como con problemas personales de los
compafieros de trabajo. Podsakoff et al. (2000) denominaron a esta dimension como
conducta de ayuda, definiéndola como el acto voluntario de brindar apoyo a otros
en relacion con sus problemas laborales. Por otro lado, Dachner et al. (2017)
sefialaron que las personas tienden a comprometerse mas en ayudar a los miembros

de su propio grupo en comparacion con los miembros de un grupo externo.
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Figura 16

Modelo de CCO propuesto por Williams y Anderson (1991)

Altruismo Comportamiento de

ciudadania individual
(CCo-)
Comportamiento

de ciudadania

Conciencia \ Organizacional
Comportamiento de

Cortesia

Civismo ciudadania individual
(CCO0-0)

Deportividad

Nota. Dimensiones del comportamiento de ciudadania organizacional tomado de L. J.
Williams, S. E. Anderson, 1991. Job Satisfaction and Organizational Commitment as
Predictors of Organizational Citizenship and In-Role Behaviors, Journal of Management
17(3), 601-617. http://jom.sagepub.com/content/17/3/601 T.

Dachner et al. (2017) resaltaron la importancia del CCO-I en el logro del
éxito organizacional, ya que contribuye a mejorar la productividad, el desempefio
laboral, el trabajo en equipo y el clima laboral. Esta dimension engloba las
conductas de cortesia y altruismo mencionadas por Organ (1988), las cuales son

definidas de la siguiente manera:

- Altruismo (Helping behavior): Comportamientos voluntarios orientados a ayudar
a otras personas con sus tareas o con algun problema relacionado con la
organizacion.

- Cortesia (Courtesy): Comportamiento de consulta con otras personas antes de
tomar decisiones que puedan afectar su trabajo.

Dimensién del CCO orientado a la organizacién

Los comportamientos de ciudadania organizacional con orientacion hacia la
organizacion (CCO-0), segun Davila et al. (2011), se refieren a conductas que estan
dirigidas especificamente a beneficiar a la organizacion. Estas conductas pueden
incluir acciones como proponer innovaciones para mejorar productos o procesos, y

seguir de manera consistente las politicas y reglas establecidas por la empresa. Se
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ha observado que las personas competentes y proactivas tienen mas probabilidades
de participar en comportamientos CCO-0O, ya que prestan mayor atencion a las
oportunidades (Kisamore et al., 2014). Es innegable el impacto directo que el CCO-
O tiene en el beneficio de la organizacién, por lo tanto, es crucial enfatizar en este
tipo de comportamientos para mejorar los resultados organizacionales. Williams y
Anderson (1991) agrupé en esta dimension las conductas de conciencia, virtud
civica y espiritu deportivo, propuestas por Organ (1988) y las definieron de la

siguiente manera:

1. Espiritu deportivo (Sportsmanship): disposicion de los empleados a tolerar
condiciones o situaciones de trabajo indeseadas sin protestar manteniendo una

actitud positiva.

2. Conciencia (Conscientiousness): asistencia al trabajo y cumplimiento de las

reglas y los procedimientos de la organizacion.

3. Virtud civica (Civic virtue): acciones que indican si la persona se involucra,

participa y siente preocupacion por la vida de la organizacion.

= Comportamientos laborales contraproducentes

Son comportamientos que se oponen al comportamiento de ciudadania
organizacional y se consideran perjudiciales para el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion. Estas conductas voluntarias por parte de los empleados causan
dafio tanto a la organizacion como a las personas que trabajan en ella. Es crucial
identificar y neutralizar estos comportamientos, ya que su proliferacion puede tener
consecuencias negativas. Los comportamientos laborales contraproducentes, como
el sabotaje, el abuso y el robo, generan pérdidas significativas para las
organizaciones, alcanzando cifras de miles de millones de dolares (Carpenter et al.,
2019). Estos comportamientos perjudican el logro de los objetivos
organizacionales.

Los comportamientos laborales contraproducentes se definen vy

operacionalizan a través de diferentes dimensiones. En el modelo propuesto por
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Spector et al. (2006), se presenta y describen las siguientes dimensiones: 1)

desviacién de la produccion y sabotaje, 2) abuso hacia otros, 3) robo y 4) retirada.

Desviacion y sabotaje de la produccion

La desviacion de la produccidn se refiere a la intencion deliberada de llevar a cabo
las tareas laborales de una manera diferente a la establecida. Este comportamiento
esta relacionado con un desemperio negligente. Por otro lado, el sabotaje implica el

acto de dafiar o destruir la propiedad fisica perteneciente al empleador.

Abuso contra otros

Se refiere a comportamientos que causan dafio fisico y psicolégico a los
compafieros de trabajo y a otras personas. Algunos ejemplos de este
comportamiento dirigidos a los compafieros de trabajo incluyen expresar
comentarios ofensivos, ignorarlos, amenazarlos y dificultar su capacidad para
trabajar de manera eficiente. Estos comportamientos pueden considerarse formas
de agresion, siendo la agresion no fisica mas comdn en el entorno laboral.

Robo

Se refiere a la accion de tomar o sustraer propiedad perteneciente a la organizacion
0 a los comparieros de trabajo, acompafiada en algunos casos por una reaccion
agresiva con la intencién de causar dafio a la organizacion. Implica la apropiacion
indebida de bienes o recursos de la organizacion o de los colegas de trabajo, lo que
puede tener consecuencias financieras y emocionales negativas.

Retiro

Se relaciona con conductas que implican una disminucién del tiempo y esfuerzo
invertidos en el trabajo, por debajo de los niveles establecidos en las normas
organizacionales. Esto incluye ausencias injustificadas, salir temprano, tomar
descansos mas largos de lo permitido y llegar tarde al trabajo. En el sector publico
nacional, estas conductas contraproducentes asociadas con el retiro suelen ser
especialmente notorias y visibles. Es importante abordar y mitigar este tipo de
comportamiento para garantizar la eficiencia y el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.



130

Hollinger y Clark (1982) desarrollaron un modelo de comportamiento
contraproducente compuesto por dos dimensiones principales: desviacion de la
propiedad y desviacion de la produccion. En la dimensién de desviacion de la
propiedad, se incluyen comportamientos contraproducentes como el robo, dafios a
la propiedad y el uso indebido de privilegios de descuento. Por otro lado, en la
dimension de desviacion de la produccion, se consideran conductas
contraproducentes tales como ausencias no justificadas, tardanzas, tomar descansos
prolongados, consumo de drogas y alcohol en el lugar de trabajo, asi como el
desempefio laboral lento o descuidado de manera intencional. Estas dimensiones
ayudan a identificar y comprender los comportamientos contraproducentes que
pueden afectar negativamente a la organizacién y sus resultados.

La corrupcion, en forma de robo, se considera uno de los principales
comportamientos laborales contraproducentes y es una preocupacion significativa
en el sector publico peruano. A través de la corrupcion, se desvian recursos de
manera intencional, lo que afecta el crecimiento y desarrollo del pais. Ademas,
compromete el bienestar y la calidad de vida de los ciudadanos. Robinson y Bennett
(1995) identificaron y categorizaron el soborno como un elemento critico del
comportamiento desviado en el entorno laboral. Su propuesta de esta dimension
resalta la importancia de abordar y combatir la corrupcion para promover la

integridad y la eficiencia en el sector publico.

2.2.3. Compromiso organizacional

El compromiso organizacional es una de las actitudes més estudiadas en las tltimas
cuatro décadas. Al respecto, (Wong y Tong, 2014) refieren que el compromiso
organizacional tiene sus consecuencias en actitudes y conductas de los empleados,
como satisfaccion laboral, intencién de rotacion, participacion en el trabajo,
experiencias laborales y comportamiento de ciudadania organizacional. El
compromiso organizacional ha sido examinado a menudo como antecedente del
comportamiento de ciudadania organizacional (por ejemplo, (Behery et al., 2018;
Kim, 2014).
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El compromiso organizacional es la energia que activa la identidad y la
participacion de los empleados en las organizaciones, asi como el deseo de
esforzarse y permanecer vinculado a la organizacion. La persona comprometida no
se muestra inclinada a abandonar la organizacion, estd muy motivada para cumplir
sus actividades e inspirada en afiadir valor a los principales grupos de interés de una
organizacion (Ferris, y Aranya, (1983). Los empleados con alto compromiso
organizacional aspiran a (1) permanecer en su organizacion, (2) trabajar por el bien
de la organizacién y (3) adherirse a los valores prominentes de la organizacion
(Mowday et al., 1979). Respecto a la identidad y valores comenta (Paul Sparrow,
2017) “Las personas en las organizaciones deben estar vinculadas horizontalmente
por identidades y valores compartidos” (p. 12)

La definicion de la conceptualizacion conductual y la teoria del compromiso
organizacional quizas la expresen mejor Mowday et al, (1982), cuando describieron
que el compromiso conductual “(...) se relaciona con el proceso por el cual los

individuos quedan atrapados en ciertas organizaciones” (p. 26).

= Definiciones del compromiso organizacional

A continuacion, se presentan algunas definiciones del compromiso organizacional.

Autores Definiciones
El compromiso representa la fuerza de la
Armstrong y Taylor (2020) identificacion de un individuo con una

organizacion y su participacion en ella.

Es una actitud positiva del empleado hacia la
organizacion y sus valores. Un empleado
comprometido conoce el contexto empresarial y
trabaja con sus colegas para mejorar el
desempefio en el trabajo en beneficio de la
organizacion. La organizacion debe trabajar
para fomentar, mantener y aumentar el
compromiso, lo que requiere una relacién
bidireccional entre el empleador y el empleado
(p. 9).

“Es un constructo multidimensional que refleja
la identificacion de un trabajador con la

Robinson et al. (2004)

Appelbaum et al (2000)




132

organizacion (lealtad), el apego a la
organizacion (intencién de quedarse) y la
voluntad de realizar esfuerzos en la en nombre
de la organizacion (esfuerzo discrecional)” (p.
183).
Autores Definiciones

Sentimientos de obligacion del empleado de
permanecer en la organizacion: sentimientos

Allen y Meyer (1990) que resultan de la internalizacion de las
presiones normativas ejercidas sobre un
individuo antes o después del ingreso.

Mowday et al. (1982) “Es la fuerza relativa de la identificacion y
participaciéon de un individuo con una
organizacion en particular” (p. 27).

= Compromiso organizacional y compromiso laboral

Existe una marcada confusion entre académicos e investigadores acerca del uso de
los términos "compromiso organizacional” y "compromiso laboral”. No obstante,
es fundamental aclarar las diferencias sustanciales entre ambos conceptos. Segln
Armstrong y Taylor (2014), el compromiso organizacional se refiere a la
“vinculacion emocional y cognitiva de un individuo con su organizacion" (p. 205).
Por otro lado, Meyer y Allen (1991) definen el compromiso organizacional como
una “actitud psicolégica que describe la relacion entre un empleado y una
organizacion™ (p. 67). Respecto al compromiso laboral Robinson et al. (2004) lo
definié como una “conexidon emocional con el trabajo que uno hace, caracterizada
por la pasion y el sentido de pertenencia” (p. 71).

Lograr que los empleados se identifiquen con la organizacion representa
uno de los grandes desafios para los estrategas de recursos humanos. En el intento
de establecer diferencias sustanciales entre los constructos de compromiso
organizacional y compromiso laboral, Appelbaum et al. (2000) destacaron que el
compromiso organizacional "implica la simpatia o identificacion del colaborador
con la organizacion (lealtad), el deseo de esforzarse voluntariamente en favor de la
organizacion (esfuerzo discrecional) y el apego a la organizacion (intencion de

quedarse)™. Con relacion al compromiso laboral, Saks (2006) sefialé que es una
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"construccion distinta y unica que implica elementos cognitivos, emocionales y
conductuales asociados al desempefio individual en el puesto™ (p. 602).

Para examinar al compromiso laboral es imperativo tomar conocimiento de
aquellos factores que pueden afectarlo (Crawford, et al., 2014) destacaron los
siguientes factores:

Desafio laboral: Ocurre cuando el alcance de los trabajos es amplio,
la responsabilidad laboral es alta y hay una gran carga de trabajo.
Este tipo de desafio laboral puede tener un impacto positivo en el
compromiso, ya que crea un potencial para el logro y el crecimiento
personal.

Autonomia: Se refiere a la libertad, la independencia y la discrecién
permitidas a los empleados para programar su trabajo y determinar
los procedimientos para llevarlo a cabo. Proporciona un sentido de

propiedad y control sobre los resultados del trabajo.

Variedad: Se refiere a trabajos que brindan a las personas la
oportunidad de llevar a cabo muchas actividades diferentes o utilizar

diversas habilidades.

Ajuste: Se refiere a la existencia de coherencia entre el individuo y
su entorno de trabajo, que incluye aspectos como el trabajo en si, la
organizacion, el gerente y los comparieros de trabajo. Cuando hay un
ajuste adecuado, los individuos tienen la oportunidad de comportarse
de una manera consistente con su autopercepcién o la imagen que

desean proyectar.

Oportunidades de desarrollo: Estas oportunidades tienen un
impacto significativo en el trabajo, ya que brindan vias para el
crecimiento y la realizacion de los empleados.

Recompensas y reconocimiento: Estos constituyen los resultados
directos e indirectos de la inversion personal de tiempo en

desempefiar un papel laboral (pp. 59-62).
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= Antecedentes del compromiso organizacional

Durante la revision exhaustiva del estado del arte sobre el compromiso
organizacional, se encontré un estudio relevante realizado por Wiener (1982) quien
en la Figura 17 presenta una sintesis de los procesos y eventos que pueden generar
compromiso en las organizaciones. Refiere que los factores inmediatos que
determinan el compromiso organizacional se basan en dos tipos de creencias
normativas internalizadas: la lealtad y el deber generalizados de las personas
seleccionadas, y la identificacion con la organizacion. La identificacion puede ser
influenciada por las précticas de reclutamiento, seleccion y socializacion llevadas a
cabo por la organizacién. En contraste, la lealtad y el deber son afectados
Unicamente por los procesos de reclutamiento y seleccion. Por lo tanto, el
compromiso se ve influenciado tanto por las caracteristicas individuales como por

los aspectos organizacionales.

Figura 17

Diagrama de flujo de procesos que conducen al compromiso organizacional
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Nota. Eventos que conducen al compromiso organizacional tomado de Y. Wiener, 1982.
Commitment in Organizations: A Normative View, Academy of Management Review,
7(3), 418-428. https://doi.org/10.5465/amr.1982.4285349. CO: significa comportamiento

organizacional.
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Asimismo, Wiener (1982), destaca que el compromiso organizacional esta
influenciado por los factores inmediatos que determinan el compromiso. Estos
factores se basan en las creencias normativas internalizadas de los solicitantes, las
cuales se dividen en dos tipos distintos. En primer lugar, existe la creencia de que
hay una obligacion moral de mostrar lealtad y cumplir con el deber en todas las
situaciones sociales relevantes para el individuo. Esta creencia implica que es
correcto ser leal hacia la familia, el pais, los amigos y también hacia la organizacion
laboral. Se conoce como valores generalizados de lealtad y deber. En segundo lugar,
estan las creencias normativas que estan en linea con la mision, metas, politicas y
estilo de operaciones de la organizacion.

Es relevante resaltar el trabajo de Wiener (1982), quien enfatiz6 que la
predisposicion al compromiso se ve influenciada por dos dimensiones clave: la
lealtad y el deber generalizados, y la congruencia de valores. Estas dimensiones son
determinantes significativos antes de que una persona se integre a una organizacion.

En cuanto a la relacién entre la gestion del reclutamiento y seleccion y el
compromiso organizacional, Wiener (1982) resalté que, dado que las personas son
diferentes entre si, algunas tienen una mayor probabilidad de desarrollar un
compromiso mas fuerte hacia la organizacion. Por lo tanto, las politicas y practicas
de reclutamiento y seleccion, que tienen como objetivo integrar a las personas en
las organizaciones, son factores que influyen en el nivel de compromiso alcanzado
por los individuos seleccionados. Un enfoque de reclutamiento orientado al
compromiso debe centrarse en valores, creencias y comunicaciones significativas.
Del mismo modo, una seleccién orientada al compromiso debe evaluar los valores
y creencias de los candidatos, asi como su nivel de congruencia con los valores
organizacionales.

Sobre la relacion entre La gestion del reclutamiento y seleccion vy el
compromiso organizacional (Wiener, 1982) resaltd que siendo las personas
distintas habra algunas con mayor posibilidad de desarrollar un compromiso mayor
hacia la organizacion. Por tanto, las politicas y practicas de reclutamiento y
seleccién, que tienen como objetivo la integracion de las personas a las

organizaciones, son antecedentes del nivel de compromiso que alcancen las
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personas seleccionadas. El reclutamiento con orientacion hacia al compromiso debe
estar mas enfocado en valores y creencias y comunicaciones significativas. De igual
forma, la seleccion con orientacion hacia el compromiso debe de enfocarse en la
evaluacién de valores y creencias, y en el nivel de congruencia con los valores
organizacionales. Dentro de las organizaciones, los empleados adquieren
habilidades laborales relacionadas con la comprensién de como funciona la
organizacion, la colaboracion con sus compafieros y la aceptacion de las normas.
Con relacion a la socializacion organizacional, Wiener (1982) sefialo que los
valores generalizados de lealtad y deber desempefian un papel crucial en el
compromiso, y es importante que no se vean significativamente alterados por
intervenciones organizacionales. En cuanto al segundo factor determinante del
compromiso, se destaca que la congruencia de valores entre el individuo y la
organizacion esta particularmente influenciada por la socializacion organizacional

y las précticas implementadas por la organizacion.
= Factores que afectan al compromiso organizacional

Kochan and Dyer (1993) destacaron que hay varios factores que influyen en el nivel
de compromiso organizacional, los cuales se detallan a continuacion.

- A nivel estratégico, se destacan aspectos como la gobernanza de la organizacion,
la participacion de los recursos humanos en la formulacion de estrategias, las
estrategias comerciales que respaldan el compromiso y el alineamiento con los
valores establecidos por la alta direccion.

- A nivel funcional, A nivel de politicas de recursos humanos, se consideran factores
como la inversion en formacion y desarrollo del personal, la dotacion de personal
basada en la estabilidad laboral y una compensacion contingente que fortalezca la
participacion, la contribucién y la cooperacion.

- A nivel del lugar de trabajo, se destacan aspectos como el disefio de los puestos
de trabajo, la promocion de un clima de cooperaciéon y confianza, la seleccion
basada en altos estandares de desempefio, la promocién del trabajo en equipo y la
participacion de los empleados en la resolucion de problemas. En adicion a la
propuesta mencionada anteriormente, Purcell et al. (2003), citados por Armstrong
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y Taylor (2014), presentaron una serie de factores clave en politicas y practicas que
influyen en los niveles de compromiso.

- Recibi6 capacitacion el afio pasado.

- Satisfecho con las oportunidades profesionales.

- Satisfecho con el sistema de evaluacion del desempefio.

- Piensan que los gerentes son buenos en la gestion de personas (liderazgo);

- Encuentran su trabajo desafiante.

- Piensan que su empresa les ayuda a lograr un equilibrio entre el trabajo y la vida
personal.

- Satisfecho con la comunicacién o el desempefio de la empresa.

» Perspectivas tedricas del compromiso organizacional

A lo largo de varias décadas, se ha venido desarrollando el concepto de compromiso
organizacional, y existen numerosas teorias que contribuyen a brindar una mejor
comprension de esta actitud laboral. A continuacion, se presentan las perspectivas

tedricas mas elucidativas.

Perspectiva del compromiso conductual

La teoria del compromiso conductual, propuesta por Meyer y Allen (1991), sostiene
que el compromiso psicolégico de un individuo hacia una organizacién es resultado
de sus propias acciones. Segun esta perspectiva teorica, la conducta de una persona
también influye en la creacién de las condiciones que favorecen el desarrollo de un
compromiso psicolégico.

El compromiso conductual estd estrechamente vinculado con el proceso
mediante el cual las personas permanecen en una organizacion y como abordan este
desafio, tal como lo plantean Meyer y Allen (1991). Se considera como el proceso
a través del cual los individuos se involucran, se relacionan y se identifican con la

organizacion.

Perspectiva del compromiso actitudinal
En la perspectiva del compromiso actitudinal, los primeros estudios sobre el

compromiso organizacional se centraron en una medida Unica que abarcaba la
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lealtad, la identificacion y la participacion, desde una perspectiva basada en
actitudes. Esta perspectiva se refiere al compromiso afectivo, que se desarrolla a
través del compromiso y la identificacion con la organizacion (Porter et al., 1974).

Segin Meyer y Allen (1991), el compromiso actitudinal es un estado
psicolégico en el que los empleados evaltan su relacion con la organizacion en
términos de la coherencia de sus valores y objetivos con los de la organizacién. Por
otro lado, Porter et al. (1974) consideraron que el compromiso actitudinal esta mas
presente en los empleados y se define como el grado de compromiso que un
empleado mantiene con su organizacion.

En consecuencia, la perspectiva del compromiso actitudinal se centra en la
conexion emocional y evaluativa que los empleados establecen con su
organizacion, tomando en cuenta la alineacion de valores y la colaboracion activa

con la misma.

Teoria de las apuestas paralelas

El enfoque inicial representa los primeros intentos por establecer un marco
conceptual del compromiso organizacional desde la perspectiva de la relacion entre
el individuo y la organizacién. Becker (1960) introdujo el término "apuestas
paralelas™" para describir la acumulacién de inversiones valoradas por el individuo
que se perderian en caso de abandonar la organizacion. Segun su propuesta, cuando
una persona invierte en su organizacion u ocupacion, esta apostando algo valioso
en ella. Cuantas mas apuestas paralelas estén en juego, mayor sera el compromiso
con la organizacion u ocupacion (Becker, 1960).

Siguiendo la linea de pensamiento de Becker y como precursor de la teoria
de las "apuestas paralelas”, Alutto et al. (1973) sostuvieron que el compromiso
puede entenderse como la acumulacién de inversiones a lo largo del tiempo, y a
medida que estas inversiones aumentan, disminuye la probabilidad de abandonar la
organizacién en favor de otras.

Becker (1960), citado por Allen y Meyer (1990), realizO aportes
significativos con relacion a las "apuestas paralelas" al hacer las siguientes

precisiones:
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las personas hacen apuestas paralelas cuando realizan una accién que
aumenta los costos asociados con la interrupcion de otra accion
relacionada. Considere, por ejemplo, los empleados que invierten
mucho tiempo y energia en dominar una habilidad laboral que no se
puede transferir facilmente a otras organizaciones. En esencia, estan
“apostando” a que el tiempo y la energia invertidos daran sus frutos.
Sin embargo, ganar la apuesta requiere un empleo permanente en la
organizacion. Becker (1960) infiere que la posibilidad de que los
empleados permanezcan en la organizacion se vincula de forma
positiva con la cantidad y magnitud de apuestas paralelas que logren
identificar.

Basado en la teoria de las "apuestas paralelas” Cohen (2007) sostenia que
los empleados logran comprometerse con la organizacion porgue poseen muchas
inversiones denominadas “apuestas paralelas”, las cuales los vinculan y los obligan
a permanecer en dicha organizacion. Segun esta teoria, el nivel de compromiso se
fortalece cuando aumenta tanto la cantidad como la importancia de estas apuestas
paralelas (Meyer y Allen, 1984).

En este sentido, WeiBo et al. (2010) ofrecen una reflexién adicional sobre
las apuestas paralelas, destacando que, aunque esta teoria ha sido descartada como
la teoria principal compromiso, su estrecha relacion con la rotacién ha influido de
manera significativa en las conceptualizaciones posteriores del compromiso
organizacional. Asimismo, han establecido la rotacion como el comportamiento

clave que se ve influenciado por el compromiso.

El enfoque del apego psicoldgico

El enfoque del apego psicoldgico ha reemplazado al enfoque de las apuestas
paralelas tangibles en el estudio del compromiso organizacional. Segun este nuevo
enfoque, propuesto por Porter et al. (1974), quien describe al compromiso como
una actitud centrada en la organizacion, no contaminada por otros constructos como
las intenciones conductuales. Se busca entender el compromiso como una
combinacion de actitud e interés en el beneficio econémico derivado de la relacion

con la empresa. Ademas, se reconoce que la retencion de empleados no solo puede
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predecirse en funcién del beneficio econdémico, sino que también esta influenciada
en mayor medida por factores afectivos (Ghosh y Swamy, 2014).

En el enfoque del apego psicoldgico, el compromiso es definido por
Mowday et al. (1979) como "la fuerza relativa de la identificacion y participacion
de un individuo con una organizacion en particular” (p. 226). Ademas, proponen el
estudio del compromiso como una alternativa al de satisfaccion laboral, ya que han
encontrado evidencias en sus estudios de que el compromiso, en algunos casos, es
un mejor predictor de la rotacién que la satisfaccion laboral.

Segun Mowday et al. (1979), el compromiso se caracteriza por tres factores
interrelacionados: (1) una sélida creencia y aceptacion de los objetivos y valores de
la organizacion, (2) disposicion para realizar un esfuerzo significativo en beneficio
de la organizacion y (3) un profundo deseo de mantener la afiliacion con la

organizacion (p. 226).

Teoria de la atribucion

La teoria del compromiso organizacional se encuentra asociada con la dimensién
"ética del trabajo™ propuesta por Morrow (1993). Segun Varona (1993), la ética del
trabajo se considera como una responsabilidad interna que impulsa al individuo a
esforzarse al maximo para desempefiar un buen trabajo. Esta perspectiva guarda
relacion con la dimension normativa postulada por Meyer y Allen (1991), ya que
refleja un sentimiento de obligacion moral de continuar en la organizacion a la que

se pertenece (Wiener, 1982).

= Dimensiones del compromiso organizacional

A continuacion, se exponen algunos modelos del compromiso organizacional junto

con sus respectivas dimensiones.

Modelo multidimensional de O’Reilly y Chatman
O'Reilly y Chatman (1986) propusieron un enfoque multidimensional y
proporcionaron una definicion del compromiso como:

El apego psicoldgico que siente la persona por la organizacion, reflejando

el grado en que el individuo internaliza o adopta las caracteristicas o
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perspectivas de la organizacion. El apego psicologico de una persona se

puede predecir por tres factores independientes: (a) cumplimiento o

participacion instrumental para recompensas extrinsecas especificas, (b)

identificacion o participacion basada en un deseo de afiliacion, y (c)

internalizacion o participacion basada en la congruencia entre los valores

individuales y organizacionales (p. 493).

El modelo multidimensional propuesto por O'Reilly y Chatman (1986)
consta de tres dimensiones principales: cumplimiento, identificacion e
internalizacion. Estos componentes se consideran independientes entre si.

En el enfoque multidimensional, O'Reilly y Chatman (1986) consideran dos
clases de comportamientos. Por un lado, los comportamientos prescritos o en el rol,
que son aquellos esperados de todos los ocupantes del trabajo. Por otro lado, se
encuentran los actos extra-roles o prosociales, que no estan relacionados
directamente con las tareas del puesto de trabajo, pero que benefician a la
organizacion en lugar de la persona.

Ademas, se propone que el compromiso basado en la identificacion e
internalizacion esté relacionado con comportamientos prosociales, mientras que el
compromiso basado en el cumplimiento no lo esta. Se espera que los empleados
con un compromiso basado en la identificacion e internalizacion presenten menores
tasas de rotacion (O'Reilly y Chatman, 1986).

Por otro lado, Cohen (2007) cuestion6 la propuesta del modelo
multidimensional de compromiso desarrollado por O'Reilly y Chatman,
argumentando que su operacionalizacion era discutible y no recibié una gran
aceptacion. En cambio, el enfoque de Meyer y Allen (1984) ha sido ampliamente
utilizado en el estudio del compromiso organizacional.

Modelo multidimensional de compromiso organizacional de Meyer y Allen

En su propuesta inicial, Meyer y Allen (1984) introdujeron una distincion
fundamental entre dos tipos de compromiso: el compromiso afectivo y el
compromiso de continuidad. Segun su planteamiento, el compromiso afectivo se
caracteriza por un vinculo emocional profundo con la organizacién, que se

manifiesta a través de una identificacion solida y una participacién activa en la
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misma. Por otro lado, refieren que el compromiso de continuidad son los costos
percibidos que estarian involucrados en el abandono de la organizacion.

En su busqueda por mejorar su modelo inicial de compromiso
organizacional de dos dimensiones, Meyer y Allen (1990) introdujeron una tercera
dimensidn llamada "compromiso normativo™. Refieren que este componente es la
obligacion percibida por parte de los empleados de permanecer en la organizacion.
Posteriormente, Meyer et al. (2000) ampliaron aun méas su modelo. En la Figura 18
se puede observar la interrelacion de los tres componentes del compromiso
organizacional, asi como las variables consideradas como antecedentes, correlatos

y consecuencias del compromiso.

Figura 18

Comportamiento organizacional de tres componentes de Meyer et al. (2002)
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Nota. Dimensiones del compromiso organizacional tomado de J.P. Meyer, D.J. Stanley, L.
Herscovitch, L. Topolnytsky, 2002. Affective, Continuance, and Normative Commitment to the
Organization: A Meta-analysis of Antecedents, Correlates, and Consequences, Journal of
Vocational Behavior, 61(1), 20-52. DOI:10.1006/ jvbe.2001.1842.
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A continuacion, se presenta la descripcion de las dimensiones del

compromiso organizacional realizada por Meyer et al. (2000).

Compromiso afectivo

En los primeros afios de estudio del compromiso organizacional, Porter et al. (1974)
caracterizaron el compromiso afectivo a traves de tres factores: (1) la creencia y
aceptacion de las metas y valores de la organizacion, (2) la voluntad de dedicar
esfuerzo para ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas, y (3) el deseo de
mantener la membresia en la organizacion.

Verkhohlyad y McLean (2012) sostienen que el compromiso afectivo,
basado principalmente en la motivacion intrinseca en lugar de la extrinseca, es
considerado el tipo méas fuerte de compromiso organizacional. Ademas, destacan
que al establecer condiciones laborales que aseguren el bienestar del empleado, la
organizacion promueve una mayor identificacion por parte de los empleados.

Lambert et al. (2015) enfatiz6 que el compromiso se va formando y
fortaleciendo con el pasar del tiempo y que los empleados se sentian comprometidos
afectivamente cuando la organizacién practica la equidad, brinda apoyo y da un
buen trato. EI compromiso afectivo es el lazo emocional del empleado con la
organizacion, su identificacion y su participacion en ella (Meyer y Allen, 1991).

Los empleados con un fuerte compromiso afectivo aspiran a seguir
trabajando en la organizacion debido a su propio deseo (Meyer y Allen, 1991). Este
deseo de continuidad, derivado del compromiso afectivo, se basa en la percepcién
de que la relacion laboral de estas personas se alinea con los objetivos y valores de
la organizacion (Beck y Wilson, 2000). Ademas, se destaca que aquellos empleados
con un alto compromiso afectivo hacia la organizacion experimentan una fuerte
sensacion de contribucion hacia el logro de los objetivos de la organizacion (Meyer
y Allen, 1991).

En el modelo multidimensional del compromiso organizacional, el
componente afectivo se refiere al apego emocional. Por lo tanto, un empleado
comprometido disfruta, participa y se identifica con la organizacion (Meyer y Allen,

1990). Ademas, se indica que existe evidencia empirica que demuestra que el
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compromiso afectivo no influye en el nivel de compromiso normativo o de

continuidad, y viceversa (Meyer y Allen, 1991).

Compromiso de continuidad

El compromiso de continuidad se refiere a la conciencia de los costos asociados con
dejar la organizacion. Los empleados cuyo vinculo principal con la organizacion se
basa en el compromiso de continuidad permanecen porgue necesitan hacerlo
(Meyer y Allen, 1991). ElI componente de continuidad se refiere al compromiso que
surge de los costos que los empleados asocian con la decision de renunciar a la
organizacion (Meyer y Allen, 1990). EI compromiso de continuidad se fundamenta
en la teoria de las apuestas paralelas o del intercambio en el compromiso
organizacional, y aumenta cuando se agregan apuestas paralelas o inversiones
(Meyer y Allen, 1984).

Compromiso normativo

El compromiso normativo se da cuando una persona se compromete con una
organizacion porque siente que es su deber hacerlo. Es un sentimiento de obligacion
por parte de los empleados de continuar trabajando en la organizacién (Meyer y
Allen, 1990). Los empleados con un alto nivel de compromiso normativo muestran
una menor disposicidn a renunciar a la organizacion. Es importante comprender en
qué casos una persona no desea renunciar a una organizacion. Una respuesta
aproximada se obtiene a través de la investigacion de Meyer y Allen (1990), quienes
indican que los empleados que experimentan un compromiso afectivo solido se
guedan en la organizacion porque quieren hacerlo, aquellos con un fuerte
compromiso de continuidad se quedan porque lo necesitan y aquellos con un
compromiso normativo solido se quedan porque sienten que deben hacerlo.

En cuanto a la clasificacion del compromiso algunos autores cometen el
error de considerarlos como tipos. No obstante, Meyer y Allen (1991) advierten que
estos compromisos deben ser considerados como dimensiones o componentes, ya
que es mas razonable que un empleado pueda percibir las tres formas de

compromiso con grados variables.
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En el presente estudio, se utilizé la dimension del compromiso afectivo
como medida del compromiso organizacional. Esta dimension se caracteriza por el
sentimiento de orgullo de pertenecer a la organizacion y el deseo de que la
organizacion alcance sus metas (Cohen, 2003). La eleccion de estudiar Gnicamente
el compromiso afectivo para medir el compromiso organizacional se justifica por
las siguientes razones. En primer lugar, existe evidencia de que el compromiso
afectivo se ve influenciado por las tareas que realiza el empleado y por las
experiencias de naturaleza organizativa (Meyer et al., 2002). En segundo lugar, se
ha demostrado que el compromiso afectivo se relaciona e influye de manera
significativa en resultados relacionados con recursos humanos, como el
comportamiento de ciudadania organizacional y el nivel de ausentismo (Meyer et
al., 2002).

Modelo de compromiso organizacional propuesto por Cohen (2007)

El modelo de Cohen (2007), que se muestra en la Tabla 2, plantea dos dimensiones
del compromiso: el momento del compromiso y las bases del compromiso. El
momento del compromiso distingue entre la predisposicion al compromiso, que se
desarrolla tanto antes como después del ingreso a la organizacion. Por otro lado, las
bases del compromiso hacen una distincion entre el compromiso basado en
consideraciones instrumentales y el compromiso basado en el apego psicoldgico.

Segun esta teoria, se identifican cuatro formas de compromiso organizacional.

Tabla 2
Modelo de cuatro componentes del compromiso organizacional de Cohen (2007)
Compromiso Bases del Compromiso
Dimensiones Apego instrumental Apego psicolégico
Antes de laentradaalas  Propension al Propension al
Momento organizaciones compromiso compromiso
organizacional normativo
Después de la entrada a Compromiso Compromiso
las organizaciones. instrumental afectivo

Nota. Dimensiones de cuatro componentes del compromiso organizacional tomado de A.
Cohen, 2007. Commitment before and after: An evaluation and reconceptualization of
organizational commitment, Human Resource Management17(3), 336-354. DOI: 10.1016
/ J.HRMR.2007.05.001.
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Cohen (2007) resalta la existencia de dos momentos en los que se desarrolla
el compromiso: antes del ingreso y después del ingreso a la organizacién. Antes del
ingreso, se presentan dos formas de compromiso: la propension al compromiso
organizacional y la propensién al compromiso normativo. La propensién al
compromiso organizacional se basa en las percepciones de las personas sobre las
recompensas Yy beneficios esperados que la organizacidn propone en reciprocidad.
Por otro lado, la propension al compromiso normativo refiere a una obligacion
moral general hacia la organizacion. Después del ingreso, se observan otras dos
formas de compromiso: el compromiso instrumental, que surge de las percepciones
de las personas sobre las recompensas y beneficios recibidos de la organizacion, y
el compromiso afectivo, que se fundamenta en el apego psicologico a la
organizacion y se manifiesta en la identificacion, sentido de pertenencia y

participacion emocional de las personas vinculadas a la organizacion.

= Modelo tedrico de estudio

La relacion entre el sistema de préacticas de recursos humanos de alto rendimiento
(STAR) y el comportamiento de ciudadania organizacional (CCO) se fundamenta
en una explicacion de naturaleza actitudinal intermedia, como se muestra en la
Figura 19. Esta relacion no depende directamente de alguna préactica de alto
rendimiento, sino que ocurre de manera indirecta a través del impacto de las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento en el compromiso afectivo de
los empleados (Kehoe y Wright, 2013). EI modelo teorico resulta Gtil para analizar
lainfluencia del STAR en el CCO en los servidores publicos del Gobierno Regional
Tacna. Ademas, se examina la mediacion del compromiso afectivo en la relacion
de influencia del STAR en el CCO.
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Figura 19

Modelo teorico de estudio propuesto por Kehoe y Wright (2013).
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Nota. Mediacion del compromiso organizacional en la relacion sistema de trabajo de alto
rendimiento y comportamiento de ciudadania organizacional tomado de R. R. Kehoe, P.
M., Wright (2013). The Impact of High-Performance Human Resource Practices on
Employees Attitudes and Behaviors, Journal of Management, 39(2), 366-391. https://sci-
hub.se/https://doi.org/10.1177/0149206310365901.

2.3. DEFINICION DE CONCEPTOS

Sistemas de trabajo de alto rendimiento. Es un conjunto de practicas coherentes
que mejoran el comportamiento de ciudadania organizacional, las habilidades de
los empleados, la participacion en la toma de decisiones y la motivacion para

realizar esfuerzos discrecionales (Applebaum et al., 2000).

Sistema de recursos humanos: Es un conjunto de practicas de recursos humanos
o politicas de recursos humanos que contribuyen al logro de los objetivos previstos
(Lepak et al., 2006)

Percepcion de practicas de recursos humanos. Son los juicios de valor que
emiten los empleados respecto a las practicas de recursos humanos tomando como
referencia su legitimidad, equidad, satisfaccion y utilidad de estas (Boxall y Purcell,
2003).

Préacticas de recursos humanos. Es un conjunto de actividades organizativas que

tienen como objetivo gestionar un conjunto de capital humano y garantizar que este


https://sci-hub.se/https:/doi.org/10.1177/0149206310365901
https://sci-hub.se/https:/doi.org/10.1177/0149206310365901
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capital se emplee para el logro de los objetivos organizativos (Wright y Boswell,
2002).

Préacticas de recursos humanos reales. Son las practicas que se implementan en
la gestion de recursos humanos y que son percibidas y experimentadas por los

empleados (Purcell y Hutchinson, 2007).

Practicas de recursos humanos previstas. Son aquellas practicas de recursos
humanos formuladas por los gerentes con el propdésito de hacer viable la estrategia
empresarial y al mismo tiempo poder cumplir con los requisitos de legitimidad
social (Boxall y Purcell, (2003).

Reclutamiento de personal. Es un proceso que permite atraer hacia la
organizacion a los candidatos que posean las habilidades necesarias que exige un
puesto de trabajo (Butali y Njoroge, 2020).

Seleccion de personal. Es un proceso que permite evaluar y elegir a los candidatos
mas calificados y competitivas entre los postulantes para ocupar un puesto de

trabajo (Butali y Njoroge, 2020).

Capacitacion intensiva. Es un proceso que tiene como objetivo mejorar y
desarrollar las habilidades y conocimientos del capital humano de los empleados,
con el fin de que puedan desempefiar de manera eficiente y efectiva las
responsabilidades asociadas a su puesto de trabajo (Guest, 2017).

Desplazamiento de personal. Se refiere al proceso mediante el cual se brindan
oportunidades de promocion y crecimiento a los empleados, con el objetivo de
fortalecer el vinculo emocional y fomentar la identificacion con la organizacion
(McClean y Collins, 2011).

Seguridad laboral. Es el proceso mediante el cual se implementan medidas y
politicas para minimizar el temor de los empleados a perder sus empleos, lo cual
tiene un impacto positivo en la productividad y en la creacion de una vision de
futuro (Price, 2011).
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Pago asociado con el desempefio. Es el proceso mediante el cual se proporciona a
los empleados la sensacion de ser adecuadamente recompensados por su
rendimiento (McClean y Collins, 2011).

La comunicacion efectiva. Es un proceso que permite comprender las razones que
justifican cada decision y los procedimientos establecidos, fomentando asi la

confianza y el compromiso con la organizacién (Den Hartog et al., 2012).

La participacion en proceso de decisiones. Se refiere al empoderamiento de los
empleados para que puedan desempefiar sus tareas de manera autbnoma y con

responsabilidad (Morgeson y Humphrey, 2006).

Actitudes de los empleados. Se refieren a las reacciones evaluadas en forma de
actitudes por parte de los empleados, como la satisfaccion laboral y el compromiso

organizacional afectivo (Boxall y Purcell, 2003).

Comportamientos de los empleados. Se refieren al desempefio observable de los
empleados, manifestado en su comportamiento en la tarea, asi como en
comportamientos discrecionales como la ciudadania organizacional, la rotacion y

el ausentismo (Boxall y Purcell, 2003).

Comportamiento de ciudadania organizacional. Se refiere a las acciones
individuales que son voluntarias y van mas alla de las responsabilidades formales
del puesto de trabajo. Estas acciones, aunque no son reconocidas explicitamente por
el sistema de recompensas de la organizacion, contribuyen de manera significativa

al funcionamiento efectivo de la misma (Organ, 1988).

Altruismo. Se refiere al comportamiento voluntario de ayuda que los empleados
brindan a sus compafieros en la ejecucion de tareas relacionadas con el trabajo
(Organ, 1988).

Cortesia. Se refiere a la acciéon de proteger los intereses de los demaés al tomar
decisiones y evitar que se presenten problemas relacionados con el trabajo (Organ,
1988).
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Conciencia. Implica la adhesion a las reglas, la puntualidad, las regulaciones y los
procedimientos de la organizacion, incluso cuando nadie esta observando (Organ,
1988).

Deportividad. Se refiere al comportamiento en el cual los empleados evitan dedicar
tiempo a quejarse de asuntos insignificantes y aceptan de manera positiva
situaciones adversas en el trabajo (Organ, 1988.

Virtud civica. Se refiere a los comportamientos que los empleados exhiben para
contribuir a la supervivencia de la organizacion a través de su participacion activa

e involucramiento en los aspectos politicos de la misma (Organ, 1988

Desarrollo personal. Se refiere a los comportamientos voluntarios en los que los
empleados se comprometen a mejorar sus conocimientos, habilidades y destrezas
con el fin de contribuir de manera mas activa al logro de los objetivos de la

organizacion (Podsakoff et al., 2000).

Iniciativa individual. Se refiere a un comportamiento voluntario e intrinseco que
implica la innovacion y la creatividad con el fin de mejorar el desempefio
organizacional. Consiste en esfuerzos apasionados para alcanzar los objetivos de la
organizacion y en tomar iniciativas para asumir responsabilidades mas alla de las
tareas establecidas (Podsakoff et al., 2000).

Lealtad organizacional. Se refiere a los comportamientos que impulsa la
organizacion ante las personas externas y la defiende de las amenazas externas. Se
espera que los empleados no renuncien a la organizacion incluso en situaciones
desfavorables (Podsakoff et al., (2000).

Comportamientos de ciudadania organizacional orientado a la organizacion
(CCO-0). Son comportamientos que favorecen directamente a la organizacion en

general (Williams y Anderson, 1991).

Comportamientos de ciudadania organizacional orientado a los individuos
(CCO-I). Son comportamientos que benefician directamente a individuos
determinados e indirectamente a través de ellos a la organizacion (Williams y
Anderson, 1991).
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Comportamiento organizacional. Es la obligacion percibida por el empleado de

permanecer en la organizacion (Meyer et al., 2002).

Compromiso de continuidad. Se refiere a la conciencia de los costos asociados
con dejar la organizacion. Los empleados cuyo vinculo principal con la
organizacion se basa en el compromiso de continuidad permanecen porque

necesitan hacerlo (Meyer y Allen, 1991).

Compromiso normativo. Sucede cuando una persona se compromete con una
organizacién porque siente que asi es como debe comportarse. Da a conocer un
sentimiento de obligacion de los empleados de continuar trabajando en la

organizacion. (Meyer y Allen, 1990).

Compromiso afectivo. Es el vinculo emocional del empleado con la organizacion,
su identificacion y su participacion en ella. Los empleados con un fuerte
compromiso afectivo aspiran a seguir trabajando en la organizacion porque asi lo
desean (Meyer y Allen, 1991).



CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

A continuacion, se presentan la hipotesis general y las hipotesis especificas que se

deberan demostrar.

3.1. HIPOTESIS

3.1.1. Hipotesis general

El sistema de trabajo de alto rendimiento influye de manera positiva y

significativa en el comportamiento de ciudadania organizacional de los

servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021.

3.1.2. Hipotesis especificas

Las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las
capacidades influyen de manera positiva en el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional
Tacna afo - 2021.

Las précticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la
motivacion influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio
2021.

Las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las
oportunidades de participar influyen de manera positiva en el
comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores civiles del

Gobierno Regional Tacna - afio 2021.
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= El sistema de trabajo de alto rendimiento influye de manera positiva en el
compromiso organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.

= El compromiso organizacional ejerce efecto mediador en la relacion sistema
de trabajo de alto rendimiento y comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio
2021.

En la Figura 20 se presenta el modelo de hipotético de investigacion de
sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR), comportamiento de ciudadania

organizacional (CCO) y compromiso organizacional (CO).

Figura 20

Modelo hipotético de investigacion de STAR, CCOy CO
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Nota. Elaboracién propia.



154

3.2. VARIABLE E INDICADORES

3.2.1. ldentificacion de la variable independiente

VI: Sistema de trabajo de alto rendimiento
Dimensiones

Las dimensiones analizadas en este estudio se basaron en el trabajo de los
autores Jiang, Lepak, Hu y Baer (2012), y se consideraron las siguientes:

= Précticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las
capacidades.

» Précticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la
motivacion.

= Précticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las

oportunidades de participar.

Indicadores

Los indicadores analizados en este estudio se basaron en el trabajo de los
autores Sun, Aryee y Law (2007), y se consideraron las siguientes:

= Percepcidn de la gestion de seleccién de personal

= Percepcion de la gestion de la capacitacion de personal

= Percepcion de la gestion de las remuneraciones

= Percepcion de la gestién estabilidad laboral

= Percepcién de la gestion de la promocién y ascenso

= Percepcion de la gestion de la evaluacion del desempefio

= Percepcidn de la gestion de la descripcion y especificacion de puestos

= Percepcion de la gestion de la participacion en la toma de decisiones

= Percepcidn de la gestion de las comunicaciones en el trabajo

Escala:
Tipo: Likert
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Escala de opciones:

= Totalmente en desacuerdo

= Desacuerdo

= Nide acuerdo, ni en desacuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Tipo de dato: ordinal

Categoria para la medicion de la Variable
Inadecuada

Regular

Adecuada

3.2.2. ldentificacién de variable dependiente

VVD: Comportamiento de ciudadania organizacional
Dimensiones

Las dimensiones analizadas en este estudio se basaron en el trabajo del
autor Organ (1988), y se consideraron las siguientes:

= Altruismo

= Cortesia

= Conciencia

»  Virtud civica

= Deportividad

Indicadores
Los indicadores analizados en este estudio se basaron en el trabajo de los
autores Podsakoff, MacKenzie, Moorman y Fetter (1990), y se consideraron las

siguientes:



Altruismo

= Ayudar a compafieros y a quienes lo rodean

= Asistir a nuevos empleados

Cortesia

=  Evitar discusiones

= Tener en cuenta los intereses de otras personas
Conciencia

= Cumplir horas de trabajo

= Cumplir normas y procedimientos

Virtud civica

= Asistir a reuniones y cumplir con funciones no obligatorias
=  Mantenerse al dia en asuntos que afectan a la organizacion
Deportividad

= Tolerar inconvenientes

= Trabajar sin quejarse

Escala:

Tipo: Likert

Escala de opciones:

= Totalmente en desacuerdo

= Desacuerdo

= Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Tipo de dato: ordinal

Categoria para la medicion de la Variable
Alto

Regular

Bajo

156
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3.2.3 Identificacién de la variable mediadora

VM: Compromiso organizacional

Dimensiones:

Las dimensiones de la variable compromiso organizacional analizadas en

este estudio se basaron en el trabajo del autor Meyer, Allen y Smith (1993), y se

consideraron las siguientes:

Compromiso afectivo

Indicadores:

Los indicadores analizados en este estudio se basaron en el trabajo de los

autores Meyer, Allen y Smith (1993), y se consideraron las siguientes:

Apego emocional

Implicancia

Escala:
Tipo: Likert

Escala de opciones:

Totalmente en desacuerdo
Desacuerdo

Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Tipo de dato: ordinal

Categoria para la medicion de la Variable
Alto

Regular

Bajo



Operacionalizacion de variables

Matriz de operacionalizacién de la variable independiente:

Sistema de trabajo de alto rendimiento
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Variable Definicion conceptual | Definicion Dimension Indicadores items Escala
operacional
Para la medicién del Préacticas de recursos PercepCi(?n de la gesti(')n 1,2,3,4
STAR humanos de alto de seleccion de personal.
(percepciones de la | rendimiento de percepcién de la gestion 5,6,7
gestion practicas de | mejora de de la capacitacion de
Comunto de précti trabajo  de alto | capacidades. personal.
coohne{:]emtoes qeuepnrqi(}(;f:; rer;_dn:mento) Spi Percepcion de la gestion | 8,9 Escala ordinal de
el comportamiento de aphco . € de las remuneraciones. tipo Likert con
. : cuestionario. - Percepcion de la gestion 14,15 opciones de
Ciudadania STAR”, de 25 items. | Précticas de recursos " o i 1 on calificacion:
organizacional, las | Las respuestas humgnc_)s de alto Percepcion de la gestién 16171819 1= Totalmente en
: capacidades de los | fueron procesadas | rendimiento de ) =20
Sistema de empleados Ia | : h de la promociéon vy desacuerdo
trabajo de alto ar?ici acion en la con el soporte del | mejora ~ de  la . 2= desacuerdo
rendimiento ?oma d% decisiones v la SPSS-26, de manera. | motivacion. Percepcion de la gestion 10,11 3= No de acuerdo,
(STAR) o yla | aditiva, La de la evaluacion del ni en desacuerdo
motivacion para | percepcion de la ~ 4= de acuerdo
realizar esfuerzos | gestion del STAR se desempefio =
iscreci o Percepci6n de la gestion 12,13 5= Totalmente de
discrecionales determiné ) ’ acuerdo
(Applebaum et al. licando | I - de la descripcion y
' | @pficando 8 €sc8a | Prcticas de recursos especificacion de puestos
2000). de ~ medicion | humanos de alto b 3 de | t". 3051
ordinal: inadecuada, | rendimiento de der(I:epuotr] ae la ges |c;n '
regular, adecuada. | mejora de t(fm:dpea(ri(;gzg%cr:g: en la
oportunidades de Percepcion de la gestion 22,23,24,25

participar.

de las comunicaciones en
el trabajo.




Matriz de operacionalizacion de la variable dependiente: Comportamiento de ciudadania organizacional
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Variable Definicion conceptual | Definicion Dimension Indicadores items Escala
operacional
Comportamiento Para la medicion del Ayudar a comparfieros Escala ordinal de
individual que es | CCO se aplico el y a quienes lo rodean. 45 46 47 48 tipo Likert con
discrecional no | “cuestionario CCO”, | Altruismo — P opciones de
o ° Asistir  a  nuevos 49 AR
reconocido Las respuestas se calificacion:
o . empleados.
explicitamente por el | procesaron haciendo _ 1= Totalmente
sistema formal de | uso de SPSS-26, de Evitar discusiones en desacuerdo
recompensa, y que en | manera aditiva.  del | ~tasia Tener en cuenta los 40,41,42,43, | 2= desacuerdo
conjunto promueve el | CCO. El nivel de CCO intereses de  otras 44 3= No de
funcionamiento se determind aplicando personas. acuerdo, ni en
Comportamiento  de | efectivo de la | la escala de medicion Cumplir ~ horas  de desacuerdo
ciudadania organizacion. (Organ, | ordinal: bajo, medio, Concienci trabajo 26, 27,28,29, | 4=deacuerdo
o onciencia -
organizacional (CCO) | (p. 4). alto Cumplir  normas y 30 5= Totalmente
procedimientos. de acuerdo
Asistir a reuniones y
cumplir con funciones
Virtud civica  —no.obligatorias. _ 36, 37, 38, 39
Mantenerse al dia en
asuntos que afectanala
organizacion
L Tolerar inconvenientes 31, 32, 33, 34,
Deportividad —— -
Trabajar sin quejarse. 35




Matriz de operacionalizacion de la variable moderadora: Compromiso organizacional
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Variable Definicion conceptual Definicion Dimension Indicadores items Escala
operacional
Para la medicion del Compromiso Apego emocional 50, 53, 55 Escala ordinal de
Sentimientos de | CO se aplicé el organizacional tipo Likert con
obligacién del empleado “c_uestior}ario CO”, de Implicancia 51,52 54 opgipnes_, de
de permanecer en la | seis items. Las calificacion:
organizacion: respuestas s fueron 1= Totalmente
Compromiso sentimientos que resultan | procesadas haciendo en desacuerdo

organizacional
(CO).

de lainternalizacién de las
presiones normativas
ejercidas sobre un
individuo antes o después
del ingreso Allen y Meyer
(1990).

uso de SPSS-26 de
manera aditiva. El
nivel de CO se
determiné aplicando la
escala de medicion
ordinal: bajo, medio,
alto.

2= desacuerdo

3= No de
acuerdo, ni en
desacuerdo

4= de acuerdo
5= Totalmente
de acuerdo
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3.3. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion realizada es de tipo basica, cuyo proposito es generar nuevos
conocimientos con el fin de ampliar y profundizar las teorias existentes (Carrasco,
2006). En otras palabras, se busca investigar y desarrollar nuevos conocimientos
con el objetivo de fortalecer los fundamentos teéricos de una determinada
disciplina. El presente estudio tiene como objetivo proporcionar evidencia empirica
para respaldar la teoria que sostiene que el sistema de trabajo de alto rendimiento
influye en los resultados organizacionales a través de los resultados de los recursos
humanos. Dada la naturaleza de los datos, se utilizé un enfoque cuantitativo y se
aplicaron técnicas estadisticas para recopilar, procesar y analizar las respuestas

proporcionadas por los encuestados.

3.4. NIVEL DE INVESTIGACION

Tomando como referencia los objetivos propuestos el nivel de investigacion es
descriptivo y explicativo. El nivel descriptivo busca identificar las caracteristicas,
las propiedades y los perfiles de personas, grupos, procesos, comunidades o
cualquier otro fendmeno que se someta a estudio. (Bairagi y Munot, 2019;
Hernandez et al., 2014). El estudio es descriptivo porque recoge y mide las
percepciones de la gestion del sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR) y los
niveles de comportamiento de ciudadania organizacional (CCO) y compromiso
organizacional (CO) y es de nivel explicativo porque se encarga de establecer
relaciones de causa y efecto y su objetivo es explicar porque ocurre un fenémeno
(Hernéndez et al., 2014).

3.5. DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de la investigacion se clasifica como no experimental, ya que no se
manipula deliberadamente la variable independiente. En cambio, se basa
principalmente en la observacion de los eventos tal como ocurren en su contexto
natural, para posteriormente analizarlos. El disefio de la investigacion se muestra

en la Figura 21. En cuanto a su dimension temporal, se trata de un disefio
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transversal, ya que los datos se recolectaron en un solo momento. Segun Hernandez
et al. (2014), este tipo de disefio permite describir variables y analizar su relacion e
influencia en un momento especifico en el tiempo.

Figura 21

Esquema del disefio de investigacién

el
Ov3

/7

M — Ovl »

Influencia

Oov2 l
~

Nota. Elaboracion propia.

M: 297 servidores civiles Gobierno Regional Tacna

Ov1: Observacion de la variable 1: sistema de trabajo de alto rendimiento.

Ov2: Observacion de la variable 2: comportamiento de ciudadania
organizacional-

Ov3: Observacion de la variable 3: compromiso organizacional.

3.6. AMBITO Y TIEMPO SOCIAL DE LA INVESTIGACION

Con relacion al ambito de la investigacion, segun Carrasco (2006), se refiere al
lugar donde se lleva a cabo el estudio, y se recomienda especificar con la mayor
precision posible, incluyendo distrito, provincia, region o pais. En el caso de este
estudio, el &mbito de investigacion se centré en la sede del Gobierno Regional
Tacna y sus dependencias regionales ubicadas en el distrito de Tacna, provincia de
Tacna, Region Tacna.

En cuanto al tiempo social, Carrasco (2006) lo define como el periodo

temporal que se toma en cuenta para analizar fendmenos, hechos y sujetos de la
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realidad. Para esta investigacion, la observacion de las variables objeto de estudio

se llevé a cabo en el afio 2021.

3.7. POBLACIONY MUESTRA

3.7.1.Unidad de estudio

La unidad de estudio incluyo a los servidores civiles que trabajan en la sede del
Gobierno Regional Tacna y sus unidades ejecutoras: Direccion Regional de
Educacién Tacna, Direccion Regional de Salud Tacna, Direccion Regional de
Transportes y Comunicaciones Tacna y Direccion Regional de Agricultura de

Tacna.

3.7.2. Poblacion

La poblacion de estudio estuvo compuesta por 1,237 servidores civiles que
pertenecen a los grupos ocupacionales de funcionarios de carrera, profesionales,
técnicos y auxiliares que trabajan en el Gobierno Regional Tacna. Esta poblacion
incluyd exclusivamente a los servidores civiles que se rigen por los regimenes
laborales establecidos en los decretos legislativos No 276 y 1057, con una condicion
laboral de nombrados, contratados y repuestos judiciales. Se excluyeron aquellos
servidores civiles que ocupan cargos de funcionarios de confianza, funcionarios
contratados por el fondo del Programa de Naciones Unidas, locadores de servicios
y aquellos que participan en la ejecucion de procesos sustantivos. Ademas, se
exonerd de participar en el estudio a los servidores civiles que laboran en unidades
operativas del Gobierno Regional Tacna con una poblacién laboral inferior a 30

personas.

3.7.3. Muestra
La técnica de muestreo utilizada en este estudio es no probabilistica y no aleatoria,
conocida como muestreo por conveniencia. Se seleccionaron los participantes en

base a su disponibilidad y conveniencia para el investigador. Este tipo de muestreo
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se aplico principalmente debido a la facilidad de acceso a los sujetos de estudio, su
menor costo y su rapidez. Se opté por este enfoque debido a las restricciones
impuestas por la emergencia sanitaria, que limitaba el acceso directo a los
servidores civiles. Una gran parte de ellos se encontraba trabajando de forma
remota, en modalidad mixta o en licencia con goce de remuneraciones.

Dado que la poblacion es finita, se utilizé la siguiente férmula para
determinar el tamafo de la muestra:

Como la poblacion es finita para el célculo del tamafio de la muestra se

aplico la férmula siguiente:

N %72 x p*q
n_dZ(N — 1)+ Za?*px*q
Donde:
N= tamafo de la poblacién 1,237
Z = nivel de confiabilidad 95% 1.96
p = probabilidad de que ocurra el evento estudiado 0.5
g= probabilidad de que no ocurra el evento estudiado (1-p) 0.5
d= margen de error (5%) 0.05

Posteriormente, los datos recopilados fueron sustituidos en la formula

propuesta para calcular el tamafio de la muestra.

1,237 * 1.962 % 0.5 * 0.5

"= 0.052(1,237 — 1) + 1.962+05%05

n=294

La muestra seleccionada para este estudio estuvo conformada por 294
servidores del Gobierno Regional Tacna. La composicion detallada de la muestra

se muestra en la Figura 22.
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Figura 22

Muestra de estudio

100
80 ®DRTC Tacna
o DRA Tacna
40
20 . m DRE Tacna

0 SEDE GORE Tacna
DRTC DRA DRE SEDE DIRESA
Tacna  Tacna  Tacha GORE = Tacha DIRESA Tacna
Tacna
® Muestra 30 34 95 70 65

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

La Tabla 3 muestra la ficha técnica de la investigacion, la cual proporciond

la base para el desarrollo del estudio.

Tabla 3

Ficha técnica de la investigacion

Universo 1237 servidores civiles del Gobierno Regional
Tacna
Disefio de la investigacion No experimental
Tipo de muestreo No probabilistico
Muestra 294
Herramienta aplicada Cuestionario
Prueba piloto 30

Periodo de recoleccion de datos Noviembre- diciembre 2021

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

3.8. PROCEDIMIENTO, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.8.1. Procedimiento

El estudio se inicia con la revision del estado del arte de las variables sistema de
trabajo de alto rendimiento, comportamiento de ciudadania organizacional y
compromiso, organizacional y con el acopio de la informacion relevante para los

propositos del estudio. Luego, para garantizar la viabilidad de aplicacion de los
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cuestionarios se solicitd la autorizacion de gerencia general del Gobierno Regional
Tacna la cual fue concedida.

Los cuestionarios utilizados para medir el Sistema de Trabajo de Alto
Rendimiento (STAR), Comportamiento de Ciudadania Organizacional (CCO) y
Compromiso Organizacional (CO), los cuales originalmente estaban redactados en
inglés, fueron traducidos al espafiol. Posteriormente, se enviaron a tres expertos
para que evaluaran su validez de contenido. Los expertos realizaron su evaluacion
dentro de los plazos establecidos.

El procesamiento de los datos se llevd a cabo mediante los métodos de
tabulacién, medicion y sintesis. La tabulacién y medicién de los datos se realizaron
utilizando el software SPSS version 26. La presentacion de los datos se realiz6 a
través de tablas y figuras.

El andlisis de los datos se llevd a cabo siguiendo el procedimiento siguiente.
En primer lugar, se realizé un andlisis descriptivo para identificar cualquier valor
perdido o fuera de rango, asi como para calcular los parametros de centralizacion
como la media, mediana, varianza y desviacion estandar. Ademas, se presentaron
histogramas de frecuencia para visualizar la distribucién de los datos. En segundo
lugar, se aplico la estadistica inferencial para contrastar las hipotesis planteadas.
Para ello, se utilizé el analisis de regresién logistica ordinal, la prueba estadistica U
de Mann-Whitney y el analisis de regresion jerarquica lineal de cuatro pasos (Baron
y Kenny, et al., 1986), con el objetivo de examinar la relacion entre las variables y
contrastar la hip6tesis general del estudio.

En la interpretacion y andlisis de los resultados, se tuvieron en cuenta las
referencias teoricas, conceptuales y los fundamentos propios de la investigacion,
tales como el planteamiento del problema y la formulacion de las hipotesis. El
objetivo era identificar los niveles de discrepancia o concordancia entre las teorias
existentes y los resultados obtenidos de la realidad. El andlisis e interpretacion de
los resultados, como fase analitica, proporciond las bases para redactar las

conclusiones y las recomendaciones correspondientes.
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3.8.2. Técnicas

Se empled la técnica de encuesta como método para recopilar la informacion
relacionada con las variables de sistema de trabajo de alto rendimiento y
comportamiento de ciudadania organizacional. La encuesta fue aplicada a los

servidores civiles del Gobierno Regional Tacna.

3.8.3. Instrumentos

Para evaluar la variable de sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR), se
empled el cuestionario STAR, disefiado por Sun, Aryee y Law (2007). Este
cuestionario consta de 27 items, de los cuales se excluyeron dos items que no eran
pertinentes para el contexto del sector publico. Es importante destacar que este
cuestionario ha sido ampliamente utilizado en investigaciones relacionadas con
practicas de recursos humanos de alto rendimiento.

En la Tabla 4 se presentan los items del cuestionario utilizados para medir
la variable STAR. Las opciones de respuesta se registraron en una escala de Likert
de cinco puntos, con las siguientes opciones de puntuacién: 1: Totalmente en
desacuerdo, 2: Desacuerdo, 3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4: De acuerdo y 5:

Totalmente de acuerdo.

Tabla 4

items del cuestionario para medir el STAR

Sistema de trabajo de alto items
rendimiento
- Préacticas de recursos humanos de alto
rendimiento de mejora de capacidades
- Précticas de recursos humanos de alto
rendimiento de mejora de la motivacion

- Practicas de recursos humanos de alto rendimiento
de mejora de oportunidad de participar

1,2,3,4,56,7
8,9, 10, 11, 14, 15, 16, 17, 18, 19

12, 13, 20, 21, 22, 23, 24

Nota. Reactivos adaptados y tomados de la escala desarrollada por L. Y. Sun, S. Aryee, K.
S. Law, 2007. High-Performance Human Resource Practices, Citizenship Behavior, and
Organizational Perfomance: A Relational Perspective, Academy of Management Journal,
50(3), 558-577. https://sci-hub.se/https://doi.org/10.5465/AMJ.2007.25525821.
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En la Tabla 5 se proporciona informacion sobre la consistencia interna de
los items del cuestionario utilizado para medir la variable sistema de trabajo de alto
rendimiento (STAR) y sus respectivas dimensiones. Se utilizo el coeficiente alfa de
Cronbach para evaluar la consistencia interna de los items, y los resultados se

presentan en la referida tabla.

Tablas

Coeficiente de alfa de Cronbach

Variable Alfa de Cronbach (a)
Sistema de Trabajo de alto Rendimiento 965
Dimensiones

Précticas de recursos humanos de mejora .887

las capacidades

Précticas de recursos humanos de mejora 943

de la motivacion

Practicas de recursos humanos para 877

mejorar las oportunidades de participar

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

Adicionalmente, el cuestionario fue sometido a una evaluacion de validez
de contenido realizada por expertos, quienes confirmaron la validez de medicion
del cuestionario, tal como se detalla en el anexo 4. Para acceder al cuestionario
completo del STAR, se puede consultar el anexo 2.

Para evaluar el comportamiento de ciudadania organizacional se empleo el
cuestionario denominado "cuestionario CCO" desarrollado por Podsakoff et al.
(1990), el cual consta de 24 items. En la Tabla 6 se presentan los items utilizados
para medir el comportamiento de ciudadania organizacional. Las respuestas fueron
registradas en una escala de Likert de cinco puntos, con el siguiente patrén de
puntuacion: 1: Totalmente en desacuerdo, 2: Desacuerdo, 3: Ni de acuerdo ni en

desacuerdo, 4: De acuerdo y 5: Totalmente de acuerdo.



Tabla 6

items del cuestionario para medir el CCO
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Comportamiento de ciudadania
organizacional (CCO)

Items

Altruismo
Cortesia
Conciencia
Virtud civica
Deportividad

45, 46, 47, 48, 49
40, 41, 42, 43, 44
26, 27, 28, 29, 30
36, 37, 38, 39

31, 32, 33, 34,35

Nota. Reactivos adaptados de la escala desarrollada por P. M. Podsakoff, S. B. MacKenzie,

R. H. Moorman, R. Fetter, 1990. Transformational leader behaviours and their effects on

follower's trust in leader, satisfaction, and Organizational citizenship behaviour,

Leadership Quarterly, 1(2), 107-142. https://doi.org/10.1016/1048-9843(90)90009-7.

En la Tabla 7 se proporciona informacion sobre la consistencia interna de

los items del cuestionario utilizado para medir la variable comportamiento de

ciudadania organziacional (CCO) y sus respectivas dimensiones. Se utiliz6 el

coeficiente alfa de Cronbach para evaluar la consistencia interna de los items, y los

resultados se presentan en la referida tabla

Tabla7

Coeficiente de alfa de Cronbach

Variable alfa de Cronbach (a)
Comportamiento ~ de  ciudadania .954
organizacional

Dimensiones

Altruismo .868
Cortesia .838
Conciencia .828
Virtud Civica .818
Deportividad 741

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
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Adicionalmente, el cuestionario fue sometido a una evaluacion de validez
de contenido realizada por expertos, quienes confirmaron la validez de medicién
del cuestionario, tal como se detalla en el anexo 4. Para acceder al cuestionario
completo del STAR, se puede consultar el anexo 2.

Para evaluar el compromiso organizacional se utiliz6 el "cuestionario CO"
propuesto por Meyer et al. (1993), el cual consta de seis items., para medir el
compromiso organizacional (CO). En la Tabla 8 se presentan los items utilizados
para medir el compromiso organizacional a través del compromiso afectivo. Las
respuestas fueron registradas en una escala de Likert de cinco puntos, con el
siguiente patron de puntuacion: 1: Totalmente en desacuerdo, 2: Desacuerdo, 3: Ni

de acuerdo ni en desacuerdo, 4: De acuerdo y 5: Totalmente de acuerdo.

Tabla 8

items del cuestionario para medir el CO

Compromiso organizacional Items
(CO)
Compromiso afectivo 50, 51, 52, 53, 54, 55

Nota. Reactivos adaptados de la escala desarrollada por J. P. Meyer, N. J. Allen, C.A.
Smith, 1993. Commitment to organizations and occupations: Extension and test of a three-
component conceptualization, Journal of Applied Psychology, 78(4), 538-551. https://sci-
hub.se/https://doi.org/10.1037/0021-9010.78.4.538.

En la Tabla 9 se proporciona informacion sobre la consistencia interna de
los items del cuestionario utilizado para medir la variable compromiso
organizacional (CO) a través de su dimension el compromiso afectivo. Se utilizé el
coeficiente alfa de Cronbach para evaluar la consistencia interna de los items, y los

resultados se presentan en la referida tabla.
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Tabla 9

Coeficiente alfa de Cronbach

Variable alfa de Cronbach (a)
Compromiso organizacional .869
Dimensiones

Compromiso afectivo .869

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Ademas, se realizé una validacion de contenido del cuestionario a través
de expertos, como se detalla en el anexo 4. Los resultados de dicha evaluacion
confirmaron la validez de medicion del instrumento, tal como se puede observar

en el anexo 4. El cuestionario completo se encuentra disponible en el Anexo 2.



CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1. DESCRIPCION DEL TRABAJO DE CAMPO

El trabajo de campo realizado para el estudio del Sistema de Trabajo de Alto
Rendimiento y su Influencia en el Comportamiento de Ciudadania Organizacional
de los Servidores Civiles del Gobierno Regional Tacha- afio 2021, Mediacion del
Compromiso Organizacional, se inici6 de manera preliminar realizando
coordinaciones con el gerente general del GRT y con la presentacion formal de la
solicitud de autorizacion, de fecha 12 de julio de 2021, para llevar a cabo la
encuesta. La autorizacion se dio el dia 18 de julio de 2021. De esta forma la
viabilidad de aplicacion de las encuestas en el GRT qued6 garantizada. El trabajo
de campo propiamente dicho se inicia a partir del 15 de noviembre de 2021 y
culmina el 30 de diciembre de 2021, en la sede del Gobierno Regional Tacna,
Direccion Regional de Educacion Tacna, Direccion Regional de Salud Tacna,
Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones Tacna y Direccion Regional
de Agricultura de Tacna.

Las actividades mas relevantes de trabajo campo se presentan en la Tabla
10. Se resalta dos situaciones criticas que se presentaron (1) dificultad para la
aplicacion de las encuestas debido a que un gran nimero de servidores civiles
nombrados se encontraban realizando trabajo mixto y (2) La encuestas no se
recopilaron con prontitud, hubo demora de hasta tres semanas para ser respondida.
La tasa de devolucion de las encuestas fue del 100%. Ademas, se destaca el apoyo
recibido por gerente general del GRT y de todos sus directivos de recursos
humanos. Respecto, a la voluntad de los encuestados a responder las encuestas hubo
cierta resistencia de algunos de ellos a pesar de haberse alcanzado a todos los

encuestados la carta de confidencialidad.
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Tabla 10

Descripcion de las actividades de campo

2021
Pasos Actividades Jul (sem) Nov (sem) Dic. (sem)
1 v 1l 1\ v

Fue solicitada autorizacion para realizar el estudio a la
Gerencia General

Se obtuvo la autorizacion formal para realizar el
estudio de parte del GRT

3 Se tuvo reunion con gerente general y jefes de RR.
HH. de sede y de GRT para aplicar la prueba piloto,
Se aplico prueba piloto a 30 servidores civiles de la
sede del GRT.

4 Se procedi6 a recoger los cuestionarios desarrollados.
Se tuvo reunion con todos los jefes de RR.HH. del
GRT promovida por el gerente general para dar

5 instrucciones de llenado de y aplicacion de
cuestionarios.
6 Se aplicd los cuestionarios STAR, CCO y CO por

conveniencia a los servidores civiles del GRT.
7 Se procedi6 a recoger los cuestionarios desarrollados.

Nota. Elaboracion propia.

Para medir la consistencia interna de los cuestionarios se aplico una prueba
a 30 servidores civiles del GRT. El coeficiente de confiabilidad para el cuestionario
STAR fue (a) = .957, El coeficiente de confiabilidad para el cuestionario CCO fue
(a) =.932 y el coeficiente de confiabilidad para el cuestionario CO fue (a) = .886.
Asimismo, la validez de contenido de los cuestionarios fue evaluada por tres

expertos, cuyos resultados se muestran en el Anexo 4.

4.2. DISENO DE LA PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

La ruta seguida para la presentacion de los resultados exigio las siguientes acciones:
(1) disefid la matriz de datos en formato SPSS con la informacion contenida en los
cuestionarios aplicados a la muestra de estudio; (2) codificacion y suma de las
puntuaciones asignadas a cada uno de los items que corresponden a las variables,
dimensiones e indicadores estudiados; (3) recodificacion y agrupacion de los datos
tomando como referencia los baremos preestablecidos y (4) especificacion en la
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matriz de datos los niveles previstos en la escala de medicion de las variables, sus
dimensiones e indicadores. .

Con la matriz de datos debidamente organizada y alineada al problema,
objetivos e hipdtesis se tuvo los insumos para la presentacion de los resultados de
naturaleza descriptiva del perfil demografico-laboral de los servidores civiles y de
las variables, sus dimensiones e indicadores, Los resultados son presentados en
tablas de frecuencia y figuras. También, el disefio de la matriz de datos sirvio de
fuente primaria para la comprobacion de las hipdtesis.

4.3. RESULTADOS

. Perfil demografico-laboral del encuestado
En la muestra del estudio se examinaron algunas variables sociolaborales como
género, grupo ocupacional, tiempo de servicio, condicion laboral y tiempo de

servicio que a continuacion se describen.

Género de los servidores civiles
Se observa en la Figura 23 que entre los servidores civiles encuestados del Gobierno

Regional Tacna 157 son de sexo femenino y 137 son de sexo masculino.

Figura 23

Género
8 = Masculino
S 137 157 .
S Femenino
23 150
Lo 100
g‘ Masculino Femenino

Género servidores civiles GRT

Nota. Elaboracidn propia en base a los resultados de la encuesta. La figura presenta nimero

servidores civiles por género del GRT que fueron considerados en el estudio (n = 294).
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Grupo ocupacional de los servidores civiles

En la Figura 24 se muestra el nimero de servidores civiles por grupos ocupacionales
que participaron del estudio. Del grupo ocupacional profesional 168 servidores, del
grupo ocupacional técnico 94 servidores, del grupo ocupacional funcionarios de

carrera 21 servidores y del grupo ocupacional auxiliar 11 servidores.

Figura 24

Grupo ocupacional

g 168

94
Sg 200 21 ‘I 11
B2 = ' P ,
v © 0
©
g Funcionario  Profesional Técnico Auxiliar

de carrera
Grupos ocupacionales

® Funcionario de carrera Profesional m Técnico Auxiliar

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. La figura presenta nimero
de servidores civiles por grupos ocupacionales del GRT que fueron considerados en el
estudio (n = 294).

Condicion laboral de los servidores civiles

En la Figura 25 se puede observar que participaron del estudio 142 servidores
civiles nombrados, 127 contratados y 25 repuestos judiciales; todos con vinculacion
laboral con el GRT.
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Figura 25

Condicion laboral

8 142 127

2 150 ’

o

£ 100 l I 25

S 50 [ e ]
2 0

% Nombrados Contratados Repuestos judiciales
h Condicién laboral

2

mNombrados  m Contratados  ® Repuestos judiciales

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. En la figura se presenta
el nimero de servidores civiles del GRT por condicidn laboral que fueron considerados
en el estudio (n = 294).

Tiempo de servicio de los servidores civiles

Se observa en la Figura 26 que de los servidores civiles encuestados 47.6% estan
comprendidos en el rango de 1-5 afios, 8.5% en el rango de 26-30 afios, 8.2% en los
rangos de 6-10 y 36-40 afios, 7.1% entre 21-25 afios y asi otros rangos de tiempo
de servicio. Como se puede observar aproximadamente el 48% de la muestra estuvo

representada por servidores civiles con un tiempo de servicio entre uno a cinco afos.

Figura 26

Tiempo de servicio

) 47.6

£ 500 m1-5

28 400 6-10

S= 300

95 m11-15

g ° igg 82 62 51 71 85 65 82

S 00 B0l sl - 16-20
1-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 21-25

Rango tiempo de servicio (afios) 26-30

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. Los afios de servicios

fueron agrupado en intervalos de clase por quingquenios.
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» Resultados de la variable sistema de trabajo de alto rendimiento

Acontinuacidn, se presentan losresultados del estudiode lavariable sistemade trabajo
de alto rendimiento, sus dimensiones e indicadores. En la Tabla 10 se presenta los
resultados de los indicadores para la dimension précticas de recursos humanos de
alto rendimiento de mejora de las capacidades.

Se observaen la Tabla 11 que aproximadamente 50% de los servidores civiles
encuestados estuvieron totalmente en desacuerdo y en desacuerdo con lagestionde la
dotacion selectiva de personal en el Gobierno Regional, cerca del 25% no estuvieron
ni de acuerdo niendesacuerdoyalrededor del 25% estuvieron de acuerdo y totalmente
de acuerdo. Asimismo, alrededor del 51% de los servidores civiles encuestados
estuvieron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con la gestion de la capacitacion
intensiva en el Gobierno Regional, aproximadamente 25% no estuvieron ni de

acuerdo ni en desacuerdo y 24% estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo.

Tabla 11
Indicadores dimension 1 de VI

L o o S o o @ o
58 % s2% T E_T 3
= =
Indicadores ;_Eg S 8 Zé g L g 5% 5 g P
,8 & 3 S $ £ 3
% % % % % %
Los procesos de seleccion de 77 184 224 354 167  100.0
servidores publicos son intachables.
Se da mucha importancia al proceso 37 221 286 206 16.00 100.0

de seleccion de servidores publicos.

La seleccion de nuevos servidores 44 197 24.2 316 201  100.0
publicos es rigurosa.

Siempre contratan a los postulantes 34 197 276 303 190  100.0
mas talentosos.

Se ofrece capacitacion continuaalos 45 190 19.7 385 184  100.0
servidores publicos.

Los servidores publicos estan bien

capacitados para llevar a cabo 31 207 224 384
nuevas tareas.

15.3 100.0
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Q — <]
28 S E 8 B8 £ ©
S5 © VO _ 3 s 8 _3 3
E3 3 ZE53853 £53 8
Indicadores S8 ® Z%87 g S S8 F
o o @ Q @ o O D
[ o] [a) © o° © ©
% % % % % %

La capacitacion ofrecida busca
servidores publicos.

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. VI significa variable
independiente. Dimension 1 significa practicas de recursos humanos de alto rendimiento

de mejora de las capacidades.

Se observa en la Tabla 12 que aproximadamente 50% de los servidores
civiles encuestados estuvieron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con la
gestion de las recompensas valiosas en el Gobierno Regional, cerca del 27% no
estuvieron ni de acuerdo ni en desacuerdo y alrededor del 25% estuvieron de
acuerdo y totalmente de acuerdo. Sobre la gestién de la evaluacién del desempefio
orientado a resultados alrededor del 46% de los servidores civiles encuestados
estuvieron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo, aproximadamente 29% no
estuvieron ni de acuerdo ni en desacuerdo y 25% estuvieron de acuerdo y totalmente
de acuerdo. De igual manera. Respecto a la gestion de la seguridad laboral alrededor
del 52% de los servidores civiles encuestados estuvieron en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo, aproximadamente 24% no estuvieron ni de acuerdo ni en
desacuerdo y 24% estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo. Finalmente, con
relacion a la gestion del desplazamiento interno alrededor del 54% de los servidores
civiles encuestados estuvieron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo,
aproximadamente 21% no estuvieron ni de acuerdo ni en desacuerdo y 25%

estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo.
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Tabla 12

Indicadores dimension 2 de VI

o o c
L o o k=] o © o o
s® B 3_2 g 2T
[T ) > c o a c o e
) c_Es 3 § 82 3 b g 3 °
Indicadores g5 s 8¢ 8 w3 =
- o ()] = k=) c o ©
z L ~
% % % % % %
Las remuneraciones de los
51 18.4 25.5 279 23.1 100.0

servidores publicos estan en funcion
de su desempefio laboral.

Las remuneraciones a los servidores 24 211 289 286 190 100.0
pablicos son equitativas (justas).

Las evaluaciones de desempefio de

los servidores publicos se realizan 24 211 289 286 190 100.0
por lo menos una vez al afio.

Se establece metas de evaluacion de

desempefio por acuerdo entre 2.7 245 279 29.6 15.3 100.00
funcionarios y servidores publicos.

Se puede esperar que los servidores

publicos permanezcan todo el 24 193 259 354 17.00 100.0
tiempo que deseen.

La estabilidad laboral estad casi

asegurada para los servidores 48 224 221 26.2 245 100.0
publicos.

Ofrece oportunidades de ascenso a g1 190 191 364 194 100.0
los servidores publicos.

Se garantiza que el proceso de

ascenso de los servidores publicos /-1 197 221 347 164 100.0
sea justo.

Quienes desean ascender tienenmas 58 160 211 344 227 100.0
de un puesto de trabajo disponible.

Los servidores publicos con mejor

evaluacion de desempefio laboral

tienen la oportunidad de ser 94 211 232 374 129 100.0
ascendidos a puestos de mayor

remuneracion y/o responsabilidad.

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. VI significa variable
independiente. Dimensidn 2 significa practicas de recursos humanos de alto rendimiento

de mejora de la motivacion.

Se observa en la Tabla 13 que aproximadamente 42% de los servidores
civiles encuestados estuvieron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo con la

gestion de la descripcién del puesto en el Gobierno Regional, cerca del 29% no
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estuvieron ni de acuerdo ni en desacuerdo y alrededor del 25% estuvieron de
acuerdo y totalmente de acuerdo. Sobre la gestidn de la autonomia de los empleados
alrededor del 44% de los servidores civiles encuestados estuvieron en desacuerdo
y totalmente en desacuerdo, aproximadamente 32% no estuvieron ni de acuerdo ni
en desacuerdo y 24% estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo. Finalmente,
con relacion a la gestion de la comunicacién y participacion alrededor del 46% de
los servidores civiles encuestados estuvieron en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo, aproximadamente 28% no estuvieron ni de acuerdo ni en desacuerdo y

26% estuvieron de acuerdo y totalmente de acuerdo.

Tabla 13

Indicadores dimension 3 de VI

o o c
L o o B o ° Lo
ce B 3_B & 8%
[T o S c o c o o]
_ £E3 3 8823 § 23 B
Indicadores g£s s 88 8 38 =
o @) = © c o ©
Z w =
% % % % % %
La descripcion de funciones de los
34 177 347 296 146 100.0

puestos de trabajo siempre esta
actualizada.

La descripcidon del puesto de trabajo
define con precision todas las tareas 41 221 337 279 122 100.0
por realizar.

Se permite que los servidores

pUblicos planifiquen como hacer su 21 17.7 364 296 112
trabajo.

Se permite a los servidores publicos

decidir por su cuenta coémo hacer el 5.1 207
trabajo.

Los funcionarios mantienen bien
informados a los servidores publicos 68 194 289 289 160 100.0
sobre el desempefio de la institucion.

La comunicacion es adecuada entre 44 214 282 361 99  100.0
servidores publicos.

100.0

26.3 33.3 146 100.0
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ni en
desacuerdo

Indicadores

Totalmente
de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo
En desacuerdo
Totalmente en
desacuerdo
Total

=3
X

% % %

La comunicacion es adecuada entre 48 211 293 357 91  100.0
funcionarios y servidores publicos

Los servidores publicos reciben

regularmente comunicaciones 79 207 245 330 139 1000
formales sobre los objetivos y metas

individuales e institucionales.

X

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. VI significa variable
independiente. Dimension 3 significa practicas de recursos humanos de alto rendimiento

de mejora de las oportunidades de participar.

Con relacién a la dimension practicas de recursos humanos de alto
rendimiento de mejora de las capacidades en la Tabla 14 se observa que
aproximadamente 45% de los servidores civiles encuestados del Gobierno Regional

percibieron que su gestion era inadecuada, 42% regular y tan solo 13% adecuada.

Tabla 14

Resultados dimension 1: PRHAR de mejora de capacidades

Percepcion de la n %
gestion
Inadecuada 133 45.2
Regular 124 42.2
Adecuada 37 12.6
Total 294 100.0

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta. PRHAR significa

practicas de recursos humanos de alto rendimiento.

Sobre la dimension précticas de recursos humanos de alto rendimiento de
mejora de la motivacién en la Tabla 15 se observa que aproximadamente 48% de
los servidores civiles encuestados del Gobierno Regional percibieron que su gestion

era inadecuada, 38% regular y tan solo 14% adecuada.
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Tabla 15

Resultados dimension 2: PRHAR de mejora de la motivacion

Percepcion de la n %
gestion
Inadecuada 141 48.0
Regular 111 37.8
Adecuada 42 14.2
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. PRHAR significa

practicas de recursos humanos de alto rendimiento.

Respecto, a la dimensidn practicas de recursos humanos de alto rendimiento
de mejora de las oportunidades de participar en la Tabla 16 se observa que
aproximadamente 37% de los servidores civiles encuestados del Gobierno Regional

percibieron que su gestion era inadecuada, 45% regular y tan solo 18% adecuada.

Tabla 16
Resultados dimension 3: PRHAR de mejora de oportunidades de participar
Percepcion de la n %
gestion
Inadecuada 108 36.7
Regular 134 45.6
Adecuada 52 17.7
Total 294 100.0

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta. PRHAR significa

practicas de recursos humanos de alto rendimiento.

Finalmente, con respecto a la variable sistema de trabajo de alto rendimiento
en la Tabla 17 se observa que aproximadamente 44% de los servidores civiles
encuestados del Gobierno Regional percibieron que su gestion era inadecuada, 41%

regular y tan solo 15% adecuada.



Tabla 17

Resultados de la variable sistema de trabajo de alto rendimiento

Percepcion de la n %
gestion
Inadecuada 130 44.2
Regular 121 41.2
Adecuada 43 14.6
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
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= Resultados de la variable comportamiento de ciudadania organizacional

A continuacion, se presenta el analisis descriptivo de indicadores, dimensiones y la

variable dependiente. Se observa en la Tabla 18 que aproximadamente 45% de los

servidores civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna estuvieron en

desacuerdo y totalmente en desacuerdo hacia la conducta del altruismo, cerca del

24% ni de acuerdo ni en desacuerdo y alrededor del 31% de acuerdo y totalmente

de acuerdo.

Tabla 18

Indicadores dimension 1 de VD

< o c
gs g g% ¢ =8
ES 3 3% 53 23 %
Indicadores g g g ‘%‘j § g E § =
S 3@ =
% % % % % %
Evalla el impacto de sus acciones
que pueden afectar a sus 68 218 26.9 384 6.1 100.0
compafieros de trabajo.
Ayuda con sus tareas a compafieros 71 197 22.8 31.7 187 100.0
de trabajo que han estado ausentes.
Apoya a sus comparieros que tienen g5 241 248 37.8 6.8  100.0
mucho trabajo.
Orienta a los nuevos compafierosde g8 238 262 357 7.5 100.0
trabajo, aungue no sea necesario.
Siempre esta dispuestoaayudaralas 116 255 201 333 95 1000

personas que lo rodean.
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Siempre esta dispuesto a ayudar con

mucho gusto a compafieros que g8 278 211 361 82  100.0
tienen problemas relacionados con

el trabajo.

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta. VD significa variable

dependiente. Dimension 1 significa altruismo.

Se observa en la Tabla 19 que aproximadamente 41% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna estuvieron en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo hacia la conducta cortesia, cerca del 27% ni de acuerdo

ni en desacuerdo y alrededor del 32% de acuerdo y totalmente de acuerdo.

Tabla 19
Indicadores dimension 2 de VD
o [
Lo o ° o o L o
€D e s _© T 2F
T 5 @ > cC o [ c o <
: £3 g 823 &3 23 3
Indicadores £5 o 8°8 3 33 =
o (@] = o o S °
z [
% % % % % %
Toma medidas para prevenir
6.1 235 28.6 33.0 88 100.0

problemas con otros compafieros de
trabajo.

Es consciente de como su
comportamiento pueda afectar el
trabajo de otras personas.

Evita abusar de los derechos de los 71 231 26.9 344 85 100.0
demas.

Intenta evitar crear problemasasus g1 259 248 330 82 100.0
compafieros de trabajo.

51 286 28.2 306 7.5 100.0

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta. VD significa variable

dependiente. Dimension 2 significa cortesia.
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Se observa en la Tabla 20 que aproximadamente 36% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna estuvieron en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo hacia la conducta conciencia, cerca del 28% ni de acuerdo

ni en desacuerdo y alrededor del 36% de acuerdo y totalmente de acuerdo.

Tabla 20

Indicadores dimension 3 de VD

= Z
L o o o T o 2o
rfe) ° T o T 27T
[T ) [TR—] @ c o <
| t2 & £3 8§ B: B
Indicadores s o ® @ B 2 =3 -
o [a) = T o7
S o —
% % % % % %
Tiene un excelente historial de 65 36.6 25.9 252 58  100.0

asistencia a su trabajo.

Evita hacer uso de descansos no
autorizados.

Obedece las normas y
procedimientos donde trabaja, aun 6.8 269 343 259 61 100.0
cuando nadie lo supervise.

Es muy cuidadoso en su trabajo. 54 255 25.9 378 54 100.0

o
oo

313 28.8 293 48 100.0

Cree endar un diade trabajohonesto g5 289 26.2 282 10.2 100.0
por un salario honesto.

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta. VD significa variable

dependiente. Dimension 3 significa conciencia.

Se observa en la Tabla 21 que aproximadamente 44% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna estuvieron en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo hacia la conducta virtud civica, cerca del 27% ni de

acuerdo ni en desacuerdo y alrededor del 29% de acuerdo y totalmente de acuerdo.



Tabla 21

Indicadores dimension 4 de VD
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Asiste a reuniones que no son
obligatorias pero que se consideran /> 204 251 378 9.2  100.0
importantes.
Hace funciones que no son
obligatorias, pero que favorecen a la 41 255 29.9 330 75 1000
imagen de la institucion.
Esta informado de los cambios que
se dan en la institucion donde 41 231 21.2 33.0 126 100.0
trabaja.
Lee y se mantiene al tanto de las 71 221 269 367 7.2 100.0

normas Yy otros documentos.

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. VD significa variable

dependiente. Dimension 4 se refiere a virtud civica.

Se observa en la Tabla 22 que aproximadamente 50% de los servidores

civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna estuvieron en desacuerdo y

totalmente en desacuerdo hacia la conducta deportividad, cerca del 22% ni de

acuerdo ni en desacuerdo y alrededor del 28% de acuerdo y totalmente de acuerdo.

Tabla 22
Indicadores dimension 5 de VD
o c
Lo =} ° o o L o
c D ° s 2 e &8 —
ES 3 883 g3 zg &
Indicadores £ o 8<% 2 sg
o e s - E o
% % % % % %
Dedica mucho tiempo para quejarse
de asuntos insignificantes. 37.8 19.1 299 71 1000
Siempre se concentra en resaltar lo
7.1  16.3 26.2 36.1 143 100.0

que hace bien su institucion, en lugar

de destacar lo que hace mal.
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Evita exagerar las cosas en su 37 224 236 38.1 122 100.0
trabajo.
Siempre encuentra deficienciasenlo 58 190 18.4 37.4 194 100.0

que hace la institucion.

Evita dar demasiada importancia a

los problemas de poca 6.1
trascendencia.

17.7 22.8 378 15,6 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. VD significa variable

dependiente. Dimension 5 refiere a la deportividad.

Respecto a las dimensiones de la variable dependiente se observa en la Tabla
23 que aproximadamente 41% de los servidores civiles encuestados del Gobierno
Regional Tacna tuvieron un bajo nivel de altruismo, 37% un nivel medio y tan s6lo

22% un nivel alto.

Tabla 23
Resultados de la dimension 1: Altruismo

Nivel de n %
Altruismo?
Bajo 121 41.2
Medio 110 374
Alto 63 21.4
Total 294 100.0

Nota. Elaboracidon propia en base a los resultados de la encuesta.
2 Refleja el nimero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se les

midio el nivel de altruismo.

Se observa en la Tabla 24 que aproximadamente 35% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna tuvieron un bajo nivel de cortesia,

46% un nivel medio y tan solo 19% un nivel alto.
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Tabla 24

Resultados de la dimension 2: Cortesia

Nivel de n %
Cortesia®
Bajo 103 35.0
Medio 136 46.3
Alto 55 18.7
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
2Refleja el nimero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se les

midio el nivel de cortesia.

Se observa en la Tabla 25 que aproximadamente 21% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna tuvieron un bajo nivel de

conciencia, 53% un nivel medio y tan solo 26% un nivel alto.

Tabla 25

Resultados de la dimension 3: Conciencia

Nivel de n %
Conciencia?
Bajo 63 21.4
Medio 156 53.1
Alto 75 25.5
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
2Refleja el nimero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se les

midio el nivel de conciencia.

Se observa en la Tabla 26 que aproximadamente 38% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna tuvieron un bajo nivel de virtud

civica. 46% un nivel medio y solo 16% un nivel alto.
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Tabla 26

Resultados de la dimension 4: Virtud Civica

Nivel de virtud n %
civica?
Bajo 111 37.8
Medio 136 46.2
Alto 47 16.0
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
aRefleja el nimero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se les

midio el nivel de virtud civica.

Se observa en la Tabla 27 que aproximadamente 33% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional tienen un bajo nivel de deportividad,

56% un nivel medio y 11% un nivel alto.

Tabla 27

Resultado de la dimension 5: Deportividad

Nivel de n %
deportividad?
Bajo 97 33.0
Medio 164 55.8
Alto 33 11.2
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
aRefleja el nimero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se les

midid el nivel de deportividad.

Se observa en la Tabla 28 que aproximadamente 40% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna tuvieron un bajo nivel de
comportamiento de ciudadania organizacional, 38% un nivel medio y 22% un nivel

alto.
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Tabla 28

Resultados variable comportamiento de ciudadania organizacional

Nivel de CCO? n %
Bajo 116 39.5
Medio 112 38.1
Alto 66 22.4
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
2 Refleja el nimero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se les
midio el CCO.

» Resultados de la variable compromiso organizacional

La variable compromiso organizacional, que actia como mediadora en la relacion
del efecto del sistema de trabajo de alto rendimiento en el compromiso
organizacional, fue estudiada a través de solo una de sus dimensiones rotulada como
compromiso afectivo. A continuacion, se presenta los indicadores y dimension de
la variable mediadora.

Se observa en la Tabla 29 que aproximadamente 53% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna estuvieron en desacuerdo y
totalmente en desacuerdo hacia la actitud de apego emocional, cerca del 24% ni de

acuerdo ni en desacuerdo y alrededor del 23% de acuerdo y totalmente de acuerdo.

Tabla 29
Indicadores de dimension 1 de VM

ni en

Indicadores

de acuerdo
De acuerdo
desacuerdo
En
desacuerdo
desacuerdo
Total

Totalmente
Ni de acuerdo

o| Totalmente en

%

(=)
o
>

C\O
$
°
°

Se siente (o sintio) muy feliz de
pasar muchos afios trabajando en su
institucion.

22.8 27.9 355 11.6 100.0
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En realidad, siente como si los
problemas de su institucion fueran
Suyos.

Tiene un fuerte sentido de 35 221 231 401 112 100.0
pertenencia con su institucién.

Se siente vinculado emocionalmente 48 201 217 398 136 1000
a la institucién donde trabaja.

Se siente como "parte de una

familia" en la institucion donde 44 211 197 412 136 100.0
trabaja.

La institucion donde trabajatieneun 37 170 232 456 105 100.0
gran significado personal para usted.

15.6 25.9 40.8 14.3 100.0

w
~

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.VM significa variable

mediadora. Dimension 1 refiere al compromiso afectivo

Se observa en la Tabla 30 que aproximadamente 49% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna tuvieron un bajo nivel de
compromiso afectivo, 38% un nivel medio y tan s61013% un nivel alto.

Tabla 30

Resultados de la dimension 1: Comportamiento afectivo

Nivel de CCO? n %
Bajo 145 49.3
Medio 112 38.1
Alto 37 12.6
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
aRefleja el nimero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se midié

el nivel de compromiso afectivo.

Al haber considerado en el estudio solo la dimensién compromiso afectivo
se puede deducir que los resultados de este son los mismos para el compromiso

organizacional por lo que se soslaya su presentacion.
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En la Tabla 31 se observa que aproximadamente 49% de los servidores
civiles encuestados del Gobierno Regional Tacna tuvieron un nivel bajo de
compromiso organizacional en su dimension afectiva, 38% tiene regular y tan sélo

139% tiene un nivel alto.

Tabla 31

Resultados de la variable compromiso organizacional

Nivel de CCO? n %
Bajo 145 49.3
Medio 112 38.1
Alto 37 12.6
Total 294 100.0

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
aRefleja el numero (n) y porcentaje (%) de servidores civiles del GRT a quienes se midid

el nivel de comportamiento organizacional.

4.4, PRUEBA ESTADISTICA
= Prueba de normalidad

Se observa en la Tabla 32 los resultados de la prueba de normalidad obtenidos para
las variables y dimensiones. Con el proposito de demostrar si los datos obtenidos
siguen una distribucién normal, Se siguié el siguiente ritual de significancia
estadistica:
(@) Formulacion de hipotesis

Ho: Los datos de las variables siguen una distribucion normal

Hi: Los datos de las variables NO siguen una distribucion normal
(b) Nivel de significancia: a = .05 (para un nivel de confianza de 95%).
(c) Prueba estadistica: Kolmogdrov-Smirnov
(d) Célculo de p-valor

Si el p valor es menor es < que .05 se rechaza “Ho”

Si el p valor es >mayor que .05 se acepta “Hi”



Tabla 32

Resultados de la prueba normalidad
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Variables y dimensiones Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico df Sig. Estadistico df Sig.

Sistema de trabajo de alto .104 294 .000 .950 294 .000

rendimiento

Comportamiento de .156 294 .000 .923 294 .000

ciudadania organizacional

Compromiso 130 294 .000 .953 294 .000

organizacional

Practicas de RR. HH. de .108 294 .000 .945 294 .000

mejora de las capacidades

Practicas de RR. HH. de .090 294 .000 .967 294 .000

mejora de la motivacion

Précticas de RR. HH. de .104 294 .000 .950 294 .000

mejora las oportunidades
de participar

Nota. Elaboracion propia en base a los datos obtenidos del procesamiento de datos

obtenidos de los cuestionarios STAR, CCO mediante la aplicacion del SPSS-26.

aCorreccion de la significacion de Lilliefors.

(e) Regla de decision

En todos los casos las variables y dimensiones tienen un p < .000 y siendo

este menor que el nivel de significancia (a) = .05 se rechaza la hipétesis nula y se

acepta la Hi: Los datos de las variables no siguen una distribucion normal. Como

las variables y dimensiones no siguen una distribucién normal se aplicaron pruebas

no paramétricas para la contratacién de las hipotesis.
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En la Tabla 33 se presenta la magnitud de la correlacion a tomar en cuenta al

momento de la contrastacion de las hipétesis correlacionales.

Tabla 33

Magnitud de la correlacion

Rango | Magnitud de la correlacién
-0.91a-1.00 Correlacidn negativa perfecta
-0.76 a- 0.90 Correlacion negativa muy fuerte
-0.51a-0.75 Correlacidn negativa considerable
-0.26 a- 0.50 Correlacién negativa media
-0.11a-0.25 Correlacién negativa débil
-0.01a-0.10 Correlacion negativa muy débil

0.00 No existe correlacion entre las variables
+0.01a+0.10 Correlacion positiva muy débil
+0.24a+0.25 Correlacion positiva débil
+0.26 a + 0.50 Correlacién positiva media
+0.51a+0.75 Correlacién positiva considerable
+0,76 a +0.90 Correlacion positiva muy fuerte

+0,91a1.00 Correlacién positiva perfecta

Nota. Tomado de Herndndez, et al. (2014)

4.5. COMPROBACION DE HIPOTESIS

Antes de proceder a la comprobacién de las hip6tesis propuestas, se llevo a cabo un

analisis de correlacién entre la variable independiente (V1), la variable mediadora

(VM) y la variable dependiente (VD). Para este analisis, se siguid el siguiente ritual

de significancia protocolo de significancia:

Formulacion de hipotesis

Nivel de significancia: a = .01 (para un nivel de confianza de 99%).
Estadistico de prueba: coeficiente de Rho de Spearman

Célculo de p-valor y criterios de decision:

Si p-valor > .01 se acepta la hipétesis nula

Si p-valor < .01 se rechaza la hipotesis nula
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En la Tabla 32, se observa que los datos correspondientes a la variable
independiente (V1) y sus dimensiones, asi como la variable dependiente (VD) y la
variable mediadora (M), no siguen una distribucion normal. Por lo tanto, se opto6
por utilizar una prueba estadistica no paramétrica. Dado que las variables son de
tipo ordinal, se consider6 apropiado aplicar la prueba de correlacién de Rho de
Spearman (rs). Los resultados de esta correlacion entre la VI y sus dimensiones con

la VD y VM se presentan en la Tabla 34.

Tabla 34

Correlaciones entre las dimensiones de la VI con las VD y VM

| PRHMC | PRHMM [ PRHMOP | CCO

Rho 1.000 .667** .680** 732%*
PRHMC p-valor .000 .000 .000 .000
N 294 294 294 294

Rho de Rho B67** 1.000 754** 792%*
Spearman PRHMM p-valor .000 .000 .000 .000
N 294 294 294 294

Rho .680* 754** 1.000 .822%*
PRHMOP  p-valor .000 .000 .000 .000
N 294 294 294 294

**_La correlacidn es significativa en el nivel .01 (bilateral).

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta. PRHMC significa
practicas de recursos humanos de mejora de las capacidades, PRHMM significa précticas
de recursos humanos de mejora de la motivacién, PRHMOP significa practicas de recursos
humanos de mejora de las oportunidades de participar, CO significa compromiso

organizacional, CCO significa comportamiento de ciudadania organizacional.

*= Toma de la decision

Los resultados de las pruebas de hipdtesis presentados en la Tabla 34
revelaron hallazgos significativos. Se encontrd una relacion positiva y significativa
entre las practicas de recursos humanos de alto rendimiento que mejoran las
capacidades y el comportamiento de ciudadania organizacional (p < .01, rs =.732),
las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento que mejoran la motivacion y
el comportamiento de ciudadania organizacional (p < .01, rs =.792), y las practicas
de recursos humanos de alto rendimiento que mejoran las oportunidades de

participar y el comportamiento de ciudadania organizacional (p < .01, rs = .822).
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En la Tabla 35 se presenta las correlaciones de la variable independiente

(V1) con la variable dependiente (VD) y la variable mediadora (VM).

Tabla 35

Correlaciones de la VI. VD y VM

[ co [ cco ]
Rho J25%* 842%*
Rho de Spearman STAR p-valor .000 .000
N 294 294

**_La correlacion es significativa en el nivel .01 (bilateral).

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta. STAR significa sistema
de trabajo de alto rendimiento, CO significa compromiso organizacional, CCO significa

comportamiento de ciudadania organizacional.

Los resultados de las pruebas de hipotesis presentados en la Tabla 35
también evidenciaron hallazgos significativos. Se encontrd una relacion positiva y
significativa entre el sistema de trabajo de alto rendimiento con el comportamiento
de ciudadania organizacional (p < .01, rs = .842) y con el compromiso
organizacional (p < .01, rs = .725).

Dado a que se ha demostrado una correlacion positiva y significativa entre
las dimensiones de la variable independiente (V1) y las variables dependientes
(VD), asi como entre la variable mediadora (VM) y la VI, se procedié a verificar

las hip6tesis de investigacion del estudio.

= Comprobacidn de la hipdtesis general

Ho: El sistema de trabajo de alto rendimiento no influye positivamente en el
comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores civiles del
Gobierno Regional Tacna - afio 2021.

Hi: El sistema de trabajo de alto rendimiento influye de manera positiva y en el
comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores civiles del

Gobierno Regional Tacna - afio 2021.
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Para verificar si existe evidencia empirica que respalde la hipotesis
planteada, se utiliz6 un modelo de regresién logistica ordinal, el cual requiere
cumplir con ciertas predicciones. Para verificar la primera prediccion, se aplico el

ritual de significancia estadistica que se muestra en la Tabla 36.

Tabla 36

Ritual de significancia estadistica para la primera prediccién

Ho: El modelo no es adecuado sélo con la constante

Formulacion de hipotesis -
P Hi: El modelo es adecuado sélo con la constante

Nivel de significancia a=.05

Estadistico de prueba Chi-cuadrado

Calculo de p-valor y Sip>.05seaceptalahipétesis nula
criterios de decision Si p < .05 se rechaza la hipdtesis nula

Nota. Elaboracion propia.

En la Tabla 37 se observa que p < .05 por tanto, se rechaza la hip6tesis nula

(Ho) y se acepta que el modelo es adecuado sélo con la constante.

Tabla 37

Informacion del ajuste de modelo

Modelo -2 Log verosimilitud Chi cuadrado gl Sig.
So6lo interseccion 326.944
Final 19.618 307.326 2 .000

Funcién de enlace: Logit
Nota. Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos del procesamiento de los

cuestionarios STAR y CCO mediante SPSS-26.
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Para verificar la segunda prediccion, se aplico el ritual de significancia

estadistica que se muestra en la Tabla 38.

Tabla 38

Ritual de significancia estadistica para la segunda prediccion

Ho: El modelo se ajusta adecuadamente a los datos

Formulacion de hipotesis _
Hi: El modelo no se ajusta adecuadamente a los datos

Nivel de significancia a=.05

Estadistico de prueba Chi-cuadrado

Calculo de p-valor y Sip>.05seaceptalahipdtesis nula
criterios de decision Si p < .05 se rechaza la hipdtesis nula

Nota. Elaboracién propia.

En la Tabla 39 se presentan los resultados de la prueba de bondad de ajuste.
Se obtuvo un valor de Chi Cuadrado de Pearson de x? = 1.573 con un valor de p =
.456. Dado que p > .05, se acepta la hip6tesis nula (Ho) y se concluye que el modelo

se ajusta adecuadamente a los datos.

Tabla 39

Bondad de ajuste

Modelo Chi cuadrado gl Sig.
Pearson 1.573 2 456
Desviacion 1.192 2 .551

Funcidn de enlace: Logit
Nota. Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos del procesamiento de los

cuestionarios STAR y CCO mediante SPSS-26.
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La tercera prediccion se basa en los coeficientes de determinacion (R?) que

se presentan en la Tabla 40.

Tabla 40

Pseudo R-Cuadrado
Cox and Snell .648
Nagelkerke 735
McFadden 488

Funcion de enlace: Logit.
Nota. Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos del procesamiento de los
cuestionarios STAR y CCO mediante SPSS-26.

Los coeficientes de determinacion (R?) de los modelos de regresion ordinal
resumen la proporcion de variabilidad en la variable dependiente (VD) asociada
con la variable independiente (V1). En el caso de la comprobacion de la hipétesis
general, se considera el coeficiente Nagelkerke (R? = .735), el cual indica que
aproximadamente el 73% de la variacion en el comportamiento de ciudadania
organizacional se explica por el sistema de trabajo de alto rendimiento. En
consecuencia, se puede afirmar que cualquier modificacion en el sistema de trabajo
de alto rendimiento se traduce en un cambio en el comportamiento de ciudadania
organizacional (CCO), evidenciando asi una influencia positiva en el CCO de (R?
=.735).

Habiendo cumplido con las tres predicciones establecidas, que incluyen (a)
la adecuacion del modelo a una constante, (b) la bondad de ajuste del modelo y (c)
el coeficiente Nagelkerke (R?=.735), se rechaza la hipétesis nula (Ho) y se acepta
la hipotesis alternativa (Hi): El sistema de trabajo de alto rendimiento influye de
manera positiva y en el comportamiento de ciudadania organizacional de los

servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021.
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= Comprobacion de las Hipotesis Especificas

Con el fin de comprobar las hipotesis especificas planteadas en esta investigacion,
se presenta en las Tablas 41 y 43 el ritual de significancia estadistica para evaluar
la primera y segunda prediccion del modelo, respectivamente. La Tabla 42 ofrece
informacion sobre el ajuste del modelo, mientras que la Tabla 44 muestra la bondad
de ajuste del mismo. Con esta informacion, se busca validar las hipdtesis planteadas

en este estudio.

Tabla 41

Ritual de significancia estadistica para la primera prediccién

(a) Formulacion de Ho: El modelo no es adecuado sélo con la constante

hipotesis Hi: El modelo es adecuado sélo con la constante
(b) Nivel de significancia o = .05

(c) Estadistico de prueba  Chi-cuadrado

(d) Calculo de p-valor y Sip >.05 seacepta la hipotesis nula
criterios de decision Si p < .05 se rechaza la hip6tesis nula

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 42
Informacion del ajuste del modelo
Modelo -2 Log verosimilitud Chi cuadrado gl Sig.
Hipétesis especifica 1
So6lo interseccion 246,644
Final 33,529 213,116 2 .000
Hipotesis especifica 2
Sélo interseccion 273,452
Final 19,709 253,743 2 .000
Hipétesis especifica 3
So6lo interseccion 314,899
Final 20,529 294,370 2 .000
Hipdtesis especifica 4
Sélo interseccion 217,273
Final 22,758 194,516 2 .000

Nota. Elaboracion propia.



Tabla 43

Ritual de significancia estadistica para la segunda prediccion
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(@  Formulacion  de
hipdtesis

Ho: El modelo se ajusta adecuadamente a los datos

Hi: EI modelo no se ajusta adecuadamente a los datos

(b) Nivel de significancia

o=.05

(c) Estadistico de prueba

Chi-cuadrado

(d) Célculo de p-valor y
criterios de decision

Si p-valor > .05 se acepta la hipétesis nula

Si p-valor < .05 se rechaza la hipotesis nula y se

acepta la Hi

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 44

Bondad de ajuste

Modelo Chi cuadrado gl Sig.
Hipotesis especifica 1
Pearson 17,683 2 .365
Desviacion 12,594 2 .387
Hipdtesis especifica 2
Pearson ,215 2 .898
Desviacion 415 2 .812
Hipdtesis especifica 3
Pearson 1,709 2 425
Desviacion 1,516 2 .469
Hipétesis especifica 4
Pearson 1,414 2 493
Desviacion 2,015 2 .365

Nota. Elaboracion propia.

Se observa en la Tabla 45 el Pseudo R-cuadrado para evaluar la tercera

prediccion exigida para la comprobacion de las principales hip6tesis especificas.
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Tabla 45

Pseudo R-cuadrado

Coeficiente de Primera Segunda Tercera Cuarta
determinacion

Cox and Snell 516 578 .633 484
Nagelkerke .584 .655 717 .564
McFadden .339 403 468 .339

Nota. Elaboracion propia.

= Comprobacion de hipotesis especifica 1

Ho: Las practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las
capacidades no influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna afio - 2021.
Hi: Las précticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las
capacidades influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna afio - 2021.

Con el objetivo de verificar si existe evidencia empirica que respalde la
hipdtesis especifica 1, se utilizdé un modelo de regresion logistica ordinal que
requiere el cumplimiento de ciertas predicciones.

Primera prediccion: Segun los resultados presentados en la Tabla 42, se
obtuvo un valor de p < .05, lo cual indica que se rechaza la hip6tesis nula (Ho) y se
acepta que el modelo se ajusta adecuadamente a la constante. Por lo tanto, se
confirma el cumplimiento de la primera prediccion.

Segunda prediccion: Los resultados de la Tabla 44 revelan un valor de p >
.05. En consecuencia, se acepta la hipdtesis nula (Ho) y se concluye que el modelo
se ajusta de manera adecuada a los datos. Por lo tanto, se confirma la validez de la
segunda prediccion planteada.

Tercera prediccion: La comprobacion de la hip6tesis especifica 1 se basa en
el coeficiente Nagelkerke (R? = .584) presentado en la Tabla 45. Este coeficiente

indica que alrededor del 58% de la variacion en el comportamiento de ciudadania
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organizacional se puede explicar por las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento que buscan mejorar las capacidades. Esto implica que cualquier
modificacion realizada en estas practicas para mejorar las capacidades se reflejara
en un cambio en el comportamiento de ciudadania organizacional (CCO),
demostrando asi una influencia positiva en el CCO (R? = .584).

En conclusion, al cumplir con las tres predicciones establecidas, que
incluyen (a) la adecuacion del modelo a una constante, (b) el ajuste del modelo a
los datos y (c) el coeficiente Nagelkerke (R? = .584), se rechaza la hipdtesis nula
(Ho) en favor de la hipotesis alternativa (H1). Por lo tanto, se puede afirmar que las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las capacidades
influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional de

los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna afio - 2021.

= Comprobacion de la hipotesis especifica 2

Ho: Las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la
motivacién no influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacnha - afio 2021.
Hi: Las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la
motivacion influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania

organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021.

Con el objetivo de verificar si existe evidencia empirica que respalde la
hipotesis especifica 2, se utilizo un modelo de regresion logistica ordinal que
requiere el cumplimiento de ciertas predicciones.

Primera prediccion: De acuerdo con los resultados presentados en la Tabla
42, se obtuvo un valor de p < .05, lo que indica que se rechaza la hipotesis nula (Ho)
y se acepta que el modelo se ajusta adecuadamente a la constante. Por lo tanto, se
confirma el cumplimiento de la primera prediccion.

Segunda prediccion: Los resultados presentados en la Tabla 44 revelan que

el valor de p > .05. Por consiguiente, se acepta la hipotesis nula (Ho) y se concluye
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que el modelo se ajusta adecuadamente a los datos. En consecuencia, se confirma
la validez de la segunda prediccion planteada.

Tercera prediccion: La comprobacion de la hipotesis especifica 2 revela
datos significativos. Segun el coeficiente Nagelkerke (R? = .655), presentado en la
Tabla 45, aproximadamente el 66% de la variacion en el comportamiento de
ciudadania organizacional se explica por las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento que buscan mejorar la motivacién. Esto implica que cualquier
modificacion realizada en estas practicas de mejora de la motivacion se reflejara en
un cambio en el comportamiento de ciudadania organizacional (CCO),
demostrando asi una influencia positiva en el CCO de (R? = .655).

Ademas, al cumplir con las tres predicciones establecidas, que abarcan (a)
la adecuacion del modelo a una constante, (b) el ajuste del modelo a los datos y (c)
el coeficiente Nagelkerke (R? = .655), se concluye que la hipétesis nula (Ho) debe
ser rechazada en favor de la hipdtesis alternativa (H1). Por lo tanto, se puede afirmar
que las practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la
motivacién influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania

organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021.

= Comprobacion de la hipdtesis especifica 3

Ho: Las précticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las
oportunidades de participar no influyen de manera positiva en el comportamiento
de ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna
- afio 2021.

Hi: Las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las
oportunidades de participar influyen de manera positiva en el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna -
afio 2021.

Con el objetivo de verificar si existe evidencia empirica que respalde la
hipdtesis especifica 3, se utilizd6 un modelo de regresidn logistica ordinal que

requiere el cumplimiento de ciertas predicciones.
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Primera prediccion: Los resultados presentados en la Tabla 42 revelaron un
valor de p < .05, lo cual indica que se rechaza la hipétesis nula (Ho) y se acepta que
el modelo se ajusta adecuadamente a la constante. Por lo tanto, se confirma el
cumplimiento de la primera prediccion.

Segunda prediccion: De acuerdo con los resultados presentados en la Tabla
44, el valor de p > .05. Por consiguiente, se acepta la hipotesis nula (Ho) y se
concluye que el modelo se ajusta de manera adecuada a los datos. Por lo tanto, se
confirma la validez de la segunda prediccion planteada.

Tercera prediccion: Para evaluar la hipotesis especifica 3, se considera el
coeficiente Nagelkerke (R? = .717), el cual se presenta en la Tabla 44. Este
coeficiente indica que aproximadamente el 72% de la variacion en el
comportamiento de ciudadania organizacional puede explicarse por las practicas de
recursos humanos de alto rendimiento que buscan mejorar las oportunidades de
participar. Esto implica que cualquier modificacion realizada en estas practicas se
reflejara en un cambio en el comportamiento de ciudadania organizacional (CCO),
demostrando asi una influencia positiva en el CCO de (R? = .717).

En conclusion, al cumplir con las tres predicciones establecidas, que
incluyen (a) la adecuacion del modelo a una constante, (b) el ajuste del modelo a
los datos y (c) el coeficiente Nagelkerke (R? = .717), se rechaza la hipdtesis nula
(Ho) y se acepta la hipotesis alternativa (H1): Las practicas de recursos humanos de
alto rendimiento de mejora de las oportunidades de participar influyen de manera
positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores

civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021.

= Comprobacion de la hipdtesis especifica 4

Ho: El sistema de trabajo de alto rendimiento no influye de manera positiva en el
compromiso organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna
- afio 2021.

Hi: El sistema de trabajo de alto rendimiento influye de manera positiva en el
compromiso organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna
- afio 2021.
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Con el objetivo de respaldar empiricamente la hipotesis especifica 4, se
utiliz6 un modelo de regresion logistica ordinal que requiere cumplir ciertas
predicciones.

La primera prediccion se cumple segun los resultados presentados en la
Tabla 42, donde se obtuvo un valor de p < .05. Esto indica que se rechaza la
hipotesis nula (Ho) y se acepta que el modelo se ajusta adecuadamente a la
constante. Por lo tanto, se confirma el cumplimiento de la primera prediccion.

La segunda prediccion también se cumple, como se observa en los
resultados presentados en la Tabla 44, donde el valor de p > .05. En consecuencia,
se acepta la hipotesis nula (Ho) y se concluye que el modelo se ajusta
adecuadamente a los datos. Por tanto, se confirma la validez de la segunda
prediccion planteada.

En cuanto a la tercera prediccion, al examinar la comprobacién de la
hipdtesis especifica 4 y evaluar el coeficiente Nagelkerke (R? = .564), presentado
en la Tabla 45, se revela que aproximadamente el 56% de la variaciéon del
compromiso organizacional se explica por el sistema de trabajo de alto rendimiento.
Esto implica que cualquier modificacion en el sistema de trabajo de alto
rendimiento se reflejard en un cambio en el compromiso organizacional (CO),
demostrando asi una influencia positiva en el CO de (R? = .564).

En conclusion, al cumplir con las tres predicciones establecidas, que
incluyen (a) la adecuacion del modelo a una constante, (b) el ajuste del modelo a
los datos y (c) el coeficiente Nagelkerke (R? = .564), se rechaza la hipétesis nula
(Ho) y se acepta la hipdtesis alternativa (Hi1): El sistema de trabajo de alto
rendimiento influye de manera positiva en el compromiso organizacional de los

servidores civiles del Gobierno Regional Tacna en el afio 2021.

= Comprobacidon de la hipdtesis especifica 5
Ho: EI compromiso organizacional no ejerce efecto mediador en la relacion sistema
de trabajo de alto rendimiento y comportamiento de ciudadania organizacional de

los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021.
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H1: El compromiso organizacional ejerce efecto mediador en la relacion sistema de
trabajo de alto rendimiento y comportamiento de ciudadania organizacional de los

servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021.

Con el fin de analizar el papel mediador del compromiso organizacional
(CO) en la relacion entre el sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR) vy el
comportamiento de ciudadania organizacional (CCQ), se aplicd el analisis de
regresion jerarquica de cuatro pasos propuesto por Baron y Kenny (1986). Este
enfoque permitié determinar si el compromiso organizacional ejerce efecto
mediador en la relacion del STAR y el CCO.

Segun este enfoque, se deben cumplir tres condiciones: (a) se debe
demostrar la relacion causal entre la variable independiente (STAR) y la variable
dependiente (CCO), (b) se debe comprobar la significancia de la correlacién entre
la variable independiente (STAR) y la variable mediadora (CO), y (c) se debe
establecer la relacion entre la variable mediadora (compromiso organizacional) y la
variable dependiente (CCO). Ademas, se llevan a cabo andlisis de regresion
multiple entre la variable independiente (STAR), la variable mediadora (CO) y la
variable dependiente (CCO) para determinar el papel de la variable mediadora. Si
lainfluencia de la variable independiente (STAR) en la variable dependiente (CCO)
disminuye, pero sigue siendo significativa, se considera un modelo de mediacién
parcial. En cambio, si la relacion entre la variable independiente (STAR) y la
variable dependiente (CCO) ya no es significativa, se trata de un modelo de
mediacion completa.

Una via que va directamente de X a Y sin pasar por M se conoce como
efecto directo de X sobre Y. Cuando se examina empiricamente un proceso causal
que involucra un componente de mediacion, el enfoque principal se centra en
estimar e interpretar los efectos directos e indirectos, asi como realizar pruebas
inferenciales sobre los mismos. Es importante tener en cuenta que c' estima el efecto
directo de X sobre Y, mientras que el efecto indirecto de X sobre Y a través de M

es el producto de ay b.
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Para analizar la mediacion del compromiso organizacional (CO) en la
relacién entre el STAR y el CCO, se utilizé la Figura 25 como guia, la cual
representa la estrategia propuesta por Baron y Kenny (1986). Los pasos
recomendados por ellos para verificar la mediacion se siguieron secuencialmente,
incluyendo las siguientes condiciones:
= Las variables STAR y CCO deben estar relacionadas, es decir, el coeficiente ¢
de la Figura 27 debe ser diferente a cero en la direccion esperada. Las variables
STAR y CO. Es decir, el coeficiente “a” de la Figura 27 debe ser diferente a
cero.

= Las variables CO y CCO deben estar relacionadas una vez controlado el efecto

de X. Es decir, el coeficiente “b” de la Figura 27 debe ser diferente a cero.

Figura 27

Modelo de mediacion de Baron y Kenny

Efecto indirecto
|

Compromiso
organizacional
a
Sistema de trabajo ( Comportamiento
de alto C > de ciudadania
rendimiento J L organizacional

J

1
Efecto directo

Nota. Modelo de mediacion tomado de R.M. Baron, K.A. Kenny,1986. The moderator-
mediator variable distinction in social psychological research: conceptual, strategic, and
statistical considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 51(6), 1173-1182.
DOI:10.1037//0022-3514.51.6.1173.

= Larelacion entre el STAR y CCO debe reducirse significativamente al controlar

el efecto de M. Es decir, el coeficiente ¢’ (efecto directo en la Figura 27) debe
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ser menor que el coeficiente ¢ (efecto total en la Figura 27). Baron y Kenny

(1986) sefialan explicitamente que la demostracién de mediacién mas fuerte es

cuando ¢’ es cero.

Para verificar los supuestos del estudio, se utilizd la macro/interfaz

PROCESS para SPSS, desarrollada por Andrews F. Hayes. Esta herramienta de

modelado permite estimar los efectos directos e indirectos en modelos de mediacion

Unica y multiple. Ademés, se complemento el analisis utilizando el modelo de

ecuaciones estructurales (SEM) a través del software AMOS-SPSS.

El efecto directo se refiere a la cuantificacion del efecto del STAR (X) sobre

el CCO (Y). Por otro lado, el efecto indirecto representa como el CCO (Y) es

influenciado por el STAR (X) a través de una secuencia causal en la cual el STAR

(X) afecta al compromiso organizacional CO (M), el cual a su vez influye en el

CCO (Y). Los resultados del estudio de mediacion se presentan en la Tabla 46.

Tabla 46

Mediacion del CO en la relacion de influencia del STAR en el CCO

Modelo: 4

Y: Comportamiento de ciudadania organizacional (CCO)
X: Sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR)

M: Compromiso organizacional (CO)

Tamanfo de la muestra: 294

Variable resultado

CO

Resumen R R-sq MSE F dfl df2 p
del modelo

.705 497 .245 288.299 1,000 292,000 .000
Modelo

Coeficiente se t p LLCI ULCI

Constante 452 .075 6,000 .000 .304 .600
STAR (a) 693 .041 16,979 .000 613 773

Coeficiente  coeficiente
estandarizado

STAR .7048
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VARIABLE RESULTADO:

CCO
Resumen R R-sq MSE F dfl df2 p
del modelo
.859 739 .156 411,371 2,000 291,000 .000
Modelo
ULC
Coeficiente se t p LLCI |
Constante 136 .064 2,136 .033 011 261
STAR (c) .646 .046 14,086 .000 .556 .736
CcO (b) .363 .047 7.789 .009 271 455
Coeficiente CoefiCIente
estandarizado
STAR 595
(6{0) 329
EFECTO TOTAL DEL MODELO
VARIABLE RESULTADO
CCO
Resumen R R-sq MSE F dfl df2 p
del modelo
.827 .684 .187 632,383 1,000 292,000 .000
Modelo
Coeficiente se t p LLCI ULCI
Constante .300 .0666 4,554 .000 170 430
STAR .898 .036 25,147 .000 .827 .968
Coeficiente Coeficiente
estandarizado
STAR .8271
EFECTO TOTAL DIRECTO E INDIRECTO STAR en CCO
Total efecto de STAR en CCO
Efecto se t p LLCI ULCI c-c
.898 .036 25,147 .000 .827 .968 .827
Efecto directo de STAR en CCO
Efecto se t p LLCI ULCI c-c
.646 .046 14,06 .000 .556 .736 .595
Efecto indirecto de STAR en CCO
Efecto BOOtSE  BootLLCI BootULCI
CO (ab) 2518 0404 7155 3361
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Efectos indirectos completamente estandarizados de STAR sobre CCO

Efecto BOOtSE  BootLLCI BootULCI

co 2320 0346 1652 3011
ANALISIS DE NOTAS Y ERRORES

Nivel de confianza para todos los intervalos de confianza en la salida: 95%

Numero de muestras de arranque para intervalos de confianza de arranque de percentiles: 5000

Nota. Elaboracién propia en base a los resultados obtenidos del procesamiento de los
cuestionarios STAR, CCO y CO mediante SPSS-26.

Con los datos presentados en la Tabla 46, se procede a realizar la
comprobacion empirica de la hipdtesis utilizando los supuestos propuestos por

Baron y Kenny.

El primer supuesto establece que debe existir una relacion entre el sistema
de trabajo de alto rendimiento (STAR) y el comportamiento de ciudadania
organizacional (CCO), es decir, el coeficiente "c" debe ser distinto de cero. Para
evaluar si este supuesto se cumple, se analiza la seccién correspondiente a la
relacion entre las variables STAR-CCO en la Tabla 46.

Variable resultado
»CCO

i Resumen del modelo R R-sq MSE F dfl df2 p

i 827 .684 .188 632,384  1,0000 292,000 .000

i Modelo

i Coeficiente se t p LLCI ULCI
| Constante .300 .066 4,554 .000 170 430
:- STAR (c) .898 .036 25,147 .000 .827 .968

A partir de los datos presentados, se puede concluir que existe una relacién
significativa entre el sistema de trabajo de alto rendimiento y el comportamiento de
ciudadania organizacional (R = .898, p < .05). Ademas, el coeficiente "c" # 0. Por

lo tanto, se confirma el cumplimiento del primer supuesto propuesto.
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Para verificar el cumplimiento del supuesto 2, que establece que debe existir
una relacién significativa entre el sistema de trabajo de alto rendimiento y el
compromiso organizacional (es decir, el coeficiente "a" debe ser diferente de cero),
se examina la seccién correspondiente de la Tabla 46, que presenta los resultados

de la relacion entre las variables STAR y CO.

Variable resultado

> CO

I Resumen del modelo R R-sq MSE F df1 df2 p

E 705 497 .245 288.299 1,000 292,000 .000

| Modelo

E Coeficiente se t p LLCI ULCI
: Constante 452 .075 6,000 .000 .304 .600
:— STAR @) .693 .041 16,979 .000 .613 773

En base a los datos proporcionados, se observa una relacion significativa
entre el sistema de trabajo de alto rendimiento y el compromiso organizacional (R
= .693, y el coeficiente "a" # 0). Por lo tanto, se confirma el cumplimiento del
segundo supuesto.

El supuesto 3 demanda que el compromiso organizacional (CO) y
comportamiento de ciudadania organizacional (CCO) deben estar relacionados, y
el coeficiente “b” debe ser diferente a cero. Para comprobar si tiene respaldo
empirico se toma la seccion de la Tabla 45 referida a la relacion de las variables
CO-Cco.

Variable resultado

Ir> CCO

| Resumen del modelo R R-sq MSE F dfl df2 p

i 859 739 .156 411,37 2,000 291,000 .000

! Modelo

i Coeficiente se t p LLCI ULCI
i Constante 136 .064 2,136 .033 011 .261
|

- CO (b) .363 .047 7,789 .000 271 .455
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De los datos presentados se puede deducir que existe relacion entre el CO y
CCO (R= .363, y el coeficiente “b” # 0). Por tanto, se cumple con el tercer
supuesto.

El supuesto 4 postula que al controlar el efecto del compromiso
organizacional (CO), la relacion entre el sistema de trabajo de alto rendimiento
(STAR) y el comportamiento de ciudadania organizacional (CCQO) debe disminuir
significativamente. Esto implica que el coeficiente (c') del efecto directo debe ser
menor que el coeficiente (c) del efecto total. Ademas, el intervalo de confianza (I1C)
no debe incluir el valor "0". Si la influencia del (STAR) en (CCO) se reduce, pero
sigue siendo significativa, esto respalda el modelo de mediacion parcial. A
continuacién, se muestra la seccidn correspondiente de la Tabla 45 que presenta los

efectos total, directo e indirecto.

EFECTO TOTAL, DIRECTO E INDIRECTO DEL STAR EN CCO

Total efecto de STAR en CCO

Efecto se t p LLCI ULCI c-c’

(©) .898 .035 25,147 .000 827 968 827

Efecto directo de STAR en CCO

Efecto se t p LLCI ULCI  c-¢

,

(c) 646 .045 14,06 .000 556 736 595
Efecto indirecto de STAR en CCO

Efecto BootSE BootLLCI BootULCI

CoO c-c’'=(ab) 2518 .0404 7155 .3361
ANALISIS DE NOTAS Y ERRORES

Nivel de confianza para todos los intervalos de confianza en la salida:
95%

Numero de muestras de arranque para intervalos de confianza de
arranque de percentiles: 5000

Los resultados respaldan los cuatro supuestos planteados. Se concluye que
al controlar el efecto del compromiso organizacional (CO), la relacion entre el
sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR) y el comportamiento de ciudadania
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organizacional (CCO) disminuye significativamente. Esto se evidencia por el hecho
de que el efecto directo (c' = .646) es menor que el efecto total (c = .898), es decir,
c' < c¢. Sin embargo, la relacion sigue siendo significativa, lo que indica que la
mediacion es parcial. Ademas, el intervalo de confianza del 95% [.715, .336] no
incluye el valor "0". Por lo tanto, se cumple con el cuarto supuesto.

Los resultados que se presentan cuatro supuestos han recibido respaldo
empirico. Por tanto, se concluye que la relacion entre el STAR y CCO se reduce
significativamente al controlar el efecto del CO debido a que el efecto directo
(c’=0,646) es menor que el efecto (c= .898). Es decir, ¢” < c. Pero, continla siendo
significativa la relacion por lo que la medicacion es parcial. Ademas, porque el IC
95% [.715, .336] no comprende al “0”. Por tanto, se cumple con el cuarto supuesto.

Para una mejor comprension, se presenta en la Figura 28 un resumen del
modelo de mediacion del compromiso organizacional (CO) en la relacion entre el
sistema de trabajo de alto rendimiento (STAR) y el comportamiento de ciudadania

organizacional (CCO).

Figura 28

Resumen del modelo de mediacion

Compromiso
organizacionai

Sistema de trabajo de ( Comportamiento de

alto rendimiento »| ciudadania

(STAR) Efecto directo: b= | Organizacional (CCO)
.6460; p=.000

Efecto indirecto:
b=.2518; 95% IC
95% [.72, .34]

Nota. Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos del procesamiento de los
cuestionarios STAR, CCO y CO mediante PROCESS para SPSS.
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Se utilizo la técnica del Modelo de Ecuaciones Estructurales (SEM) como
otra alternativa para examinar la mediacion de variables. En este caso, se evalué la
influencia del compromiso organizacional (CO) en la relacion entre la variable
independiente (STAR) y la variable dependiente (CCO) utilizando el software

AMOS-SPSS. Los efectos resultantes se muestran en la Figura 29.

Figura 29

Modelo SEM con intervencion del CO como variable mediadora

24

co 15

50

B85
STAR - CCO

Nota. Elaboracion propia. Modelo obtenido con aplicacion de AMOS-SPSS.

Para ver los efectos de la mediacion se presenta en la Figura 30 solo la

relacion entre el STAR y CCO. No se considera la intervencion del CO.

Figura 30

Modelo SEM sin la intervencién de la relacion entre COy CCO

A7

(ele]

,69 e

1

.90
STAR - CCO

Nota. Elaboracion propia. Modelo obtenido con aplicacion de AMOS-SPSS.
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Al observar la Figura 30, se puede notar que el coeficiente no estandarizado
(c) de la relacion entre STAR y CCO es de .90. Sin embargo, al considerar la
mediacion de la variable CO, como se muestra en la Figura 29, el coeficiente no
estandarizado de dicha relacion (c") disminuye a .65. Dado que c' < ¢ (.65 <.90), se
obtiene respaldo empirico para la hipotesis planteada.

Como complemento, se muestra en la Tabla 47 la comparacién de los
coeficientes no estandarizados que representan los efectos entre las variables
STAR, CCOy CO.

Tabla 47

Similtudes de coeficientes no estandarizados

Efectos PROCESS macro AMOS - SPSS
para-SPSS

STAR --—--» CCO .646 .65

STAR ----» CO .693 .69

CO(M)----» CCO .363 .36

Nota. Elaboracién propia.

Al haber recibido los cuatro supuestos respaldo empirico. (¢c'< ¢, .65 <.90);
el “0” no esta comprendido en el IC 95% [.7155, .3361] se rechaza la H, y se acepta
la Hi: EI compromiso organizacional ejerce efecto mediador en la relacion sistema
de trabajo de alto rendimiento y comportamiento de ciudadania organizacional de

los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna - afio 2021
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De manera resumida, en la Tabla 48 se presenta el respaldo empirico de los

datos a las hipotesis formuladas en esta investigacion.

Tabla 48

Resumen de apoyo empirico a hipotesis de investigacion

Hipétesis Respaldo
empirico
Hipotesis General Si
Hipotesis especifica 1 Si
Hipotesis especifica 2 Si
Hipotesis especifica 3 Si
Hipotesis especifica 4 Si
Hipotesis especifica 5 Si

Nota. Elaboracién propia.
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4.6. DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo principal de esta investigacion fue analizar la influencia del sistema de
trabajo de alto rendimiento (STAR) en el comportamiento de ciudadania
organizacional (CCO) de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna
(GRT), tanto en su sede central como en las principales direcciones regionales. En
el marco de la teoria AMO, que postula que las capacidades, la motivacion y las
oportunidades de participacion influyen en los resultados organizacionales, este
estudio se centrd solo en los resultados de recursos humanos en lugar de los
resultados organizacionales. Se examind la influencia del STAR en el CCO y en el
compromiso organizacional (CO). Ademas, se exploré la relacion de influencia de
las dimensiones del STAR, como las capacidades (A), la motivacién (M) y las
oportunidades de participar (O), en el CCO. Ademas, se analizo el efecto mediador
del CO en la relacién entre el STAR y el CCO. Los hallazgos de este estudio
proporcionaron evidencia empirica que respalda la influencia y mediacion entre las
variables estudiadas.

La ruta hipotética general de este estudio plantea que el sistema de trabajo
de alto rendimiento (STAR) tiene una influencia positiva en el comportamiento de
ciudadania organizacional (CCO) de los colaboradores del Gobierno Regional
Tacna (GRT). De acuerdo con la literatura, se ha encontrado que las organizaciones
que invierten de manera eficiente en practicas de recursos humanos de alto
rendimiento, tales como capacitacion y desarrollo, reclutamiento selectivo,
recompensas Vvaliosas, evaluacion del desempefio orientada a resultados,
comunicacion, participacion y autonomia de los empleados, logran mejorar los
niveles de CCO (Posthuma et al., 2013). En general, este estudio contribuye al
cuerpo de conocimientos sobre practicas de recursos humanos de alto rendimiento
y su impacto en el comportamiento de ciudadania organizacional de los empleados
dentro de un contexto especifico.

La teoria del intercambio social de Blau (1964) ha sido fundamental para
comprender la relacion e influencia entre el sistema de trabajo de alto rendimiento
(STAR) y el comportamiento de ciudadania organizacional (CCO). La literatura

existente respalda la idea de que el intercambio entre empleados y empleadores
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tiene un impacto positivo en el comportamiento de los empleados hacia la
organizacion (Aryee et al., 2002). En otras palabras, cuando los colaboradores
perciben que la organizacion invierte en el STAR, tienden a modificar sus
comportamientos de manera favorable y a comprometerse mas con el CCO. Estos
hallazgos coinciden con investigaciones anteriores realizadas por Sun et al. (2007),
Wright y Nishii (2004), Kehoe y Wright (2013), Hai y Wu (2020), Gong et al.
(2010), Mostafa (2015, 2017), y Sarikwal y Gupta (2013). Al basarnos en la teoria
del intercambio social, proporcionamos un marco sélido para comprender como las
inversiones en el STAR pueden influir en el CCO de los empleados. Ademas, la
inclusion de estudios previos respalda aun mas la consistencia de los hallazgos y
destaca la importancia continua de investigar esta relacion en diferentes contextos.

La presente investigacion realiza una significativa contribucion a la
literatura existente al destacar el papel crucial de las percepciones de los
colaboradores sobre el STAR en la formacion de actitudes positivas, como el
compromiso organizacional, que a su vez predicen el CCO de los empleados. Estos
hallazgos poseen importantes implicancias gerenciales, al resaltar la importancia de
las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento no solo en la obtencion de
resultados organizacionales, como la productividad, eficiencia y calidad del
servicio, sino también en la generacion de resultados de recursos humanos, tales
como el compromiso organizacional, satisfaccion laboral, comportamiento de
ciudadania organizacional y rotacién de empleados.

Esto implica que los funcionarios, directivos y especialistas en recursos
humanos deben reconocer el valor estratégico de invertir en précticas de recursos
humanos de alto rendimiento, ya que estas no solo beneficiaran a la organizacion
en términos de resultados organizacionales, sino que también generaran un impacto
en los resultados de recursos humanos como el compromiso organizacional y
comportamiento ciudadano hacia la organizacion. Al enfocarse en el desarrollo de
un entorno laboral propicio y en la satisfaccion de las necesidades de los empleados,
las organizaciones pueden fortalecer su capital humano y fomentar una cultura de
ciudadania organizacional, lo que a su vez contribuiré a la creacién de un ambiente

de trabajo positivo y un mejor desempefio global.
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Las siguientes rutas hipotéticas de investigacion se plantearon con el
objetivo de estudiar la relacion de influencia entre las dimensiones de practicas de
recursos humanos de alto rendimiento que mejoran las capacidades, la motivacion
y las oportunidades de participar, y el comportamiento de ciudadania
organizacional. Es crucial abordar el estudio de las actitudes y comportamientos en
la "caja negra”, ya que gran parte de las investigaciones anteriores se han centrado
Unicamente en analizar las practicas de recursos humanos y su relacion con el
desempefio organizacional, sin considerar de manera adecuada los resultados
proximales de recursos humanos. Boxall y Purcell (2016) han sefialado que existen
suficientes hallazgos que respaldan la idea de que los colaboradores manifiestan
actitudes positivas, como la satisfaccion laboral y el compromiso afectivo, y
exhiben comportamientos deseables, como el comportamiento de ciudadania
organizacional, en relacién con la teoria AMO vy las practicas de recursos humanos
de alto rendimiento.

Es relevante destacar el concepto de “esfuerzo discrecional efectivo”
utilizado por Appelbaum et al. (2000) para describir el CCO. Segun sus
planteamientos, el CCO puede ser predicho en base a las capacidades, la motivacion
y las oportunidades de participacion de los empleados. En este sentido, es
fundamental analizar y discutir los hallazgos obtenidos a través de las rutas
hipotéticas establecidas para investigar la relacion de influencia entre las practicas
de recursos humanos de alto rendimiento, que mejoran las capacidades, la
motivacion y las oportunidades de participar sobre el CCO. Ademas, se examina la
influencia del STAR en el CO y se considera la mediacion del CO en la relacién
entre el STAR y el CCO. A través de este analisis, se busca comprender en mayor
profundidad cdmo estas variables se interrelacionan y cémo pueden influir en el
comportamiento de los empleados.

La primera ruta hipotética especifica plante6 que las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento, orientadas a mejorar las capacidades, tienen una
influencia positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional. Es crucial
considerar la teoria de ajuste persona-puesto durante los procesos de seleccién y

desarrollar programas de capacitacion para cerrar las brechas y contar con
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colaboradores dispuestos a realizar tareas adicionales de manera voluntaria. Los
resultados de este estudio respaldan empiricamente la ruta hipotética: las practicas
de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las capacidades tienen un
impacto positivo en el comportamiento de ciudadania organizacional de los
servidores civiles del Gobierno Regional Tacna en el afio 2021. Estos hallazgos
también son respaldados por investigaciones realizadas por Mahdya y Alhadia
(2021), Morales-Sanchez y Pasamar (2019), y Sarikwal y Gupta (2013).

Como implicancia gerencial, los funcionarios, directivos y especialistas de
recursos humanos deben reconocer la importancia de implementar procesos de
seleccién de personal adecuados que les permitan contar con un talento humano
competitivo, tal como lo propone la teoria del capital humano y la vision basada en
recursos y capacidades. Frente a la abundante evidencia teorica y empirica, los
responsables de la gestion de recursos humanos deben monitorear de manera
frecuente las practicas de mejora de capacidades, como la seleccion de personal y
la capacitacion. Estas practicas no solo facilitan el cumplimiento eficiente de las
tareas fundamentales, sino que también son predictoras del esfuerzo discrecional,
que no es reconocido directamente por el sistema formal de recompensas. Ademas,
estas practicas resultan beneficiosas tanto para las personas como para la
organizacion, y pueden contribuir al valor publico ofrecido a la ciudadania.

En cuanto a la segunda ruta hipotética, se establece que las practicas de
recursos humanos de alto rendimiento, enfocadas en la mejora de la motivacion,
tienen una influencia positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional.
Cuando las personas se encuentran motivadas, son capaces de desarrollar actitudes
y comportamientos que impulsan el desempefio tanto individual como
organizacional. Los resultados de este estudio respaldan empiricamente la ruta
hipotética: las practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la
motivacion influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores del Gobierno Regional Tacna en el afio 2021. Estos
hallazgos también son respaldados por investigaciones realizadas por Mahdya y
Alhadia (2021), Morales-Sanchez y Pasamar (2019), y Sarikwal y Gupta (2013).
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Cuando las practicas de recursos humanos de alto rendimiento se enfocan
en mejorar la motivacion de los empleados, se crea un circulo virtuoso en el que la
motivacion impulsa el comportamiento de ciudadania organizacional, y a su vez, el
comportamiento de ciudadania organizacional fortalece la conexion emocional y el
compromiso de los empleados. Esto conduce a un ambiente de trabajo positivo y
productivo, donde los empleados se sienten motivados y dispuestos a contribuir
activamente al éxito de la organizacion.

Como implicancia gerencial, los funcionarios, directivos y especialistas de
recursos humanos deben reconocer la importancia de disefiar e implementar de
manera eficiente précticas de recursos humanos de alto rendimiento como
retribucién e incentivos, desplazamiento interno de personal, seguridad laboral y
evaluacion de desemperio orientado a resultados. Estas practicas contribuyen a crear
un entorno laboral motivador, eficiente y competitivo, lo que a su vez impulsa el
éxito y la sostenibilidad de la organizacion.

La tercera ruta hipotética especifica postula que las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento de mejora de oportunidades de participar tienen un
impacto positivo en el comportamiento de ciudadania organizacional. Si una
organizacion tiene una politica de empoderamiento de sus empleados, es de esperar
que se sientan motivados para participar en procesos de toma de decisiones,
compartir y recibir comunicaciones, y participar en el andlisis y disefio de su puesto
de trabajo. Cuando las practicas de recursos humanos permiten mejorar estas
oportunidades de participar, se puede prever que se desarrollara un esfuerzo
discrecional, que no es reconocido directamente por el sistema formal de
recompensas.

Los resultados del estudio respaldan de manera empirica la ruta hipotética
propuesta, y estos hallazgos son consistentes con investigaciones anteriores
realizadas por Mahdya y Alhadia (2021), Sarikwal y Gupta (2013), y Boselie
(2010). Sin embargo, es importante mencionar que Morales-Sanchez y Pasamar
(2019) encontraron evidencia empirica que contradice nuestros hallazgos,
indicando la falta de relacién entre las practicas de recursos humanos que mejoran

las oportunidades y el comportamiento de ciudadania organizacional.
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Como implicacion gerencial, se destaca la importancia de implementar
practicas de recursos humanos que fomenten y mejoren las oportunidades de
participar de los empleados. Esto puede lograrse a través de politicas y
procedimientos que promuevan la participacion activa de los empleados en la toma
de decisiones, la comunicacién abierta y bidireccional, y la creacion de espacios
para el disefio conjunto de los puestos de trabajo.

Ademas, se plante6 una cuarta ruta hipotética especifica que postula la
influencia positiva del sistema de trabajo de alto rendimiento en el compromiso
organizacional, y las evidencias empiricas obtenidas respaldaron esta afirmacion.
El hallazgo sugiere que al mejorar la percepcion del STAR, se puede incrementar
el nivel de compromiso organziacional. Otros estudios también respaldan este
hallazgo, como los realizados por Kehoe y Wright (2013), Hai y Wu (2020), Boon
etal. (2011), Mostafa (2013), Lopez (2018), Gong et al. (2010) y Mostafa (2015).

Es importante destacar que las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento que integran el STAR deben ser gestionadas en consonancia con la
perspectiva configuracional, la cual propone la integracion y bdsqueda de sinergias
entre estas practicas, con el objetivo de fomentar una conexidn psicoldgica entre los
empleados civiles y la organizacion, basada en un apego afectivo hacia los objetivos
y valores de la misma. Esta idea ha sido sefialada por Judge y Kammeyer-Mueller
(2012) al referirse al compromiso afectivo. Por ultimo, este hallazgo pone en
evidencia la necesidad de gestionar de manera eficiente el STAR, con el fin de
promover actitudes positivas en los empleados, como el compromiso
organizacional, que acttia como una fuerza capaz de contrarrestar comportamientos
contraproducentes.

En resumen, estos hallazgos resaltan la importancia de una gestion eficiente
del STAR en el ambito organizacional, con el objetivo de generar actitudes
positivas y fomentar comportamientos beneficiosos por parte de los empleados.
Esto implica la necesidad de desarrollar estrategias integrales que optimicen la
implementacién del STAR y promuevan un compromiso afectivo hacia la
organizacion, lo cual contribuira a alcanzar resultados positivos tanto a nivel

individual como organizacional.
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Por ultimo, la quinta ruta especifica postula que el compromiso
organizacional media en la influencia del sistema de trabajo de alto rendimiento y
el comportamiento de ciudadania organizacional. Son muchos los estudios
bivariantes entre los STAR y el CCO. Sin embargo, en virtud de las sugerencias
realizadas para estudiar la “caja negra” que media en la referida relacion se planteo
realizar un estudio multivariante considerando como variable mediadora al
compromiso organizacional en larelacion STAR y CCO. Los resultados del estudio
tuvieron respaldo empirico para la ruta hipotética: EI compromiso organizacional
media en la influencia del sistema de trabajo de alto rendimiento y el
comportamiento de ciudadania organizacional. Los hallazgos del estudio dieron el
respaldo a la mediacion parcial del compromiso organizacional (CO) en la relacion
de influencia entre el STAR y el CCO. Significa que el STAR influye en CCO
parcialmente por medio del compromiso organizacional de los colaboradores.

Es evidente que el CO como expresion de apego afectivo hacia el trabajo
cumple un papel de mediacién en la forma al robustecer la relacién de influencia
entre el STAR y el CCO. Este resultado también es confirmado por los hallazgos
de investigacion de Boon et al., 2011; Gong, et al., 2010; Kehoe y Wright, 2013;
Mostafa, 2017.

Desde la dimension de implicancia gerencial este hallazgo del estudio debe
de motivar a los gerentes de recursos humanos para penetrar en la “caja negra” y
dentro de ella escrutar las actitudes que pueden actuar como resultados proximales
alos STAR.



CONCLUSIONES

PRIMERA

El objetivo principal del presente estudio fue determinar si el sistema de trabajo de
alto rendimiento influye de manera positiva en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna. El
coeficiente de determinacion de Nagelkerke (R? = .735) obtenido en el analisis de
regresion ordinal indica que el sistema de trabajo de alto rendimiento explica el
73.5% de la variabilidad en el comportamiento de ciudadania organizacional. Esto
significa que una gran parte de la variacion observada en el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna
puede ser atribuida al efecto del sistema de trabajo de alto rendimiento. El resultado
confirma que los servidores civiles consideraron que existe un efecto en la forma
como se gestiona el sistema de trabajo de alto rendimiento y el comportamiento de
ciudadania organizacional. Las practicas de recursos humanos de mejora de las
oportunidades de participar y de mejora de la motivacion son los factores de mayor
impacto en el comportamiento de ciudadania organizacional. Estos hallazgos son
importantes para las organizaciones gubernamentales que buscan mejorar el

rendimiento y la eficacia de su personal.

SEGUNDA

El primer objetivo especifico de este estudio fue determinar si las précticas de
recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las capacidades influyen de
manera positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional de los
servidores civiles del Gobierno Regional Tacha-afio 2021. Los resultados del
analisis de regresion ordinal arrojaron un coeficiente de determinacion de
Nagelkerke (R? = .584), lo que indica que el 58.4% de la variabilidad en el

comportamiento de ciudadania se debe a éstas. Es posible inferir que la mayor parte
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de la variacion observada en el comportamiento de ciudadania organizacional de
los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna se debe a la influencia de las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las capacidades,
en particular las practicas de dotacién selectiva de personal que demostré tener un
mayor impacto en el comportamiento de ciudadania organizacional. Estos hallazgos
tienen implicaciones importantes para la gestién de recursos humanos en las
organizaciones gubernamentales, ya que las practicas de recursos humanos
enfocadas en mejorar las capacidades pueden ser utilizadas para mejorar el
comportamiento de ciudadania organizacional y, por ende, el desempefio de los
servidores publicos, lo que puede tener un impacto positivo en la eficacia y

eficiencia de la organizacion.

TERCERA

El segundo objetivo especifico de la presente investigacion fue determinar si las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la motivacion
influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional de
los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna-afio 2021. El coeficiente de
determinacion de Nagelkerke (R? = .655) obtenido en el analisis de regresion
ordinal indica que las practicas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora
de la motivacién explican el 65.5% de la variabilidad en el comportamiento de
ciudadania organizacional. Esto significa que una gran parte de la variacion
observada en el comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores
civiles del Gobierno Regional Tacna puede ser atribuida al efecto de las préacticas
de recursos humanos que mejoran la motivacion. Por lo tanto, se deduce que estas
précticas de recursos humanos de alto rendimiento de mejora de la motivacion son
una estrategia eficaz para fomentar el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles, en particular las practicas de seguridad
laboral y desplazamiento interno, que resultaron tener un mayor impacto en el
comportamiento de ciudadania Organizacional. Este hallazgo es importante para la
gestion de recursos humanos en las organizaciones gubernamentales, ya que pueden

utilizar estas practicas de recursos humanos de mejora de la motivacién para
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mejorar el comportamiento de ciudadania organizacional y el desempefio de su
personal, 1o que a su vez puede tener un impacto positivo en desempefio de la

organizacion.

CUARTA

En esta investigacion el tercer objetivo especifico fue determinar si las practicas de
recursos humanos de alto rendimiento de mejora de las oportunidades de participar
influyen de manera positiva en el comportamiento de ciudadania organizacional de
los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna-afio 2021. Los resultados del
analisis de regresion ordinal mostraron un coeficiente de determinacién de
Nagelkerke (R?=.717) lo que indica que las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento de mejora de las oportunidades de participar explican el 71.7% de la
variabilidad en el comportamiento de ciudadania organizacional. Esto significa que
una gran parte de la variacién observada en el comportamiento de ciudadania
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna puede ser
atribuida al efecto de las practicas de recursos humanos que mejoran las
oportunidades de participar. Por lo tanto, se deduce que estas préacticas de recursos
humanos de alto rendimiento de mejora de la motivacién son una estrategia eficaz
para fomentar el comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores
civiles, en particular las practicas de comunicacion y descripcion de puestos, que
resultaron tener un mayor impacto en el comportamiento de ciudadania
Organizacional. Este hallazgo es importante para la gestion de recursos humanos
en las organizaciones gubernamentales, ya que pueden utilizar estas practicas para
potenciar el comportamiento de ciudadania organizacional y el desempefio de su
personal, lo que a su vez puede tener un impacto positivo en desempefio de la

organizacion.

QUINTA
El cuarto objetivo especifico de este estudio fue determinar si el sistema de trabajo
de alto rendimiento influye de manera positiva en el compromiso organizacional de

los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna-afio 2021. El coeficiente de
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determinacion de Nagelkerke (R2 = .564) indica que el sistema de trabajo de alto
rendimiento explica el 56.4% de la variabilidad en el compromiso organizacional.
Esto significa que una gran parte de la variacion observada en el compromiso
organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna puede ser
atribuida al efecto del sistema de trabajo de alto rendimiento, lo que sugiere que
una gran parte de la variacién observada en el compromiso de los servidores civiles
puede atribuirse al efecto del sistema de trabajo de alto rendimiento. Las practicas
de recursos humanos de mejora de las oportunidades de participar y de mejora de
la motivacion son los factores de mayor impacto en el compromiso organizacional.
Estos hallazgos son relevantes para las organizaciones gubernamentales que buscan
mejorar el desempefio y la efectividad de su personal, y destacan la importancia de
implementar practicas de recursos humanos efectivas y estratégicas que promuevan

el compromiso organizacional de los empleados.

SEXTA

El quinto objetivo especifico del presente estudio fue determinar si el compromiso
organizacional tiene un efecto mediador en la relacion el sistema de trabajo de alto
rendimiento y el comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores
civiles del Gobierno Regional Tacna-afio 2021. Para ello, se aplicé la estrategia
propuesta por Baron y Kenny obteniendo los siguientes resultados empiricos: ¢
(efecto directo) = .646 y el ¢ (efecto total) = .898 de lo que se colige que c’< c.
Ademas, al 95% el IC [.715, .336] no comprende al cero (0). De estos datos se
concluye que el compromiso organizacional es un mediador en la relacion de
influencia entre los sistemas de trabajo de alto rendimiento y el comportamiento de
ciudadania organizacional de los servidores civiles del Gobierno Regional Tacna.
Por tanto, para mejorar el nivel de influencia en la relacion de influencia del Sistema
de trabajo de alto rendimiento y el comportamiento de ciudadania organizacional,
es necesario tener en cuenta actitudes como compromiso organizacional,

satisfaccion laboral y justicia organizacional.



RECOMENDACIONES

PRIMERA

Se recomienda que las organizaciones gubernamentales consideren implementar el
sistema de trabajo de alto rendimiento para mejorar el comportamiento de
ciudadania organizacional de sus servidores civiles. Para lograrlo, es fundamental
promover practicas de recursos humanos que incentiven la motivacién, las
capacidades y las oportunidades de participar, ya que estos son factores de gran
impacto en el comportamiento de ciudadania organizacional. Es importante tener
en cuenta que el sistema de trabajo de alto rendimiento explica una gran parte de la
variabilidad en este comportamiento, lo que subraya la necesidad de una gestion
eficiente y eficaz del sistema de recursos humanos. En resumen, la implementacion
de un sistema de trabajo de alto rendimiento a través de una gestion efectiva de sus
practicas de recursos humanos puede mejorar significativamente el
comportamiento de ciudadania organizacional de los servidores civiles, lo que a su
vez puede mejorar el rendimiento individual y general de la organizacion

gubernamental.

SEGUNDA

En el Gobierno Regional Tacna y otras organizaciones gubernamentales se deberia
mejorar el comportamiento de ciudadania organizacional enfatizando en conductas
como la cortesia, el altruismo, la deportividad, la conciencia y la virtud civica. Es
evidente segun el estudio que la mayoria de los servidores civiles presenten bajos
niveles de comportamiento de ciudadania organizacional. Por lo tanto, se deberia
gestionar de manera eficiente las practicas de recursos humanos de alto rendimiento
de mejora de las capacidades, de la motivacién y de las oportunidades de participar

lo que permitira desarrollar en los servidores civiles
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percepciones positivas a cerca de la forma como son gestionadas. Si se perciben
gue se gestionan de manera eficiente tendra un impacto positivo en el desarrollo de
actitudes, como el compromiso organizacional y en los comportamientos deseados

como el comportamiento de ciudadania organizacional.

TERCERA

Se sugiere al Gobierno Regional de Tacna y a otras organizaciones
gubernamentales la adopcion de un sistema de trabajo de alto rendimiento que
fomente el compromiso organizacional de sus empleados, centrandose en la gestion
eficiente de las practicas de recursos humanos para mejorar habilidades, motivacion
y oportunidades de participacion. Esta medida puede ser una estrategia efectiva para
aumentar la implicacién, identificacion y sentido de pertenencia de los empleados,
lo que mejoraria el desempefio y la eficacia en las organizaciones gubernamentales.
Es fundamental planificar y monitorear cuidadosamente la implementacion de estas

practicas para asegurar su efectividad y sostenibilidad a largo plazo.

CUARTA

Se sugiere al Gobierno Regional de Tacna y a otras organizaciones
gubernamentales que gestionen de manera eficiente las practicas de recursos
humanos de mejora de capacidades con el fin de fomentar el compromiso el
comportamiento de ciudadania organizacional. Para ello se sugiere la
implementacién de procesos de seleccion rigurosos basados en la meritocracia y
programas de capacitacion intensivos. Estas medidas tienen el potencial de mejorar
el desempefio individual y la efectividad organizacional, lo que a su vez contribuira
a proporcionar valor publico a los ciudadanos. La gestion efectiva de las précticas
de recursos humanos de mejora de capacidades es un factor clave para el éxito de
cualquier organizacién gubernamental, por lo que es crucial que se preste la debida
atencion y se adopten medidas para mejorarla en todas las organizaciones
gubernamentales. De esta manera, se promoveria comportamientos discrecionales,

como el de ciudadania organizacional.
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QUINTA

Se recomienda al Gobierno Regional de Tacna y a otras organizaciones
gubernamentales que implementen practicas de recursos humanos de alto
rendimiento para mejorar la motivacion de los servidores civiles, y asi fomentar el
comportamiento de ciudadania organizacional. La gestion deficiente de las
practicas de recursos humanos sugiere que esta situacion puede estar incidiendo en
su motivacién, lo que a su vez puede estar contribuyendo a los bajos niveles de
comportamiento de ciudadania organizacional. Para abordar esta situacion, se
sugiere la implementacion de retribuciones justas, equitativas y basadas en el
desemperfio, se garantice la seguridad o estabilidad laboral, el desplazamiento
interno o promocion en base a lineas de carrera y la evaluacion del desempefio por
resultados. La gestion efectiva de las practicas de recursos humanos para mejorar
la motivacidn es esencial para el éxito de cualquier organizacion gubernamental. Al
mejorar la percepcion de los servidores civiles respecto a las practicas de recursos
humanos de mejora de la motivacion, se fomentara el comportamiento de
ciudadania organizacional, lo que contribuird a ofrecer mayor valor pablico a los

ciudadanos.

SEXTA

Se recomienda al Gobierno Regional de Tacha y a otras organizaciones
gubernamentales que implementen préacticas de recursos humanos de alto
rendimiento para mejorar las oportunidades de participar de los servidores civiles,
y asi promover el comportamiento de ciudadania organizacional. La gestion
deficiente de las practicas de recursos humanos de mejora de las oportunidades de
participar, pueda que esté contribuyendo con los bajos niveles de comportamiento
de ciudadania organizacional. Para abordar esta situacion, se sugiere la
implementacién de adecuados sistemas de comunicacion, una descripcion clara de
puestos de trabajo y empoderamiento de los servidores civiles para que participen
en las decisiones que afecte su trabajo. La gestion efectiva de las préacticas de
recursos humanos para mejorar las oportunidades de participar es esencial para el

éxito de cualquier organizacion gubernamental. Al mejorar la percepcion de los
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servidores civiles respecto a la gestion de las practicas de recursos humanos de
mejora de las oportunidades de participar, se fomentara el comportamiento de

ciudadania organizacional.

SEPTIMA

Se sugiere al Gobierno Regional Tacna y otras organizaciones gubernamentales que
aseguren la idoneidad y la experiencia de los profesionales que forman parte de los
equipos de trabajo de sus oficinas de recursos humanos. Para ello, se recomienda la
implementacién de un convenio de apoyo institucional con la Escuela de
Administracion Publica-SERVIR, a fin de garantizar la formacion y certificacion
de competencias de los profesionales encargados de la gestion de recursos humanos
en el sector pablico. Este enfoque mejorara la calidad de la gestion de recursos
humanos en las organizaciones gubernamentales, lo que a su vez se traducira en la

mejora de actitudes, comportamientos y la eficacia organziacional.

OCTAVA

Seria recomendable que el Gobierno Regional de Tacna sugiera a SERVIR que
redefina su modelo de gestion de recursos humanos, ya que en su modelo propuesto
no se presenta una cadena causal clara. Aunque se describen las principales
practicas de recursos humanos, no se definen los resultados en términos de actitudes
y comportamientos, ni se establecen relaciones con los resultados organizacionales.
La innovacion del modelo podria permitir a los gestores y profesionales de recursos
humanos del sector publico, en particular del Gobierno Regional de Tacna,
comprender mejor que la gestion del sistema de trabajo de alto rendimiento tiene
un impacto en los resultados de recursos humanos, como el compromiso
organizacional, la justicia organizacional, la satisfaccion organizacional, la
retencion del talento y el comportamiento de ciudadania organizacional, y en los

resultados organizacionales como eficiencia, eficacia, costo y calidad.
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NOVENA

Se recomienda que SERVIR acelere el proceso de transito de los servidores
publicos de los decretos legislativos 276, 728, 1057 a la ley 30057 para poner en
operatividad las practicas de recursos humanos de alto rendimiento como las
remuneraciones y beneficios, capacitacion y desarrollo, gestion del desempefio,
reclutamiento y seleccién de personal, disefio de puestos de trabajo, progresion de
carrera. La demora en su implementacion estaria causando una percepcion de
ineficiencia en la gestion de recursos humanos que incide en bajos niveles de

compromiso y comportamiento de ciudadania organizacional.

DECIMA

Se sugiere que, a partir de los hallazgos obtenidos en el presente estudio, se
desarrollen nuevas lineas de investigacion que incluyan tanto al sector privado
como al sector publico. En los futuros estudios, se recomienda no solo examinar la
influencia de los sistemas de trabajo de alto rendimiento en los resultados de
recursos humanos, sino también en los resultados organizacionales. Respecto a los
resultados de recursos humanos se deberia de examinar el compromiso
organizacional, la satisfaccion laboral, la justicia laboral, la rotacion de personal, el
comportamiento de ciudadania organizacional entre otros. Con relacion a los
resultados organizacionales en el sector privado, deberia estudiarse mediante el
estudio de los indicadores financieros, mientras que en el sector publico se deberian
evaluar a través de los indicadores de eficiencia, eficacia, economia de costos y

calidad de servicio.

ONCEAVA

Se sugiere que la comunidad académica e investigadores realicen estudios
multivariantes para medir el impacto del sistema de trabajo de alto rendimiento en
el desempefio organizacional, considerando las actitudes y comportamientos como
mediadores. La viabilidad de estos estudios es alta gracias a la disponibilidad de
recursos informaticos como AMOS-SPSS, SmartPLS y software estadistico R,

entre otros. Ademas, se recomienda utilizar disefios longitudinales en futuros
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estudios para recopilar medidas repetidas de la gestion de los sistemas de trabajo de
alto rendimiento, asi como para evaluar los resultados de recursos humanos,
incluyendo el compromiso organizacional, satisfaccion laboral, justicia
organizacional, comportamiento de ciudadania organizacional y rotacion, y
resultados organizacionales, como eficiencia, eficacia, economia y calidad de

servicio.
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PROPUESTA DE MODELO DE GESTION “SISTEMA DE TRABAJO DE
ALTO RENDIMIENTO PARA MEJORAR LOS RESULTADOS DE
RECURSOS HUMANOS”

Tomando como referencia los resultados del presente estudio es que se presenta un
modelo de gestion de sistema de trabajo de alto rendimiento que permita mejorar
los resultados de recursos humanos y organizacionales. EI modelo propuesto es el

siguiente:
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MODELO DE GESTION DE SISTEMA DE TRABAJO DE ALTO
RENDIMIENTO PARA MEJORAR ITOS RESULTADOS DE RECURSOS
HUMANOS Y DE LA ORGANIZACION

Se propone implementar un modelo de gestion de sistema de trabajo de alto
rendimiento con el fin de mejorar tanto los resultados de recursos humanos como
los de la organizacion. Este modelo surge como resultado del andlisis y testeo de
las hipétesis planteadas en este estudio. Una de las ventajas del modelo es su
flexibilidad, ya que permite la incorporacion de practicas de recursos humanos de
alto rendimiento, asi como actitudes, conductas y resultados organizacionales.

Para fortalecer la base tedrica que respalda la afirmacién de que los sistemas
de trabajo de alto rendimiento influyen en los resultados de recursos humanos y en
el desempefio organizacional, se sugiere realizar nuevos estudios empiricos. Estos
estudios podrian incluir la evaluacion los resultados organizacionales, lo que
contribuiria a consolidar la teoria mencionada.

En resumen, se propone implementar un modelo de gestion de sistema de
trabajo de alto rendimiento que tenga impacto tanto en los resultados de recursos
humanos como en el desempefio general de la organizacion. Ademas, se sugiere
continuar investigando a traves de estudios empiricos para respaldar y fortalecer la
teoria que sustenta la influencia de estos sistemas en los resultados de recursos
humanos y en el desempefio organizacional.

A continuacion, se describird el modelo propuesto, el cual puede servir
como referencia, especialmente en el sector publico. EI modelo plantea una serie de
etapas que se sugiere sean consideradas en el plan operativo de recursos humanos

para su implementacion:

Etapa 1: Eleccion de las practicas de recursos humanos de alto rendimiento
En esta etapa, los responsables de recursos humanos, alineados con el marco
estratégico de la organizacion, deben elegir las practicas de recursos humanos de
alto rendimiento que contribuirdn a mejorar las actitudes, comportamientos y
desempefio de las entidades gubernamentales. Con este proposito, las oficinas de
recursos humanos de los Gobiernos Regionales deben realizar Focus Group,

talleres, entrevistas y encuestas para decidir qué practicas seran seleccionadas. Es
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importante involucrar a funcionarios y empleados publicos representativos en esta
etapa. Ademas, las practicas seleccionadas deben ser socializadas con los servidores
civiles.

Durante este proceso de seleccion de practicas de recursos humanos, se
recomienda llevar a cabo una variedad de actividades participativas, como Focus
Group, donde se reunen grupos de empleados para discutir y compartir sus
perspectivas y experiencias. Los talleres también pueden ser utilizados para
fomentar la colaboracion y el intercambio de ideas entre los participantes. Las
entrevistas individuales y las encuestas permiten recopilar informacion valiosa de
manera mas amplia.

La participacion activa de los funcionarios y empleados publicos
representativos en este proceso garantiza una toma de decisiones mas inclusiva y
respalda la aceptacion y el compromiso con las practicas de recursos humanos
seleccionadas. Asimismo, es crucial socializar las practicas elegidas con los
servidores civiles para informarles y generar una comprension compartida de su

importancia y beneficios.

Etapa 2: Clasificacion de las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento

Una vez determinadas las practicas que seran parte del Sistema de Trabajo
de Alto Rendimiento, es fundamental realizar una clasificacion basada en el modelo
AMO. A continuacidn, se propone la siguiente clasificacion de practicas de recursos
humanos:
1. Précticas de recursos humanos para mejorar las capacidades: En esta categoria,
se deben de incluir las practicas destinadas a mejorar las capacidades y habilidades
de los colaboradores. Se sugiere tomar en cuenta practicas como el reclutamiento y
seleccion de personal y la capacitacion y desarrollo del personal. Estas practicas
son ampliamente estudiadas en esta categoria y pueden complementarse con otras
practicas relevantes segln sea necesario.
2. Practicas de recursos humanos para mejorar la motivacion: Esta categoria debe

de abarcar las practicas disefiadas para fomentar la motivacion y el compromiso de
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los empleados. Se propone considerar practicas como la retribucion e incentivos, la
seguridad laboral, las oportunidades de promocién interna (ascensos) y el enfoque
en el desempefio basado en resultados. También se pueden evaluar la incorporacion
de otras préacticas de recursos humanos que sean pertinentes.

3. Practicas de recursos humanos para mejorar las oportunidades de participar:
En esta categoria, se recomienda incluir practicas que promuevan la participacion
activa de los colaboradores en la organizacion. Se sugiere considerar la descripcion
clara de los puestos de trabajo, la participaciéon en la toma de decisiones
relacionadas con el trabajo y una comunicacion efectiva en el entorno laboral.
Ademas, se pueden incorporar practicas adicionales como circulos de calidad,
equipos de resolucién de problemas, equipos de trabajo autodirigidos, fomento del
trabajo en equipo, empoderamiento y flexibilidad laboral, entre otras.

La clasificacion propuesta permite organizar las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento en categorias claras y coherentes, facilitando su
implementacion 'y comprension dentro del Sistema de Trabajo de Alto
Rendimiento. Cabe mencionar que esta clasificacion puede ser adaptada y ampliada

en funcion de las necesidades y caracteristicas especificas de cada organizacion.

Etapa 3: Monitoreo de sistema de trabajo de alto rendimiento
En esta etapa, es fundamental establecer mecanismos de control, como indicadores
de gestién, que permitan realizar un seguimiento de la contribucion de las practicas
de recursos humanos en la mejora de la motivacion, capacidades y oportunidades
de participacion. Es necesario resaltar la importancia de realizar inversiones en las
practicas de recursos humanos para potenciar los elementos que forman parte del
modelo teérico AMO.
Para asegurar la efectividad del sistema de trabajo de alto rendimiento, se
sugiere implementar los siguientes enfoques de monitoreo:
= Establecimiento de indicadores de gestién: Se deben definir indicadores
especificos que reflejen el desempefio y el impacto de las practicas de recursos
humanos en la organizacion. Estos indicadores pueden incluir métricas

relacionadas con la satisfaccion y compromiso de los empleados, el desarrollo
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de habilidades y competencias, la participacion y colaboracion en equipos de
trabajo, entre otros aspectos relevantes.

= Recoleccion y analisis de datos: Se deben implementar sistemas de recoleccion
de datos que permitan recopilar informacién relevante sobre la gestion de las
practicas de recursos humanos y su impacto en los resultados organizacionales.
Estos datos pueden ser recopilados a través de encuestas, entrevistas,
evaluaciones de desempefio, retroalimentacion de los empleados y otros métodos
de recopilacién de informacién.

= Evaluacion periddica y ajustes: Es importante realizar evaluaciones periddicas
de la gestion del sistema de trabajo de alto rendimiento para identificar
fortalezas, areas de mejora y oportunidades de optimizacion. Los resultados de
estas evaluaciones deben ser utilizados para realizar ajustes y mejoras en las
practicas de recursos humanos, garantizando asi una adaptacion continua a las

necesidades y objetivos de la organizacion.

Etapa 4: Identificacion de actitudes

En esta etapa, la oficina de recursos humanos debe determinar las actitudes que
seran objeto de evaluacion en relacion con el sistema de trabajo de alto rendimiento
(STAR). Se sugiere incluir el compromiso organizacional como una actitud clave a
medir, dado su fuerte vinculo con el sistema de trabajo de alto rendimiento.
Ademas, se pueden considerar otras actitudes como la satisfaccion laboral, la
justicia organizacional y la personalidad.

Se deben desarrollar instrumentos de evaluacion adecuados para medir las
actitudes identificadas. Estos instrumentos pueden incluir encuestas, cuestionarios
0 escalas de medicion validadas, que permitan obtener informacién confiable sobre
las actitudes de los empleados en relacion con el STAR. Se deben recopilar los
datos mediante la aplicacion de los instrumentos de evaluacion disefiados.
Posteriormente, se procedera al analisis de los datos para obtener resultados
cuantitativos y cualitativos que brinden informacion sobre las actitudes de los
empleados en relacion con el STAR.

La identificacion y evaluacion de las actitudes en relacion con el STAR

proporcionard una comprension mas completa de los efectos y la eficacia del



241

sistema de trabajo de alto rendimiento en la organizacion. Esto permitira a la oficina
de recursos humanos tomar decisiones informadas y realizar ajustes en las practicas
de recursos humanos para mejorar las actitudes de los empleados y, en Gltima

instancia, los resultados organizacionales.

Etapa 5: Identificacion de comportamientos

En esta etapa, la oficina de recursos humanos debe precisar los comportamientos
que son consecuencia de las actitudes previamente definidas. Es importante
considerar el comportamiento de ciudadania organizacional (CCO) dado que ha
sido evaluado en el modelo propuesto y existe evidencia empirica de una sélida
correlacion con el Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento (STAR). Ademas,
respalda esta propuesta la correlacion significativa y directa entre el compromiso
organizacional y el CCO, asi como los resultados de la mediacion del compromiso
organizacional en la relacién entre el STAR y el CCO.

Ademas del CCO, se recomienda evaluar otros comportamientos, como los
comportamientos contraproducentes, la rotacion de personal y la retencion del
talento, entre otros.

La identificacion y evaluacion de los comportamientos asociados al STAR
brindara informacion valiosa sobre el rendimiento de los empleados y su
contribucion al logro de los objetivos organizacionales. Esto permitira a la oficina
de recursos humanos tomar decisiones estratégicas y realizar ajustes en las practicas
de recursos humanos para fomentar los comportamientos deseables y minimizar los

contraproducentes.

Etapa 6. Determinacion del desempefio individual y organizacional

Aunque el estudio realizado no examind directamente la relacion entre el Sistema
de Trabajo de Alto Rendimiento (STAR) y el desempefio, se propone que las
oficinas de recursos humanos evalten los efectos de la gestion del STAR en el
desemperio individual y organizacional. En el caso del desempefio individual, se
sugiere realizar evaluaciones periddicas que estén relacionadas con las actitudes y

comportamientos identificados anteriormente. En cuanto al desempefio
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organizacional, se recomienda evaluarlo teniendo en cuenta indicadores de
eficiencia, eficacia, economia y calidad del servicio ofrecido a la ciudadania.

La determinacion del desempefio individual y organizacional en relacion
con el STAR permitira evaluar el impacto de las précticas de recursos humanos en
los resultados obtenidos. Esto brindard a las oficinas de recursos humanos
informacién valiosa para mejorar la gestion del STAR y lograr un mayor
rendimiento tanto a nivel individual como organizacional.

Con el fin de facilitar la comprension del modelo propuesto en la Tabla 49,

se presentan las abreviaturas utilizadas en dicho modelo.

Tabla 49

Abreviaturas Usadas en el Modelo

Abreviaturas Practicas de recursos humanos de alto rendimiento

DOSEPE Dotacion selectiva de personal

CAIN Capacitacién intensiva

PRHMC Préacticas de recursos humanos de mejora de las capacidades

REIN Retribucion e incentivos

SELA Seguridad laboral

DEIN Desplazamiento interno

DEORE Desempefio orientado a resultados

PRHMM Practicas de recursos humanos de mejora de la motivacién

DECLPU Descripcioén clara del puesto

PADE Participacion en las decisiones relacionadas con el trabajo

COTR Comunicacion en el trabajo

PRHMO Précticas de recursos humanos de mejora de las oportunidades de
participar.

STAR Sistema de trabajo de alto rendimiento

Co Compromiso organizacional

CA Compromiso afectivo

CN Compromiso normativo

ccC Compromiso de continuidad

OA Oras actitudes

oC Otras conductas

cco Compromiso de ciudadania organizacional

CON Conciencia

DEP Deportividad

VICI Virtud civica

COR Cortesia

ALT Altruismo

OTRP Otras practicas

REINOR Resultado individual y organizacional

A continuacién, se presentan los aportes tedricos, académicos y sociales

derivados de este estudio:
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En términos tedricos, este estudio contribuye a fortalecer la comprension de
la relacion entre las practicas de gestion de recursos humanos y el desempefio
organizacional. Mediante un enfoque multivariado, se pudo investigar no solo los
resultados del desempefio, sino también las actitudes y comportamientos de los
empleados. Esto permite un mayor entendimiento de como las practicas de recursos
humanos influyen en el desempefio de las organizaciones, ofreciendo una base
tedrica méas solida y enriqueciendo el campo de conocimiento en esta area.

Desde la perspectiva académica, este estudio aporta nuevos conocimientos
al cuerpo existente de literatura y teoria en el ambito de la gestion de recursos
humanos. Al considerar el modelo propuesto por la teoria AMO y analizar las
percepciones de los empleados en lugar de solo las opiniones de los gerentes de
recursos humanos, se amplia la comprension de como las préacticas de recursos
humanos afectan el desempefio y el comportamiento de los individuos en la
organizacion. Estos hallazgos pueden servir como base para futuras investigaciones
y contribuir al avance de la disciplina.

En cuanto a los aportes sociales, este estudio tiene implicaciones practicas
y beneficios para las organizaciones y la sociedad en general. Al proporcionar
evidencia empirica sobre cémo las practicas de recursos humanos influyen en el
desempefio organizacional a través de las actitudes y comportamientos de los
empleados, se fomenta la adopcion de précticas de gestion de recursos humanos
mas efectivas y centradas en el bienestar de los empleados. Esto puede resultar en
entornos de trabajo mas saludables, mejoras en la calidad de vida laboral y un mayor
compromiso de los empleados, lo que a su vez contribuye a la productividad y el
éxito sostenible de las organizaciones.

En resumen, los aportes tedricos, académicos y sociales de este estudio
enriquecen el conocimiento en el campo de la gestion de recursos humanos. Los
resultados obtenidos pueden ser aplicados en la practica por las organizaciones,
promoviendo una gestion mas efectiva de los recursos humanos y generando
beneficios tanto para los empleados como para las propias organizaciones y la

sociedad en general.
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Anexo 1

APENDICE

Matriz de consistencia del informe final de tesis

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES E METODOLOGIA RECOMENDACIONES
INDICADORES

1. INTERROGANTE 2. OBJETIVO 1. HIPOTESIS 1. HIPOTESIS Tipo de investigacion | 1. Se recomienda que las

PRINCIPAL GENERAL GENERAL GENERAL organizaciones

¢Como influye el Determinar como El sistema de 1. HIPOTESIS - Tipo de investigacién = gubernamentales

sistema de trabajo de influye el sistema de trabajo de alto GENERAL Basica. consideren implementar el
i o ) o sistema de trabajo de alto

trabajo de alto = rendimiento Variable - Disefio de la

alto rendimiento en el
comportamiento  de
ciudadania

organizacional de los
de los servidores
civiles del Gobierno
Regional Tacna - afio

20217

rendimiento en el
comportamiento  de
ciudadania

organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional

Tacna-afio 2021.

influye de manera
positiva y
significativa en el
comportamiento de
ciudadania
organizacional de
los servidores
civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.

independiente (X)
X1. Sistema de
trabajo de alto
rendimiento.
Dimensiones:

- Précticas de trabajo
de trabajo de alto
rendimiento de
mejora de las

capacidades.

investigacion

- Descriptiva.

- Correlacional.

- Explicativa.

- Ambito de estudio
Gobierno Regional
Tacna: sede y
dependencias

regionales del distrito

rendimiento para mejorar el
comportamiento de
ciudadania organizacional
de sus servidores civiles

(..).

2. En el Gobierno Regional
Tacna y otras
organizaciones

gubernamentales se deberia
mejorar el comportamiento
de ciudadania
organizacional enfatizando
en conductas como la
cortesia, el altruismo, la



IZNTERROGANTES
ESPECIFICAS

0 ¢Coémo influyen
las précticas de recursos
humanos de  alto
rendimiento de mejora
de las capacidades en el
comportamiento de
ciudadania
organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional
Tacna afio - 2021?

n ¢Cémo influyen
las précticas de recursos
humanos de  alto
rendimiento de mejora
de la motivacién en el
comportamiento de
ciudadania
organizacional de los

servidores civiles del

2. OBJETIVOS
ESPECIFICOS

I Determinar cémo
influyen las préacticas
de recursos humanos
de alto rendimiento de
mejora de las
capacidades en el
comportamiento  de
ciudadania
organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional
Tacna afio — 2021.

il Determinar
cémo influyen las
practicas de recursos
humanos de alto
rendimiento de mejora
de la motivacion en el
comportamiento  de

ciudadania

2. HIPOTESIS
ESPECIFICAS
] Las préacticas de
recursos humanos
de alto rendimiento
de mejora de las
capacidades
influyen de manera
positiva en el
comportamiento de
ciudadania
organizacional de
servidores
del
Gobierno Regional
Tacna afio - 2021.

\ Las

los

civiles

practicas de
recursos humanos
de alto rendimiento
de mejora de la

motivacion

- Précticas de trabajo
de trabajo de alto
rendimiento de
mejora de la
motivacion.

- Practicas de trabajo
de trabajo de alto
rendimiento de
mejora de las
oportunidades de
participar.
Indicadores:

- Percepcion de la

gestion de dotacion

selectiva de personal.

- Percepcion de la
gestion capacitacion
intensiva.

- Percepcion de la
gestion de la
retribucion e

incentivos.

de Tacna, provincia de
Tacna.
- Poblacion
- Tamafio de Ila
poblacion de estudio:
1 237 servidores civiles
del Gobierno Regional
Tacna.
-Muestra
Muestreo no
probabilistico por
conveniencia.
- Tamafio de la muestra
294 servidores civiles.
- Técnica de
recoleccion de datos
- Encuesta.
- Instrumentos
- Cuestionario STAR.
- Cuestionario CCO.

- Cuestionario CO.
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deportividad, la conciencia
y la virtud civica. Es
evidente segln el estudio
que la mayoria de los
servidores civiles presenten
bajos niveles de
comportamiento de
ciudadania organizacional

(..)

3. Se sugiere al Gobierno
Regional de Tacna y a otras
organizaciones
gubernamentales la
adopcion de un sistema de
trabajo de alto rendimiento
que fomente el
compromiso
organizacional de  sus
empleados, centrandose en
la gestion eficiente de las
practicas de  recursos
humanos para mejorar
habilidades, motivacion y
oportunidades de
participacion (...).

4. Se sugiere al Gobierno
Regional de Tacna y a otras
organizaciones

gubernamentales que



Gobierno Regional
Tacna afio 2021?

0 ¢Coémo influyen
las précticas de recursos
humanos de  alto
rendimiento de mejora
de las oportunidades de
participar en el
comportamiento de
ciudadania
organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 20217

n ¢Cémo influye
el sistema de trabajo de
alto rendimiento en el
compromiso
organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 2021?

organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional
Tacna afio 2021.

il Determinar
como influyen las
practicas de recursos
humanos de alto
rendimiento de mejora
de las oportunidades
de participar en el
comportamiento  de
ciudadania
organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno  Regional
Tacna - afio 2021.

il Determinar
como  influye el
sistema de trabajo de
alto rendimiento en el

compromiso

influyen de manera
positiva en el
comportamiento de
ciudadania
organizacional de
los servidores
civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.
] Las
précticas de
recursos humanos
de alto rendimiento
de mejora de las
oportunidades de
participar influyen
de manera positiva
en el
comportamiento de
ciudadania
organizacional de

los servidores

- Percepcion de la
gestion de la
seguridad laboral.

- Percepcién de la
gestion del
desplazamiento
interno.

- Percepcion de la
gestion del
desempefio orientada
a resultados.

- Percepcién de la
gestion de la
descripcion clara del
puesto de trabajo.

- Percepcion de la
gestion de
participacion en las
decisiones.

- Percepcién de la

gestion de las
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gestionen de  manera
eficiente las practicas de
recursos  humanos de
mejora de capacidades con
el fin de fomentar el

compromiso
organizacional y el
comportamiento de

ciudadania organizacional.
Para ello se sugiere la
implementacion de
procesos de  seleccion
rigurosos basados en la
meritocracia y programas
de capacitacion intensivos

...

5. Se recomienda al
Gobierno  Regional de
Tacna y a otras
organizaciones

gubernamentales que
implementen practicas de
recursos humanos de alto
rendimiento para mejorar la
motivacion de los
servidores civiles, y asi
fomentar su compromiso y
comportamiento de
ciudadania organizacional.



i ¢Ejerce  efecto
mediador el
compromiso
organizacional en la
relaciéon  sistema de
trabajo de alto
rendimiento y
comportamiento de
ciudadania
organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 20217

organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.

il Determinar el
efecto mediador que
ejerce el compromiso
organizacional en la
relacion sistema de
trabajo de alto
rendimiento 'y el
comportamiento  de
ciudadania
organizacional de los
servidores civiles del
Gobierno  Regional
Tacna - afio 2021.

] Proponer  un
modelo de gestion de
sistema de trabajo de

alto rendimiento para

civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.
il El sistema
de trabajo de alto
rendimiento
influye de manera
positiva en el
compromiso
organizacional de
los servidores
civiles del
Gobierno Regional
Tacna - afio 2021.
i El
compromiso
organizacional
ejerce efecto
mediador en la
relacién sistema de
trabajo de alto

rendimiento y

comunicaciones en el
trabajo.

Variable
dependiente (Y)

Y 1: Comportamiento
de ciudadania
organizacional.
Dimensiones:

- Altruismo.

- Cortesia.

- Conciencia.

- Virtud civica

- Deportividad
Indicadores CCO
Altruismo:

il Ayudar a
compafieros 'y a
quienes lo rodean.

il Asistir a
nuevos empleados.
Cortesia:

“1Evitar discusiones.
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La gestion deficiente de las
practicas de  recursos
humanos sugiere que esta
situacion  puede  estar
incidiendo en su
motivacion, lo que a su vez
puede estar contribuyendo
a los bajos niveles de
compromiso y
comportamiento de
ciudadania organizacional

(..).

6. Se recomienda al
Gobierno  Regional de
Tacna y a otras
organizaciones

gubernamentales que
implementen practicas de
recursos humanos de alto
rendimiento para mejorar
las  oportunidades de
participar de los servidores
civiles, y asi promover el
compromiso y
comportamiento de
ciudadania organizacional.
La gestion deficiente de las
practicas de  recursos
humanos de mejora de las



mejorar los resultados

de recursos humanos

comportamiento de
ciudadania

organizacional de
los servidores
civiles del
Gobierno Regional

Tacna - afio 2021.

Bl Tener en
cuenta los intereses
de otras personas.
Conciencia:

il Cumplir horas
de trabajo.

| Cumplir
normas y
procedimientos.
Virtud civica:

_J Asistir a reuniones
y  cumplir con
funciones no
obligatorias.

ll Mantenerse al
dia en asuntos que
afectan a la
organizacion.
Deportividad:

1 Tolerar

inconvenientes.
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oportunidades de
participar, pueda que esté
contribuyendo con  los

bajos niveles de
compromiso y
comportamiento de

ciudadania organizacional

(..).

7. Se sugiere al Gobierno
Regional Tacha y otras
organizaciones

gubernamentales que
aseguren la idoneidad y la
experiencia de los

profesionales que forman
parte de los equipos de
trabajo de sus oficinas de
recursos humanos (...).

8. Seria recomendable que
el Gobierno Regional de
Tacna sugiera a SERVIR
que redefina su modelo de
gestion de recursos
humanos, ya que en su
modelo propuesto no se
presenta una cadena causal
clara. Aunque se describen
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il Trabajar  sin las principales préacticas de
recursos humanos, no se

quejarse. X
definen los resultados en
Variable mediadora términos de actitudes y
(M) comportamientos, ni se
) . establecen relaciones con
ML Compromiso los resultados
organizacional. organizacionales (...)
Dimension: 9. Se recomienda que
Compromiso SERVIR acelere el proceso

de transito de los servidores

fectivo. .

a ec.tlvo publicos de los decretos
Indicadores legislativos 276, 728, 1057
| Apego emocional, alaley 30057 para poner en

operatividad las practicas
de recursos humanos de
alto rendimiento como las
remuneraciones y
beneficios, capacitacion y
desarrollo, gestion  del
desempefio, reclutamiento
y seleccion de personal,
disefio de puestos de
trabajo, progresion  de
carrera (...).

71 Implicacion.

10. Se sugiere que, a partir
de los hallazgos obtenidos
en el presente estudio, se
desarrollen nuevas lineas
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de investigacion  que
incluyan tanto al sector
privado como al sector
publico. En los futuros
estudios, se recomienda no
solo examinar la influencia
de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento en los
resultados de  recursos
humanos, sino también en
los resultados
organizacionales (...).

11. Se sugiere que la
comunidad académica e
investigadores realicen
estudios multivariantes
para medir el impacto del
sistema de trabajo de alto
rendimiento en el
desempefio organizacional,
considerando las actitudes
y comportamientos como
mediadores (...).
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Anexo 2
Cuestionarios utilizados

CUESTIONARIOS

CUESTIONARIO STAR
Autor: Adaptado de Sun, Aryee y Law (2007)
INFORMACION GENERAL:

a. Género: masculino  femenino
b. Grupo ocupacional al que pertenece:
O funcionario de carrera J profesional ] técnico 7 auxiliar
d. El tiempo de servicio en la institucion donde trabaja es de: afios
e) Condicién laboral
1 nombrado [ contratado [Jrepuesto judicial

f. Dependencia en la que trabaja: (ejemplo: sede GORE, direcciédn regional de educacion,

BEC.) oot

INSTRUCCIONES: En base a su nivel de acuerdo o desacuerdo responda usted a cada uno
de los items (afirmaciones). Elija el nivel de medicion (1-5) de la lista de opciones de
respuesta y marque con “X” o en un circulo en el recuadro que en su opinidn mejor exprese

Su respuesta.

SISTEMAS DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO
Lista de opciones de respuestas

1= Totalmente |2= 3= Ni de |4= De |5=  Totalmente  de
en desacuerdo | Desacuerdo | acuerdo, ni | acuerdo | acuerdo
en
desacuerdo
Precise su nivel de acuerdo o desacuerdo, respecto a las siguientes
afirmaciones, seleccionando una opcion de la lista de respuestas. Opciones de
Items respuesta

En la institucién donde trabaja:

1. Los procesos de seleccion de servidores pablicos son intachables. 112131415
2. Se da mucha importancia al proceso de seleccién de servidores 12131415
3. La seleccion de nuevos servidores publicos es rigurosa. 112131415
4. Siempre contratan a los postulantes mas talentosos. 112131415
5. Se ofrece capacitacion continua a los servidores publicos. 112131415
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6. Los servidores publicos estan bien capacitados para llevar a cabo 112131415
nuevas tareas.

7. La capacitacion ofrecida busca mejorar el desempefio de los 112131415
servidores publicos.

8. Las remuneraciones de los servidores publicos estan en funciondesu |1 (2 |3 |4 |5
desempefio laboral.

9. Las remuneraciones a los servidores publicos son equitativas (justas). |12 |34 |5
10. Las evaluaciones de desempefio de los servidores publicos se 12131415
realizan por lo menos una vez al afio.

11. Se establece metas de evaluacion de desempefio por acuerdo entre 112131415
funcionarios y servidores publicos.

12. La descripcion de funciones de los puestos de trabajo siempre estan |1 |2 |3 |4 |5
actualizadas.

13. La descripcion del puesto de trabajo define con precision todas las 112131415
tareas por realizar.

14. Se puede esperar que los servidores publicos permanezcan todo el 112131415
tiempo que deseen.

15. La estabilidad laboral esta casi asegurada para los servidores 112131415
16. Ofrece oportunidades de ascenso a los servidores publicos. 12131415
17. Se garantiza que el proceso de ascenso de los servidores publicos sea |1 {2 |3 |4 |5
18. Quienes desean ascender tienen mas de un puesto de trabajo 112131415
19. Los servidores publicos con mejor evaluacién de desempefio laboral |1 |2 |3 |4 |5
tienen la oportunidad de ser ascendidos a puestos de mayor

remuneracion y/o responsabilidad.

20. Se permite que los servidores publicos planifiqguen cémo hacer su 12131415
21. Se permite a los servidores publicos decidir por su cuenta como 112131415
hacer el trabajo.

22. Los funcionarios mantienen bien informados a los servidores 112131415
publicos sobre el desempefio de la institucion.

23. La comunicacion es adecuada entre servidores publicos. 112131415
24. La comunicacion es adecuada entre funcionarios y servidores y 112131415
25. Los servidores publicos reciben regularmente comunicaciones 12131415
formales sobre los objetivos y metas individuales e institucionales.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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CUESTIONARIO CCO

Autor: Adaptado de Podsakoff, MacKenzie, Moorman, Fetter (1990)
INFORMACION GENERAL:

a. Género: [masculino = femenino
b. Grupo ocupacional al que pertenece:
I funcionario de carrera profesional ] técnico J auxiliar
d. El tiempo de servicio en la institucion donde trabaja es de: anos
e) Condicién laboral
J nombrado [ contratado [ repuesto judicial

f. Dependencia en la que trabaja: (ejemplo: sede GORE, direccidn regional de educacion,
BEC.) oot
INSTRUCCIONES:

En base a su nivel de acuerdo o desacuerdo responda usted a cada uno de los items
(afirmaciones). Elija el nivel de medicién (1-5) de la lista de opciones de respuesta y
marque con “X” o en un circulo en el recuadro que en su opinidén mejor exprese su
respuesta.

COMPORTAMIENTO DE CIUDADANIA ORGANIZACIONAL
Lista de opciones de respuesta

1= Totalmente 2= 3= Ni de acuerdo, ni en 4= De acuerdo 5= Totalmente de
en desacuerdo Desacuerdo desacuerdo acuerdo

Tome como referencia las siguientes conductas y evalle si su

conducta se ajusta a ellas expresando su nivel de acuerdo o Opciones de
desacuerdo. Seleccione una de las opciones de la lista de respuesta
resnuestas

26. Tiene un excelente historial de asistencia a su trabajo. 112|345
27. Evita hacer uso de descansos no autorizados. 1123|145
28. Obedece las normas y procedimientos donde trabaja, auncuando |12 |3 |4 |5
nadie lo supervise.

29. Es muy cuidadoso en su trabajo. 112|345
30. Cree en dar un dia de trabajo honesto por un salario honesto. 112|345
31. Dedica mucho tiempo para quejarse de asuntos insignificantes. 112|345
32. Siempre se concentra en resaltar lo que hace bien su institucion, |12 |3|4|5
en lugar de destacar lo que hace mal.

33. Evita exagerar las cosas en su trabajo. 21345
34. Siempre encuentra deficiencias en lo que hace la institucion. 112|345
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35. Evita dar demasiada importancia a los problemas de poca
trascendencia.

36. Asiste a reuniones que no son obligatorias pero que se
consideran importantes.

37. Hace funciones que no son obligatorias, pero que favorecen a la
imagen de la institucion.

38. Esta informados de los cambios que se dan en la institucion
donde trabaja.

39. Lee y se mantiene al tanto de las normas y otros documentos.

40. Toma medidas para prevenir problemas con otros compafieros de
trabajo.

41. Es consciente de cdmo su comportamiento pueda afectar el
trabajo de otras personas.

42. Evita abusar de los derechos de los demas.

43. Intenta evitar crear problemas a sus comparieros de trabajo.

44. Evalua el impacto de sus acciones que pueden afectar a sus
compafieros de trabajo.

45. Ayuda con sus tareas a compafieros de trabajo que han estado
ausentes.

46. Apoya a sus comparieros que tienen mucho trabajo.

47. Orienta a los nuevos comparieros de trabajo, aunque no sea

48. Siempre esta dispuesto a ayudar con mucho gusto a compafieros
gue tienen problemas relacionados con el trabajo.

49. Siempre esta dispuesto a ayudar a las personas que lo rodean.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION



CUESTIONARIO CO
Autor: Adaptado de Meyer, Allen, Smith (1993)
INFORMACION GENERAL:

a. Género: —masculino 3 femenino
b. Grupo ocupacional al que pertenece:
O funcionario de carrera 1 profesional [Jtécnico
d. El tiempo de servicio en la institucién donde trabaja es de:
e) Condicién laboral

(Jnombrado [ contratado (Jrepuesto judicial
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7 auxiliar

afos

f. Dependencia en la que trabaja: (ejemplo: sede GORE, direccidn regional de educacion,

BEC. ) i

INSTRUCCIONES:

En base a su nivel de acuerdo o desacuerdo responda usted a cada uno de los items

(afirmaciones). Elija el nivel de medicion (1-5) de la lista de opciones de respuesta y

marque con “X” o en un circulo en el recuadro que en su opinidén mejor exprese su

respuesta.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Lista de respuestas

1= Totalmente | 2= 3= Ni de acuerdo, ni | 4= De acuerdo

5= Totalmente

en desacuerdo | Desacuerdo | en desacuerdo de acuerdo
items

Tome como referencia las siguientes actitudes y evalUe si su actitud Opciones de

se ajusta a ellas expresando su nivel de acuerdo o desacuerdo. respuesta

Seleccione una de las opciones de la lista de respuestas.

50. Se siente (o sintié) muy feliz de pasar muchos afios trabajando 112|345

en su institucion.

51. En realidad, siente como si los problemas de su institucion 112|345

fueran suyos.

52. Tiene un fuerte sentido de pertenencia con su institucion. 112|345

53. Se siente vinculado emocionalmente a la institucion donde 112|345

54. Se siente como “parte de una familia” en la institucion donde 1(213|4|5

55. La institucion donde trabaja tiene un gran significado personal 112|345

para usted.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 3

Matriz de datos

MATRICES

MATRIZ DE DATOS: SISTEMA DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO
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MATRIZ DE DATOS: COMPORTAMIENTO DE CIUDADANIA ORGANIZACIONAL
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MATRIZ DE DATOS: COMPROMISO ORGANIZACIONAL
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Anexo 4

Validez de contenido
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EXPERTOS

EXPERTO 1 (STAR)

UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacion Version Vigencia
CEIN fve - 001 00 2015

Paginas
02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

I DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante (Experto): (%us (&bestn Rrcchetts Nosstota

1.2. Grado Académico - /7% oz (danaiddicodise

1.3 Profesion: «hgeniera Comercial

1.4 Institucion donde labora: %wfd«ézzi%m{zj{%{gg %ng"ﬂ?/l

1.5. Cargo que desempefia: ./“z b e e & 2

27

a2

1.6 Denominacion del Instrumento. Cuestionario Sistema de Trabajo de alto Rendimiento

1.7. Autor del instrumento: Sun. Aryee. y Law (2007
1.8 Programa de posgrado: Doctorado en administracién- ESPG

II. VALIDACION DEL INSTRUMENTO
= = =
E\IDIC],;}IE)ORES CRITERIOS E é é Eo E E 5
EVALUACION Sobre los items del instr o e ~ R~ = R
DEL 1 2 3 4 5
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta formulados con lenguaje X
apropiado que facilita su
comprension
2. OBJETIVIDAD | Estan expresados en conducta b. &
observables medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una organizaciéon loégica en X
los contenidos y relacion con la
teoria
4. COHERENCIA | Existe relaciéon de los contenidos X
con losindicadores de la variable
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus x
valores son apropiados
6. SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad y calidad X
de items  presentados en el
instrumento
SUMATORIA 12 15
PARCIAL
SUMATORIA 27

TOTAL
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacién Version Vigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02
III. RESULTADO DE LA VALIDACION
31 Valoracion cuantitativa: 27
32 Opinion: FAVORABLE = X DEBE MEJORAR
NO FAVORABLE:
33 Observaciones:

Tacna, 10 de noviembre de 2021
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Experto 2 (STAR)

UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA

o Escuela de posgrado
Centro de investigaciéon
Formato de validacién de expertos

Codificacion Version Vigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

I DATOS GENERALES: ?

=
1.1. Apellidos y nombres del i nte (Experto): ../Srce. Slamay
: y nformante (Experto)

/u((o:; /L/D e T

1.3 Profesion: ... Lafc.micn2.,. (erevcia |
1.4. Institucién donde labora:

1.5. Cargo que : 0551‘.
1.6 Denominacién del Instr C ionario Siste de Trabajo de Alto
Rendimiento |

Arace. 9. bao 2903)

... A ey A

1.7. Autor del instrumento: .
1.8 Programa de posgrado:

s
5 i o

1L VALIDACION DEL INSTRUMENTO
F INDICADORES CRITERIOS i,é g 3 i =,§
DE
EVALUACION | Sobre los items del instr = =
DEL 1 2 3 4 s
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta fc lads con | j
apropiado que facilita su k-2
comprension
2. OBJETIVIDAD | Estin ds en d
observables medibles b3
3. CONSISTENCIA | Existe una organizacion légica en
los contenidos y relaciéon con la x
teoria
4. COHERENCIA | Existe relacion de los id
con losindicadores de la variable 5
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus
valores son apropiados )(
6. SUFICIENCIA Son sufici la idad y calid
de items presentados en el x
instrumento
SUMATORIA '8
PARCIAL ooles
SUMATORIA
TOTAL 2%
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos
Codificacion Version Vigencia Péginas
CEIN fve - 001 00 2015 02
II. RESULTADO DE LA VALIDACION
3.1 Valoracion cuantitativa: Z 2
32 Opinién: FAVORABLE X DEBE MEJORAR
NO FAVORABLE
33  Obser
Tacna, 09 de noviembre de 2021
\ <2

Firma
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Experto 3 (STAR)

UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacién Version Vigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

I DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante (Experto): Santos Lucio Guanilo Gémez ...
1.2. Grado Académico: Doctor ...
1.3 Profesion: Licenciado en administracion e Ingeniero Industrial .
1.4. Institucion donde labora: UNJBG
1.5. Cargo que desempefia:............
1.6 Denominacién del Instrumento:
Rendimiento
1.7. Autor del instrumento: (Sun, Aryee, y Law, 2007) ....
1.8 Programa de posgrado: Doctorado en administracion

Cuestionario Sistema de Trabajo de Alto

1L VALIDACION DEL INSTRUMENTO
=
INDICADORES CRITERIOS T A F] = 2
S35 = < s | E2
EVALUACION Sobre los items del instrumento ) e d /A = R
DEL 1 2 3 4 5
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta formulados con lenguaje X
apropiado que facilita su
comprension
2. OBJETIVIDAD | Estan expresados en conducta x
observables medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una organizacién logica en X
los contenidos y relacién con la
teoria
4. COHERENCITA | Existe relaciéon de los contenidos X
con losindicadores de la variable
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus X
valores son apropiados
6. SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad y calidad| X
de items presentados en el
instrumento
SUMATORIA 12 15
PARCIAL
SUMATORIA 27
TOTAL
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacion
CEIN fve - 001

Version Vigencia Paginas
00 2015 02

33

RESULTADO DE LA VALIDACION

Valoracion cuantitativa:

Opinioén:

Observaciones:

FAVORABLE: 27 DEBE MEJORAR

NO FAVORABLE

Tacna, 10 de noviembre de 2021

( j@
]
Firma I

)
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En la Tabla 50 se presentan los resultados de la evaluacion realizada por los

tres expertos que contribuyeron en la validacion del cuestionario STAR.

Tabla 50

Valoracion de expertos de la variable STAR

INDICADORES CRITERIOS EXPERTO EXPERTO2 EXPERTO
1 3

CLARIDAD Esta formulados con lenguaje 5 5 5
apropiado que facilita su
comprension

OBJETIVIDAD Estan expresados en conducta 4 5 4
observables medibles

CONSISTENCIA Existe una organizacion ldgica en 4 5 4
loscontenidos y relacién con la teoria

COHERENCIA Existe relacion de los contenidos 5 5 5
con losindicadores de la variable

PERTINENCIA Las categorias de respuestas y sus 4 5 5
valores son apropiados

SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad y 5 4 4
calidad deitems presentados en el
instrumento

Nota. Formato de la Universidad Privada de Tacna-ESPG.

Siguiendo el procedimiento propuesto por De la Torre y Accostupa (2013),

se determind la distancia de punto multiple (DPP) y se cred una nueva escala

valorativa, cuyos resultados se muestran en la Tabla 51. La DPP obtenida fue de

1.202, lo que confirma la total adecuacion del cuestionario STAR y su idoneidad

para su aplicacidn, al encontrarse dentro de la zona A.

Tabla 51

Calificacion del instrumento para medir la variable STAR

NUEVA ESCALA INTERVALO SIGNIFICADO VALORACION
DE EXPERTOS
0,00 1.95 A Adecuacion total DPP =1.202
196 3091 B Adecuacion en gran
medida
392 587 C Adecuacion promedio
5.88 7.83 D Adecuacion escasa
7.84 9.80 E Inadecuacion

Nota. Creacion propia, tomando como referencia a De la Torre y Accostupa (2013).
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Experto 1 (CCO)

UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacion Version Vigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

I DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante (Experto): L% (Ytbetsta Pocchetts Hevsiera
1.2. Grado Académico. 47 en (Saniistiaciie

1.3 Profesion: «Ungeniera Comencial

1.4. Institucion donde labora: %WW%WWW Wm

1.5. Cargo que desempefia: S tectas de le & sianal de agenitic Cametcd
1.6 Denominacién del Instrumento: Cuesﬁonario Comportamiento de Ciudadania
Organizacional

1.7. Autor del instrumento: Podsakoff et al. (1990).
1.8 Programa de posgrado: Doctorado en administracion- ESPG

11 VALIDACION DEL INSTRUMENTO
CRITERIOS ole |2 | 8 8
INDICII;:E)ORES E, clic gn E E_ E
EVALUACION | Sobre los items del instrumento el e e A =~
DEL 1 2 3 4 5
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta formulados con lenguaje X
apropiado que facilita su
comprension
2. OBJETIVIDAD | Estan expresados en conducta X
observables medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una organizacion logica en X
los contenidos y relaciéon con la
teoria
4. COHERENCIA | Existe relacion de los contenidos X
con losindicadores de la variable
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus X
valores son apropiados
6. SUFICIENCIA | Son suficientes la cantidad y calidad X
de items presentados en el
instrumento
SUMATORIA 8 20
PARCIAL
SUMATORIA 28
TOTAL
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacion Version Vigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02
II1. RESULTADO DE LA VALIDACION
31 Valoracion cuantitativa: __ 28
3.2 Opinién: FAVORABLE = X DEBE MEJORAR
NO FAVORABLE:
33 Observaciones:

Tacna, 10 de noviembre de 2021
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Experto 2 (CCO)
= UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacién de expertos
Codificacion Version Vigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

I DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante (Experto): ﬂ“’al"'mm ”vsf"ﬁ’q“"“
1.2. Grado Académico.......22<. k2.1

1.6 Denominacién del Instrumento: Cuestionario Comportamiento de Ciudadania
Organizacional

1.7. Autor del instrumento: ..

1.8 Programa de posgrado: ..

Pvcz-v

IL VALIDACION DEL INSTRUMENTO

- )
| e )
INNCDADOE RES CRITERIOS e 2 2 g B'i
EVALUACION | Sobre los items del instrumento | = =| = | | =a
DEL 1 2 3 4 5
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta formulados con lenguaje .
apropiado  que facilita su b
2. OBJETIVIDAD | Estén dos en du
observables medibles X
3. CONSISTENCIA | Existe una organizacion logica en
los contenidos y relacién con la o
teoria 2
4. COHERENCIA | Existe relacion de los id
con losindicadores de la variable 3G
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus
valores son apropiados X
6. SUFICIENCIA | Son sufici la cantidad y calid
de items presentados en el X
instr
SUMATORIA 3 <
PARCIAL 7 |25
SUMATORIA
TOTAL 2%
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3.1

32

33

RESULTADO DE LA VALIDACION

Valoracion cuantitativa: Z l

Opinién: FAVORABLE__ X DEBE MEJORAR
NO FAVORABLE

bel

Tacna, 09 de noviembre de 2021
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Firma
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacion Version Vigencia Paginas
CEIN fve - 001 00 2015 02

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION
. DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante (Experto): Santos Lucio Guanilo Gémez ..
1:2. Grado: Acadmico: DOCION . ::uxvi st s S e e avases
1.3 Profesién: Licenciado en administracién e Ingeniero Industrial
1.4. Institucion donde labora: UNJBG ........
1.5. Cargo que desempefa:............... .
1.6 Denominacién del Instrumento: Cuestionario Comportamiento de Ciudadania
Organizacional

1.7. Autor del instrumento: Podsakoff et al. (1990)..............c..ccceuuieiieeiiiiiiaiiiiieeiiceeenen
1.8 Programa de posgrado: Doctorado en administracion ...t

II. VALIDACION DEL INSTRUMENTO
INDICADORES CRITERIOS .ol e |2 | 8 . &
DE ES 3 | |& | &8
EVALUACION | Sobre los items del instrumento el & A = A
DEL 1 2 3 4 5
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta formulados con lenguaje X
apropiado que facilita su
comprension
2. OBJETIVIDAD | Estan expresados en conducta X
observables medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una organizaciéon légica en X
los contenidos y relacion con la
teoria
4. COHERENCIA | Existe relacion de los contenidos X
con losindicadores de la variable
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus X
valores son apropiados
6. SUFICIENCIA | Son suficientes la cantidad y calidad X
de items presentados en el
instrumento
SUMATORIA 16 10
PARCIAL
SUMATORIA 26
TOTAL
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RESULTADO DE LA VALIDACION

Valoracién cuantitativa:

Opinion:

Observaciones:

FAVORABLE: 26 DEBE MEJORAR

NO FAVORABLE

Tacna. 10 de noviembre de 2021

C /Zﬂw//
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En la Tabla 52 se presentan los resultados de la evaluacion realizada por los
tres expertos que contribuyeron en la validacion del cuestionario de medicién del

comportamiento de ciudadania organizacional (CCO).

Tabla 52

Valoracion de expertos de la variable CCO

INDICADORES CRITERIOS EXPERTO | EXPERTO2 EXPERTO
1 3
CLARIDAD Esta formulados con lenguaje 5 5 4

apropiado que facilita su
comprension

OBJETIVIDAD Estan expresados en conducta 5 5 4
observables medibles

CONSISTENCIA Existe una organizacion ldgica en 4 4 4
loscontenidos y relacién con la
teoria

COHERENCIA Existe relacion de los contenidos 5 5 5
con losindicadores de la variable

PERTINENCIA Las categorias de respuestas y sus 4 5 5
valores son apropiados

SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad y 5 5 4
calidad deitems presentados en el
instrumento

Nota. Formato de la Universidad Privada de Tacna-ESPG.

Siguiendo el procedimiento propuesto por De la Torre y Accostupa (2013),
se determind la distancia de punto multiple (DPP) y se desarrollé una nueva escala
valorativa, cuyos resultados se presentan en la Tabla 53. El valor obtenido para el
DPP fue de .667, lo cual confirma la total adecuacion del cuestionario de medicion
del comportamiento de ciudadania organizacional (CCO) y su idoneidad para su

aplicacion al encontrarse dentro de la zona A.



Tabla 53
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Calificacion del instrumento para medir la variable CCO

NUEVA ESCALA INTERVALO SIGNIFICADO VALORACION
DE EXPERTOS
0,00 1.88 A Adecuacion total DPP: .667
189  3.77 B Adecuacidn en gran
medida
3.78 5.66 C Adecuacion promedio
5.67 7.55 D Adecuacion escasa
756 9.44 E Inadecuacion

Nota. Creacion propia, tomando como referencia a De la Torre y Accostupa (2013).
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Version
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INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION
I DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante

1.2

1.3 Profesion: «Uageniere Comercial

1.4. Institucién donde labora: %

22

Dea /tg"

(Experto): L (Zberio Paccheltts Kervieota
Grado Académico. 47 en (Zaninistsaeiin.

1.5. Cargo que desempeiia: Shiecdas de e Ceweta Pigpasional de hgeanitio Cameseddl

1.6

1.7. Autor del instrumento: Meyer er al. (1993)
1.8 Programa de posgrado: Doctorado en administracion- ESPG

Denominacion del Instrumento: Cuestionario Compromiso Organizacional

II. VALIDACION DEL INSTRUMENTO
=
INDICADORES CRITERIOS .ol o = 2 b 8
DE | g | Z 2 Z
EVALUACION | Sobre los items del instrumento - o= ~ M = M
DEL 1 2 3 4 5
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta formulados con lenguaje X
apropiado que facilita su
comprensién
2. OBJETIVIDAD | Estdan expresados en conducta X
observables medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una organizacion légica en X
los contenidos y relacion con la
teoria
4. COHERENCIA | Existe relacion de los contenidos X
con losindicadores de la variable
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus X
valores son apropiados
6. SUFICIENCIA | Son suficientes la cantidad y calidad X
de items  presentados en el
instrumento
SUMATORIA 16 10
PARCIAL
SUMATORIA 26
TOTAL
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III. RESULTADO DE LA VALIDACION
3.1 WValoracién cuantitativa: 26
3.2 Opinion: FAVORABLE X DEBE MEJORAR

NO FAVORABLE:

33 Observaciones:

Tacna, 10 de noviembre de 2021
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= UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
F de validacion de exp
Codificacion Version I Vigencia Paginas
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1

INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

.2. Grado Académi

DATOS GENERALES: "
1.1. Apellidos y nombres wnf_?rmm (Experto): ﬁ:m'- M,.M,‘*/Z.Sg a3 S1ouson
20

1.3 Profesion: ... Lngencys
1.4. Institucién donde Tabora

1
1

1.7. Autor del instrumento:
1.8 Programa de posgrado:

IL

.5. Cargo que di

fa:..... Rogexte. oo

.6 Denomi

ion del Instr

uestionario Compromiso Organizacional
LYl ey V. Ct-al. L 383

..... Postor ot e ns MGG .

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

INDICADORES
DE
EVALUACION
DEL
INSTRUMENTO

CRITERIOS
Sobre los items del instr

= | Muy
Malo

w| Malo

w| Regular

& | Bueno
Muy

1. CLARIDAD

T Toomiad
apropiado  que
comprensién

con guaj
facilita  su

2. OBJETIVIDAD

Estan presad. en du
observables medibles

3. CONSISTENCIA

Existe una organizacion logica en

teoria

4. COHERENCIA

Existe rel de los
con losindicadores de la variable

5. PERTINENCIA

Las categorias de respuestas y sus

X
X
los contenidos y relacién con la ><
valores son apropiados e

6. SUFICIENCIA

e

Son la idad y calid:
de items presentados en el 7(

SUMATORIA H
PARCIAL

SUMATORIA 25

TOTAL

339
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. RESULTADO DE LA VALIDACION

3.1  Valoracién cuantitativa: 23

32  Opinién: FAVORABLE___ X DEBE MEJORAR
NO FAVORABLE

33 Obser

Tacna, 09 de noviembre de 2021
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UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA
Escuela de posgrado
Centro de investigacion
Formato de validacion de expertos

Codificacion Version Vigencia Paginas
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INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION
I DATOS GENERALES:

1.1. Apellidos y nombres del informante (Experto): Santos Lucio Guanilo Gomez
1.2. Grado Académico: Doctor
1.3 Profesién: Licenciado en administracién e Ingeniero Industrial ..
1.4. Institucién donde labora: UNJBG
1.5. Cargo que desempedia:.. g
1.6 Denominacién del Instrumento: Cuestlonarlo Compromlso Organ/zamonal
1.7. Autor del instrumento) Meyer et al. (1993)...

1.8 Programa de posgrado: Doctorado en admlnlstracnon

1II. VALIDACION DEL INSTRUMENTO
INDICADORES CRITERIOS e 2l 2 é 2 . 2
DE = o = =
EVALUACION | Sobre los items del instrumento R A | & A e
DEL 1 2 3 4 5
INSTRUMENTO
1. CLARIDAD Esta formulados con lenguaje X
apropiado  que facilita su
comprension
2. OBJETIVIDAD | Estan expresados en conducta X
observables medibles
3. CONSISTENCIA | Existe una organizacion légica en X
los contenidos y relacion con la
teoria
4. COHERENCIA | Existe relacion de los contenidos X
con losindicadores de la variable
5. PERTINENCIA | Las categorias de respuestas y sus X
valores son apropiados
6. SUFICIENCIA | Son suficientes la cantidad y calidad X
de items presentados en el
instrumento
SUMATORIA 08 20
PARCIAL
SUMATORIA 28
TOTAL
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3.3

RESULTADO DE LA VALIDACION

Valoraciéon cuantitativa:

Opinion:

Observaciones:

FAVORABLE: 28

NO FAVORABLE

DEBEMEJORAR

Tacna, 10 de noviembre de 2021

g
Py /
(11 el 4

Firma
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En la Tabla 54 se presentan los resultados de la evaluacién realizada por los
tres expertos que contribuyeron en la validacion del cuestionario de medicion del

compromiso organizacional (CO).

Tabla 54

Valoracion de expertos de la variable CO

INDICADORES CRITERIOS EXPERTO = EXPERTO | EXPERTO
1 2 3

CLARIDAD Esta formulados con lenguaje 4 5 5
apropiado que facilita su comprension

OBJETIVIDAD Estan expresados en conducta 4 5 5
observables medibles

CONSISTENCIA Existe una organizacion légica en los 4 5 4
contenidos y relacion con la teoria

COHERENCIA Existe relacion de los contenidos con 5 5 4
losindicadores de la variable

PERTINENCIA Las categorias de respuestas y sus 4 5 5
valores son apropiados

SUFICIENCIA Son suficientes la cantidad y calidad 5 4 5

deitems presentados en el instrumento

Nota. Formato de la Universidad Privada de Tacna-ESPG.

Utilizando el procedimiento propuesto por De la Torre y Accostupa (2013),
se determind la distancia de punto multiple (DPP) y se generd una nueva escala
valorativa, la que se presenta en la Tabla 55. El valor obtenido para el DPP fue de
.816, lo que confirma la adecuacion total del cuestionario (CO) y su idoneidad para

su aplicacion, al encontrarse dentro de la zona A.

Tabla 55

Calificacidn del instrumento para medir la variable CO

NUEVA ESCALA INTERVALO SIGNIFICADO VALORACION
DE EXPERTOS
0,000 1.960 A Adecuacion total DPP: .816
1961  3.920 B Adecuacién en gran
medida
3921 5881 C Adecuacidn promedio
5.882 7.841 D Adecuacion escasa
7.842 9.802 E Inadecuacion

Nota. Creacion propia, tomando como referencia a De la Torre y Accostupa (2013).
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Anexo 5

Carta de autorizacion para aplicacion cuestionarios

\/ GERENCIA Q
.x<o TAcNA GENERAL Decenlo de lo lgualdad de oportunidades para mujeres y hombres”
® REGIONAL “Afio del Bicentenario del Perd: 200 afios de Independencia”
A H Ing. Rolando Duilio Liendo Yactayo ' U RG t N T E §
Director Regional de Administracion -
5 Abog. Hugo Vargas Cancino
lou A ouﬂ Lu%_w...u. R Director Ejecutivo de Recursos Humanos - o
i Prof. Javier Fernando Lira Lévano NO REGIONAL DE TAC
e v;oc UMFENTARIO Director Reglonal de Educacién OFICINA REGIONAL O ADWNSTRACION
TRA Ing. Washington Raul Ancco Letona 214U
23 Jut 2021 Director Regional Sectorial de TransponeuyComunlcacIonos 1 JUL 2021
RE I1BI1R0 0O IngG. Martina Francisca Alférez Vargas ==
vors; AASE, Directora Reglonal de Agricultura o Y
i N Fokg Med. Oscar Galdés Rodriguez
egt Nf——-—_____.—-—"""---- - Director Reglonal de Salud Tacna
ASUNTO § SE DISPONE BRINDAR FACILIDADES EN LAS DEPENDENCIAS DEL
) GOBIERNO REOIgNAL DE TACNA PARA REALIZACION DE P qoIe. 5
DE INVESTIGACION REGION. |
OHCIN‘A E?EréUTIVA DE RECURSOS HUMANOS
REFERENCIA : Carta N° 001-2021-MFTR
21 JuL 202
FECHA : Tacna, 21JUL 2001

Me dirijo a ustedes para saludarlos cordialmente a fin de expresarles que
la referencia el administrado”Mgr. Miguel Francisco Torres Rebaza, soficita facilidades p
aplicacion de cuestionarios como parte del desarrollo del Proyecto de Tesis “Sistema de Trabajo
de Alto Rendimiento y Comportamiento de Cludadanla Organizacional de los Servidores Civiles
del Gobierno Regional Tacna-2021. Mediacién del Compromiso Organizacional” en las diversas
dependencias del Gobierno Regional de Tacna.

Al respecto, esta Gerencia General Reblo al autoriza lo-s
Despachos deberan brindar las facilidades del casp/pa
ejecucién de dicho Proyecto de investigacion preyia

Atentamente,

ado, razon por la cual vuestros
aplicacion de tales cuestionarios y

GOBIERNO REGION .
GOI"CF‘T‘NA(‘InryL Da,g}ﬁ?f ‘

GOBIERNO REGIONAL DE T
DOCUMENTO Au‘rlm

SREGIONAL D€ TACHA
CES T vnr e mcnmtuhmo
- 23 JuL 2021
é%t‘wml:lmvm(o\mm 1B D 0
LAVSgo i |

°'=§°I TON HES|

1098382}

TRAAMIYE AAGLMENTA de |Central Av. Gregorio Albarracin N* 526 - Central Telefénica 583030
0 2 AGU 2021 Tacna - Pert
RECIBI 052
REGISTRO N, |




