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VALORES PERSONALES
Y COMPROMISO ORGANIZACIONAL'

Personal values and organizational commitment

Alicia Omar** y Alicia Florencia Urteaga***
**Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Tecnologicas?
*+*Universidad Nacional de Entre Rios3

RESUMEN

Se exploraron las relaciones entre los valores individuales y el compromiso
organizacional en una muestra integrada por 429 empleados de empresas ar-
gentinas. Los sujetos completaron una hoja de datos personales, la Escala de
Individualismo-Colectivismo y la de Compromiso Organizacional. La muestra
total se clasifico en ocho subgrupos en funcion de la dicotomizacién por la
mediana de las cuatro dimensiones axioldgicas, de los cuales se seleccionaron
los cuatro subgrupos mas representativos, en los que se hicieron analisis de
varianza simple, pruebas de comparacion a posteriori y analisis de correlacion
entre las variables exploradas. Los resultados mostraron que los colectivistas
desarrollan mayor nivel de compromiso afectivo; las mujeres y los empleados
con mayor antigiiedad exhiben mayores niveles de compromiso afectivo y
normativo; quienes ocupan cargos gerenciales y los empleados de grandes em-
presas se sienten unidos a sus organizaciones a través del compromiso norma-
tivo, y el compromiso calculativo pareciera operar de modo diferente al afectivo
y al normativo. Se analizan las limitaciones del estudio y se proponen alterna-
tivas para futuras investigaciones en el area.

Indicadores: Colectivismo e individualismo; Compromiso organizacional; Valores
personales.

ABSTRACT

The relationships between personal values and organizational commitment
were analyzed in a sample of 429 workers from Argentinean organizations. The
subjects completed a questionnaire of personal data, and the Individualism-

1 El presente trabajé se realiz6 en el marco del proyecto “Cultura, justicia y compromiso or-
ganizacional” (PID-CONICET-5108).

2 Italia 1365, 1° A (2000), Rosario, Argentina, correo electrénico: agomar@arnet.com.ar.
Articulo recibido el 24 de diciembre de 2007 y aceptado el 23 de marzo de 2008.

3 Ruta 11 Km 10 (3100), Oro Verde, Parana, Entre Rios, Argentina.
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Collectivism and the Organizational Commitment scales. All subjects were clas-
sified into eight subgroups after dichotomizing by the median of the four each
dimensions of values. The four most representative subgroups were selected, in
which analysis of simple variance, comparison tests post-hoc, and a correlation
analysis were conducted. The results indicate that collectivists show a higher
level of affective commitment; women and senior employees exhibit greater levels
of affective and normative commitment; managers, employees with higher
academic degrees, and employees of large companies feel attached to their or-
ganizations through normative commitment; continuance commitment seems to
work differently from affective and normative commitment. The strengths and
limitations of the study are discussed, and suggestions are made for future
research.

Keywords: Collectivism and individualism; Organizational commitment; Personal values.

INTRODUCCION

La cultura de una sociedad puede entenderse como un conjunto de va-
lores ubicados a lo largo de ciertas dimensiones, algunas de las cuales
parecen ser universales (Oyserman, Kemmelmeier y Coon, 2002; Smith
y Bond, 1993, 1999), y la ubicacion de la persona en cada una de ellas
describe su patrén cultural. A partir de uno de los primeros estudios
realizados con el proposito de identificar los valores culturales propios
de cada sociedad (Hofstede, 1980), se sugirio que las culturas pueden
ser clasificadas segun su posicion en cuatro dimensiones basicas: in-
dividualismo-colectivismo, referida a la naturaleza de las relaciones que
un individuo mantiene con su grupo (Oyserman, Coon y Kemmelmeier,
2002); distancia al poder, que alude al grado con que los miembros de
una sociedad aceptan una desigual distribucion de poder, prestigio y
riquezas; evitacion de la incertidumbre, vinculada al grado con que los
miembros de diferentes grupos se sienten amenazados por situacio-
nes desconocidas o ambiguas, y masculinidad-feminidad, referida a la
valoracion diferencial de los papeles femeninos y masculinos. Todos
los paises participantes del estudio (se trabajo con empleados de 53
subsidiarias de IBM, una gran compania multinacional) recibieron un
puntaje correspondiente a su posicion en cada una de las dimensiones,
ubicandose la mayoria de los paises latinoamericanos en el cuadrante
de los mas colectivistas, con un mayor grado de evitacion de la incer-
tidumbre, de feminidad y de distancia al poder.

De las cuatro dimensiones axiologicas propuestas por Hofstede
(1980, 1997), la de individualismo ha sido la mas investigada hasta la
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fecha y es la que ha permitido comparar sistematicamente a las so-
ciedades en funcion de sus orientaciones culturales (Hattrup, Mueller
y Joems, 2007; Oyserman y cols., 2002). En su extenso programa so-
bre los valores humanos, Triandis (1995) defini6 al individualismo y al
colectivismo como sindromes culturales consistentes en compartir acti-
tudes, creencias, normas, papeles y definiciones del yo. Segin Trian-
dis, las culturas individualistas se caracterizan por valorar la autono-
mia del individuo y su independencia emocional de los grupos socia-
les, mientras que las sociedades colectivistas rescatan la tradicion
heredada y privilegian los intereses grupales. Ante las situaciones
conflictivas, los colectivistas tratan de preservar la armonia en las re-
laciones con los demas, mientras que los individualistas tratan de
conseguir justicia (Ohbuchi, Fukishima y Tedeschi, 1999), de manera
que para resolver los conflictos los primeros prefieren métodos que no
destruyan las relaciones —tales como la mediacién—, mientras que los
segundos se inclinan por la confrontacion (Leung, 1997). Mas recien-
temente, Triandis (2001) ha senialado que en las culturas colectivistas
las personas tienden a ser mas interdependientes, prestan mas aten-
cion a los procesos externos como determinantes de su conducta so-
cial y se concentran mas en el contexto que en el contenido cuando se
comunican. Segun Ramamoorthy y Flood (2002), la diferencia basica
entre el individualismo y el colectivismo radica en el énfasis atribuido
a las metas personales o grupales, ya que aquél da mas valor a los pro-
pios intereses mientras que éste otorga mayor importancia al bienes-
tar colectivo y a las metas grupales.

Si bien la dimension individualismo-colectivismo fue introducida
en la literatura como una variable unidimensional (Hofstede, 1980), a
partir de la obra de Triandis (1995) se comenzo6 a considerar al indivi-
dualismo y al colectivismo como dos factores independientes, lo que
hizo abandonar la idea, vigente hasta ese momento, de que constituian
los polos opuestos de un mismo constructo. Esta reconceptualizacion
permitio sostener que cada sujeto puede mostrar caracteristicas de
ambas orientaciones en diferentes proporciones, siendo muchas ve-
ces el contexto el que definira el estilo de comportamiento prevaleciente
(Triandis, Chen y Chan, 1998). En esta linea argumental, Dutta-Berg-
man y Wells (2002) han provisto amplia evidencia de variaciones dentro
de las culturas en términos de individualismo y colectivismo y las con-
secuentes diferencias exhibidas con respecto a indicadores compor-
tamentales.
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Triandis observo ademas la existencia de diferentes tipos de indi-
vidualismo y colectivismo; con el proposito de caracterizarlos, introdujo
los atributos de “horizontal” y “vertical” (Triandis, 1995, 2001), propios
de la dimension de distancia al poder de Hofstede (1980). La distancia
al poder fue definida por este autor como el grado en que los miembros
menos poderosos de las instituciones y organizaciones de un pais “acep-
tan que el poder se distribuya desigualmente” (p. 28). Vale decir que
mientras que el individualismo se enfoca sobre las diferencias huma-
nas, la distancia al poder se concentra en cuan ampliamente esas di-
ferencias individuales estan relacionadas con otras desigualdades en
poder, riqueza o prestigio, y hasta qué punto tales desigualdades son
vistas como legitimas o ilegitimas. En esencia, desde la perspectiva de
Triandis, tanto individualismo como colectivismo pueden ser horizon-
tales (si enfatizan la igualdad) como verticales (si recalcan las jerarqui-
as). La investigacion ha mostrado que algunas culturas individualistas,
tales como Australia y Suiza, ponen acento en la igualdad, mientras que
culturas como la norteamericana hacen hincapié en la jerarquia.

El concepto de “horizontal” sugiere que las personas son similares
en la mayoria de los aspectos, especialmente en estatus; para los indivi-
dualistas, esto se manifiesta en un yo independiente, aunque similar
a los demas, posiblemente por el alto nivel de libertad y de igualdad que
los caracteriza. Asi, las personas que se orientan al individualismo hori-
zontal (IH) disfrutan de la privacidad y la independencia y se perciben
como iguales a otros. Para los colectivistas (CH), en cambio, se tra-
duce en un yo interdependiente, aunque similar a los demas, debido a
la escasa libertad y gran igualdad que los identifica; se perciben simi-
lares a los demas miembros de su grupo, enfatizan los objetivos co-
munes, disfrutan colaborando con sus companeros y se esfuerzan por
mantener la armonia grupal.

El concepto de “vertical” sugiere que existen diferencias entre las
personas, especialmente en estatus y jerarquia. Para los individualis-
tas, lo anterior se refleja en un yo independiente y diferente de los de-
mas posiblemente porque aceptan una baja igualdad, aunque le dan
maxima importancia al sentido de libertad. Las personas que se orien-
tan al individualismo vertical (IV) quieren diferenciarse de las demas
adquiriendo estatus social, son competitivas y les cuesta aceptar el fra-
caso. En el caso de los colectivistas, esto se significa por un yo interde-
pendiente, pero diferente de los demas, posiblemente debido a un bajo
sentido de libertad e igualdad (Triandis y Gelfand, 1998). Las perso-
nas que se orientan al colectivismo vertical (CV) disfrutan sirviendo a los
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demas, hacen sacrificios en beneficio de su propio grupo de pertenen-
cia, son modestas y cumplen sus obligaciones como si estuvieran im-
puestas por normas sociales (Kurman y Sriram, 2002).

A partir de esta reconceptualizacion de Triandis, es posible identi-
ficar cuatro tipos de culturas: individualismo horizontal (IH), en que las
personas se esfuerzan por ser Unicas y hacen las cosas a su manera;
individualismo vertical (IvV), en que la gente quiere hacer las cosas a su
manera y se esfuerza por hacerlas mejor que los demas; colectivismo
horizontal (CH), donde los objetivos del individuo se confunden o fusio-
nan con los de su grupo de pertenencia, y colectivismo vertical (CV), en
que la gente se somete a la autoridad de su grupo y esta dispuesta a
sacrificarse por los intereses grupales (Triandis, 2001; Triandis y Suh,
2002). Si bien esta tipologia fue inicialmente propuesta para facilitar
comparaciones entre culturas, esta demostrando ser un enfoque muy
util para profundizar en el conocimiento de las variaciones del colecti-
vismo y el individualismo dentro de una misma cultura. Definida esta
nueva estructura axiolégica multifactorial, Triandis y sus colaborado-
res (Singelis, Triandis, Bhawuk y Gelfand, 1995) desarrollaron la Esca-
la de Individualismo-Colectivismo para explorarla.

En los ultimos anos se viene observado un crecimiento importan-
te de los estudios orientados a analizar las posibles implicaciones psi-
cologicas de la orientacion hacia el individualismo o el colectivismo, sea
vertical, sea horizontal. Los hallazgos de Oyserman, Coon y Kemmel-
meier (2002), por ejemplo, indican que el colectivismo influye sobre el
bienestar y la interaccion social, en tanto que el individualismo lo hace
sobre el autoconcepto y los estilos cognitivos. Dayan, Doyle y Markie-
wicz (2001) senalan que los CH tienen fuerte necesidad de afiliacion y
se inclinan por el empleo de la busqueda de apoyo social como estra-
tegia de afrontamiento, en tanto que los IV y los IH son mas asertivos,
aunque su autoestima se consolida a través del apoyo social de sus
mejores amigos; Nelson y Shavitt (2002) emplean la nueva taxonomia
para predecir las diferencias en la importancia adjudicada a los logros
obtenidos y al éxito.

Valores individuales y compromiso organizacional

El grado de compromiso del empleado con la empresa donde trabaja se
ha convertido en uno de los fenomenos mas estudiados en los ultimos
anos. Una de las razones de tal interés es que los gerentes y directivos
han comenzado a darse cuenta de que para lograr ventajas competitivas
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en una economia global es indispensable contar con recursos huma-
nos identificados con los objetivos de la empresa. Ademas de ser una
de las alternativas mas eficaces para la consecucion de las metas orga-
nizacionales, la importancia del compromiso organizacional (CO) radica
en su capacidad para influir sobre la eficiencia y el bienestar de los
miembros de una organizacion. El concepto se refiere al grado con que
las personas se identifican, estan consustanciadas con sus organizacio-
nes y dispuestas a continuar trabajando en ellas (Allen y Meyer, 1996).
Se ha observado que el compromiso que un empleado tiene con su or-
ganizacion se vincula estrechamente con su comportamiento en el lugar
de trabajo. No obstante, la naturaleza y direccion de tales relaciones
son complejas y dependen del contexto y de las variables en estudio
(Meyer, Stanley, Herscovitch y Topolnytsky, 2002).

Inicialmente el constructo fue considerado como unidimensional
ya que se ponia el énfasis casi exclusivamente en el apego afectivo a la
organizacion (Mathieu y Zajack, 1990). No obstante, la concepcion del
CO como un constructo multidimensional se ha ido fortaleciendo pau-
latinamente (Greenberg y Baron, 1997). El1 modelo propuesto por Me-
yer y Allen (1991) se encuadra en esta perspectiva. Estos autores con-
cibieron al CO como un estado psicologico que caracteriza la relacion
del empleado con su organizaciéon y que tiene implicaciones en su de-
cision de mantener o no su condicién de miembro de esa organizacion.
Sintetizando las evidencias reunidas por estudios anteriores, Meyer,
Allen y Smith (1993) sostuvieron que el CO esta constituido por tres
factores separados, asociados a la vinculacion afectiva con la organiza-
cion, a la percepcion de los costos asociados a dejar el empleo y a la
obligacion de permanecer en ella. Tales factores fueron designados, res-
pectivamente, como compromiso afectivo, compromiso calculativo y com-
promiso normativo. En sintesis, desde la perspectiva de Meyer y sus
colaboradores, el CO es una relacion que se define por el deseo, la ne-
cesidad y la obligacién de permanecer en la organizacion.

El compromiso afectivo fue definido como los lazos emocionales
que unen al individuo con la organizacion. Allen y Meyer (1996) sena-
laron que en el proceso de formacion de tales lazos interviene la valora-
cion que hace el empleado del apoyo y los beneficios recibidos por parte
de la empresa. Si sus evaluaciones son positivas, comenzara a perci-
bir los objetivos de la empresa como si fueran sus propios objetivos y
deseara seguir perteneciendo a la misma porque la considera parte de su
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vida. El compromiso calculativo fue considerado como la toma de con-
ciencia por parte del empleado de los altos costos que generaria el hecho
de dejar la organizacion. El proceso de formacion de este tipo de com-
promiso se basa en un analisis de costo-beneficio. Antes de tomar una
decision, el empleado evaluara los sacrificios realizados hasta ese mo-
mento, los perjuicios que traeria para su familia si dejara el empleo y
las posibilidades concretas de encontrar un nuevo empleo frente a las
alternativas laborales disponibles en el mercado. Si a resultas de tales
evaluaciones los costos de dejar la organizaciéon son mayores que los
beneficios, entonces optara por permanecer en la empresa por necesi-
dad, mas que por un deseo genuino. Su vinculo con ésta sera produc-
to de una decision calculada, por lo que su pertenencia estara susten-
tada en un compromiso de tipo calculativo. Finalmente, el compromiso
normativo ha sido definido como el sentimiento de deber o la obligacion
de permanecer en la organizacion. En la formacion de este tipo de com-
promiso, tiene un peso preponderante el proceso de socializacion al que
estuvo sometido el sujeto; vale decir, el respeto por las normas, la va-
loracion de los grupos de pertenencia, la lealtad al empleador y el reco-
nocimiento de las inversiones que ha realizado la empresa en el desa-
rrollo de la persona (por ejemplo, gastos en capacitacion y entrenamien-
to, asistencia para la educacion de sus hijos, etc.). Esta presion nor-
mativa genera en el empleado sentimientos de retribucion que se tra-
ducen en la obligacion (o el deber) de seguir perteneciendo a la empresa
como una forma de reconocimiento. Su vinculo con ella no es el resul-
tado del deseo ni la conveniencia, sino que refleja un sentimiento de
deber u obligacion.

Luego de identificar y definir cada una de las dimensiones del CO,
Meyer y Allen (1991) senalaron que tales dimensiones pueden ser vi-
venciadas al mismo tiempo en diferentes grados, aunque por lo general
siempre prevalece un tipo de CO que vincula al empleado con su em-
presa. Indican también que el compromiso afectivo sera el que tenga
consecuencias mas positivas para el desarrollo de ésta. Desde el mo-
mento en que los empleados establecen relaciones afectivas, basadas
en experiencias positivas y gratificantes vividas en el seno de su orga-
nizacion, son los mas identificados y los mas dispuestos a sacrificarse
para el logro de las metas organizacionales. Por lo anterior, dichos autores
dejan entrever que toda organizacion que se esfuerza por desarrollar
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el compromiso afectivo de sus miembros se vera gratificada con un plan-
tel de empleados consustanciado con la empresa, con las consecuentes
ventajas corporativas que ello trae aparejado.

Existe amplio consenso entre los investigadores (cfr. Yousef, 2003)
en considerar al CO como un constructo constituido por los tres compo-
nentes identificados por Allen y Meyer (1996), a pesar de algunas pro-
puestas de operacionalizacion diferentes, como las de Blau (2003), quien
propone cuatro componentes (compromiso afectivo, compromiso norma-
tivo, costos acumulados y alternativas limitadas), o la de Wang (2004),
quien identifica cinco componentes (compromiso afectivo, compromiso
normativo, compromiso calculativo pasivo, compromiso calculativo acti-
vo y compromiso valorativo). Como resultado del proceso de validacion
empirica de su modelo tridimensional, Allen y Meyer (1996) desarrolla-
ron un instrumento de exploracion con buenas cualidades psicomeétri-
cas compuesto por 18 items, con ocho items para cada dimension.
Estudios recientes han encontrado que las facetas afectiva y normativa
del CO se correlacionan positivamente, y ambas aparecen como predic-
tores de comportamientos organizacionalmente positivos, incluyendo
aumentos en la calidad del trabajo, satisfaccion laboral, permanencia
y asistencia (Meyer y cols., 2002). El compromiso calculativo, por otro
lado, no muestra correlaciones con el compromiso afectivo y se vincu-
la negativamente con conductas organizacionalmente positivas. La tni-
ca similitud entre los tres componentes del CO parece ser su vincula-
cion con bajas intenciones de renunciar (o cogniciones de repliegue),
aunque los resultados de un metaanalisis conducido por Meyer y cols.
(2002) sugieren que no existe una fuerte relacion entre el compromiso
calculativo y las intenciones de renunciar. Por ende, la pregunta que
ahora esta instalada es si el compromiso calculativo puede ser visto
como una verdadera faceta del compromiso organizacional, sobre todo
porque el cO fue definido por Allen y Meyer (1996) como un estado psi-
cologico que une al individuo con la organizacién y, llamativamente,
el compromiso calculativo no necesariamente supone un involucramiento
psicologico (Virtanen, 2000).

Simultaneamente a los estudios orientados a la operacionaliza-
cion del constructo, la investigacion sobre CO se viene preocupando
por identificar los antecedentes y correlatos de cada una de sus face-
tas. De particular interés para el presente trabajo son las investiga-
ciones referidas al impacto de la cultura nacional sobre el compromiso.
En uno de los primeros estudios en esta direccion, Cole, Kalleberg y
Lincoln (1993) argumentaron que la cultura puede influir en el compro-
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miso del empleado mediante el desarrollo de creencias sobre las acti-
tudes que se esperan de €l, como en el caso de las empresas japone-
sas, conocidas mundialmente por sus practicas de incentivo a la par-
ticipacion de los empleados mediante programas de mejoramiento con-
tinuo de la calidad. En esta misma linea de estudios, Pearson y Chong
(1997) demostraron que los valores colectivistas explican una porcién
significativa del CO entre los trabajadores malasios, y Parkes, Bochner
y Schneider (2001) también constatan una asociacion positiva entre la
orientacion colectivista y el CO, explicando que el compromiso surge
como una retribucién a las relaciones mas familiares y protectoras
entre patrones y empleados que se establecen en las culturas colecti-
vistas. Finegan (2000) encontr6é que los valores organizacionales per-
cibidos —vale decir, los valores que el empleado cree que maneja la
organizacion- se vinculan en gran medida con su tipo y nivel de CO. Al
respecto, observo que el compromiso afectivo y el normativo eran ma-
yores cuando los empleados percibian que la organizacion manejaba
valores humanitarios (cortesia y cooperacion) y visionarios (creatividad
y apertura al cambio). El compromiso calculativo, en cambio, caracteri-
z6 a los empleados que percibian que sus organizaciones se identifica-
ban con valores econémicos, obediencia y formalidad. A pesar de tales
evidencias, otras perspectivas han puesto en duda las relaciones en-
tre valores culturales y CO. Palich, Hom y Griffeth (1995), por ejemplo,
mostraron que si bien algunas variables tales como recompensas ex-
trinsecas y percepcion de justicia son buenos predictores del compromi-
so afectivo, la cultura no surge como un predictor idéneo; por consi-
guiente, estos autores concluyen senalando que posiblemente el CO
no podria tener vinculos con la cultura, si bien puntualizan algunas
limitaciones de su trabajo, tales como haber empleado una sola faceta
del constructo (compromiso afectivo) y analizado los datos en el ambito
grupal-nacional. Por ello, recomendaron que en futuras investigaciones
se usen los puntajes individuales, ya que se ha demostrado que los
valores culturales de los individuos difieren dentro de las culturas na-
cionales. Tales controversias justifican nuevos estudios que permitan
aclarar el papel de la cultura sobre el compromiso con la organizacion.

El propésito de la presente investigacion fue contribuir a un me-
jor conocimiento del rol del individualismo y del colectivismo vertical y
horizontal sobre el CO. Mas especificamente, verificar la capacidad de
la reconceptualizacion axiologica de Triandis (IV-IH-CV-CH) para detectar
diferencias en la orientacion cultural de las personas dentro de una
misma cultura, y examinar como influye la orientacion cultural en el
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tipo y grado de compromiso que vincula al empleado con su organiza-
cion, sobre todo porque hasta el momento la investigacion ha estado
dedicada al estudio del individualismo y del colectivismo entre culturas
(Dutta-Bergman y Wells, 2002; Ferreira, Assmar, Omar y cols., 20006;
Omar, Uribe, Ferreira y cols., 2007) y podria ser esclarecedor emplear
la tipologia del individualismo y del colectivismo vertical y horizontal
dentro de una misma cultura (Shavitt, Zhang, Torelli y Lalwani, 2006).

METODO

Participantes

Se estudié una muestra por disponibilidad, integrada por 429 emplea-
dos argentinos (228 varones y 201 mujeres) de empresas radicadas en
las zonas centro y sur del pais (Tabla 1). El promedio de edad fue de
35.2 anos y la antigliedad laboral promedio fue de 4.6 afnos. El 82%
de la muestra tenia estudios secundarios completos o universitarios
incompletos, y el 18% restante tenia estudios universitarios completos
y ocupaba puestos gerenciales o de cierta responsabilidad. Los sujetos
fueron contactados en sus respectivos lugares de trabajo y, luego de
hacerles conocer los objetivos del estudio, se les invité a responder un
cuadernillo integrado por una hoja de datos personales y por los reac-
tivos que se describen adelante. Se les garantizé el anonimato y el em-
pleo confidencial de la informacion suministrada.

Tabla 1. Caracteristicas sociodemograficas de la muestra (N = 429).

Variables sociodemograficas (%)
Sexo Varones 53
Mujeres 47 |
Secundario completo 52
Escolaridad Universitario incompleto | 30
Universitario completo 18
Cargo No gerencial 82
Gerencial 18 |
Hasta 10 empleados 27
Tamaro de la empresa | De 11 a 20 empleados 45
De 21 a 50 empleados 28
Edad Media = 35.20; s = 3.65
Antigiedad Media = 4.60; s = 1.20
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Instrumentos

Variables personales

A cada empleado se le solicité informacion acerca de su edad, género,
escolaridad, cargo y antigliedad laboral. La edad y la antigliedad laboral
fueron medidas por extenso. Género y cargo fueron operacionalizados co-
mo variables dummy (1 = varéon y 2 = mujer, y 1 = no gerencial y 2 = geren-
cial), respectivamente. Se emple6é una codificacion basada en esca-
las de tres puntos para la operacionalizacion del nivel de escolaridad
(1 = secundario completo, 2 = universitario incompleto y 3 = universita-
rio completo) y el tamano de la empresa (1 = hasta 10 empleados, 2 = de
11 a 20 empleados y 3 = de 21 a 50 empleados).

Colectivismo e individualismo vertical y horizontal

La orientacion axiologica fue explorada mediante la version validada
por Omar (2005) de la Escala de Individualismo-Colectivismo desarro-
llada por Singelis y cols. (1995). Integrada por 32 items con formato
Likert de cinco puntos, con recorrido de 1 (totalmente en desacuerdo) a
5 (totalmente de acuerdo), la escala evalia cada una de las cuatro di-
mensiones del individualismo-colectivismo mediante ocho items cada
una. La dimension IH enfatiza la independencia y la autonomia (p. e.,
“Me gusta ser unico y diferente a los otros de muchas maneras”, “Pre-
fiero ser directo y franco cuando discuto con la gente”). La dimension
IV enfatiza el poder y la competencia (p. e., “Ganar es todo”, “Para mi
es importante hacer mi trabajo mejor que los demas”). La dimension
CH se caracteriza por la cooperacion y la preservacion de la armonia
grupal (p. e., “Me siento bien cuando colaboro con los demas”, “Para
mi es importante mantener la armonia dentro de mi grupo”). La di-
mension CV privilegia las metas grupales sobre las individuales y el
respeto por superiores y autoridades (p. e., “Haria lo que agrade a mi
familia, aun cuando a mi no me guste esa actividad”, “A los nifios se
les debe ensenar el deber antes que el placer”). El indice de consisten-
cia interna (alfa de Cronbach) de la escala total fue de 0.84 y las dimen-
siones alcanzaron indices superiores a 0.75.

Compromiso organizacional

El co fue explorado a través de la escala tridimensional desarrollada por
Allen y Meyer (1996), validada para su empleo con muestras argentinas
por Omar (2005). Integrada por 18 items con formato Likert de cinco
puntos, con recorrido de 1 (totalmente en desacuerdo) a S (totalmente
de acuerdo), la escala evaluia cada uno de los tres tipos de CO a través

363



VALORESPERSONALESY COMPROMISO ORGANIZACIONAL

de seis items cada uno. El compromiso afectivo (p. e., “Estaria feliz si
pasara el resto de mi carrera en la empresa donde trabajo”, “Siento co-
mo si los problemas de la empresa fueran mios”); el compromiso nor-
mativo (p. e., “Me sentiria culpable si abandono mi empresa”, “Esta or-
ganizacion merece mi lealtad”) y el compromiso calculativo (p. e., “Sien-
to que tengo pocas opciones de trabajo como para dejar mi organiza-
cion”, “Si no hubiera dado tanto de mi a la empresa, podria conside-
rar cambiar de trabajo”). Los indices de consistencia interna (alfa de
Cronbach) de la version empleada en el presente estudio fueron de
0.82 para el compromiso afectivo, de 0.73 para el normativo y de 0.76
para el calculativo.

RESULTADOS

En primer lugar, y considerando la muestra inicial de 429 empleados,
se obtuvieron las medianas, medias y desvios tipicos correspondientes
a cada una de las orientaciones axiologicas exploradas mediante la
escala de Singelis y cols. (1995). En la Tabla 2 se presentan los res-
pectivos indices descriptivos.

Tabla 2. Indices descriptivos correspondientes a cada una de las orientacio-
nes axiolégicas (N = 429).

Orientaciones axiolégicas | Mediana | Media | Desvio
Individualismo horizontal (IH) 3.10 3.19 0.90
Individualismo vertical (Iv) 2.05 2.11 0.81
Colectivismo horizontal (CH) 3.65 3.69 0.86
Colectivismo vertical (Cv) 3.30 3.43 1.01

A continuacion, y con el propésito de explorar las relaciones entre la
orientacion cultural dominante de cada empleado y el CO con su empre-
sa, se procedio a dicotomizar cada variable axiologica en funcion del va-
lor de la mediana. Este procedimiento permitié6 conformar un total de
ocho subgrupos. A partir de ellos, se seleccionaron los cuatro mas
representativos, considerandose como tales los que exhibian altos pun-
tajes en s6lo una de las cuatro dimensiones axiologicas y bajos en las
restantes tres dimensiones axiolégicas. Los cuatro subgrupos represen-
tativos de IH, IV, CH y CV quedaron integrados por 36, 29, 45 y 52 su-
jetos, respectivamente, totalizando 162 sujetos, por lo que a posteriori
se analizaron las relaciones entre la orientacion cultural y los tipos de
CO solamente en estos cuatro subgrupos. Dentro de cada subgrupo
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axiolégico se calcul6 la media de cada tipo de CO (Tabla 3), informacion
que fue empleada para el calculo de analisis de la varianza simple
(ANOVA).

Tabla 3. Medias de los diferentes tipos de compromiso organizacional (CO)
correspondientes a cada uno de los cuatro subgrupos axiolégicos

(N =162).
co IH IV | CH | CV |TOTAL
Afectivo 2.96|3.02|4.25|3.60| 3.46
Normativo 3.85[/3.16(1.92|2.53| 2.87
Calculativo 3.7914.07(3.21|3.16| 3.56

Los ANOVA ejecutados para comparar las diferencias de medias de tres
o mas grupos simultaneamente revelaron que tanto el compromiso
afectivo (F3, 1590 = 5.72; p = 0.001) como el normativo (F3, 159= 3.87;
p = 0.01) fueron significativamente diferentes entre los cuatro grupos.
Comparaciones a posteriori mediante el test de Tukey mostraron que los
sujetos del grupo CH tenian mas compromiso afectivo (media = 4.25)
que los del grupo de ¢V (media = 3.60; p < 0.01) y que los grupos de
individualistas (p = 0.02), en tanto que los sujetos del grupo IV recono-
clan mas compromiso calculativo (media = 4.07) que los restantes subgru-
pos axiologicos. En términos generales, al ordenar los subgrupos axiolo-
gicos en funcion del monto de compromiso afectivo (CH > CV > IV > IH), se
observo que este tipo de compromiso fue mayor entre los colectivistas
que entre los individualistas; en cambio, tanto el compromiso normati-
vo (IH > IV > CV > CH) como el calculativo (IV > IH > CH > CV) mostraron ser
mas fuertes entre los individualistas que entre los colectivistas.

Finalmente, a efecto de verificar la incidencia de los factores socio-
culturales sobre el compromiso entre los diferentes subgrupos axiolo-
gicos, se procedi6 a calcular los coeficientes de correlacion entre las
variables exploradas. La Tabla 4 muestra la matriz de correlaciones en-
tre la totalidad de dichas variables.

Como se desprende de dicha tabla, los coeficientes de correla-
cion obtenidos confirman la mayor tendencia al compromiso afectivo por
parte de los colectivistas (horizontales y verticales), asi como la preva-
lencia del compromiso normativo y calculativo entre los individualistas
(horizontales y verticales). En lo que hace a las relaciones entre las carac-
teristicas sociodemograficas de los empleados y el tipo de CO que los
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Tabla 4. Matriz de correlaciones entre la totalidad de las variables estudiadas

(N = 162).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. IH - |1.019 | .002 | .010 | .114 | .367* | .297** | .035 .110 | .251%F | .147 .165
2.1V - .101 | .097 | .124 | .286** | .344** | .056 .059 | .307** | .116 .157
3. CH - .116 | .320*%* | .197* | .121 .101 .184* | —.185* | .098 |-.340**
4. CV - 278* | .181* | .109 .018 172 | -.133 .134 | -.276*
5. C afectivo - .015 077 | .527** | .471** | —.409** | —216** | —.521**
6. C normativo - .104 | .211*%* | .356** | .287* | .316** | .321**
7. C calculativo — 115 .098 .144 112 176
8. Antigtiedad - .165 | .355** | .098 | .223**
9. Género - -182* | .178 .118
10. Cargo — .618* | 127
11. Escolaridad - 174
12. Tamano E. —

*p<0.01; P <0.001

vincula con su empresa, se observa que el compromiso afectivo se vin-
cula positivamente con la antigliedad y el género de los empleados, aun-
que negativamente con el cargo, el nivel de escolaridad y el tamano de
la empresa. A su vez, mientras que el compromiso normativo se aso-
cia positiva y significativamente con la totalidad de las variables so-
ciodemograficas consideradas, el compromiso calculativo no muestra
asociaciones significativas con tales variables.

DISCUSION

Los valores han sido definidos como principios que guian la vida (Sch-
wartz, 1992) y orientan la conducta de las personas, incluidos los
asociados con el trabajo (Schwartz, 1999). De alli que muchos estu-
dios actuales se centren en la congruencia entre los valores de los in-
dividuos y los de las organizaciones donde trabajan, en sintonia con
las observaciones de Dose (1997), quien senala que como gran parte
del tiempo transcurre en entornos laborales, los valores asociados al
trabajo son particularmente importantes y relevantes. Y si bien la orien-
tacion cultural ha sido abordada predominantemente en los estudios
transculturales, la tendencia actual se orienta al analisis de los valores
individuales dentro de una misma cultura. El presente estudio se ins-
cribe en esta tendencia, y con ese proposito se ha adoptado el esque-
ma clasificatorio propuesto por Triandis, basado en los cuatro tipos
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axiologicos (IH, IV, CH y CV), como herramienta idonea para examinar
el rol de la orientacion cultural individual sobre el tipo y grado de com-
promiso que vincula al empleado con su organizacion.

A partir de la clasificacion de los sujetos en cuatro grupos de
acuerdo a su predisposicion cultural, los resultados obtenidos confir-
man y clarifican las vinculaciones entre la orientacion axiologica indivi-
dual y el compromiso organizacional. Aunque clasificados como colec-
tivistas por investigaciones previas (Hofstede, 1980, 1997; Schwartz,
1994), los miembros de la cultura argentina exhiben diferencias en
cuanto a sus orientaciones culturales, lo que a su vez explicaria sus
diferentes tipos de compromiso con la organizacion donde se desempe-
nan. Al respecto, pareciera que los empleados con mayor orientacion al
colectivismo —sea horizontal, sea vertical- desarrollan mayor nivel de
compromiso afectivo, en tanto que los mas orientados al individualismo
se vinculan con sus organizaciones a través del compromiso normati-
vo y calculativo.

En lo que hace a las variables sociodemograficas, y en coinci-
dencia con lo informado por Van Breukelen, Van der Vlist y Steensma
(2004), son las mujeres y los empleados con mayor antigiiedad quie-
nes exhiben mayores niveles de compromiso afectivo y normativo. Los
empleados menos escolarizados y los que ocupan cargos de menor je-
rarquia se sienten unidos a sus empresas mediante lazos afectivos, a
diferencia de los que han completado sus estudios superiores y de quie-
nes ocupan cargos gerenciales, los que reconocen que su permanen-
cia en la organizacion obedece a sentimientos de deber, lealtad y re-
conocimiento por lo que la empresa ha hecho por ellos (compromiso
normativo). Por su parte, los empleados de empresas pequenas (hasta
diez empleados) y medianas (entre once y veinte) demuestran mayor
compromiso afectivo que los empleados de empresas grandes (mas de
veinte empleados), quienes a su vez se sienten unidos a sus organiza-
ciones a través del compromiso normativo (sentimientos de deber y obli-
gacion de permanecer en la empresa). Estas vinculaciones entre CO y
tamano de la empresa estan en sintonia con los hallazgos comunica-
dos por Latting, Beck, Snack y cols. (2004), quienes observan que los
grupos pequenos incrementan las interacciones sociales y contribuyen
al desarrollo y fortalecimiento del compromiso afectivo entre sus miem-
bros. Asimismo, el tamano de la empresa tiene asociaciones significa-
tivas con la orientacion axiolégica del empleado desde el momento en
que los colectivistas (horizontales o verticales) parecen preferir las em-
presas pequenas o medianas, posiblemente porque encuentran que en
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las empresas pequenas se fortalecen sus necesidades de trabajar en
grupo, se relacionan emocionalmente con sus companeros y se esfuer-
zan en el logro de los objetivos grupales. En este sentido, resultan parti-
cularmente ilustrativas las observaciones de Finegan (2000) cuando se-
nala que las empresas desarrollan sus propias culturas y tienden a
atraer gente con similares caracteristicas, incluyendo sus valores.

El compromiso calculativo, por su parte, pareciera operar de mo-
do diferente al normativo y al afectivo, pues no aparece vinculado con
ninguna de las variables sociodemograficas exploradas. Frente a este
comportamiento diferencial, la pregunta de si el compromiso calcula-
tivo constituye una verdadera faceta del cCO (Meyer y cols., 2002) vuel-
ve a ocupar el centro de la escena, por lo que se imponen nuevas inves-
tigaciones con el objetivo de verificar su pertenencia o no a la red no-
molégica del constructo.

Para evaluar los hallazgos y las contribuciones del presente es-
tudio se deben tomar en cuenta las limitaciones de su disefio. Al res-
pecto, no hay que perder de vista que todas las variables fueron me-
didas al mismo tiempo y con la misma muestra, lo que puede haber
ocasionado algunos sesgos. A su vez, como los datos fueron recolecta-
dos en un mismo pais, habria que tener cautela al momento de inten-
tar generalizar los resultados obtenidos, sobre todo los vinculados a los
colectivistas.

Desde el trabajo pionero de Hofstede (1980), Argentina se ha ubi-
cado entre los paises colectivistas (Schwartz, 1994); sin embargo, como
lo ha senalado Kagitcibasi (1997), a medida que crece la urbanizacion
de los paises en vias de desarrollo decrece la interdependencia inter-
generacional, lo que contribuye a disminuir el colectivismo y aumen-
tar el individualismo. Por lo tanto, es importante considerar si esa par-
ticular circunstancia tiene alguna implicacion en los resultados del
presente estudio. Finalmente, si bien esta investigacion provee infor-
macion preliminar sobre las relaciones entre orientacion cultural y CO,
se necesitarian nuevas verificaciones para entender y explicar mejor el
rol de cada una de las orientaciones axiolégicas en la determinacion
de estos estados psicologicos particulares dentro de una misma cul-
tura. Sobre esto, el empleo de enfoques cualitativos basados en obser-
vaciones empiricas en el lugar de trabajo podria ser una contribuciéon
importante.
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