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RESUMEN

En edicionesanteriores de esta produccion literaria, fue hecha una revision de la conceptualizacion
del tema de endomarketing para estructurar un modelo de marketing interno para las
organizaciones; donde se propuso también que el modelo de Marketing Interno estaria compuesto
por tres dimensiones: la orientacion al cliente, las practicas de recursos humanos y la comunicacion
interna. Ademas, se determind que el marketing interno no es solo una gestién avanzada de recursos
humanos, sino una gestion de estratégica de recursos humanos sobre una perspectiva de marketing y
que la comunicacion interna es una de las variables del proceso.

Simultdneamente fue estudiado el tema de compromiso organizacional, a partir del modelo de Allen
y Meyer, identificando sus antecedentes y consecuentes; este documento es la continuacion de una
investigacion que tiene como objetivo principal identificar el proceso de marketing interno y su
influencia en el compromiso organizacional de los empleados.

En esta parte del mencionado trabajo se analiza, desde un punto de vistatedrico, la evolucion en el
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estudio y medida del compromiso organizativo, que es una actitud clave en el trabajo y que, cada
vez mas, atrae el interés de los investigadores en el campo de los recursos humanos y del
comportamiento organizativo. Se explicacémo la concepcidn de este constructo, desde 1970 hasta
la actualidad, ha pasado por varias fases marcadas, principalmente, porsu dimensionalidad y cémo
ha evolucionado en cada unade ellas. Asimismo, se analiza en profundidad el modelo de Meyer y
Allen, no sélo por ser el que esta en vigencia actualmente sino por ser el méas aceptado por la
comunidad cientifica. Este analisis pone en evidencia la necesidad conceptual y empirica de: (1)
diferenciar las dimensiones afectiva y normativa y (2) redefinir la dimension de continuidad.

En el articulo también se intenta explicar las relaciones entre el Marketing Interno y el Compromiso
Organizativo haciendo una revision de las investigaciones hechas y de los resultados alcanzados
para finalmente relacionar el modelo propuesto de Marketing Interno con el compromiso
Organizacional a través de hipdtesis que se intentaran verificar en base a la investigacion empirica.

Palabras-clave: compromiso organizacional, modelo de Allen y Meyer, compromiso afectivo,
compromiso normativo, compromiso de continuidad, marketing interno, recursos humanos y

marketing

1. INTRODUCCION

El compromiso organizativo, sigue siendo uno de los temas mas desafiantes e investigados,
actualmente, en los campos de la administracion, comportamiento organizativo y recursos humanos
(Cohén, 2003; 2007; Cooper-Hakim y Viswesvaran, 2005; Morrow, 1993). Se trata de una actitud
clave relacionadacon el trabajo y cuyo interés, desde el punto de vista empresarial, radica en su
capacidad de influir sobre el comportamiento de los empleados. Ademas, como buen tema de
estudio, tampoco esta libre de controversias, ya que mientras algunos autores defienden la
importancia de su estudio, otros se plantean si realmente es importante en la época actual,
caracterizada por la inestabilidad laboral.

Desde su origen, el estudio del compromiso estd marcado por la multidisciplinariedad, caracteristica
que ha provocado que haya sido definido, medido y estudiado de forma muy variada a lo largo de
los afios (Mathieuy Zajac, 1990; Mowday et al., 1982; Morrow, 1993; Reichers, 1985; Meyer y
Allen, 1991; Meyer y Herscovitch, 2001). El principal propésito de este trabajo, que forma parte de
la tesis doctoral de su autor, es ofrecer una revision tedrica actualizada de los aspectos
fundamentales que han marcado el estudio y medida del compromiso organizativo, desde su origen
hasta la actualidad. ElI trabajo esta dividido en tres grandes partes.
Una primera (apartados 2 y 3), en la que se explica la evolucion desde su concepcion
unidimensional a la multidimensional actual. Una segunda (apartado 4), en la que se analiza en
profundidad el modelo de Meyer y Allen, poniendo en relieve las debilidades que presenta y, por

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 108



Perspectivas

tanto, las lineas abiertas de investigacion, unatercera (apartado 5) en el que se expone las relaciones
entre el modelo propuesto de marketing interno y el compromiso organizacional donde se plantean
las hipdtesis que guiaran al estudio empirico que las valide o las refute y, por Gltimo, una cuarta
(apartado de conclusiones) que cierra el articulo.

2. EI OCQ: PRIMER GRAN REFERENTE

El origen del estudio del compromiso bajo el enfoque del comportamiento organizativo se puede
ubicar, principalmente, en el trabajo de Porter y sus colegas (Porter, Steers, Mowday y Boulian,
1974; Mowday et al., 1982). En 1982, Mowday, Porter y Steers, tras casi una década de
investigacion sobre el tema, publicaron un trabajo que hasido un claro referente para la comunidad
académica. En su libro, definian el compromiso organizativo como "la fuerza relativa a la
identificacion de un individuo con, e implicacién en, unadeterminada organizacion™ (p.27). Segun
los propios autores (2005; p.176), con esta definicion quisieron enfatizar tres ideas clave: "En
primer lugar, nos centramos en el compromiso hacia la organizacion, definiendo organizacion como
un lugar de empleo. En segundo lugar, estdbamos interesados en el compromiso hacia la
organizacion como una actitud de los empleados. En tercer lugar, tomamos el punto de vistade que
la naturaleza intrinseca del compromiso tenia que significar algo méas profundo e intenso que una
simple lealtad pasiva". Y es que, pese a que lo veian y trataban como un constructo unidimensional
centrado, unicamente, en la dimension afectiva, cierto es que habian afirmado que el compromiso
estaba caracterizado por al menos tres factores: (a) una fuerte creenciay aceptacion de las metas y
valores organizativos; (b) el deseo de ejercer un esfuerzo considerable en representacion de la
organizacion;y, (c) un fuerte deseo por mantener su pertenencia a la organizacion (Porter et al.,
1974; Porter, Crampén y Smith, 1976; Mowday et al., 1982; Steers, 1977).

En su empefio por medir el compromiso organizativo desarrollaron un instrumento de medida que
ha gozado de aceptacion y uso generalizado: el OCQ ("Organizacional Commitment
Questionnaire™) -Porter et al., 1974; Mowday, Steersy Porter, 1979; Mowday et al., 1982-; también
conocido como el cuestionario de Porter et al. (1974). En su primera version, el OCQ consistia en
15 items que confluian en un tnico factor segin los primeros analisis factoriales. Segun los propios
autores (2005; p. 177), al disefiarlo quisieron que fuera una herramienta facil de administrar y que
se pudiera usar en diferentes organizaciones entre una gran variedad de empleados.

Sin duda, lo que ha permitido gozar al OCQ de un apoyo generalizado han sido sus buenas
propiedades psicométricas (Mowday et al., 1979; Morrow, 1993; Biau, 1985, 1987; Comeiras y
Foumier, 2001); hecho que no impide que haya tenido sus detractores. Ha sido criticado por falta de
homogeneidad (Benkhoff, 1997) pero, sobre todo por reflejar mas las intenciones de posibles
comportamientos - como rotacion y desempefio - que las actitudes (Bozeman y Perrewe, 2001;
0'Reilly y Chatman, 1986; Reichers, 1985). Dichas criticas lograron que los investigadores fueran
mas cautos ensu utilizacion, de modo que comenzaron por usar unaversion abreviada del OCQ que
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omitia los 6 items problematicos —frases negativas- que se podian asociar a intenciones de rotacion
y desempefio (Beck y Wilson, 2000; Iverson, 1999). Posteriormente, empez0 a evolucionar una
nueva tendencia en la definicién y medida del compromiso organizativo.

3. DEL OCQ A LAS ESCALAS DE MEYER y ALLEN

Con el paso de los afios, el estudio del compromiso como constructo multidimensional empezo a
tomar importancia hasta convertirse en el enfoque dominante. Mowday (1998) afirmaba que
reconocer que el compromiso tenia varias dimensiones era un avance conceptual importante para la
comprension del constructo.
Aseveracion compartida por la comunidad académica, pues se puede observar un amplio consenso
sobre su multidimensionalidad. No obstante, la discusion se mantiene sobre el niumero y las
dimensiones que lo integran.

De entre todas las concepciones propuestas, los enfoques tridimensionales de 0'Reilly y Chatman
(1986) y de Meyer y Allen (1984; 1991; 1997) se han convertido en los dos mas importantes,
aunque por diferentes motivos.
A continuacidn, se hara un breve repaso de sus contribuciones.

Modelo de 0'Reilly y Chatman

En 1986, 0'Reilly y Chatman argumentaban que el compromiso refleja el vinculo psicolégico™ que
ata al individuo con la organizacién pero que la naturaleza de ese vinculo podia diferir. Siguiendo el
trabajo de Kelman (1958) sobre cambio de actitud y de conducta, afirmaron que ese vinculo entre el
empleado y la organizacién podia tomar tres formas, a las que llamaron: conformidad,
identificacion e interiorizacion. La conformidad se da cuando se adoptan actitudes y conductas para
conseguir recompensas especificas. La identificacion ocurre cuando los empleados se sienten
orgullosos de ser parte de un grupo, respetando sus valores y logros pero sin adoptarlos como si
fueran propios. Por ultimo, la interiorizacion se da cuando los valores del individuo y de la
organizacion coinciden.

Si bien este enfoque sirvié para sensibilizar a los investigadores con la naturaleza multidimensional
del compromiso, suimpacto ha sido mas bien escaso. En gran parte se ha debido a la dificultad por
distinguir entre identificacion e interiorizacion (Caldwell et al., 1990; O'Reilly y Caldwell, 1991;
Vandenberg, Selfy Seo, 1994). De hecho, en su investigacién mas reciente (Caldwell et al, 1990;
0'Reilly etal., 1991) han combinado los items de identificacion e interiorizacion para formar una
nueva medida que ellos llamaron "compromiso normativo".
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Postura del Modelo de Meyer y Allen

Meyer y Allen puntualizaban que lo comun entre las diversas definiciones del compromiso
organizativo existentes era el hecho de verlo como un estado psicoldgico que "caracterizaba la
relacion entre el empleadoy la organizacion y que influia en la decisién de continuar o no en la
organizacion" (1991; p. 67). Coincidian con 0'Reilly y Chatman en que lo que diferia entre ellas era
la naturaleza de dicho estado psicolégico, por lo que también definieron varias componentes del
compromiso. En 1984, propusieron un modelo bidimensional para medir el OC en el que
distinguian entre compromiso afectivo (affective commitment) y de continuidad (continuance
commitment).

Por compromiso afectivo entendian la unién emocional que los empleados sienten hacia la
organizacion, caracterizada por su identificacion e implicacién con la organizacion asi como
también porel deseo de permaneceren ella. Se basa en el trabajo de Buchanan (1974)y supone una
aceptacion e interiorizacion de las metas y valores organizativos enfatizando los sentimientos que
una personatiene haciasu organizacion. Segin Johnsony Chang (2006) los empleados que posean
este tipo de compromiso estan inclinados a trabajar para el beneficio de la organizacion. Cabe decir
que esta dimension es la que mayor atencion ha recibido por los investigadores (Mathieu y Zajac;
1990; Meyery Allen, 1997; Meyeretal., 2002); hecho que Meyer y Allen justifican, por un lado,
alegando la novedad en el desarrollo de modelos multidimensionales de compromiso y en las
escalas de medida apropiadas, y, por otro, planteando el compromiso afectivo como "la forma maés
deseable de compromiso y que las organizaciones estan, probablemente, més dispuestas a inculcar a
sus trabajadores™ (1997, p. 67). Para medirlo, crearon la ACS ("Affective Commitment Scale"), que
significd una mejora significativa sobre el OCQ.

Basandose en el trabajo de Becker (1960), definieron una segunda dimension del compromiso a la
que denominaron compromiso de continuidad. y que deriva de los costes que los empleados
asocian a la decision de "abandonar la organizacion”. Posteriormente, McGee y Ford (1987)
obtuvieron en su analisis factorial dos dimensiones dentro de este tipo de compromiso: (1) la
asociada al coste personal de los empleados al irse y perder su inversion en la organizacion que se
denomind alto sacrificio ("high sacrifice"); y, (2) la llamada bajas alternativas ("low alternatives"),
que representaba las escasas alternativas de trabajo existentes. Investigaciones posteriores (Hackett
et al., 1994; Meyer et al., 1990; Meyer et al., 2002; Powell y Meyer, 2004, Somers, 1995)
ratificaron este hecho, lo que indujo al desdoblamiento de la dimension de continuidad. La escalade
medida de este tipo de compromiso es la CCS ("Continuance Commitment Scale™).

En 1990, Alleny Meyer afiadieron una tercera dimension a su modelo a la que bautizaron como
compromiso normativo. Como bien apunta Bergman, se tratade "la tltimaintroducida y la menos
estudiada" (2006, p. 647).
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Su conceptualizacion ha variado desde sus comienzos (Allen, 2003). Si bien en un inicio estaba
basado en la internalizacion de presiones normativas para actuar de forma acorde a los intereses
organizativos —basado en el trabajo de Wiener (1982)-; con el paso de los afios, se centro en el
sentimiento de obligacion de permanencia en la organizacion sin hacer referencia a presiones
sociales sobre lealtad (Allen y Meyer, 1996; Meyer et al., 1993).

Recientemente y de forma sutil, esa obligacion ha cambiado aludiendo a la reciprocidad de
beneficio (Meyeretal., 2002). Para Bergman (2006) la esencia de este tipo de compromiso radica
en el sentimiento de obligacion de los empleados. Y es que, esta dimension también se conoce
como compromiso moral ya que hace referencia a la obligacion moral de los empleados a
permanecer en la organizacion. Si bien esto refleja unaimportante diferencia entre el compromiso
normativo -vinculo racional- y el afectivo -vinculo emocional- da una limitada vision de la
moralidad pues "la reduce a un conjunto de normas sociales aceptadas™ (Gonzalez y Guillen, 2008,
p. 404). Para medir esta dimension definieron la escala NCS (*"Normative Commitment Scale™).
En resumen, las tres dimensiones del modelo de Meyer y Allen representan tres maneras diferentes
de estar unido a unaorganizacion. Se podria decir que las personas permanecen comprometidas con
la organizacién porque quieren (afectivo), porque lo necesitan (de continuidad) o porque sienten
que deben hacerlo (normativo).

Los propios autores han sido consistentemente claros en que son tres dimensiones distintas, que

tienen diferentes causas y consecuencias, que no tienen porqué ser vistas como mutuamente
excluyentes.

Modelos multidimensionales del compromiso organizacional

Autor ANo Modelo

Value commitment: relacionado al alcance de las metas de la
Angle 'y organizacion.

1981
Perry Commitment to stay: mantenerse como miembro de la

organizacion.

O’Reilly y Compliance: relacionado a las recompensas externas, financieras.

Chatman 1986 Identification: deseo de filiacién a la organizacion.

Internalization: coherencia entre los valores del individuo y la
organizacion.
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Moral: identificacion y aceptacion de las metas de la organizacion.
Penley y
Calculative: las recompensas financieras recibidas de la
Gould 1988 organizacion.
Alienative: cuando el individuo siente que tiene una deuda con la
organizacion.
Meyer y Affective: identificacion e involucracion con la organizacion.
1990, . ) . o
Allen Continuance: costes relacionados a la salida de la organizacién.
1997 . o o
Normative: obligacion en permanecer en la organizacion.
Value: acepta y cree en los valores y metas de la organizacion y
Meyery manifiesta un esfuerzo en relacion a la organizacion.
Schoorman 1992 Continuance: deseo de continuar siendo un miembro de la
organizacion.
Affective: un sentimiento (de lealtad, afecto, apego o placer) de
relacion a la organizacion
Continuance: relacionado a los costes de salida de la organizacion.
Jaros et al 1993
Moral: el compromiso con las metas, valores y mision de la
organizacion.
Bergman 2006 Moral commitment: sentimiento de obligacion de los empleados

Fuente: Basado Meyery Herscovitch (2001), Mowday (1998),

Segun Meyer y Herscovitch (2001) existen algunas similitudes en relacion a los modelos
multidimensionales, que pueden ser caracterizadas como sigue:

* El componente afectivo, que comprende el deseo de permanecer en la organizacion;

* El componente financiero, relacionado a los costes de salida de la organizacion; y,

* El componente moral, relacionado al sentimiento de obligacion de permanecer en la
organizacion.

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 113




Perspectivas

El modelo de Allen y Meyer, es considerado como uno de los mas completos para hacer los analisis
referentes al compromiso organizacional y recomendado por varios estudios (Meyer et al, 2002,
Mowday, 1998). Incluye todos los items citados anteriormente. Ademas, segin Clugston (2000)
solamente entre los afios de 1990 y 1994, méas de 40 estudios publicados utilizaron su primera
version desarrollada en 1990. Este modelo es compuesto por los componentes affective,
continuance y normative ( Meyer y Allen, 1997).

Segin Meyer y Allen (1997) el compromiso afectivo esta relacionado con el deseo de
permanecer en la organizacion y caracterizarse por tener una asociacion afectivo/emocional.
Asi, el empleado apreciara el hecho de que es un miembro de la organizacion.

El compromiso instrumental esta relacionado con los costes de salida de la organizacion y es
construido sobre una base de relaciones de valor de alternativas de trabajo e inversiones que
necesitan ser hechas.

El sentimiento de obligacion de permanecer en la organizacién estd relacionado con el
compromiso normativo, construido a partir de normas y expectativas de los empleados al

respecto de la organizacion.

4. EL ACEPTADO PERO CUESTIONADO MODELO DE MEYER y ALLEN

Siendo la aproximacion de Meyer y Allen la que mas investigacion ha generado, la que mayor
soporte harecibido (véase: Alleny Meyer, 1996; Dunham et al., 1994; Hackett etal., 1992 y 1994;
Meyery Allen, 1997; Meyer etal., 1990; 2002) y la mas ampliamente aceptada en nuestros dias
(Bergman, 2006; Herrbach, 2006), ain quedan algunas cuestiones por resolver. Segiin Gonzalez y
Guillen (2008), pese a que son indiscutibles los avances conceptuales en la explicacion del
compromiso, parece necesaria una explicacion mas articulada del constructo y de sus tres
dimensiones.

El modelo de Allen y Meyer sera descrito a continuacion conforme los siguientes aspectos: los
antecedentes del modelo, las consecuencias y, por ultimo, la encuesta utilizada para su

construccion.
Los antecedentes del compromiso organizacional.

Por antecedentes entendemos todas las acciones desarrolladas por la organizacién por medio de
précticas o politicas y caracteristicas del individuo que pueden influenciar en el aumento o la
disminucion del compromiso.

Meyer y Allen (1997) identificaron como antecedentes del compromiso organizacional:
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a) las experiencias del empleado con el resultado del trabajo, con las relaciones de trabajo, con
su participacién en la organizacién, con los beneficios recibidos y la justicia;

b) la descripciéon de la funcion relacionada a cuestiones de ambigledad, conflictos y sobre
carga de trabajo; y

c) los contratos psicologicos compuestos por relaciones de cambios econémicos y sociales.

Una investigacion desarrollada por Meyer et al, (2002) demuestra que los antecedentes que
tienen correlacion con los componentes de compromiso organizacional son:

» Variables demograficas: en general tienen una correlacion muy baja en relacion a los
componentes, la excepcion se encuentra en la edad y en el nivel jerarquico de la organizacién
que posee una correlacion positiva.

» Experiencias en el trabajo: una correlacion fuerte con el componente afectivo.

« Alternativas y variables de inversién: presentan relaciones con el componente afectivo y
normativo, a pesar de contrariar algunos estudios que encontraron también resultados con el

componente instrumental.

Los autores Meyer, Irving y Allen (1998) identificaron una fuerte relacion de las experiencias
agradables en el trabajo con el compromiso afectivo y normativo.

Las variables que describen las experiencias en el trabajo estan divididas en tres grupos: a)
confort y seguridad; b) competencia y crecimiento; y, c) estatus e independencia. El siguiente
cuadro presenta los items contemplados en cada uno de los grupos.

Items relacionados a las experiencias de trabajo.

Grupo items Correlacion

e Permite una rutina regular en el lugar y
tiempo de trabajo. Afectivo: positiva

e Proporciona seguridad en el trabajo.

Comodidad y Normativo: positiva

e Tiene reglas y procedimientos claros.

seguridad Instrumental: positiva

e Proporcionaactividades de placer fuera del
lugar de trabajo.

e Proporciona condiciones de trabajo
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cémodas.

Competencia
y

crecimiento

Solicita encuentros y habla con varios
individuos.

Es intelectualmente estimulante.
Solicita originalidad y creatividad.

Hace una contribucién social para el
trabajo realizado por el empleado.

Satisface la cultura y los intereses estéticos.

Alienta el continuo desarrollo de los
conocimientos 'y habilidades de los
empleados.

Permite el desarrollo del método de trabajo
propio del empleado.

Proporciona un sentimiento de
acompafiamiento.

Proporciona cambios y variaciones en las
obligaciones y las actividades.

Afectivo: positiva
Normativo: positiva

Instrumental: negativa

Status e

independencia

Permite el crecimiento dentro de la
organizacion.

Proporciona oportunidades para ganar mas.
Solicita la supervisién de otros.
Permite trabajos independientes.

Respeta al empleado frente a las otras
personas.

Solicita trabajos en problemas de mucha
importancia para la organizacion.

Proporciona responsabilidad al asumir
riesgos.

Afectivo: positiva
Normativo: positiva

Instrumental: negativa

Fuente: Adaptado de Meyer, Irvingy Allen (1998: 36)
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Las consecuencias del compromiso

Las consecuencias son los resultados esperados de individuos comprometidos reflejados en
actitudes, comportamientos o0 acciones que tienen una relaciéon directa o indirecta en el
rendimiento organizacional.

Las consecuencias citadas por Meyer y Allen (1997) estan asociadas:

e a la preservacion del empleo, reflejada por reduccion de turnover o intenciones de
turnover;

e al comportamiento productivo, por medio de asiduidad, desempefio y ciudadania; y

e al bienestar del empleado, manifestada por la salud fisica y psicoldgica, y; d) por el
progreso en la carrera.

En un estudio hecho por Meyer, et al (2002), para validar el constructo presentado por Meyer y
Allen (1990,1997), fueron encontrados los siguientes resultados en lo que se refiere a las
consecuencias del compromiso organizacional:

« Turnover e intencidon de turnover: una correlacién negativa con los tres componentes
(afectivo, instrumental y normativo).

« Ausentismo: tiene correlacion negativa con el componente afectivo.

» Rendimiento en el trabajo: tiene una correlacion positiva con el componente afectivo y
normativo y una correlacion negativa con el componente instrumental.

« Comportamiento del empleado frente a sus obligaciones y derechos: tiene una correlacion
positiva con el componente afectivo y normativo y una correlacion préxima a cero en el
componente instrumental.

« Estrés y conflictos en la relacion familia/trabajo: EI componente afectivo tiene una
correlacion negativa con los dos, en contrapartida el componente instrumental tiene correlacion
positiva con ellos. Con el componente normativo la correlacion fue proxima a cero.

Los resultados presentados en las investigaciones demuestran que algunas acciones pueden ser
desarrolladas por las organizaciones para promover el compromiso que también esta asociado
al rendimiento (Mellor et al, (2001; Iverson, McLleod y Erwin, 1996).

Para finalizar el anélisis de los antecedentes y de las consecuencias se expone en la figura
siguiente un resumen de las investigaciones encontradas en la literatura.
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Antecedentes y consecuencias del compromiso organizacional.

ANTECEDENTES

ONSECUENCIAS

Xperiencias en el trabajo urnover

* Comodidad y seguridad sIntencion de turnover

*Competenciay crecimiento COMPROMISO Bl=entismo

«Status e independencia «Afectivo B rmance en el
*Descripcion de la funcién ‘ Normativo I jEhaio
*Comportamiento del

empleado frente a sus
obligaciones y derechos

«Contratos psicologicos Instrumental

*Variables demograficas

Stress y conflictos en la
familia y en el trabajo

*Alternativas y variables de

inversiéon
*Progreso en la carrera

Fuente: Basadoen Alleny Meyer, 1996; Meyer, et al., 2002; Meyer, Irvingy Allen, 1998; Meyery Allen, 1997.
La encuesta del modelo de Allen y Meyer

El modelo fue probado por la primer vez en 1990 con 24 cuestiones y después mejorado en
1993, cuando fue reducido a 18 cuestiones. Desde entonces el cuestionario, compuesto por las
cuestiones citadas en el siguiente cuadro, fue utilizado en muchas investigaciones ya citadas.

Cuadro 5 - Afirmaciones relacionadas con los tipos de compromiso.

Compromiso Afirmaciones
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La organizacion tiene un significado personal muy grande.

Realmente percibo los problemas de la organizacion como si fuesen mios.

Afectivo

Seria muy feliz en dedicar el resto de mi carrera a la organizacion.

En la organizacion no me siento como una persona de la casa.

No me percibo emocionalmente ligado a la organizacion.

No percibo una fuerte integracion con la organizacion.

Pienso que tendria pocas alternativas si dejase la organizacion.

Si decidiera dejar la organizacion ahora, mi vida se quedaria bastante
desestructurada.

Ademas, aunque lo deseara, seria muy dificil dejar la organizacion ahora.

Instrumental

Una de las pocas consecuencias negativas de dejar la organizacion seria la
escasez de alternativas inmediatas.

En la situacion actual quedarse en la organizacion es tanto una necesidad
cuanto un deseo.

Si no le hubieradado tanto a la organizacion podria considerar la posibilidad
de trabajar en otro sitio.

Le debo mucho a la organizacion

Me sentiria culpable si dejara la organizacion ahora.

Normativo

No dejaria la organizacion porque tengo una obligacion moral con las personas
que aqui estan.

Aunque fuese una ventaja para mi, siento que no seria evidente dejar la
organizacion ahora.

La organizacion merece mi lealtad.

No siento ninguna obligacion de permanecer en la organizacion.

Fuente: Basado en el cuestionario de Meyery Allen (1997: 118 y 119).

A continuacidn, se apuntan las principales debilidades del modelo que se estan discutiendo en la
actualidad y que se configuran como lineas de investigacion.
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Similitud entre las dimensiones afectiva y normativa.

Una de las principales criticas al modelo es el posible solapamiento entre el compromiso afectivo y
el normativo debido a su alta correlacion (Frutos etal, 1998; Ko et al, 1997; Meyeretal, 2002). La
alta correlacion (0.63) entre estas dos dimensiones, encontrada en el meta anélisis de Meyer et al.
(2002), pone en duda su diferenciacion ya que casi el 40% de la varianza de una dimension es
explicadaporla otra. En palabrasde Ko etal. (1997; p. 971) "no esta claro cémo el compromiso
normativo se puede separar conceptualmente del afectivo".
Y es que para ellos, la consecuencia l6gica de esta alta correlacidn es que se podria considerar al
compromiso normativo como una extension del afectivo. Si resultara que no son diferentes, la
utilidad de mantener esas dos dimensiones dentro del mismo modelo, no esta clara. Cohén
afirmaba en el 2003, que esta alta correlacion ha hecho cuestionar a los investigadores la
contribucién del compromiso normativo a la conceptualizacion del modelo.

Cabe decir que Meyer y Allen, en 1996, conscientes de posibles problemas con sus dimensiones
presentaron una revision de sus tres escalas. Si bien en el caso de la ACS esa nueva propuesta
consistio en borrar los dos items que tenian un menor peso en este factor, en el caso de la NCS la
revision fue mas profunda, ya que no sélo se redujo de 8 a 6 items, sino que le cambi6 el enfoque.
Sin embargo, las revisiones en estas escalas conllevaron una menor diferenciacion, apuntando
mayores problemas conceptuales y de medida en la dimensién de compromiso normativo y su
escala (Bergman, 2006). En 2002, Swailes propone cambiar el nombre de la escala NCS por
"lealtad"” o "fidelidad" pues, considera que simplemente captura el nivel de sentimiento de lealtad
hacia la organizacion por parte del empleado. Respecto a la ACS simplemente apunta la siguiente
reflexion: "¢ hasta cuando la identificacion continuara representando al compromiso?" (p.169) y, es
que, actualmente, el consenso prevalece sobre la validez de esta escala (Cohén, 2003).

La Gltima contribucion tedricaal debate actual la hicieron Gonzélez y Guillen a principios del 2008;
segun estos autores el problema radica en que, por un lado, en ambas escalas se mezclan
"sentimientos™ y "voluntad racional” y, por otro lado, la escala de compromiso normativo se
concentra de formarestringida en comportamientos de lealtad y de permanenciaen la organizacion.
Citando textualmente "se precisa hacer unaclaradistincion entre el ambito sentimental y el racional
pero sin olvidar que no son separables. Para hacerlo, es necesario buscar una base teérica que dé
soporte a un concepto mas amplio del compromiso moral, que especialmente incluya juicios
morales y virtudes, y que permita el desarrollo de un modelo de compromiso multidimensional que
mejore la capacidad predictiva y explicitaria” (p. 406). Esta base teorica la encontraron en la ética
Aristotélica que permite separar entre el sentimiento de obligacion moral y el juicio de obligacion
moral.

De este modo argumentan la necesidad de (1) Gnicamente considerar en la escala de compromiso
afectivo aquellos apegos voluntarios fruto de tendencias afectivas relacionadas con el placer, gozo,
orgullo, etc. y (2) ampliar la definicién de compromiso normativo de modo que incluya normas,
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bienes y virtudes morales.
Asimismo, insisten en remarcar el caréacter voluntario del compromiso -la libertad de un individuo
para hacer o no una cosa-, pues "todo aquella ligacién a un curso de accién que no es voluntario no
puede considerarse compromiso, estrictamente hablando, precisamente porque el compromiso es
una accion humana" (p.411).

Ambigledad conceptual del compromiso de continuidad

Para Frutos et al. (1998) las deficiencias en la validez y fiabilidad del compromiso de continuidad
se solucionan por un lado, desdoblando esta dimension en dos: "coste personal de abandono™y
"bajas alternativas de empleo"y, por otro, ampliando las escalas de medida acorde con esta nueva
conceptualizacidn. Segun ellos, con las cuatro escalas -compromiso de continuidad (coste de
abandono), compromiso de continuidad (bajas expectativas), compromiso afectivo y compromiso
normativo- el modelo tedrico aumenta, de forma significativa su capacidad exploratoria.

No obstante, algunos autores (Ko et al., 1997; Swailes, 2002) defienden que el compromiso de
continuidad explica porqué la gente permanece en una organizacion pero no es una forma de
compromiso real. En 2002, Swailes lanz6 severas criticas a la definicion de la dimensién normativa
y, por consiguiente a la forma de medirla. Propone que se "renombre” la escala CCS como
"Percepcionde barreras de salida", yaque los 6 items que la componen evalian la percepcion de los
empleados sobre las dificultades que tienen para salir de la organizacion. De este hecho deduce que
si se obtiene unaalta puntuacion en esta escala los empleados tienen un alto compromiso con la
organizacion yaque consideran que no la pueden dejar facilmente. En sus mismas palabras "es
dificil imaginar a los directivos, considerar que sus empleados estan comprometidos porque
encuentran dificil dejar la organizacion™ (p. 169). Ashman y Winstanley (2006), se unen a esta
critica, afirmando que si una persona no encuentra otro trabajo, el hecho de que se quede en la
empresa donde esta no puede ser indicador de compromiso. De hecho, aqui se podria aplicar el
razonamiento que Gonzalez y Guillen utilizan para el compromiso normativo: si los empleados
deben continuar en la organizacion pues no tienen otra salida, entonces no se trataria de una
eleccion voluntaria sino de un curso de accion impuesto y, por tanto, no podria considerarse
compromiso in stricto senso.

5. Relacion entre marketing interno y compromiso organizacional

Las relacionesentre marketing interno y compromiso son demostradas en varias investigaciones
(Caruana y Calleya, 1998; Iverson, McLleod y Erwin, 1996; Durkin y Bennett, 1999;
Bohnenberger, 2001; Boshoff y Tait, 1996; Naudé, Desai y Murphy, 2003) y citadas por otros
estudios (Berry y Parasuraman, 1992; Mowday, 1998; Lings, 2002). El compromiso organizacional
es una de las consecuencias importantes del marketing intemo (Tansuhaj etal., 1991 en Caruana Y
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Calleya, 1998). Ademas, varios estudios hacen diversas referenciasa los dostopicos y refuerzan la
preocupacion que debe tener el nivel ejecutivo acerca de ellos. Davis (2001) advierte que algunas
organizaciones invierten millones de délares en marketing externo, pero ofrecen poca o ninguna
importancia al marketing interno. Complementa atin afirmando que un inefectivo marketing intemo
puede ser fatal para la organizacion ( Davis, 2001).

Segun Mowday (1998), los libros escritos por Reichheld (The Royalty Effect) y Pfeffer’s (The
human equation: building profits by putting people first), autores que practican la gestién de
organizaciones, demuestran la evidencia que las practicas de gestion avanzadas producen retornos
econdmicos mayoresa largo plazoy una de estas practicas es el reconocimiento del empleado como
un cliente interno.

Conviene destacar que la mayoria de los estudios fue realizada en el sector de servicios y que utiliza
modelos de evaluacion diferentes, pero los resultados demuestran unanimidad: el marketing interno
tiene una asociacion positiva con el compromiso organizacional y los dos tienen influencia positiva
en la performance organizacional, lo que expresa la importancia del proceso de marketing interno
en las organizaciones.

Otro aspecto importante a ser considerado es la influencia de estos dostemasen la construccion de
una ventaja competitiva. Barney y Wright (1997) realizaron un estudio para identificar las
caracteristicas de los recursos humanos en la construccion de una ventaja competitiva. Las
caracteristicas consideradas en el estudio fueron: conocimiento, experiencia, habilidad y
compromiso de los empleados, asi como algunas practicasde recursos humanos utilizadas por las
organizaciones.

Segun los autores, varias investigaciones demuestran que las practicas avanzadas de recursos
humanos mejoran los resultados de la organizacién en lo que se refiere a la satisfaccion de los
clientes, la calidad de los servicios y el rendimiento de la organizacion. Ademas, pueden también
disminuir los costes y aumentar la renta, lo que evidencia su relacion con la creacion de valor.

Segun Barney (1991), la ventaja competitiva solamente es sostenible si atiende a los cuatro puntos
fundamentales: el valor, la raridad, la dificultad de imitacién y la no substitucion. Wright ,
McMahan y McWilliams (1994) demuestran como los recursos humanos pueden atender a estos
puntos. Los autores concluyen que en relacion al valor la literatura “argumenta fuertemente que el
capital humano le agrega valor a sus organizaciones asi como le provee de métodos para estimar ese
valor” (307).

En relacién a la raridad, los recursos humanos aisladamente no son una ventaja competitiva. Para
esto es necesario que sean identificadas y exploradas las caracteristicas especificas de cada uno de
los trabajadores, aspecto que estad contemplado en el Modelo de Gestion de Marketing Interno en el
grupo de actividades compuestas por la adecuacién al trabajo.
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En lo que se refierea la imitacion es preciso considerar que cada una de las organizaciones tiene
una historia, unaculturay un proceso de relacion con el empleado. Segun los autores, si esto se
refleja en una cultura de grupo, de valorizacion de los clientes externos, de trabajo conjunto,
entonces si se crea un valor y es de dificil imitacion.

Wright, McMahan y McWilliams (1994: 313) finalizan afirmando: “.a partir de este debate, esta
claro que los recursos humanos justifican por si mismosel criterio de que son unafuente inagotable
de ventaja competitiva sostenible. Los recursos humanos le afiaden valor a las empresas, son raros
y escasos, no pueden ser imitados y no son sustituibles ”.

Es todavia imprescindible que la organizacion sea capaz de coordinar de formaamplia la gestion de
los recursos humanosy el proceso sea coherente y no solo actividades independientes promovidas
por uno o dossectores. Barney y Wright (1997) demuestran que procesos avanzados de gestion de
empleados, como es el caso de una adecuada gestion de marketing intemo, pueden no solo crear una
ventaja competitiva sostenible, sino también aumentar el rendimiento de la organizacion.

Bechery Gerhart (1996) corroboran con la afirmacién y concluyen que el sistema de gestion de
recursos humanos puede ser una de las Unicas ventajas competitivas sostenibles. Es importante
destacar que diversas acciones propuestas por el Modelo de Gestion de Marketing Interno, son una
contribucidn para una gestién mas avanzada de recursos humanos.

El marketing interno viene para contribuir con la construccion y la sustentacion de la ventaja
competitiva. En este estudio se profundizara sus efectos sobre el compromiso organizacional que es
considerado uno de los principales resultados de una gestién avanzada de recursos humanos.

A seguir seran presentadas las investigaciones hechas sobre los dos temas y, por ultimo las
asociaciones posibles con el modelo de gestion de marketing interno presentado en la edicién
anterior de la revista Perspectivas.

5.1. Investigaciones hechas y resultados alcanzados

Las investigaciones acercadel marketing internoy compromiso organizacional tienen dos lineas.
Una de ellas utiliza el modelo de tres componentes de Alleny Meyer y la otra utiliza otros modelos
de compromiso.

El modelo de Allen y Meyer es utilizado en las investigaciones desarrolladas por: Caruana y
Calleya (1998) y Bohnenberger (2001). La investigacion hecha por Caruana y Calleya (1998) tiene
como premisa que el marketing interno tiene efecto sobre el compromiso organizacional de los
empleados. El objetivo del estudio fue investigar esta interrelacion y demostrar los resultados que
involucran a ambos topicos en bancos, asi como sugerir nuevas lineas de investigacion.
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Como ya fue citado anteriormente, el compromiso organizacional fue evaluado, por los autores, a
partir del modelo de Alleny Meyer y el marketing interno fue evaluado utilizando la escala de 15
items desarrollada por Money y Foreman en 1996, complementada con grupos de andlisis formados
por gestores de organizacionesde servicios y con checklists desarrollados por Berry y Parasuraman
en 1991y Berry et al. tambiénen 1991. Asi, el marketing interno fue dividido en tres categorias:

« Vision: relacionada a la comunicacién de vision de la organizacion y a la creencia de los
empleados en la organizacion.

* Desarrollo del empleado: se refiere a sus habilidades, su conocimiento y su performance; a la
razon de la realizacion de sustareas; a la flexibilidad para adecuacion de tareas y al énfasis de la
comunicacion.

» Reconocimiento: relacionadaal sistemade trabajo en equipo, al reconocimiento del rendimiento
del empleado, a lacomunicacidn de reglas para la ejecucion de las tareas y al uso de datos para
evaluacion de la performance del empleado.

Los resultados demostraron que las tres categorias de marketing interno tienen asociacion con el
componente afectivo del Modelo de Allen y Meyer.

Entretanto la asociacidn con el componente normativo es débil y con el componente instrumental es
préacticamente nula.

Finalmente, los autores sugieren investigaciones para identificar las actividades especificas del
programa de marketing intemoy su aplicacion en la industria manufacturera considerando que la
mayoria de los estudios hechos en este campo son del sector de servicios.

Bohnenberger (2001) sefial6 resultados muy similares en un sector manufacturero. La investigacion,
compuesta por datos cualitativos y cuantitativos, con una muestrade 328 empleados indicé que el
proceso de marketing interno tiene asociacién con el compromiso organizacional. Los resultados
demostraron que los mayores indices de asociacion estaban relacionados con el componente
afectivo, seguido por el componente normativo y, por ultimo, el instrumental.

Estos resultados estan en consonancia con los antecedentes presentados por Meyer y Allen (1997),
pues las actividades de marketing interno propuestas por la empresa investigada estaban mas
relacionadas a los aspectos afectivos propuestos por los autores.

Otros modelos de evaluacion del compromiso fueron testados y relacionados con el marketing
interno. Boshoff y Tait (1996) realizaron un estudio para investigar en qué extension los empleados
identificados con la misidn, las metas, los objetivos y las estrategias (que son difundidos por el
proceso de marketing interno), o sea, los empleados comprometidos, influencian en la calidad de los
servicios ofrecidos para los clientes.
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Los autores utilizaran el modelo desarrollado por Mowday et al. en 1982 para evaluar el
compromiso de los empleados y el modelo SERVQUAL(modelo de evaluacion de calidad de
servicios desarrollado por Zeithaml, Parasuraman y Berry ,1990) para evaluar la calidad de
servicios. Segun el estudio, los antecedentes que podrian influenciar el compromiso son: conflictos
de reglas, reglas ambiguas, ajuste de metas, comunicacion de los empleados con el nivel jerarquico
superior e inferior, ejecucion de feedback, estructura inicial, satisfaccion en el trabajo y trabajo en
equipo.

Los resultados de la investigacion demuestran que la satisfaccion en el trabajo y el ajuste de metas
tienen una asociacion con el compromiso organizacional.

Durkin y Bennett (1999) hicieron unainvestigacion paraexplicar las dimensiones del compromiso
organizacional, en un contexto de cambios sufridos por los bancos del Reino Unido en las ultimas
décadas, y la relevancia de estos conceptos en el marketing interno y las estrategias adoptadas por
los bancos. El modelo de compromiso utilizado fue o de O’Reilly y Chatman propuesto en 1986
que se compone de los siguientes items: compromiso instrumental, compromiso de identificacion y
compromiso de internalizacion.

La investigacion no hace un analisis de relacion directa entre el marketing internoy el compromiso
organizacional, pero concluyen al final que en épocas de grandes cambios, principalmente en el
sector bancario, los gestores deben preocuparse con losajustes de estrategias a las capacidades de
absorcion de losempleados. En el estudio realizado, el componente de internalizacion, entendido
como la absorcion de objetivos, metas y valores de la organizacion, fue muy bajo indicando el
cuidado que los gestores deben tener con practicas nuevas y agresivas en el mercado. Ademas, los
autores colocan de forma clara la importancia del marketing interno en este contexto.

La investigacién hecha por Iverson, McLleod y Erwin (1996) tuvo como principal objetivo
identificar los factores que son afectados por los programas de marketing interno desarrollados por
las organizaciones. Los resultados encontrados demuestran que el compromiso organizacional y la
confianza son afectados por el marketing interno y que estos componentes también tienen
significativa importancia para la performance organizacional.

En el proximo apartado serdn presentadas las posibles relaciones del marketing interno con el
compromiso organizacional, con el objetivo de identificar las lineas de andlisis que deben ser
realizadas en la investigacion empirica.

5.2. Relacion entre el modelo propuesto de gestién de marketing interno y el compromiso
organizacional

Algunas investigaciones verificaron la asociacion entre los componentes presentados en el modelo
de gestién de marketing interno y los componentes del compromiso organizacional de Allen'y
Meyer. Algunos fueron analizados directamente con los componentes del compromiso como
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antecedentes y otros fueron analizados dentro del contexto de marketing interno, La siguiente figura
presenta un resumen indicando las asociaciones posibles, tanto positivas cuanto negativas, y
demuestra cuéles fueron investigadas anteriormente.

Relacion entre marketing interno y compromiso organizacional
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Fuente: Elaboracién propia

Asi, las posibilidades de asociacion entre los tres componentes del compromiso organizacional
(afectivo, normativo e instrumental) y las actividades de desarrollo, contratacion de los empleados,
adecuacion al trabajo y comunicacion interna, pueden ser confirmadas en la literatura. Sin embargo,
las posibilidades de asociacion entre las actividades referentes a la comunicacién externay la
investigacion del mercado no lo pudieron.

Las acciones que comprenden el desarrollo fueron investigadas por Meyer, Irving y Allen (1998) e
indican, segin se muestra en la figura anterior, la asociacién positiva con el compromiso afectivo y
normativo y negativa con el compromiso organizacional.

Meyery Allen (1997) y Meyer et al. (2002) estudiaron los aspectos relacionados a la contratacion
de empleados, en relacién al reconocimiento formal e informal, e identificaron la asociacion con los
componentes afectivo y normativo. Se espera, todavia, que el compromiso instrumental también sea
afectado, lo que segun los autores ya fuera identificado en otras investigaciones.

La adecuacion al trabajo es la actividad méas estudiada (Meyer y Allen, 1997; Meyer et al, 2002;
Meyer, Irving y Allen, 1998; Caruana y Calleya, 1998).

Para algunos, esta actividad es descrita como experiencias en el trabajo, pero los items
corresponden a lo que se propone en el modelo. Los resultados de las investigaciones indicaron una
asociacion positiva con el compromiso afectivo y normativo y negativa para el instrumental.

La comunicacion interna fue contemplada en el estudio desarrollado por Bohnenberger (2001) y
demostro que tiene una asociacion positiva con los tres componentes, de tal forma que para el
componente instrumental la asociacion fue débil.

No fueron encontradas investigaciones a respecto de las acciones que son inherentes a la
comunicacionexternay a la investigacion del mercado. Curiosamente, son las actividades, que
segun el modelo propuesto, implican especial involucramiento del sector de marketing. Por un lado,
la ausencia de estudios en este campo puede ser justificada por el tradicional contexto, desde el que
se analiza el compromiso organizacional, que es el sector de recursos humanos. Por otro, son
actividades pocas veces ejecutadas en las organizaciones por las razones ya citadas; o sea, la
preocupacion exclusiva del sector de marketing con el cliente externo.

De una forma general, se puede presentar una hipotesis principal:

Hipotesis 1 (H1): Hay una asociacion positiva entre el marketing interno y el compromiso
organizacional.
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La hipotesis puede ser construida a partir de un conjunto de investigaciones empiricas y tedricas
que permiten deducir que hay una relacién positiva y significativa entre los componentes de
marketing interno y el compromiso organizacional, identificada en los apartados anteriores.

Asumese que el marketing interno puede desarrollar un proceso de compromiso organizacional, el
especial el componente afectivo y normativo.

Considerando que el compromiso afectivo esta relacionado con el deseo de permanecer en la
organizacion es razonable presuponer que tenga unaasociacion positiva con todos los componentes
del marketing interno.

Hipotesis (H1a): Hay una asociacion positiva entre el componente afectivo del compromiso
organizacional y el marketing interno.

De la misma forma, el componente normativo indica tener una asociacién positiva con los
componentes de marketing interno, considerando especialmente las investigaciones ya hechas sobre
el tpico. Asi se presenta la tercera hipdtesis del estudio:

Hipotesis (H1b): Hay una asociacion positiva entre el componente normativo del compromiso
organizacional y el marketing interno.

Por Gltimo, la literatura sugiere que el componente instrumental debe tener una asociacién nula, o
negativa, con las practicas de marketing interno, unavez que el empleado permanece en la empresa
porque precisa. Asi, la cuarta hipotesis se presenta de la siguiente forma:

Hipdtesis (H1c): Hay una asociacién nula o negativa entre el componente instrumental del
compromiso organizacional y el marketing interno.

La figura siguiente presenta el resumen de las hipotesis que son investigadas en este estudio cuyos
resultados se expondran en publicaciones posteriores.

Hip6tesis del estudio
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COMPROMISO
ORGANIZACIONAL
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Fuente: Elaboracion propia

6. CONCLUSIONES

El compromiso con la organizacién haatraido la atencion de los académicos desde finales de los
afios 60y, sin duda alguna, sigue siendo uno de los topicos méas desafiantes e investigados en la
actualidad. Su influenciasobre el comportamiento de las personas en el lugar de trabajo le confiere
mayor interés hoy, si cabe, ya que éstas se han convertido en la piedra filosofal de las
organizaciones del s. XXI. Es mas, segun Porter et al. (2005) unalto compromiso por parte de los
empleados puede ser una fuente de ventaja competitiva para la organizacion.

De este trabajo se puede inferir que dos son las particularidades que destacan en el estudio del
compromiso organizativo. Por un lado, su caracter multidisciplinar, que es lo que ha contribuido a
que haya sido definido, medido y estudiado de forma muy variadaa lo largo de los afios, hecho que
si bien puede ser motivo de enriquecimiento, también es lo que ha dificultado el consenso sobre su
significado entre los investigadores. Por otro lado, es su concepcion dimensional lo que identifica
en gran medida la evolucion en su estudio. En un primer momento se considero y trat6 como
unidimensional pero con el paso del tiempo su concepcién como multidimensional empezé a tomar
importancia hasta convertirse en el enfoque dominante.

De larevision de la literatura también se deduce que son dos los grupos de autores, y por tanto,
modelos de compromiso organizativo que se pueden considerar como principales referentes. En un
primer momento destaca el modelo de Porter et al. (1974, 1979, 1982) que, aunque al definir el
compromiso hacian referencia a tres dimensiones, trataron al constructo como unidimensional.
Definieron la escala OCQ que debido a sus buenas propiedades psicométricas domino la literatura
desde principios de los 70 a finales de los 80, pero que acab6 siendo blanco de criticas
principalmente por falta de homogeneidad y por reflejar méas las intenciones de posibles
comportamientos que las actitudes. No s6lo por estas criticas sino por el avance conceptual que
suponia, la concepcion multidimensional se afianzd. De entre todas las propuestas, la aproximacion
tridimensional desarrollada por (Allen y Meyer, 1990) no sélo es la que mas investigacién ha
generado y mayor soporte ha recibido, sino que también es la mas ampliamente aceptada en
nuestros dias. Por estos motivos se considerd imprescindible hacer un anélisis profundidad de este
modelo. Trasdicho analisis, se hapodido constatar que, pese a ser el masampliamente aceptado por
la comunidad cientifica, en la actualidad esta siendo cuestionado inclusive por los propios autores.
Los principales problemas se asocian a un posible solapamiento entre las dimensiones afectiva y
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normativa, y a la ambigledad conceptual de la dimension de continuidad. Conel fin de mejorar en
la diferenciacion entre el compromiso afectivo y el normativo, los propios autores del modelo
revisaron sus escalas (véase su publicacion de 1996) aunque no se obtuvo el efecto deseado. De
hecho, el debate actual, se centra en la necesidad de clarificar la propia definicién de estas dos
dimensiones pues existe redundancia conceptual -ambas escalas mezclan sentimientos con
racionalidad-, apelando al caracter voluntario del compromiso. En cuanto a la ambigtedad del
compromiso de continuidad, pese a que su medida mejora al distinguir entre sus dos dimensiones
(coste de abandono y bajas expectativas), la duda subyace en su propia definicion. ;Se puede
considerar compromiso al hecho de que una persona permanezcaen la organizacién porque no tiene
otras ofertas? ¢Hasta qué punto este compromiso es voluntario?

El propdsito principal de este trabajo ha sido mostrar la evolucion en el estudio y medida del
compromiso organizativo —con base en las principales aportaciones-, ya que Unicamente
entendiendo dicha evolucion se puede llegar a comprender el estado del debate actual. Sin duda,
una proposicion irrefutable es que con el paso de los afios se ha ganado en calidad de explicacion.
No obstante, a pesar de la contribucion evolutiva de los diferentes autores, ain queda mucho por
hacer sobretodo en lo que concierne a la diferenciacion de las dimensiones afectiva y normativa,
asi como a la conceptualizacion de la dimension de continuidad.

6. BIBLIOGRAFIA
Akhtar, S. y Tan, D. (1994): "Reassessing and reconceptualizing the multidimensional nature of
organizational commitment”, Psychological Reports, Vol. 75, December, pp. 1379-1390.

Allen, N.J. (2003): "Examining organizational commitment in China", Journal of Vocational Behavior, Vol.
62.pp.511-515.

Allen, N.J. y Meyer, J.P. (1990): "The measurementand antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization", Journal of Occupational Psychology, Vol. 63, No. 1, pp. 1-18.

Allen, N.J. y Meyer, J.P. (1996): "Affective, continuance and normative commitment to the organization",
Journal of Vocational Behavior, Vol. 49, pp. 252-276.

Angle, H.L. y Lawson, M.B. (1993): "Changes in affective and continuance commitment in times of
relocation", Journal of Business Research, Vol. 26, pp. 3-15.

Ashman, I. y Winstanley, D. (2006): "The ethics of organizational commitment", Business Ethics: A
European Review, Vol. 15, No. 2, pp. 142-153.

Bar-Hayim, A. y Berman, G.S. (1992): "The dimensions of organizational commitment”, Journal of
Organizational Behavior, Vol. 13, pp. 379-387.

Bayona, C.; Gofii, S. y Madorran, C. (2000): "Compromiso organizacional: Implicaciones para la Gestion
Estratégica de los Recursos Humanos", Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa, Vol. 9, No.
1, pp. 139-149.

Beck, K. y Wilson, C. (2000): "Development of affective organizational commitment: A cross-sequential
examination of change with tenure”, Journal of Vocational Behavior, Vol. 56, pp. 114-136.

Bergman, M.E. (2006): "The relationship between affective and normative commitment: review and research
agenda", Journal of Organizational Behavior, Vol. 27, No. 5, pp. 645-663.

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 130



Perspectivas

Biau, G.J. y Boal, K.R. (1987): "Conceptualizing how job involvement and organizational commitment affect
turnover and absenteeism", Academy of Management Review, Vol. 12, pp. 288-300.

Bozeman, D.P. y Perrewe, P.L. (2001): "The effect of Item content overlap on organizational commitment
questionnaire- turnover cognitions relationships”, Journal of Applied Psychology, Vol. 86, pp. 161-173.

Caldwell, D.F.; Chatman, J.A. y O'Reilly, C.A. (1990): "Building organizational commitment: A multi-firm
study™, Journal of Occupational Psychology, Vol. 63, pp. 245-261.

Chen, Z.X. y Francesco, A.M. (2003): "The relationship between the three components of commitment and
employee performance in China", Journal of Vocational Behavior, Vol. 62, pp. 490-510.

Cohén, A. (2003): Multiple commitments at work: An integrative approach, Hillsdale (NJ), Lawrence
Eribaum.

Cohén, A. (2007): "Commitment before and after: An evaluation and reconceptualization of organizational
commitment”. Human Resource Management Review, 001: 101016/j.hrmr.2007.05.001.

Cohén, A. y Kirschmeyer, C. (1995): "A multidimensional approach to the relation between organizational
commitment and non-work participation”, Journal of Vocational Behavior, Vol. 46, pp. 189-202.

Commeiras, N. y Foumier, C. (2001): "Critical evaluation of Porter et a/.'s organizational commitment
questionnaire: Implications for researchers”, Journal of Personal Selling & Sale Management, Vol. 21, pp.
239-245.

Cooper-Hakim, A. y Viswesvaran, C. (2005): "The construct of work commitment: Testing an integrative
framework", Psychological Bulletin, Vol. 131, pp. 241-259.

Dunham, R.B.; Grube, J.A. and Castafieda, M.B. (1994): "Organizational commitment: the utility of an
integrative definition", Journal of Applied Psychology, Vol. 79, No. 3, pp. 370-380.

Gallardo, E. y Triado, X. (2007): Revision de las aportaciones tedricas sobre el compromiso organizativo:
¢Acaso importan las actitudes?, XXI Congreso Anual de la Academia Europea de Direccion y Economia de
la Empresa, 6-8 de junio. Universidad Rey Juan Carlos —Madrid.

Gonzalez, T.F. y Guillen, M. (2008): "Organizational Commitment: A Proposal for a Wider Ethical
Conceptualization of 'Normative Commitment™, Journal of Business Ethics, Vol. 78, pp. 401-414.

Harrison, J.K. y Hubbard, R. (1998): "Antecedentsto organizationalcommitmentamong Mexican employees
of a US firm in México", The Journal of Social Psychology, Vol. 138, No. 5, pp. 609-623.

Herscovitch, L. y Meyer, J.P. (2002): "Commitment to organizationalchange: extension of a three-component
model”, Journal of Applied Psychology, Vol. 87, pp. 474-487.

Iverson, S. (1999): "An event history analysis of employee turnover: the case of hospital employees in
Australia”, Human Resource Management Review, Vol. 9, pp. 397-418.

Iverson, R.D. y Buttigieg, D.M. (1999): "Affective, Normative and Continuance comm itment: can the right
kind of commitment be managed?", Journal of Management Studies, VVol. 36, No. 3, pp. 307-333.

Iverson, R.D. y Roy, P. (1994): "A causal model of behavioral commitment: evidence from a study of
Australian blue-collar employees”, Journal of Management, Vol. 20, No. |, pp. 15-41.

Jaros, S.J.; Jermier, J.M.; Koehier, JW. and Sincich, T. (1993): "Effects of continuance, affective, and moral
commitment on the withdrawal process”, Academy of Management Journal, VVol. 36, No. 5, pp. 951-995.

Jaros, S.J. (1997): "An assessment of Meyer and Allen's (1991) three-component model of organizational
commitment and turnover intentions"”, Journal of Vocational Behavior, Vol. 51, pp. 319-33 7.

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 131



Perspectivas

Johnson, R.E. y Chang, C.H. (2006): """ is to continuance as 'we' is to affective: the relevance of the self -
concept for organizational commitment", Journal of Organizational Behavior, Vol. 27, No. 5, pp. 549-570.

Lee, K.S.y Gao, T. (2005): "Studying organizational commitment with the OCQ in the Korean retail context:
Its dimensionality and relationships with satisfaction and work outcomes", International Review of Retail,
Distribution and Consumer Research, Vol. 15, No. 4, pp. 375-399.

Mathieu, J.E. y Zajac, D.M. (1990): "A review and meta-analysis of the antecedents, correlates and
consequences of organizational commitment”, Psychological Bulletin, Vol. 108, No. 2, pp. 171-194.

Mayer, R.C. y Schoorman, F.C. (1992): "Predicting participation and production outcomes through a two -
dimensional model of organizational commitment”, Academy of Management Journal, Vol. 35, No.3, pp.
671-684.

McDonald, D.J. y Makin, P.J. (2000): "The psychological contract, organizational commitment and job
satisfaction of temporary staff”, Leadership & Organization Development Journal, Vol. 21, No. 2, pp. 84-91.

McElroy, J.C. (2001): "Managing workplace commitment by putting people first". Human Resource
Management Review, Vol. 11, pp. 327-335.

Meyer, J.P. y Allen, N.J. (1991): "A three-component conceptualization of organizational commitment".
Human Resource Management Review, Vol. 1, pp. 61-89.

Meyer, J.P. y Alien, N.J. (1997): Commitment in the workplace: Theory, research and application, Newbury
Park (CA), Sage.

Meyer, J.P.; Allen, N.J. y Smith, C.A. (1993): "Commitment to organizations and occupations: extension and
test of a three-component conceptualization™, Journal of Applied Psychology, Vol. 78, pp. 538-551.

Meyer, J.P.; Becker, T.E. y Vandenbergue, C. (2004): "Employee commitment and motivation: a conceptual
analysis and integrative model", Journal of Applied Psychology, Vol. 89, No. 6, pp. 991-1007.

Meyer, J.P. y Herscovitch, L. (2001): "Commitment in the workplace: Toward a general model”. Human
Resource Management Review, Vol. 11, pp.299-326.

Meyer, J.P.; Stanley, D.J.; Herscovitch, L. y Topoinytsky, L. (2002): "Affective, continuance and normative
commitment to the organization: a meta-analysis of antecedents, correlates and consequences”, Journal of
Vocational Behavior, Vol. 61, pp. 20-52.

Mowday, R.T. (1998): "Reflections on the study and relevance of organizational commitment”. Human
Resource Management Review, Vol. 8, No. 4, pp. 387 - 401.

O'Reilly, C. y Chatman, J. (1986): "Organizational commitment and psychological attachment: the effects of
compliance, identification and internalization on pro-social behavior", Journal of Applied Psychology, Vol.
71, No. 3, pp. 492-499.

Porter, L.W.; Steers, R.M.; Mowday, R.T. y Boulian, P.V. (1974): "Organizational commitment, job
satisfaction and turnover among psychiatric technicians”, Journal of Applied Psychology, Vol. 59, pp. 603-
609.

Porter, L.W.; Steers, R.M. y Mowday, R.T. (2005): "Do employee altitudes towards organizations matter?
The study of employee commitment to organizations". En, K.G. Smith y M.A. Hitt, Great Minds in
Management. The process of theory development, pp. 171-189, Nueva York, Oxford University Press.

Powell, D.M. y Meyer, J.P. (2004): "Side-bet theory and the three-component model of organizational
commitment"”, Journal of Vocational Behavior, Vol. 65, pp. 157-177.

Shore, L.M. y Wayne, SJ. (1993): "Commitment and employee behavior: comparison of affective
commitment and continuance commitment with perceived organizational support”, Journal of Applied
Psychology, Vol. 78, No. 5, pp. 774-780.

Somers, M. (1995): "Organizational commitment, turnover and absenteeism: an examination of direct and
indirect effects”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 16, pp. 49-58.

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 132



Perspectivas

Swailes, S. (2002): "Organizational commitment: a critique of the construct and measures”, International
Journal of Management Reviews, Vol. 4, No. 2, pp. 155-178.

Vanderberg, R.J.; Self, R.M.y Sep. J.H. (1994): "A critical examination of the internalization, identification,
and compliance commitment measures", Journal of Management, Vol. 20, pp. 123-140.

Vandenbergue, C.; Stinglhatnber, F.; Bentein, K.y Delhaise, T. (2001): "An examination of the cross-cultural
validity of a multidimensional model of commitment in Europe™, Journal of Cross cultural psychology, Vol.
32, pp. 322-347.

Wiener, Y. (1982): "Commitment in organizations: a normative view", Academy of Management Review, Vol.
7,pp.418-428.

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 133



