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ESTADO DEL ARTE SOBRE LA RELACION ENTRE LAS PERCEPCIONES DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL ETICA Y EL ENGAGEMENT DEL EMPLEADO:
EFECTO MEDIADOR DEL AJUSTE PERSONA-ORGANIZACION.

INTRODUCCION

A'lo largo de los afios, se ha visto cémo ha evolucionado y se ha consolidado el concepto
de la cultura organizacional (CO) en los dmbitos profesional y académico, encontrando el
surgimiento de una tipologia de ella denominada la Cultura Organizacional Etica (COE) (Toro-
Arias et al., 2021), que se empez6 a estudiar en la década de 1990 con los aportes de Treviiio
(1986, 1990) y Treviiio et al (1985, 1995). Estos autores desarrollaron un modelo para la toma
de decisiones éticas basado en la CO y una escala de medicidn, estudios que fueron objeto de
multiples criticas dado que las investigaciones realizadas con sus contribuciones permitian
comprender la ética como un elemento incluido en el nivel individual, més no llegaba a impactar
en la dimension organizacional tal como fue expuesto por Key (1999), que posteriormente tuvo
respuesta mediante una serie de investigaciones realizadas por Kaptein desde 2008, quien
obtuvo como resultado el modelo Corporativo de Virtudes Eticas (MCVE) soportado en la
teoria de los negocios éticos basados en virtudes construida por Solomon (1992, 1999, 2000,
2004.

La CO en las Organizaciones Hibridas (OH) considera las tensiones que se derivan de
las paradojas entre los propdsitos de las diversas l6gicas de negocios, las cuales se enmarcan
principalmente en tres condiciones: una mision social frente al crecimiento financiero, la vida
profesional versus la vida familiar y la CO con los desafios de la innovacion (Alvarez de Mon
et al., 2021), ante lo cual se ha reconocido la importancia de la resistencia, centralidad,
diferencia y pluralidad de los integrantes de este tipo de organizaciones (Felix, 2020). Por su
parte, mediante un estudio multiple de casos, se encontré que los fundadores de las OH se
convierten en modelos a seguir por los colaboradores de los diferentes niveles, promoviendo
asi la CO, la cual se construye basandose en el modelo de ajuste persona-organizacion (A P-O)
(Napathorn, 2020). Asi mismo se expuso que alrededor del mundo se han venido gestando
movimientos que promueven las empresas y emprendimientos hibridos (Alvarez de Mon et al.,
2021; Diez-Busto et al., 2021; Moroz & Gamble, 2021; Sisodia, 2011; Tabares, 2021), los
cuales se encuentran en pleno proceso de crecimiento tanto desde la practica como desde el
punto de vista académico, especialmente considerando las condiciones de contingencia
generadas a nivel global por la COVID-19 (Diez-Busto et al., 2021; Saiz-Alvarez et al., 2020).
Aunque se tienen claras las condiciones para aplicar y obtener las certificaciones de
sostenibilidad como es el caso de la certificacion Empresas B (EB) y las empresas de beneficios
(Diez-Busto et al., 2021; Riolfo, 2020), atn resulta necesario comprender desde una
investigacion rigurosa las caracteristicas culturales que ellas tienen.

Por otro lado, se logré diferenciar el concepto de Engagement del empleado (EE) frente
a otros constructos como satisfaccion laboral referida a una percepcion global relacionada con
la saciedad de las necesidades por el efecto de la experiencia laboral; el compromiso
organizacional que tiene que ver con la intensidad con la que un individuo se identifica con la
organizacién mediante su participacién e involucramiento, pudiendo incluso ser un resultado
del engagement y; la participacion laboral que se encuentra ligada al engagement en la
dimension cognitiva inicamente, se ubica como un constructo asociado a la identidad. Pero el
EE es un estado psicoldgico emocional que difiere de los conceptos anteriores aunque pueden
co-existir e incluso traslaparse algunas de sus caracteristicas (Shuck et al., 2017), mientras que
diversos estudios se han enfocado en aclarar las diferencias entre el engagement y la adiccién
al trabajo (workaholic) (Kim et al., 2016).

Siguiendo los estudios de Huhtala et al desde el afio 2011, se ha observado que las
variables COE y el EE estan relacionadas en diferentes tipos de contextos en Finlandia, en
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donde se evidenci6 en un primer estudio que al aumentar las percepciones de la COE en una
muestra de gerentes, se redujeron las tensiones éticas y se aumento el bienestar de los gerentes
través de la disminucién del burnout y el aumento del work engagement (WE) (Huhtala et al.,
2011), luego, se identific que en una organizacién publica la relacidn positiva entre la COE y
el engagement, especialmente en el WE (Huhtala et al., 2015). Mientras que en la publicacion
de un estudio longitudinal centrado en la persona, en 2016 se demostr6 que los niveles bajos en
la COE de empresas se convierten en estresores para sus gerentes asocidandose con incrementos
en el burnout, mientras que al contar con una alta COE se evidencié un mayor nivel de WE
(Huhtala et al., 2016).

El modelo A P-O se ha apoyado en los modelos organizacionales de interaccién
(Chatman, 1989), asi como en los aportes sobre el ajuste proveniente de la teoria dindmica de
la personalidad desarrollada por Lewin en 1935 (Straatmann et al., 2020). El A P-O se ha
utilizado en diversas investigaciones, identificando que puede ser entendido como un recurso o
como predictor del engagement (Ashfaq, 2021; Chawla, 2020; Kao et al., 2021; N. Sharma,
2019), asi como se ha abordado actuando como moderador entre la COE y las intenciones de
comportamiento ético como la ciudadania empresarial (Ruiz-Palomino & Martinez-Cafas,
2014) y como mediador en la relacion entre la COE y los resultados de los empleados (Ruiz-
Palomino et al., 2013).

PROBLEMA DE INVESTIGACION Y OBJETIVO

De acuerdo con lo anterior, se evidencio la necesidad de conocer las caracteristicas de
la COE (Kaptein, 2008; Poponi et al., 2019; Sisodia, 2011; Toro-Arias et al., 2021; Whittington,
2018) y su relacion con el engagement del empleado (EE) (Huhtala et al., 2011, 2015, 2016;
Jang & Ardichvili, 2020; Parent & Lovelace, 2018; Sarwar et al., 2020; Shuck et al., 2017;
Toro-Arias et al., 2021), mediada por el A P-O (Ashfaq, 2021; Kao et al., 2021; Ruiz-Palomino
& Martinez-Canas, 2014) en las OH (Al Taji & Bengo, 2019; Battilana, 2018; Doherty et al.,
2014).

El objetivo de este trabajo de revision y andlisis de la literatura consisti6 en identificar
el estado del conocimiento de la relacion entre la COE y el EE, con el efecto mediador del A
P-O en el contexto de las OH. Para cumplir el objetivo definido, a continuacidén, se presentan
el método de revision de literatura aplicado, el marco tedrico, los resultados y las conclusiones.

BASE TEORICA

Los aportes de Chatman (1989); Kristof (1996) y O’Reilly et al. (1991) han dado lugar
a la teoria de Ajuste Persona-Organizacion (A P-O), que ha sido tenida en cuenta en diversos
estudios relacionados con la COE (Kangas et al., 2018) y con el EE (Baran & Sypniewska,
2020; Den Hartog & Belschak, 2012; Denison & Mishra, 1995; Shuck et al., 2017), refiriéndose
a las relaciones que tienen los individuos y las organizaciones, demostrando que tiene diversas
formas, una de las cuales es la congruencia entre los valores individuales y los valores de la
organizacién. Se evidencié que el A P-O aumenta el engagement de los empleados (Unal &
Turgut, 2015) y reduce las intenciones de rotacion (Kao et al., 2021), siendo considerado como
un aporte de recursos en el marco del modelo de demandas y recursos laborales desarrollado
por (Demerouti et al., 2001) y que posteriormente, teniendo en cuenta su amplio uso ha dado
lugar a la teoria que lleva la misma denominacién (teoria de demandas y recursos laborales)
(Bakker & Demerouti, 2013), argumentando que los recursos de trabajo y las demandas de tipo
retadoras promueven el engagement a través de un proceso motivador y que las demandas de
tipo obstdculo contribuyen al burnout.

En el marco de las demandas y recursos laborales, se ha considerado la COE como un
recurso asociado con el engagement, a la vez que mitiga los impactos negativos de las demandas
(Kangas et al., 2017). Por otro lado, el A P-O moderd la relacion entre la COE y las intenciones
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éticas de los individuos, asi como medio la relacién entre la COE y los comportamientos de
ciudadania empresarial, asociada con el sentido de pertenencia, generando asi un aporte
relevante para la transformacion cultural de las organizaciones (Ruiz-Palomino & Martinez-
Caiias, 2014), viendo ademas la relacién positiva entre la COE y el desempefio de los empleados
(Ruiz-Palomino et al., 2013).

Por otro lado, utilizando la teorfa del intercambio social, se ha reconocido su impacto
sobre el engagement, asegurando que los intercambios sociales se refieren a transacciones o
relaciones entre dos o mds partes (p. Ej., Relaciones entre empleados y su organizacién) que
implican obligaciones futuras no especificadas, a través de un proceso reciproco de intercambio
de recursos para los cuales se requiere algiin reembolso o devolucién futura (Godkin, 2015;
Kim et al., 2019; Kim & Park, 2017; O’Connor & Crowley-Henry, 2019; Slack et al., 2015).

Como se observo, en diversas investigaciones se argumenté que por un lado la COE se
relacioné con el engagement y con el A P-O, a la vez que el A P-O ha presentado relaciones
positivas con el engagement, mientras que no se ha evidenciado algun estudio que busque la
correlacion y posible mediacion entre las tres variables, asi como ninguna de las tres se ha
abordado en el marco de las OH, las cuales toman como referencia los aportes de las 16gicas
hibridas de negocio, que combinan la l6gica jerarquica de la empresa (theory of the firm)
(Coase, 1937a) y la teoria econdmica de mercado (Williamson, 1991), aportes tomados para
definir conceptualmente la naturaleza de las OH (Ménard, 2004), dando lugar a la aplicacién
de la teoria de las paradojas (Al Taji & Bengo, 2019; Ambos et al., 2020), a través de la cual se
permite observar las diferentes tensiones que se presentan entre la mision social y el crecimiento
econdmico, entre la vida profesional y la vida familiar y entre la estabilidad de la cultura
organizacional y la innovacioén, tensiones que deben ser gestionadas por los integrantes de las
OH (de Mon et al., 2021), observando la importancia de la resistencia, centralidad, diferencia
y pluralidad de sus miembros (Felix, 2020).

METODO

La revision de literatura se realiz6 de forma sistemadtica, siguiendo la metodologia
propuesta por Xiao y Watson (2019), que fue ajustada adicionando un analisis bibliométrico
con el fin de verificar la calidad de los estudios seleccionados: Planeacion: (a) Formulacion del
problema que de forma preliminar y en sintesis evidencia la necesidad de identificar la relacion
que existe entre la COE y el EE en OH en paises de Latinoamérica; (b) Desarrollo y validacién
del protocolo de revision, con la preparacion de una aplicacion construida en Microsoft Excel
por el investigador. Ejecucion de la revision: (c) Bisqueda de la literatura a partir del uso de
las variables de investigacion seleccionadas en la base de datos Web of Science (WoS) mediante
el uso de palabras claves y la combinacién de las mismas utilizando una serie de ecuaciones
booleanas; (d) Filtro para inclusién a través de un andlisis bibliométrico usando el software
Bibliometrix (Aria & Cuccurullo, 2017) y revisién posterior de los resimenes, palabras claves
y conclusiones; (e) Medicion de calidad con la revisién de los documentos completos; (f)
Extraccién de datos y almacenamiento en el archivo de excel; (g) Andlisis y sintesis de los
datos. Reporte de la revision: (h) Reporte de los hallazgos. Para finalizar el proceso
metodoldgico de la revision de literatura, complementando los hallazgos pertinentes para este
trabajo de investigacion, se aplicé el método de bola de nieve (snowballing), a través del cual
se seleccionaron una serie de documentos complementarios resultantes de la revisién de las
referencias de los documentos incluidos en el estudio (Wohlin, 2014).

Se han tomado en total 187 documentos como fuente para esta revision de la literatura,
distribuidos en 78 revistas especializadas de las cuales 46 tienen origen en siete paises de
Europa con 108 publicaciones, 28 revistas corresponden a Estados Unidos con 75 documentos,
mientras que en Asia se cuenta con tres publicaciones en tres revistas y Oceania tiene una
publicacién en una revista (ver Tabla 1). Utilizando el sistema de ranking JCR (WoS) se
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observéd que 60% de las publicaciones (112) se encuentran en revistas Ql, 12% (22
documentos) en Q2, 11% (21 articulos) en Q3, 3% (6 documentos) en Q4, 13% (25
documentos) en el indice Emerging Sources Citation Index y el 1% (una publicacién) no se
encuentra indexado en este ranking. Mientras que en el ranking SJR (Scopus), 71% equivalente
a 133 documentos se encuentran en Q1, 21% (40 publicaciones) en Q2, 6% (11 documentos)
son Q3, 1% (2 publicaciones) se encuentran en revistas Q4 y una publicacién (1%) no se
encentra registrado en este ranking (ver Tabla 2).

Tabla 1
Produccion Académica por Pais

Pais No. Publicaciones No. Revistas
Australia 1 1
Espafia 1 1
Francia 2 1
Alemania 3 2
India 1 1
Iran 1 1
Paises Bajos 43 8
Romania 1 1
Suiza 15 2
Taiwan 1 1
Reino Unido 43 31
Estados Unidos 75 28

Total general 187 78

Nota. Los datos de pais han sido tomados de los sitios web de las revistas en las que fueron publicados los
documentos incluidos en la revision de literatura.

Tabla 2

Ranking de las Publicaciones segiin los Indices JCR y SIR

JCR No. Publicaciones No. Revistas SJR No. Publicaciones No. Revistas
ESCI 25 18 ———- ———-
NA 1 1 NA 1 1
Ql 112 32 Ql 133 44
Q2 22 13 Q2 40 24
Q3 21 8 Q3 11 7
Q4 6 6 Q4 2 2
Totales 187 78 Totales 187 78

Nota. Los datos del ranking JCR han sido consultados en la base de datos Journal Citation Reports, disponible a
través de la biblioteca de Centrum-PUCP. Los datos de las fuentes clasificadas en el Emerging Sources Citation
Index (ESCI) fueron consultados en el sitio web Master Journal List de Clarivate
(https://mjl.clarivate.com/home). La clasificacién en el ranking Scimago Journal & Country Rank (SJR) fue
consultada en la base de datos Scimago de Scopus (https://www.scimagojr.com) disponible en la biblioteca de

Centrum-PUCP.

Los resultados se presentan de forma resumida en el mapa de la literatura y se muestra
graficamente en la Figura 1, en donde se puede apreciar la brecha de conocimiento observando
el recuadro de color rojo. En la Figura 2 se presenta el proceso de andlisis y filtrado de los
documentos que han sido incluidos en esta revision de la literatura de acuerdo con la fase de
ejecucion de la revision, considerando los objetivos de la investigacion.



Mapa de la Revision de la Literatura
En la Figura 1 se muestra la organizacion de esta revision de literatura y la brecha de conocimiento identificada.
Figura 1
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Figura 2
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RESULTADOS

Organizaciones hibridas: Las OH se fundamentan en la teoria econdmica de la empresa,
que la separa de la economia tradicional de mercado propuesta por (Coase, 1937b), abordada
posteriormente en las décadas de 1980 y 1990 por (Williamson, 1983), quién propuso que estos
dos modelos tedricos no son excluyentes entre si, sino que pueden ser complementarios, asi
como utilizados de forma simultdnea en las dos l6gicas mencionadas, adicionando un modelo
hibrido que permite utilizar los atributos en una nueva estructura de gobernanza con valores
intermedios, conservando la autonomia de la propiedad, los contratos de largo plazo se
respaldan por salvaguardas contractuales y formas administrativas complementarias que
permiten divulgar la informacién y contar con mecanismos de solucién de conflictos. Ante estos
dos instrumentos de adaptacion, de autonomia y de cooperacion, los incentivos para pensar en
las formas contractuales, elegir las tecnologias apropiadas, compartir riesgos eficientemente y
evitar la adversidad se mantiene igualmente en el punto medio entre el mercado y la jerarquia
empresarial. Por otro lado, el control administrativo que puede llegar a ser nulo en la economia
de mercado mientras que es alto en la economia de las jerarquias, en la lI6gica hibrida mantiene
un equilibrio. Finalizando, el derecho contractual se ubica entre la posicion fuerte del mercado
y una posicion débil de la l6gica de jerarquia (Williamson, 1991). Los aportes de Williamson
han sido tomados por (Ménard, 2004) como fuente teérica para definir la naturaleza de las OH.

De esta manera, con base en los aportes de Williamson, se ha argumentado también que
las OH estan soportadas en la teoria de las paradojas (Al Taji & Bengo, 2019; Ambos et al.,
2020), que permite observar las diferentes tensiones que se presentan entre la mision social y
el crecimiento econdmico, entre la vida profesional y la vida familiar y entre la estabilidad de
la cultura organizacional y la innovacidn, tensiones que deben ser gestionadas por los
integrantes de este tipo de OH (de Mon et al., 2021), observando la importancia de la resistencia,
centralidad, diferencia y pluralidad de sus miembros (Felix, 2020).

Cultura organizacional ética y engagement del empleado: Se considerd relevante la
comprension de la CO, definida como una serie compleja de valores, creencias, supuestos y
simbolos que establecen la forma en que una empresa dirige sus negocios (Deal & Kennedy,
1982; Peters & Waterman, 1982), delimitando la interaccion de la empresa con sus grupos de
interés. Ademads, Denison en 1990 agrega los principios que sirven como base para el sistema
de gestion de una organizacion, asi como el conjunto de practicas y comportamientos de gestion
que ejemplifican y refuerzan esos principios bdsicos, generando un significado que sirve como
fuente primordial de motivacién y coordinacién de actividades (Barney, 1986; Schein, 1989).
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Ya desde el inicio de las discusiones sobre la cultura organizacional se viene abordando su
vinculo con el compromiso organizacional del trabajador, frente a lo cual encontramos uno de
los casos presentados por Schein (1983) que expone la permanencia de conflictos formando
muchas subculturas o constelaciones culturales que de acuerdo con Martin et al., citados por
(Cabana & Kaptein, 2019) podian ser vistas desde las perspectivas de integracion,
diferenciacion o fragmentacién alrededor de grupos de los gerentes jovenes que estaban
aislados funcional o geograficamente de la organizacién (Schein, 1983). Utilizando el modelo
de CO de (Cameron & Quinn, 2006) y el instrumento de EE (Ababneh et al., 2019), se ha
confirmado la relacién positiva entre la cultura jerdrquica y el EE con la gestién de calidad
organizacional (Ababneh, 2020).

Para complementar los aportes anteriores, se hace referencia al engagement que ocurre
cuando los individuos estdn emocionalmente conectados con los demds y cognitivamente
vigilantes, siendo posible cuando saben lo que se espera de ellos, tienen lo que necesitan para
hacer su trabajo, tienen la oportunidad de sentir un impacto y satisfaccion en su trabajo,
perciben que son parte de algo significativo con los compafieros de trabajo, en quienes confian,
y tienen posibilidades de mejorar y desarrollarse (Sonnentag, 2003). Los empleados engaged
estdn totalmente comprometidos y motivados a contribuir y alcanzar los objetivos de la
organizacion, pero lo mas importante es que también logran la autosatisfaccion y el sentimiento
de valor en una relacién reciproca con la organizacion (O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

Se ha considerado que la COE esta asociada con el bienestar de los gerentes reduciendo
su ausentismo por enfermedades, aumentando su confianza y compromiso organizacional,
mientras que una cultura poco ética aumenta la probabilidad de fijarse como meta el cambio de
trabajo o incluso renunciar a su carrera (Kangas et al., 2018). En la misma linea, la cultura entre
los administradores basada en valores promovidos desde la alta gerencia, que ofrezcan el
ejemplo y promuevan la integralidad, facilitan el desarrollo de su carrera representando los
incentivos necesarios para que las practicas empresariales sean orientadas por dichos valores,
logrando la cultura del éxito definida como aquellos comportamientos que conducen a una
carrera exitosa en la empresa (Bussmann & Niemeczek, 2019).

De esta forma, se ha argumentado tedricamente que el engagement se ve afectado por las
condiciones de la COE, mientras que el Job Engagement crea un sentido de pertenencia
psicolégico que tiene efectos positivos en el desempefio laboral, los comportamientos
proactivos y la ciudadania organizacional, asi como efectos negativos tales como el
comportamiento territorial, la no divulgacién del conocimiento y comportamientos poco éticos
en pro del trabajo siendo mediadas estas relaciones por los niveles de enfoque de motivacion y
evitacion de la motivacion (Wang et al., 2019), argumentos que son complementados afirmando
que el engagement permite que exista una relacién emocional entre un empleado y una
organizacion, aportando a la identificacion con los objetivos y valores de la organizacion en
diferentes niveles. En su funcionamiento diario, los empleados més engaged son mds eficientes,
creativos, mas propensos a proporcionar criticas constructivas y cuestionar el statu quo. Dichos
empleados también estdn mds abiertos a iniciar cambios, disfrutar del trabajo y les resulta mas
facil adaptarse a las nuevas condiciones, mostrar disposicion a producir buenos resultados en
el trabajo, resaltando los aspectos motivacionales del engagement y mostrando que el EE
aumenta la productividad y el rendimiento general, creando un ambiente de trabajo productivo,
reduciendo los ausentismos y la rotacién de los empleados (Baran & Sypniewska, 2020).

Todo ello se ve complementado por las teorias de la identidad social (Harjoto et al., 2019)
y la identidad organizacional (Battilana & Dorado, 2010) que respectivamente argumentan por
un lado que crear una cultura organizacional de identidad colectiva afecta a los empleados de
una manera que vincula su autoimagen con su grupo de trabajo a la vez que los empleados
comparten el éxito y el fracaso con su grupo de trabajo y tienen un sentido de pertenencia y por
el otro lado, se afirma que son las creencias compartidas de los miembros de una organizacién
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que tienen tres caracteristicas: Resistencia, centralidad y diferencia. Se evidencia en otros
estudios que un trabajador que se encuentre engaged y motivado éticamente podria hacer
inversiones de energia suficientes para aumentar el desempefio de acciones éticas como la
responsabilidad social empresarial (Godkin, 2015).

Efecto mediador del ajuste persona-organizacion (A P-0): El modelo de A P-O se
empez6 a estudiar finalizando la década de 1980, basado en la investigacién sobre modelos
organizacionales de interaccion, encontrando que el ajuste se puede dar en los dos sentidos, es
decir, que los valores individuales de las personas pueden ser comparados con los valores
organizacionales, de manera que se hizo posible predecir cambios en los valores, normas y
comportamientos organizacionales de acuerdo con el nivel de A P-O, lo cual dependera de qué
tan fuertes o débiles resultan los valores de la organizacion frente a los valores de sus miembros
(Chatman, 1989). De esta forma, se argument6 que el A P-O puede ser de tipo suplementario
en el que la persona se ajusta a las condiciones del entorno porque encuentra que sus valores se
parecen a los de los demds miembros de la organizacién y también puede ser de tipo
complementario en donde los valores de los individuos permiten subsanar algunos vacios que
presenta la organizacion, convirtiéndose en un enfoque contingencial que se soporta en las
estrategias de seleccion de los miembros de la organizacion (Ximénez Gomez, 1999).

Por otro lado, se identificaron tres formas de compatibilidad Persona-Organizacion: (a)
Ajuste suplementario: las caracteristicas de los empleados son compatibles con las
caracteristicas de la organizacion. (b) Ajuste demandas-habilidades: El empleado posee
caracteristicas que pueden cerrar las brechas que otros empleados no han cubierto. (c) Ajuste
necesidades-suministros: las necesidades psicoldgicas de los empleados son satisfechas por las
caracteristicas del ambiente de trabajo (Kao et al., 2021), mientras que hay evidencias de
diversas tipologias de ajuste en la literatura identificadas por Peng et al. (2014): A P-O, ajuste
Persona-Trabajo (P-J fit), ajuste Demandas-Habilidades (D-A Fit) y ajuste Necesidades-
Suministros (Needs-Supply Fit), sugiriendo que estos tipos de ajuste se encuentren en una
permanente interaccion.

Se entendi6 el A P-O y el ajuste Persona-Cultura como términos equivalentes, en donde
existe una congruencia de valores que son componentes fundamentales y duraderos, a la vez
que pueden guiar el comportamiento de los individuos, tal como es propuesto por Chatman
(1991) y Schein (1992) citados por (Kristof, 1996). Para realizar 1a mediciéon de A P-O se ha
evidenciado la propuesta de diferentes instrumentos, uno de ellos es el Perfil de Cultura
Organizacional, construido con base en los modelos de interaccion persona-situacion, cuyos
resultados demostraron que el A P-O predice la satisfacciéon laboral y el compromiso
organizacional, evidenciando la importancia de comprender el ajuste de las preferencias
individuales con la CO (O’Reilly et al., 1991). Este instrumento ha sido utilizado en diversos
estudios (Unal & Turgut, 2015; Verquer et al., 2003) permitiendo asi comprender la relacién
que existe entre la CO y el A P-O, la cual se argument6 desde el punto de vista de la COE a
través de estudios en donde el A P-O tiene una funcién mediadora entre la COE y los resultados
de los empleados (Ruiz-Palomino et al., 2013), asi como medi6 el vinculo entre la COE y los
comportamientos de ciudadania empresarial a la vez que modero la relacion entre la COE y las
intenciones de comportamientos éticos (Ruiz-Palomino & Martinez-Caiias, 2014).

Adicionalmente, se identificaron diversos estudios que demuestran la influencia del A P-
O sobre el engagement, en los que se encontrdé por ejemplo que la congruencia de valores de
los individuos y los de la organizacion facilité el aumento del Work Engagement (WE) de las
enfermeras en dos centros hospitalarios y por consiguiente disminuyo la intencién de rotacion,
ala vez que el ajuste Demandas-Habilidades en la seleccion de las personas aumento la relacion
negativa entre el A P-O y la intencién de rotacion (Peng et al., 2014), asi como los empleados
que tienen niveles altos de A P-O experimentaron mayores grados de satisfaccion laboral y WE,
demostrando comportamientos de ciudadania organizacional (Unal & Turgut, 2015). Por otro
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lado, se plante6 un modelo en el que se evidencié que el EE es un resultado del A P-O,
aumentando en la medida en que se encuentra un mayor nivel de congruencia en los valores
individuales con los valores y reglas organizacionales (N. Sharma, 2019).

Se utilizé el A P-O como variable mediadora entre la marca empleador y el EE, teniendo
como fundamento la teoria del intercambio social (Demerouti et al., 2001), utilizando un
modelo de ecuaciones estructurales aplicado a una muestra de empleados de empresas de BPO
en India. La congruencia de valores entre la organizacién y los empleados aseguré que los
individuos perciban que son valorados por la organizacion y estan dispuestos a ofrecer la “milla
extra” para el logro de las metas organizacionales (Chawla, 2020).

Cultura organizacional ética en las organizaciones hibridas: Se estudi6 la COE en las
OH, comprendiendo que las OH tienen una serie de caracteristicas y decisiones que definen su
cultura organizacional, determinando si sus actividades centrales estardn integradas o
separadas, contar o no con una composicién mixta de trabajadores integrando empleados con
contratos laborales y voluntarios, definir una forma organizacional en la ejecucion de las
actividades, desarrollar relaciones interorganizacionales con otras empresas y con la
comunidad, y contar con una cultura organizacional que integre sus diversas logicas
institucionales (Yaari et al., 2019). La investigacion realizada por Sharma, Beveridge, & Haigh
(2018) por ejemplo encontré que las empresas cambian la configuracioén de sus practicas al
aplicar las evaluaciones de certificacién y recertificacion como empresas B. Por otro lado,
utilizando la teoria del isomorfismo institucional para estudiar si las caracteristicas de la
comunidad local, medidas por la orientacion politica y religiosa, la tasa de salarios, la tasa de
desempleo y el nivel de educacion generan influencia coactiva y normativa para determinar la
velocidad y nimero de empresas que aplican y obtienen el certificado EB (Harjoto et al., 2019).

Uno de los aspectos mds importantes en la gestion de las OH es comprender su dindmica
al combinar dos 0 mds 16gicas de negocios que son distantes entre ellas, enfrentando desafios y
tensiones asociadas a dichas diferencias. Estas tensiones disminuyen por la gestion de misiones
combinadas, la gestion de los recursos financieros y de los recursos humanos (Battilana, 2018;
Battilana & Dorado, 2010), considerando entonces un factor clave la creacién de una identidad
organizacional comun que reconozca la ldgica hibrida, para lo cual se utilizan estrategias de
contratacion altamente selectivas, asi como sistemas de recompensas basadas en incentivos,
favoreciendo la excelencia operacional (Battilana & Dorado, 2010), en esta linea se argumento
que el trabajo de identidad se refiere a personas que se comprometen por formar, reparar,
mantener, fortalecer o revisar las construcciones que producen un sentido de coherencia y
distincién (Grimes et al., 2018).

Por otro lado, se encontré que los fundadores impactan directamente en la creacion de
una cultura corporativa y en la perdurabilidad de los sistemas de GRH de las OH, sirviendo
como modelos a seguir para gerentes y empleados, planean la sucesion, promueven la cultura
corporativa y los sistemas de GRH (Napathorn, 2020). Se requieren tres condiciones para
desarrollar una COE: Los lideres organizacionales deben utilizar el tono correcto (tone of the
top) (Sweeney et al., 2010); la organizacién debe ofrecer capacitacion formal en ética y
estdndares de conducta y; la organizaciéon debe proporcionar mecanismos formales, tanto
interna como externamente a la estructura organizativa, para informar sobre irregularidades
(Craft, 2018). Mientras que se argumenté que la COE no impone prohibiciones o reglas
limitantes del comportamiento empresarial, en cambio, la ética de la virtud fomenta una
motivacion intrinseca que impulsa el comportamiento de negocios exitosos (Kaptein, 2017).

Engagement del empleado en las organizaciones hibridas: Se encontré que la
sostenibilidad vista como las acciones que se realizan para lograr objetivos econdmicos,
sociales y ambientales, tiene un impacto emergente en el engagement de los trabajadores y en
el logro de resultados econdmicos organizacionales, abriendo ademds una nueva consideracion
sobre la necesidad de gestionar la adiccion al trabajo (Kim et al., 2016). Utilizando la teoria del
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intercambio social, se explora la voluntad que los empleados tienen de orientar el engagement
hacia la responsabilidad social corporativa y se consideran las condiciones de un contrato social
que no es explicito ni econémico entre la organizacién y los empleados en relacién con su
engagement con la RSE (Slack et al., 2015), encontrando asi la existencia de un contrato
psicoldgico, mediante la creencia de un individuo con respecto a los términos y condiciones de
un acuerdo de intercambio reciproco entre ella y otra parte (Kangas et al., 2018) que en este
caso se establece con la organizacion y sus partes interesadas.

Los empleados y voluntarios encuentran la misién social como un incentivo intrinseco
que los motiva a vincularse a las Empresas Sociales (SE), siendo ademds recomendable reclutar
empleados con conocimientos de las diversas 16gicas que pueden ellas contener (Doherty et al.,
2014). Observando que las OH pueden ser integradas promoviendo su impacto social y
financiero utilizando los mismos recursos en los dos objetivos, o diferenciados si separa los
recursos dedicados a cada légica (Yaari et al., 2019), encontrando entonces relevante utilizar el
modelo recursos y demandas laborales, ya que la forma en que se aportan dichos recursos a la
relacion de trabajo, puede suponer recursos organizacionales (Bakker et al., 2016; Crawford et
al., 2010; Godkin, 2015; Kangas et al., 2017; Kim et al., 2019; Montani et al., 2020) o en
algunos casos incluso se pueden vincular con los recursos personales en el marco de la teoria
de la conservacion de los recursos propuesta por Hobfoll (2001) citado entre otros por Godkin
(2015) y Ojo et al. (2021).

En investigaciones anteriores se distinguieron empiricamente cuatro dimensiones sobre
el modelo JD-R y las estrategias de intervencion que se deben seguir para mejorar el EE, las
cuales consisten en aumentar los recursos estructurales del trabajo, aumentar los recursos
sociales del trabajo, aumentar las demandas de trabajo desafiantes y disminuir las demandas de
trabajo de obstdculos (Bakker et al., 2016), demostrando que las demandas de la carga de trabajo
serdn desafiantes cuando se encuentran en un nivel moderado, pero serdn obsticulos cuando
sean altas o bajas, generando asi un impacto en forma de U invertida en el WE y su
correspondiente relaciéon con los comportamientos innovadores de los empleados,
argumentando ademds que esta relacion estd mediada por la conciencia plena (Montani et al.,
2020), considerando que las OH, especialmente aquellas que cuentan con la certificacion de
empresas B tienen un alto nivel de compromiso social y ambiental, se espera que aporten los
recursos suficientes y generen las demandas que mantengan en equilibrio las condiciones
laborales de forma que se evidencien niveles apropiados de EE.

Los principales desafios gerenciales de las empresas sociales se clasifican en su
direccion desde la misidn organizacional, la gestion de los recursos financieros y de los recursos
humanos (Al Taji & Bengo, 2019; Doherty et al., 2014), mientras que citando a Smith et al.
(2012), se argumenté que los desafios pueden ser mantener la viabilidad de las misiones
comercial y social / ambiental y resolver los conflictos sin una solucién aparente, lo cual implica
desarrollar capacidades que previamente no se habian contemplado debido a la reciente
emergencia de estas nuevas formas organizacionales. En la misma linea, los indicadores de las
EB consideran aspectos relacionados con el ambiente, la cultura y mds precisamente con la
promocion de las educacién ambiental, siendo un punto comin con la economia circular
(Poponi et al., 2019). Finalmente, se encontr6 que la seleccién y la socializacién de los
miembros de la organizacion es un pilar para el logro de los propdsitos de las OH (Battilana,
2018).

CONCLUSIONES

Se encontré que la relacion de las variables (COE y EE) es escasa en la literatura, sin
embargo, tanto los estudios de las OH como de la COE, el EE y el A-PO se encuentran en
crecimiento. Los principales estudios cuyo objeto estuvo centrado en evidenciar la relaciéon de
COE y EE se realizaron en Finlandia, pais que presenta grandes diferencias en aspectos éticos
frente a las percepciones en los paises de Latinoamérica. Asi mismo, se evidencio que la gestion
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de las OH es un desafio que debe ser abordado tanto desde la academia como desde la practica,
especialmente en lo concerniente a la GRH, entre otros componentes. Hasta ahora se han
realizado acercamientos intuitivos a la tipologia de la CO de las OH, los cuales no han generado
aun aportes relevantes desde el punto de vista académico e investigativo, surgiendo asi el
problema de investigacion abordado en este trabajo.

Se expone que alrededor del mundo se han venido gestando movimientos que
promueven las empresas y emprendimientos hibridos y aunque se tienen claras las condiciones
para aplicar y obtener las certificaciones de sostenibilidad, como es el caso de la certificacion
EB de B Lab, atn resulta necesario comprender la relaciéon que existe entre su cultura
organizacional y el engagement del empleado, dada la exigencia de contar con empresas que
estén comprometidas con el desarrollo social, ambiental y de gobernanza (SEG), ademads del
financiero, para las comunidades y de la sociedad en general. De esta manera, se contribuird
con un modelo sobre la relacién entre la COE y el EE con la mediacién del A P-O en OH.

Las OH son una forma emergente organizacional y atin no se cuenta con conocimiento
s6lido acerca de su gestion entendiendo que tienen un mayor nivel de complejidad que las
organizaciones tradicionales, dado que combinan dos o mas ldgicas de negocios, con frecuencia
paraddjicas entre ellas, generando tensiones tanto al empresario como a los administradores y
a los colaboradores, debido a que exige conocimientos que auin no se tienen contemplados en
la mayor parte de los programas de educacién empresarial, lo cual se convierte en la necesidad
de aprender sobre la marcha, generando mayores riesgos.

Por otro lado, se ha identificado que un tipo de cultura organizacional que puede lograr
una alta congruencia con la filosofia y tipos de estrategia empresarial que presentan este tipo
de organizaciones es la COE, que como pudimos observar, comparte algunos de los
lineamientos que tienen tanto las EB como las OH e incluso movimientos internacionales como
es el caso del Capitalismo Consciente.

Asi mismo, se encuentra que una de las grandes responsabilidades que tienen las OH
estd centrada en sus partes interesadas (stakeholders), siendo los empleados uno de sus
principales actores, identificando asf la falta de atencién académica en sus relaciones con las
organizaciones, incluso a nivel general (no tnicamente sobre las OH), en donde se ha observado
que los estudios consideran los niveles gerenciales e incluso la gerencia media para indagar
sobre las condiciones laborales que se presentan. Por otro lado, se han encontrado multiples
aportes a la gestion de recursos humanos de las organizaciones, cuya responsabilidad
estratégica se encuentra en la generacion de valor a través del mejoramiento de la calidad de
vida de las personas, en donde uno de sus enfoques se ha centrado en el EE.

Se confirma que esta investigacion tiene una alta relevancia, dados los aportes
académicos limitados que aun existen sobre las variables identificadas, comprendiendo el
crecimiento actual y proyectado de las OH en el mundo, encontrando de forma paralela que ya
las empresas de beneficios se estdn llevando a los dmbitos legales y de politicas puiblicas en
otras partes del mundo (diferentes a Estados Unidos y Europa), viendo que por ejemplo en
Colombia mediante la ley 1901 de 2018 se reglamentaron las empresas de Beneficios e Interés
Colectivo (BIC), asi como se ha logrado hasta ahora en otros paises de la region como Ecuador,
Peru y Uruguay.
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