RELACION ENTRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
ETICAY EL ENGAGEMENT DEL EMPLEADO EN
ORGANIZACIONES HIBRIDAS

RESUMEN

Esta propuesta de investigacion doctoral busca explicar la relacion entre las
percepciones de la cultura organizacional ética (COE) y el engagement del empleado (EE)
moderada por la seleccion de los miembros de las organizaciones hibridas (OH) en paises de
Latinoamérica. A partir de la revision de literatura, un andlisis bibliométrico y analisis de
bola de nieve (snowballing), se encontrd que el estudio de las OH se encuentra en proceso de
crecimiento, siendo apoyada por politicas estatales y estandares de certificacién como el caso
de las B Corp. Se encontro la importancia de desarrollar capacidades para la gestion de las
OH dadas las tensiones paraddjicas que se generan al contar con modelos de negocios con
diversos fines de forma simultanea. La cultura organizacional (CO) responde a presiones
tanto internas como externas que definen los patrones de comportamiento y practicas
individuales y colectivas. Se considera que el desarrollo del EE es una respuesta al aporte de
recursos y su equilibrio con algunas demandas especificas, identificando la CO como recurso.
La coleccion de los datos se realizara mediante cuestionarios validados y publicados
previamente, aplicados a una muestra de empleados de OH certificadas B Corp en
Latinoamérica. La comprobacion de las hipdtesis se realizara mediante un modelo de
ecuaciones estructurales. Se realizaran aportes significativos académicos y précticos para la
gestion de las OH y el desarrollo de la COE como fuente para la generacién de valor a las

partes interesadas.
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REVISION DE LITERATURA
La revision de literatura se realizo de forma sistematica, siguiendo la metodologia
propuesta por (Xiao & Watson, 2019), adicionando un analisis bibliométrico con el fin de

verificar la calidad de los estudios seleccionados: Planeacién: (a) Formulacién 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 validacion
del protocolo de revision, con la preparacion de una aplicacion construida en Microsoft Excel
por el investigador. Ejecucion de la revision: (c) Busqueda 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 combinacion de las mismas utilizando una serie de
ecuaciones booleanas; (d) Filtro para inclusion a través de un analisis bibliométrico usando el
software Bibliometrix (Aria & Cuccurullo, 2017) y revision posterior de los resimenes,
palabras claves y conclusiones; (e) Medicién de calidad con la revision de los documentos
completos; (f) Extraccion de datos y almacenamiento en el archivo de excel; (g) Analisis y
sintesis de los datos. Reporte de la revision: (h) Reporte de los hallazgos. Para finalizar el
proceso metodolégico de la revision de literatura, complementando los hallazgos pertinentes
para este trabajo de investigacion, se aplicé el método de bola de nieve (snowballing), para
seleccionar una serie de documentos complementarios resultantes de la revision de las
referencias de los documentos incluidos en el estudio (Wohlin, 2014).

Se han tomado en total 166 documentos como fuente para esta revision de literatura,
distribuidos en 68 revistas especializadas de las cuales 43 tienen origen en seis paises de
Europa con 100 publicaciones, 23 corresponden a Estados Unidos con 64 documentos,
mientras que Asia y Oceania tienen una publicacion en una revista cada uno. Utilizando el
sistema de ranking JCR (W0oS) se observo que 61% de las publicaciones (102) se encuentran
en revistas Q1, 11% (18 documentos) en Q2, 11% (19 articulos) en Q3, 4% (6 documentos)
en Q4, 12% (20 documentos) en el indice Emerging Sources Citation Index y 1% (una
publicacion) no se encuentra indexado en este ranking. Mientras que en el ranking SJR
(Scopus), 72% equivalente a 120 documentos se encuentran en Q1, 21% (35 publicaciones)
en Q2, 5% (9 documentos) son Q3 y 1% (2 publicaciones) se encuentran en revistas Q4.

Se presentara la relacién teorica entre la COE y el EE, dando paso al EE en las OH,
posteriormente a la COE en las OH y finalmente se presentara la moderacion que puede
ejercer la seleccion de los miembros de la organizacion en las relaciones mencionadas.

Las OH se fundamentan en la teoria econdémica de la empresa, que la separa de la
economia tradicional de mercado propuesta por (Coase, 1937), abordada posteriormente en
las décadas de 1980 y 1990 por (Williamson, 1983), quien después propone una logica
hibrida que se ubica entre la posicion del mercado y la logica de jerarquia (Williamson,
1991). Los aportes de Williamson han sido tomados por (Ménard, 2004) como fuente teérica

para definir la naturaleza de las OH. 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 econémico, entre la vida profesional y la
vida familiar y entre la estabilidad de la cultura organizacional y la innovacion, 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 identificara la relacion
que ha sido estudiada entre la COE y el EE, comprendiendo que desde el inicio de las
discusiones sobre la cultura organizacional se viene abordando su vinculo con el compromiso
organizacional del trabajador (Schein, 1983), mediante el estudio de un caso, se mostré que a
medida que la empresa maduro, los conflictos permanecieron y se formaron muchas
subculturas o constelaciones culturales que de acuerdo con (Cabana & Kaptein, 2019; Martin
et al., 1983) podian ser vistas desde las perspectivas de integracion, diferenciacion o
fragmentacion (Martin, 2002).

Por otro lado, uno de los aportes iniciales sobre la COE es la de Ardichviliy sus
colegas en 2008 citado por Craft (2018), reconociendo que este tipo de cultura funciona como
el “alma de la organizacion”, que ademas diferentes autores han descubierto que esta
asociada con el bienestar de los gerentes (Kangas et al., 2018). En la misma linea, la cultura
entre los administradores basada en valores promovidos desde la alta gerencia, 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).

Nos referimos entonces al engagement que ocurre cuando los empleados estan
totalmente comprometidos y motivados a contribuir y alcanzar los objetivos de la
organizacion, a la vez que logran la autosatisfaccion y el sentimiento de valor en una relacion
reciproca con la organizacion (O’Connor & Crowley-Henry, 2019). EI engagement se ha
asociado con varias teorias, resaltando la teoria del intercambio social y el modelo de las
demandas y los recursos en el trabajo (Shuck et al., 2017), siendo esta Ultima abordada en
estudios sobre la COE, identificando que la consolidacién de las ocho dimensiones del
modelo CEV (Kaptein, 2008) genera recursos importantes a la vez que disminuye los efectos

negativos de las demandas laborales (Kangas et al., 2017).
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Se ha argumentado tedricamente que el engagement se ve afectado por las condiciones
de la COE (Wang et al., 2019), argumentos que son complementados afirmando que el
engagement permite que exista una relacion emocional entre un empleado y una
organizacion, mostrando que el EE aumenta la productividad, reduciendo los ausentismos y
la rotacion (Baran & Sypniewska, 2020).

Todo ello se ve complementado por las teorias de la identidad social (Campbell &
Goritz, 2014; Grimes et al., 2018; Harjoto et al., 2019) y la identidad organizacional
(Battilana & Dorado, 2010; Jay, 2013) que respectivamente argumentan que crear una cultura
organizacional de identidad colectiva afecta a los empleados de una manera que vincula su
autoimagen con su grupo de trabajo y se afirma que las creencias compartidas de los
miembros de una organizacion tienen tres caracteristicas: Resistencia, centralidad y
diferencia. Un trabajador que se encuentre engaged y motivado éticamente podria hacer
inversiones de energia para aumentar el desempefio de acciones éticas como la
responsabilidad social empresarial (Godkin, 2015).

Cultura organizacional ética en las organizaciones hibridas: Se estudiaré 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 estaran
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 encontr6 que las empresas estudiadas cambian la configuracion de
sus préacticas al aplicar las evaluaciones de certificacion y recertificacion como empresas B.
Por otro lado, se utilizo la teoria del isomorfismo institucional para estudiar si las
caracteristicas de la comunidad local generan influencia coactiva y normativa para determinar
la velocidad y nimero de empresas que aplican y obtienen el certificado B Corp (Harjoto et
al., 2019).

Por otro lado, el capitalismo consciente (CC) se basa en cuatro principios, ellos
relacionados con su cultura (Mackey, 2011; O’Toole & Vogel, 2011; Sisodia, 2011) y, tienen
estrategias integradas de ética, responsabilidad social y sostenibilidad en la estrategia
principal del negocio (O’Toole & Vogel, 2011). Profundizando en la cultura consciente o
saludable que promueve el movimiento del CC se encontrd que esta se basa en la definicion

del acronimo "TACTILE: Trust, Authenticity, Caring, Transparency, Integrity, Learning and



Empowerment™” (Confianza, Autenticidad, Transparencia, Integridad, Aprendizaje y
Empoderamiento), afirmando ademas que la cultura de dichas organizaciones es muy tangible
para sus partes interesadas tanto internas como externas (Sisodia, 2011; Whittington, 2018),
sin embargo, no se ha encontrado evidencia empirica o académica sobre la materializacién de
esta propuesta de cultura organizacional, por lo que se observa la necesidad de estudiar con
mayor profundidad las condiciones culturales de las organizaciones que ostentan modelos
como es el propuesto por el CC.

Por otro lado, 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 distincion (Grimes et al., 2018). Todo ello apoyado por
politicas publicas que incentiven el comportamiento de empresarios y empleados a
desarrollar propuestas hibridas de organizaciones, como es el caso de las empresas de
beneficios en algunos estados de Estados Unidos en los que facilita la creacion de valores
inmersos en el ADN organizacional motivando a este tipo de organizaciones a la creacion de
beneficios para la sociedad (Bauer & Umlas, 2017; Poponi et al., 2019).

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 organizacion debe ofrecer capacitacion formal en ética y
estandares de conducta y; la organizacion debe proporcionar mecanismos formales, tanto
interna como externamente a la estructura organizativa, para informar sobre irregularidades
(Craft, 2018), complementando el argumento en el 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. La ética de la
virtud cambia el enfoque de lo que cuenta como bueno del actuar al agente, del hacer al ser, y
de la conducta y las consecuencias al caracter (Kaptein, 2017).

Engagement del empleado en las organizaciones hibridas: Se abordara la posible
existencia del EE en las HO, comenzando por evidenciar la sostenibilidad vista como las
acciones que se realizan para lograr objetivos economicos, sociales y ambientales, tiene un
impacto emergente en el engagement de los trabajadores y en el logro de resultados
econdmicos organizacionales, abriendo ademas una nueva consideracién sobre la necesidad

de gestionar la adiccion al trabajo (Kim et al., 2016). Utilizando la teoria del 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 organizacion y los empleados en relacion 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.

El origen de las HO se atribuye a las necesidades del entorno de contar con
organizaciones que tengan objetivos y l6gicas mezcladas entre lo comercial o fiduciario y lo
social y ambiental, generando diferentes tipos de hibridizacion (Battilana & Dorado, 2010;
Doherty et al., 2014) (Pache & Santos, 2013) (Bruton et al., 2015; Jay, 2013; Pache & Santos,
2013) (Jay, 2013), (Doherty et al., 2014) (Champenois & Etzkowitz, 2018) (Ambos et al.,
2020) (Gehringer, 2021). Los empleados y voluntarios encuentran la misién social como un
incentivo intrinseco que los motiva a vincularse a las Empresas Sociales (SE), siendo ademas
recomendable reclutar empleados con conocimientos de las diversas I6gicas que pueden ellas
contener (Doherty et al., 2014). Se encontrd 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 por Godkin (2015) y Ojo et al. (2021).

En el marco de las OH surge el estandar de certificacion de las Empresas B (B Corp)
lanzado en 2007, siendo reconocido como uno de los mas importantes intentos sociales para
incrementar la consciencia y credibilidad del emprendimiento social (Grimes et al., 2018),
configurandose entre una amplia variedad de certificaciones en sostenibilidad como la Gnica
que busca generar cambios positivos de forma sistematica por medio de una re significacion
de las estructuras capitalistas existentes, desarrollando soluciones innovadoras para medir los
impactos ESG (Harjoto et al., 2019), a través de una evaluacion de impacto que consiste en
un instrumento que incluye cinco dimensiones: ambiente; trabajadores; clientes; comunidad
y; gobierno (Bauer & Umlas, 2017; Grimes et al., 2018; Harjoto et al., 2019; Moroz et al.,
2018; Poponi et al., 2019). Las empresas con certificacion B son coherentes con el marco
legal de las empresas de Beneficios (Benefit Corporations), que requieren que las
organizaciones combinen sus l6gicas empresariales de caracter financiero con aquellas de
orden social y ambiental (Bauer & Umlas, 2017; de Mon et al., 2021; Hiller, 2013; Rae,



2012; Rawhouser et al., 2015), por lo que cuentan con un propdsito que va mas alla (Haas,
2018; Mackey, 2011; Sisodia, 2011; Whittington, 2018) de la misién fiduciaria, aclarando de
todas formas que una empresa B no es obligada a ser una empresa de beneficios desde su
legalidad y viceversa (Moroz et al., 2018; Poponi et al., 2019).

En investigaciones anteriores se distinguieron empiricamente cuatro dimensiones sobre
el ID-R vy 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 desafiantes de trabajo y disminuir las demandas
obstaculizadoras de trabajo (Bakker et al., 2016), se demostré que las demandas de la carga
de trabajo seran desafiantes cuando se encuentran en un nivel moderado, pero seran
obstaculos cuando sean altas o bajas, generando asi un impacto en forma de U invertida en el
WE vy su correspondiente relacion con los comportamientos innovadores de los empleados
(Montani et al., 2020).

Los principales desafios gerenciales de las empresas sociales se clasifican en su
direccion desde la mision 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 argumentd que los desafios pueden ser mantener la viabilidad de las
misiones comercial y social / ambiental y resolver los conflictos sin una solucion aparente, lo
cual implica desarrollar capacidades que previamente no se habian contemplado debido a la
reciente emergencia de estas nuevas formas organizacionales. (Poponi et al., 2019).
Finalmente, se encontrd que la seleccion y la socializacion de los miembros de la

organizacion es un pilar clave para el logro de los propositos de las OH (Battilana, 2018).

DISCUSION DE LA PROPUESTA

A continuacion, se realiza una discusion argumentada en los propios hallazgos.

En primer lugar, teniendo en cuenta las investigaciones de (Huhtala et al., 2011, 2015,
2016), se ha identificado la relevancia que tienen los aspectos éticos incluidos en la cultura de
las organizaciones y la forma en que ellos afectan el engagement de los empleados en su
lugar de trabajo, para lo cual, los autores han utilizado diferentes modelos cuantitativos
enfocados en ecuaciones estructurales que permiten analizar esta relacion en diferentes
contextos en organizaciones publicas o privadas ubicadas, con diferentes tipos de individuos
en Finlandia. Los hallazgos han demostrado relaciones positivas entre las variables, sin
embargo, es importante tener en cuenta todo el contexto, como por ejemplo las condiciones

de ética asociadas al pais, para lo cual se ha sugerido tener en cuenta el indice de percepcién



de la corrupcion desarrollado desde el afio 1995 por la organizacion Transparency
International (Van Der Wal & Demircioglu, 2020). En este indice se puede ver por un lado la
posicion de Finlandia, que en el reporte del afio 2020 esta en el tercer lugar entre 180 paises,
con un puntaje de 85 sobre 100, asi como Australia, en donde se ha realizado el estudio de
Van der Wal y su colega, que esta en la undécima posicion con 77 puntos, mientras que
algunos paises de Latinoamérica como Colombia que se encuentra en el lugar 92 con 39
puntos y Per( ubicado en el puesto 94 y 38 puntos (Transparency International, 2021),
permiten evidenciar las grandes diferencias sobre la percepcion de cuestiones éticas que se
presentan entre diferentes tipos de economias.

Adicionalmente, se ha evidenciado en las diferentes investigaciones como afecta la
teoria institucional, a traves de la cual es posible predecir algunas préacticas y
comportamientos organizacionales a partir de los patrones legitimos establecidos en el
contexto organizacional (Eisenhardt, 1988), estando asociada dicha teoria a las motivaciones
de las OH de acuerdo con lo aportado por (Battilana & Dorado, 2010; Castellas et al., 2019;
Gehringer, 2021; Tabares, 2021), derivandose de alli la propuesta del isomorfismo
institucional (Marquis et al., 2007), a través de la cual se evidencian las influencias y
presiones del entorno para la adaptacion de las practicas organizacionales y comportamientos
individuales, orientadas por ejemplo a la RSC (Harjoto et al., 2019), no obstante,
investigaciones como la que realizaron (Grimes et al., 2018) dio cuenta de la necesidad de
aportar comportamientos de forma intencional mas alla de lo exigido por la sociedad,
superando los estandares y marco normativo, acudiendo para ello al concepto de desviacion
positiva propuesto por (Spreitzer y Sonenshein, 2004). De esta manera, se evidencia la
necesidad de avanzar en el conocimiento de la COE de las OH en los paises de
Latinoamérica, permitiendo de esta manera comprender la aplicacion de la
institucionalizacion o desviaciones positivas presentes en este tipo de organizaciones.

Complementando, se encuentra una necesidad acerca de los conocimientos sobre la
gestion de las OH, en donde se ha encontrado en diversas investigaciones que aun desde la
academia no se ha abordado esta tipologia de organizaciones de forma suficiente (Al Taji &
Bengo, 2019), asi como tampoco se encuentra en el mercado laboral personas con la
suficiente experiencia para satisfacer las vacantes que se requieren, debido a la reciente
aparicion de este tipo de empresas (Battilana, 2018), representando asi un desafio tanto para
los profesionales en administracion y especialistas de GRH, como para la academia. Se ha
reconocido que el EE es una de las propuestas estratégicas de la GRH, tomando en

consideracion su relacién con el desempefio que se viene estudiando desde principios de la
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década de 2000 (Conway et al., 2016; Harter et al., 2002), asi como con la construccion de la
CO (Latta, 2020; Saleem et al., 2020; Tannady et al., 2019), por lo tanto, es relevante
entender la forma en que se relacionan la COE con el EE de las OH.

Por otro lado, evidenciando los estudios que se han realizado sobre el engagement,
cuyas primeras discusiones se dan por (Maslach & Leiter, 1997), se ha llegado a plantear
diferentes tipologias de este constructo, tales como el WE, JE y OE, ademas del EE que sera
el que estudiemos en este trabajo, comprendiendo que cada uno de ellos tiene unas
connotaciones asociadas a estados psicoldgicos positivos asociados bien sea con el trabajo
(WE) (Schaufeli et al., 2002), con el rol y actividades especificas (JE) (Rich et al., 2010), con
la organizacion (OE) (Saks, 2019) o de una manera mas amplia y activa, la forma en que el
empleado invierte su energia y se siente identificado tanto con la organizacién como con el
rol (Lee et al., 2020; Saks, 2019; Shuck et al., 2017; Shuck & Reio, 2014). Por otro lado,
tomando en cuenta que existe el conocimiento sobre los drivers o antecedentes del EE, los
cuales responden a los recursos, asi como a algunas demandas (Khodakarami & Dirani, 2020;
Lee et al., 2020; Mohanty & Arunprasad, 2020; Popli & Rizvi, 2016; Shaik & Makhecha,
2019) se ha identificado que algunas tipologias de CO estan relacionadas con el engagement,
aun no se ha identificado si propiamente la COE y el EE estan correlacionados en las OH,
como si se ha analizado en otro tipo de organizaciones como las finlandesas sobre las que

trabajaron Huhtala y sus colegas en sus diversos estudios.

METODOLOGIA

El proposito de esta investigacion sera explicar la relacion entre las percepciones de la
cultura organizacional ética (COE) y el engagement del empleado (EE) moderada por la
seleccion de los miembros de las organizaciones hibridas (OH) en paises de Latinoamérica,
objetivo que se cumplira a través de un proceso cuantitativo de recoleccion y analisis de datos
empiricos, para lo que se utilizaran cuestionarios que seran aplicados a una muestra de
trabajadores de OH que cuentan con la certificacion B Corp en los paises referidos. Esta
investigacion sera relevante en cuanto expande la frontera de conocimiento acerca de la
gestion de las OH, especificamente sobre la GRH (Al Taji & Bengo, 2019; Battilana, 2018),
asi como permitira entender la relacion entre las variables de estudio, teniendo en cuenta las
diferencias en el contexto y localizacion de estudios previos realizados por (Huhtala et al.,
2011, 2015, 2016), a la vez que se utilizaran dimensiones diferentes del engagement, como es
el EE (Saks, 2019; Shuck et al., 2017), teniendo en cuenta que las investigaciones anteriores

que han buscado comprender la relacion que se propone en este estudio han abordado el
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engagement desde la perspectiva del WE usando el instrumento UWES (Schaufeli et al.,
2002).

Como se ha mencionado, se utilizara un enfoque cuantitativo, soportado en el
paradigma post positivista, en el que se desea mantener el mayor nivel de objetividad posible
en todo el proceso de investigacion, con un disefio no experimental y con la coleccién de
datos en un solo momento del tiempo, por lo que se clasifica como transversal o
transeccional. El alcance de la investigacion sera correlacional, teniendo como propdsito
conocer el grado en el que estan relacionadas las variables elegidas en el contexto de las
organizaciones hibridas ubicadas en paises de Latinoamérica. De esta manera, adicionalmente
con este tipo de alcance, se espera observar un cierto grado de prediccion al combinar las
variables seleccionadas desde la definicion del problema de investigacion (Hernandez
Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

Considerando que las variables independiente (COE) y dependiente (EE) se clasifican
como variables latentes, se utilizara un modelo de ecuaciones estructurales, partiendo de un
analisis factorial confirmatorio para verificar la validez convergente y discriminatoria de los
instrumentos con los que se haré la medicion de las variables y finalizando propiamente con
el modelo de ecuaciones estructurales que permitira el analisis de los datos y comprobacion
de las hipétesis de investigacion (Chién & Charles, 2016). Se utilizaran instrumentos que han
sido construidos, validados y aplicados por otros autores en diversos contextos, publicados en
revistas especializadas como resultados de las correspondientes investigaciones, los cuales
han sido disefiados con preguntas cerradas y permitiran conocer: las percepciones de los
empleados sobre la cultura organizacional ética (COE) de las OH a las que se encuentran
vinculados como variable independiente, el nivel de engagement del empleado en el
momento de la aplicacion de los instrumentos como variable dependiente, la experiencia de
seleccién en el momento de vinculacion de los miembros de la organizacion como variable
moderadora y la edad, género, nivel académico, nivel del cargo y antigiiedad del empleado
como variables de control.

La figura 2 presenta el modelo conceptual de la investigacion, construido considerando
el disefio metodoldgico y las lineas conceptuales y tedricas de este proyecto como resultado
de la revisién exhaustiva de la literatura, la definicion del problema, el propésito, la
significancia, las preguntas de investigacion y los planteamientos hipotéticos que han sido
presentados en el capitulo de introduccion.

Instrumentacién
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La variable COE se medira utilizando el cuestionario CEV-S (Corporate ethical virtues
— shortened) desarrollado en primera instancia con un total de 58 items distribuidos en ocho
dimensiones (CEV) por (Kaptein, 2008), reducido a 32 items manteniendo las ocho
dimensiones por (DeBode et al., 2013), finalmente traducido al espafiol y validado mediante
técnicas de andlisis factorial. Este instrumento se evalia mediante una escala de Likert desde
1 (completamente en desacuerdo) hasta 6 (completamente de acuerdo) (Toro-Arias et al.,
2021).

Figura 2

Modelo conceptual propuesto para la investigacion
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(Bal & De Lange, 2015; Colaco & Loi, 2019; Huhtala et al.,
2015; Riivari & Limsd, 2014; Toro-Arias et al., 2021)

La medida de EE se realizara mediante la aplicacién de la escala de engagement del
empleado (EES) desarrollada y validada por (Shuck et al., 2017), conformada por 12 items
distribuidos en tres dimensiones y aplicada en diferentes muestras de empleados de empresas
ubicadas en Estados Unidos. Su medicion se realiza mediante una escala de Likert que
presenta puntuaciones de 1 (completamente en desacuerdo) hasta 5 (completamente de
acuerdo). Este instrumento se encuentra en idioma inglés, por lo tanto, debe ser traducido al
espafiol y ajustado culturalmente a Latinoamérica, para lo cual se realizaran los pasos
sugeridos en la literatura (Hall et al., 2018).

La variable moderadora sera medida mediante una pregunta cuyo objetivo es identificar
el perfil con el que se realiza la seleccion de los miembros de la organizacién, considerando

cuatro tipos de perfiles: sin experiencia; especialista en objetivos comerciales; especialista en
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objetivos sociales y ambientales y; con orientacion hibrida (Al Taji & Bengo, 2019;
Battilana, 2018).
Se tendrén en cuenta como variables de control la edad, el género (hombre o mujer), el nivel
académico (secundaria, universitario, posgrado), el nivel del cargo (Directivo, mando
intermedio, administrativo/comercial, operativo, académico/docente) y la antigliedad en la
organizacion (Bal & De Lange, 2015; Colaco & Loi, 2019; Huhtala et al., 2015; Riivari &
Lamsd, 2014; Toro-Arias et al., 2021).
Poblacion y muestra

La poblacidn total esta conformada por los empleados vinculados laboralmente a 683
organizaciones hibridas que cuentan con la certificacién B Corp en paises de Latinoamérica.
Teniendo en cuenta los lineamientos establecidos para los modelos de ecuaciones
estructurales, que se reconocen por ser técnicas para muestras grandes, se cuenta con una
regla de oro que indica que se deben tener minimo 10 observaciones por variable presente en
el modelo. Ademas, derivadas de la convencion de LISREL se establece que el tamafio de
muestra minimo debe contener 200 observaciones y por regla general de entre 5y 10
observaciones por cada pardmetro estimado del modelo (Ramlall, 2017).

De esta manera tenemos que:

e Variables totales: 58 (Latentes: 13, observadas: 45)

e Pardmetros estimados: 59

e Muestra por variables = 58 x 10 =580

e Muestra por pardmetros = 59 x 5 = 295

e Muestra minima de acuerdo con la convencién de LISREL: 200

Se decide trabajar con una muestra de 295 observaciones, tomando el valor calculado
segun el numero de pardmetros del modelo, que mantiene un nivel intermedio entre el tamafio

minimo por reglay el calculo por el numero total de variables.

HALLAZGOS ESPERADOS
Considerando que las OH, especialmente las 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 COE como antecedente del EE,

moderando esta relacion por la seleccion de los miembros de la OH.
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CONCLUSIONES

Tomando en cuenta la revision de literatura, se logra concluir acerca de la brecha que
existe en el conocimiento de la gestion de las OH, especialmente en lo concerniente a los
recursos humanos, dado que aun no existen programas académicos que busquen el desarrollo
de las competencias necesarias en este modelo de negocios emergente, asi como en el
mercado laboral se evidencia la falta de oferta de empleados con experiencia hibrida. Asi
mismo, se encontrd que la cultura de este tipo de organizaciones desde la academia no ha
sido definida con claridad, asi como tampoco se tiene evidencia de su impacto sobre otras
variables relacionadas con los empleados, como es el caso del engagement y sus drivers,
relacion que se ha considerado relevante, gracias a que se reconoce que uno de los
componentes claves es la responsabilidad que asumen estas organizaciones con su entorno,
empezando desde las practicas con las partes interesadas internas, como el caso de los
empleados, quienes deberan asumir el mismo compromiso desde sus patrones de
comportamiento y actitudes, de manera que se perciba una articulacion de los propdsitos
individuales con los organizacionales.

Asi mismo, con base en modelos tedricos como es el caso del isomorfismo
institucional, el intercambio social, la desviacion positiva y las demandas y recursos, se puede
evidenciar como la cultura es el resultado de las interacciones organizacionales con las
personas y su entorno, y como ella se puede convertir en un recurso o una demanda que al ser
percibida por los miembros de la organizacion aumentara o mitigaréa la presencia del
engagement. Se plantea hipotéticamente que las OH tienen un alto nivel en las dimensiones
de la COE, el cual puede ser afectado por el perfil en la seleccién de los miembros de la

organizacion, moderando a su vez la relacion entre la COE y el EE.
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