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RESUMEN

El compromiso organizacional ha sido objeto de estudio extenso debido a la importancia que
tiene para las empresas. En esta investigacion se ha realizado un andlisis de la literatura
cientifica relevante para responder a la cuestion: ¢qué es el compromiso organizacional y qué
tipos de compromiso existen? Como respuesta se muestra el enfoque tridimensional del
compromiso asi como un novedoso encuadre dentro de la tradicion ética aristotélica de los
bienes. También se ha analizado la teoria del valor.

Para responder a la cuestion de ¢qué factores contribuyen mas al compromiso? se muestran
los resultados de una investigacion empirica en el sector hotelero espafiol, dentro del &mbito
del marketing interno. Concluye que de los factores analizados los que tienen mayor
correlacion con el compromiso son: comunicacién interna, interés de la direccion,
entrenamiento y conciliacion entre el trabajo y la familia.

Palabras claves: compromiso organizacional, valores, marketing interno, comunicacion,
conciliacion trabajo y familia. JEL: M12, M14, M31.

ABSTRACT

Organizational commitment has been extensively studied and has a great importance for
companies. In this research an analysis of relevant scientific literature has been done in order
to answer the question: what is commitment and what kind of commitment exists?
Tridimensional model of commitment is shown and a groundbreaking example of the relation
of this model with ethical aristothelical tradition. Theory of value has also been analyzed.

To answer the question what factors contribute most to compromise?, the results of an
empirical research on Spanish hotel sector are shown, within the scope of internal marketing.
This research concludes that factors with greater correlation with commitment are: internal
communication, management concern, training and family work balance.

Key words: Organizational commitment, Values, Internal Marketing, Communication, Work-
Family Balance. JEL: M12, M14, M31.
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1. INTRODUCCION

A partir de finales de 2008 la recesion economica se ha ido instalando en muchos paises
y se ha agravado la crisis de confianza hacia las instituciones y también en el &mbito de las
empresas. Los empleados han ido buscando su confianza y, por tanto, su compromiso en
fundamentos mas solidos y estables que las empresas (Cohen, 2009).

Muchos empresarios, directivos y académicos se plantean con frecuencia cémo
aumentar el nivel de compromiso de sus empleados. Con esta investigacion pretendemos
aportar luz a dos cuestiones basicas: de una parte entender mejor el compromiso, para ello nos
preguntamos la cuestion: ;qué es el compromiso y qué tipos de compromiso existen? y de
otra para extraer aplicacion practica para las empresas con la pregunta ¢cuales son los factores
que tienen mayor impacto en el compromiso de los empleados?

Hemos revisado la literatura cientifica a nuestro juicio mas relevante que nos permitiera
una adecuada comprension del compromiso desde un sélido marco teérico conceptual y tratar
de ofrecer propuestas que sirvieran para una aplicacion practica en las empresas.

Ademas mostramos los resultados de una reciente investigacion empirica en el sector
hotelero espafiol en el &mbito del marketing interno y hemos analizado los factores con mayor
impacto en el compromiso de los empleados.

2. MARCO CONCEPTUAL DEL COMPROMISO ORGANIZACIONAL
a) Compromiso y motivacién

En relacién al compromiso y la motivacion, Nonaka (2011) relata que en los afios 70,
Soichiro Honda, obtuvo una leccién de sus subordinados. Honda pretendia desarrollar un
motor de automocion que fuera de bajas emisiones. Comunic6 a su empresa, que tenian que
conseguir batir a los “Tres Grandes” fabricantes de automoéviles de USA que en aquel
momento se estaban oponiendo a la “Clean Air Act”. La sorpresa del Sr. Honda fue al
comprobar la respuesta de sus jovenes ingenieros. Uno manifestd que trabajaria en el
proyecto, pero no con la finalidad de desplazar a los grandes fabricantes norteamericanos sino
que lo haria para cumplir con sus responsabilidades sociales. Otro manifestd que lo haria,
pero no por ganar a la competencia sino por mejorar el medioambiente y por el futuro de sus
hijos. La historia termina en que el Sr. Honda se sintié tan avergonzado de si mismo vy, en
cierto modo, desfasado por esta leccion de sus ingenieros en cuanto a sus motivaciones
ultimas, que decidi6 que era justo el momento de retirarse.

Los valores habian cambiado y, por tanto, las motivaciones también. Le estaban
haciendo ver que lo que méas les movia no era ganar la batalla al competidor sino
determinados principios mas elevados y asumidos a nivel personal como algo propio y con
suficiente carga motivacional como para generar un serio Compromiso en un proyecto. Lo que
no quiere decir que buscando esa motivacion trascendente, no fueran capaces de adelantar a
sus competidores norteamericanos pues ambos tipos de motivaciones teéricamente no tienen
porqué ser excluyentes. A nadie resulta indiferente el compromiso y el que exista consenso
respecto al hecho de que la falta de compromiso es perjudicial para las empresas.

La sabiduria préctica no se ha de considerar como algo reservado a la alta direccion de
una empresa, (Nonaka, 2011). Ha de ser algo que se disemine a lo largo de toda la
organizacion. Los empleados, a todos los niveles deberian ser entrenados para practicarla.
Una de las principales misiones de un lider deberia ser fomentar el liderazgo en todos los que
componen su organizacion.
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En ocasiones, los directivos, como en este caso el fundador de Honda, pueden tener una
idea acerca de lo que piensa que va a motivar a sus colaboradores y se pueden llevar la
sorpresa al descubrir que los valores que sustentan sus motivaciones méas intimas son otros a
los que la empresa pensaba o incluso puede producirse la aparicion de nuevos valores.

b) Teoria del valor: valores personales y valores empresariales

La orientacion al marketing interno es un constructo en fase de consolidacion como
nuevo paradigma en el campo de marketing, como continuacién al paradigma de orientacion
al mercado (Kohli y Jaworski, 1990). La teoria que sustenta el marketing interno es la teoria
del cliente interno (Berry, 1976) que apenas ha tenido hasta ahora contrastacion empirica,
segun indican varios autores entre los que destaca Gounaris (2006) y que basicamente
consiste en que para satisfacer la necesidades de los clientes externos antes hay que satisfacer
las necesidades del cliente interno. Esta teoria del cliente interno a su vez estd basada en la
teoria de la equidad que fue propuesta por primera vez por Adams (1963) y propone que los
empleados evallan sus propios trabajos realizando un balance entre lo que aportan a la
empresa y lo que obtienen de ella. Huseman y Hatfield (1990) la completaron sugiriendo que
por parte de los empleados una de las aportaciones principales a la empresa es el compromiso
a las politicas de la organizacion. En este sentido, en la mayoria de los estudios sobre
marketing interno se ha venido analizando la relacién con el compromiso de los empleados
como un requisito para generar valor a favor de los clientes (Narver y Slatter, 1999) de ahi su
entronque con la teoria del valor.

Algunos estudios que se han centrado en los valores individuales han aplicado la teoria
de los valores de Rokeach (1973). Este autor los llegé a definir como creencias duraderas y de
ahi su importancia para el comportamiento de los empleados en las empresas y también,
l6gicamente para el comportamiento del consumidor (Blackwell y otros, 2002). La mayoria
de los estudios ha aplicado el marco establecido por Hofstede (1980) mediante el cual cada
una de las dimensiones de los valores varia a traves de los individuos en funcion de las
diferencias que presente el tipo de sociedad en el que viva, lo que va a conllevar maltiples
efectos y resultados significativos.

Diversos autores han aplicado la teoria de los valores humanos (Schwartz, 1992, 1993)
gue examina la relacion de los valores con el compromiso. A raiz de esta teoria se realizaron
investigaciones empiricas en varios paises encontrandose que la apertura al cambio era el
valor con mayor impacto sobre el compromiso afectivo, pero manifestaron con claridad la
necesidad de analizar muchos mas valores en relacion al compromiso. Fundamentaron esta
teoria con base en investigaciones comparadas en 67 paises. Para estos autores, los valores de
cada individuo sirven de iluminacion a la hora de tomar decisiones en funcién de cada
situacion mediante un proceso en el que la persona en primer lugar define interiormente la
situacion en la que se encuentra, y en funcion del valor que preside sus metas u objetivos
vitales, generara un curso de accion segun el peso que dé a ese valor y que sera lo que llevara
a la toma de decisiones y al comportamiento correspondiente. Es importante entender el papel
gue juegan los valores, segln esta teoria a la hora de enlazarlo con el compromiso de la
persona. Schwartz (1996) piensa que los valores son los que permiten establecer hipotesis
coherentes sobre la relacion de éstos con las futuras actitudes y comportamientos de los
individuos.

En este sentido Cohen (2009) utilizando la teoria de los valores de Schwartz (1996)
analizo varios valores en relacion al compromiso en empleados de banca en Israel. Para este
autor, entender cémo los valores individuales afectan a la empresa permite crear un mayor
ajuste entre los valores del empleado y los de la empresa. En la medida en que exista mejor
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congruencia entre los valores de los empleados y los de la empresa, es méas féacil que se
produzca el compromiso (Cohen, 2009).

Estudios recientes han puesto de manifiesto la importancia de la justicia en el contexto
de analizar la relacién entre valores personales y el compromiso (Fischer y Smith, 2006; Lam,
Schaubroeck, y Aryee, 2002).

Schwartz y Sagiv (1995) definen los valores humanos como objetivos deseables y trans-
situacionales que varian de importancia y sirven de principios que guian la vida de las
personas. Lo que va a diferenciar a unos valores de otros es el tipo de compromiso
motivacional que va a suscitar en la medida en que expresan objetivos conscientes.

Se ha estudiado un paralelismo entre los valores personales y el impacto que tienen en el
compromiso de los empleados en las empresas en las que trabajan (Finegan, 2000; Wasti,
2003). Los valores son considerados como la pieza central en la que se encuentran las
personas y las empresas en las que trabajan. La presuncion que subyace es que las personas
estardn mas felices, motivadas y satisfechas, en la medida en que sus valores sean congruentes
con los que estén presentes en las empresas en las que trabajen (Berings, De Fruyt, y
Bouwen, 2004).

En la medida en que un bien es apreciable, se dice que tiene un valor. No tendra el
mismo valor para todos pues lo que para alguien es despreciable, para un tercero puede tener
un enorme valor, por ejemplo, sentimental para el caso de que se trate de un regalo de un ser
querido. Los bienes pueden ser de distinta naturaleza: fisicos o morales. Dentro de los fisicos
hay bienes que tienen valor en si y otros lo tienen por lo que representan, el dinero podria ser
un claro ejemplo.

La consecucion o difusion de determinados bienes pone en marcha el deseo de realizar
acciones que devienen en comportamientos y eso da soporte a la motivacion considerada
como aquello que pone en movimiento al ser humano. Las motivaciones son la base del
compromiso que es un habito que se apoya en valores. La motivacion estd en la base de la
accion humana. Los valores dan energia a la motivacién y, por tanto, sustentan la actuacion
humana.

Las empresas valoran y persiguen elevar el nivel de compromiso de sus stakeholders.
Sin el compromiso de los empleados es dificil llevar a la empresa a cumplir con su estrategia.
Sin el compromiso de sus accionistas tampoco. Y qué decir del compromiso de los
proveedores que aseguran el suministro con la calidad requerida. Si hablamos del
compromiso de los clientes hacia la empresa, también vemos la importancia que tiene. Sin el
compromiso de los inversores es complicado que los proyectos empresariales sean
sostenibles.

c) Enfoque tridimensional del compromiso organizacional

El estudio del compromiso en el lugar de trabajo viene de los afios 60 y se enfoc6 hacia
el concepto del compromiso organizacional (Cohen, 2003). Con el tiempo se fueron
ampliando nuevos enfoques del compromiso no tan centrados en aspectos organizacionales y
mirando hacia el puesto de trabajo, el grupo de trabajo, etc (Randall y Cote, 1991; Morrow,
1993).

El objeto del compromiso puede ser hacia una persona, una institucion o una meta. No
tienen por qué ser excluyentes los objetos del compromiso, pero logicamente van a variar
respecto a la naturaleza del vinculo generado.

Respecto a los antecedentes del compromiso, se sefialan tres tipos de variables:
organizacionales; personales y del entorno (Meyer y Allen, 1997). Entre las primeras se
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destacan: la naturaleza del trabajo, la descripcion del puesto, las politicas de recursos
humanos, la comunicacion, el grado de participacion en la organizaciéon y los estilos de
liderazgo de los directivos. Entre las personales se sefialan: edad, género, antigliedad en el
cargo, expectativas en el trabajo, valores respecto al trabajo, responsabilidades familiares,
afectividad y motivacion. Entre las del entorno se identifican algunas tales como las
oportunidades laborales.

McNeil (1985) denomina “contrato psicoldgico” el que se produce entre las personas y
las empresas pudiendo ser de naturaleza transaccional o relacional. Los contratos psicoldgicos
relacionales darian pie a un tipo de compromiso normativo, mas basado en una relacién
estable y que serian diferentes del tipo de compromiso de mero cumplimiento que suponen las
relaciones mas transaccionales que por su naturaleza predisponen a una relacién mas a corto
plazo y més centrada en criterios oportunistas 0 meramente econémicos.

Para algunos autores el compromiso constituye un constructo multidimensional (Meyer
y Herscovitch, 2001). Meyer y Allen (1991) hablan de tres dimensiones del compromiso:
continuidad, afectiva y normativa. Basados en este enfoque, Gonzélez y Guillén (2008)
analizaron las tres dimensiones de Meyer y Allen mencionadas a la luz de la clasificacion
tridimensional de los bienes realizada por el filésofo clasico Aristoteles ante la falta de
fundamentacion filoséfica de este constructo. Establecen un paralelismo entre las tres
dimensiones del constructo con las tres clases de bienes propuestas por Aristdteles que
veremos mas adelante.

CUADRO 1. LAS TRES DIMENSIONES DEL COMPROMISO
EN RELACION A OTROS ELEMENTOS

Tipo de

Tipo de contrato

cambio del salario)

- Caracteristicas El individuo R Valores Resultados
compromiso psicoldgico
“tiene” que estar Transaccional Mera aceptacion o | Desempefio al
Se siente obligado en la organizacion (coste de sometimiento a los | minimo
De continuidad por ejemplo porel | Juicios mas oportunidad ligado | Valores de lal Absentismo (fisico
sueldo que percibe. | racionales a pertenencia) empdresa (incluso o psicolégico)
pueden ser -
(coste personal de contrarios pero se Rotacn_qn (o
abandono) “aceptan” intencion de
ptan” a
abandono)

Se desarrolla la
firme
determinacion  de
ser leal

Deber moral (no
hace falta que esté
presente lo
afectivo, aunque si
esta es de ayuda)

objetivos de la
organizacion

(se interiorizan los
valores y mision
de la organizacion)

“quiere” estar en | Relacional Identificacion  y | Aceptacion del
Aparecen la organizacion (vinculo congruencia entre | cambio
Afectivo sentimientos  de | Enfoque mas | emocional) valores  de la | gatisfaccion
pertenencia, emocional persona y de 1a | jghora|
. organizacion o
afecto, alegria. g Iniciativa
Espiritu
cooperativo
Deseo de
permanencia
El individuo estd | Relacional Se produce el | Contribucion a los
Lealtad, sentirse de | determinado” a | (figelizacion) compromiso objetivos
fondo obligado contribuir a  los moral mediante 1a | 5licacion con la
fines de la identificacion con | isién
Normativo organizacion (vinculo racional) los fines y

Ayuda al
desarrollo de otras
personas (mas alla
de la mera
cooperacion)
Prescriptor de la
empresa (deseo de
que otros vengan a
la empresa)

Fuente: Elaboracion propia basado en Gonzalez y Guillén (2008)
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En un primer nivel, existe un planteamiento basico del “coste de oportunidad”. Seria un
nivel de compromiso muy bajo basado en lo que perderia el individuo si no se comprometiera.
Para algunos autores seria de continuidad o alienante (Becker, 1960).

El segundo nivel es el compromiso afectivo en el que el individuo tiene sentimientos
positivos de pertenencia, lealtad. En el nivel anterior el individuo “tiene” que estar, mientras
que en este nivel “quiere” estar.

En el tercer nivel de compromiso se produce una identificacion con los objetivos de la
organizacion. Algunos autores lo denominan “compromiso moral” (Penley y Gould, 1988).
Segun Jaros et al. (1993) mientras que el tipo de vinculo desarrollado por el anterior nivel es
meramente emocional, en este caso es racional por lo que es de esperar que los empleados en
este caso tengan un mayor nivel de compromiso moral con los valores y objetivos de la
empresa. Para algunos autores (Jaros y otros, 1993) el compromiso moral es una continuacion
del afectivo y en muchos casos se produce un légico solapamiento pues no tienen porqué ser
excluyentes entre si.

d) Los bienesy su relacion con los tipos de compromiso

Aunque es abundante la literatura acerca de la clasificacion de los tipos de compromiso
y sus consecuencias. Sin embargo, existe escasa fundamentacion tedrica sobre sus
fundamentos racionales. Teniendo en cuenta el papel de la voluntad en el compromiso
humano y que el objeto de la voluntad son los bienes, Gonzélez y Guilléen (2008) han
realizado una fundamentacion con base en la tradicion ética Aristotélica. Lo hacen partiendo
de la clasificacion de bienes que hace Aristételes y encuentran un paralelismo con la
clasificacion de los tipos de compromiso realizada por Meyer y Allen (1991).

CUADRO 2. DIMENSIONES DEL COMPROMISO Y
CLASIFICACION DE BIENES
Tres dimensiones del compromiso Meyer y Tres clases de bienes humanos por Aristoteles
Herscovitch, 2001 (pg. 308) (S.Iv.a.C)
De continuidad Bienes Gtiles
Los individuos se comprometen al valorar el coste | Las personas persiguen bienes externos buscando la
de oportunidad de dejar de hacerlo utilidad que les reporta
(recompensa)
Afectivo Bienes placenteros
Un estado mental caracterizado por el deseo de Las personas persiguen bienes buscando la
comprometerse (p.ej. mantener el empleo, atraccion o el placer que les produce
conseguir metas para la empresa, etc.) (satisfaccion)
Normativo Bienes morales
Sienten la obligacion moral de comprometerse Las personas persiguen bienes del alma para la
consecucion de su excelencia personal
(plenitud humana)
Fuente: Elaboracién propia basado en Gonzalez y Guillén (2008)
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Avristoteles (Etica a Nicomaco, VIII, 2, 1155b20) distingue tres tipos de amistad en
funcién del objetivo que se persigue: de utilidad, de placer y de benevolencia. Los tipos de
bienes seran clasificados en funcion de esas tres clases de amistad: bienes Utiles, bienes
placenteros y bienes morales (o virtudes). El paralelismo vendria al ser los bienes utiles los
que conformarian el compromiso de continuidad: comportamientos de permanecer o
abandonar la empresa en funcion del coste de oportunidad que le supone quedarse en ella.
Con los bienes placenteros se produciria el deseo de permanecer en la empresa y llevar a cabo
determinadas metas como resultado de un deseo y de la satisfaccion que puede producir el
hacerlo. Respecto al compromiso moral o normativo de Meyer y Allen (1991), para éstos
autores (Gonzalez y Guillén, 2008) el objeto no serian solo los bienes espirituales (o del alma)
sino que también entrarian en juego los placenteros al estar presentes aspectos mezclados de
lo placentero y lo normativo. Con este compromiso normativo se puede generar un sentido del
deber que deviene en la virtud moral de la “responsabilidad” (Gonzélez y Guillén, 2008), algo
tan importante para los individuos que trabajan en las empresas.

A nuestro juicio este es un aspecto donde claramente se ve el impacto de un valor
personal en un valor empresarial, pues ¢como se puede esperar que una empresa sea
responsable si no lo son los directivos y el resto de personas que trabajan en ellas?

e) Justiciay compromiso

En el ambito de la orientacion al marketing interno el compromiso se ha
conceptualizado como eje sobre el que rota la simetria entre el mercado interno de una
empresa —sus empleados- y el mercado externo —clientes- (Piercy, 1995). EI compromiso
como eje ha permitido construir la teoria de la equidad como una ecuacion de una parte entre
lo que reciben los empleados de la empresa y lo que le aportan y externamente entre lo que
los clientes aportan a la empresa y lo que reciben de ella. En este sentido, la justicia ejercida
en el seno de una empresa en lo que afecta a los empleados determina el que se sientan
tratados bien y de manera equitativa en su trabajo. Esto va a influir en otras consecuencias de
su trabajo (Moorman, 1991). En esencia, los investigadores argumentan que si los empleados
creen que reciben un trato equitativo estardn mas predispuestos a desarrollar actitudes
positivas sobre su trabajo y sus consecuencias. Fischer y Smith (2006) encontraron que la
justicia en el seno de las organizaciones correlaciona con el compromiso con mas fuerza que
otros valores personales.

La teoria de la equidad sefiala dos fuentes de justicia. Por un lado, la distributiva que
proviene de que establece que las percepciones acerca de una distribucion de las recompensas
en el trabajo no equitativa genera tensiones en el individuo y que se ve obligado a resolver
(Niehoff & Moorman, 1993). En este sentido otros autores muestran que en la medida en que
los empleados perciben que son tratados con justicia, se facilita el desarrollo de mayores
niveles de compromiso personal hacia la empresa (Greenberg, 1990). La otra fuente de
justicia que sefialan es la procedimental que a su vez tiene un aspecto formal (existencia de
procedimientos formales y reglas) y el otro que consiste en cdmo esas reglas son aplicadas
caso a caso (Martin y Bennett, 1996). Por tanto, la justicia es un valor con gran impacto en el
compromiso y los directivos habran de tener en cuenta las consecuencias de sus decisiones en
la medida en que exista congruencia o incongruencia con ella.
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3. EL COMPROMISO EN EL AMBITO DEL MARKETING INTERNO
a) El Marketing interno y el compromiso

Berry (1976), junto con otros autores, definié el marketing interno como el esfuerzo de
la empresa por comprender las necesidades de sus empleados y aumentar su satisfaccion
laboral. De esta forma se facilita que los clientes puedan recibir un mejor servicio, pues estos
empleados satisfechos estaran mejor predispuestos para prestar el servicio de manera mas
excelente. Acufio el concepto de “cliente interno” refiriéndose a 10os empleados y
considerando a la empresa como un proveedor de servicios hacia el empleado.

Segun sefald Berry (1976) la introduccion del marketing interno en una empresa debia,
a su juicio, reposar sobre dos principios: 1) es importante satisfacer las necesidades de los
empleados antes de que una empresa pueda satisfacer las necesidades de sus clientes; 2) las
reglas que se aplican al mercado externo de la empresa son, por analogia, también aplicables
al mercado interno.

Durante décadas en el &mbito del marketing interno se han ido analizando a fondo los
antecedentes que permiten tener unas practicas positivas en este sentido y las consecuencias
que éstas tienen sobre los empleados. Entre otros aspectos se ha analizado el papel que el
marketing interno juega en el compromiso de los empleados. Algunos autores Morgan y
Hunt, (1994) asi como Ruyter y otros (2001) sugieren que existe una relacion causal entre
confianza y compromiso. Malhotra y Mukherjee (2003) demostraron que en las empresas en
las que existe atencion a las necesidades de los empleados, se da una correlacion positiva
sobre el compromiso, en concreto sobre el compromiso afectivo de los empleados. El
compromiso es el deseo de continuidad manifestado en la voluntad de invertir recursos en una
relacion (Gounaris, 2005).

Harrison y otros (2006) a la hora de analizar el comportamiento de los empleados de una
organizacion hacen referencia a dos actitudes clave: satisfaccion laboral y compromiso
organizativo. Ademas numerosos estudios demuestran la correlacion entre satisfaccion laboral
y compromiso (Firth y otros, 2004; Silva, 2006).

Recientemente se ha investigado la satisfaccion laboral en la industria de los casinos en
Macao (Lam y Ozorio, 2012) en un contexto con duras condiciones laborales: amplios
horarios, trabajo con poca luz natural, entornos complicados, suicidios, etc, demostraron una
de sus hipotesis: un alto nivel de satisfaccion laboral como consecuencia del marketing
interno impacta positivamente con la fidelidad y con el compromiso en el trabajo.

b) Orientacion al mercado interno

El concepto de Orientacién al Mercado Interno (OMI) esta consolidado por un amplio
desarrollo tedrico basado en el paradigma de la orientacion al mercado. Establece que para
crear y ofrecer valor a los clientes se requiere un sistema especifico de valores.

Kholi y Jaworski (1990), Desphandé et al. (1992) desarrollaron una corriente de
investigacion que postulaba la orientacion al mercado (OM) donde se destacaba la
importancia de responder a las necesidades de los clientes y la conveniencia de desarrollar
valores corporativos centrales como antecedentes para tener practicas efectivas de marketing.
Narver y Slater (1990, p. 21) definieron OM como “la cultura de la organizacion que de
manera mas eficaz contribuye a consolidar los comportamientos necesarios para la creacion
de un valor superior para los compradores y al mismo tiempo ayuda a mantener un elevado
nivel de desempefio en la empresa”. Algunos autores han destacado la simetria entre el
mercado interno -empleados considerados como clientes internos- y el mercado externo -
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clientes externos- (Piercy, 1995). Este paralelismo entre el mercado externo y el interno llevo
a autores como Mohr-Jackson (1991) a completar el modelo de Kohli y Jaworski (1990)
incluyendo la OMI en tres actividades fundamentales: (1) entender sus necesidades, (2)
diseminar esa informacidon entre departamentos y (3) incrementar los beneficios a los clientes
internos para que se trasladen a los clientes externos. Este paralelismo ha sido analizado
recientemente por Liao y otros (2011).

Es fundamental desarrollar una OMI, pues los clientes interactian con los empleados
(Kotler, 1997) y la satisfaccion de los empleados se encuentra relacionada positivamente con
la satisfaccion de los clientes (George, 1977; Berry, 1987; Piercy, 1995). Conduit y Mavondo
(2001) pusieron de manifiesto que la literatura cientifica estuvo centrada en la orientacion a
clientes externos, prestando poca atencion a los clientes internos.

Para otros autores, la OMI favorece el desarrollo y mantenimiento de una cultura de
servicio (George y Gronroos, 1989) y facilita alinear el mercado interno con los objetivos de
marketing (Lings, 1999). En esta linea, Hartline y Ferrel (1996) investigaron el impacto entre
la delegacion y la satisfaccion de los empleados obteniendo una relacidn positiva entre ambas
variables.

OMI constituye una competencia central en las empresas y permite crear y potenciar una
ventaja competitiva consiguiendo unos clientes mas satisfechos y fieles (Lings y Greenley,
2005) asi como empleados mas satisfechos y predispuestos al compromiso (Gounaris, 2008),
todo lo cual deberia contribuir a aumentar la cuota de mercado y los beneficios en
comparacion con sus competidores (Lings y Greenley, 2009).

Liao et al. (2011) afirman que OMI representa la adaptacion de la OM al contexto de los
intercambios en el mercado interno entre empresa y empleados. Por tanto, los proveedores
internos necesitan enfocarse a satisfacer las necesidades de sus clientes internos y éstos a su
vez dar mayor valor al cliente externo (Conduit y Mavondo, 2001).

c) Variables analizadas en relacion al compromiso

En el paradigma de orientacién al mercado interno, Gounaris (2008) analiza una serie de
variables. En este estudio hemos realizado un analisis descriptivo del comportamiento de
algunos de estos factores en relacion con el compromiso. Los factores analizados son:
intercambio de valores entre la empresa y los empleados; comunicacion interna;
entrenamiento; interés de la direccion y conciliacion entre la vida laboral y familiar.

4. UNA INVESTIGACION EMPIRICA SOBRE EL COMPROMISO EN EL
SECTOR HOTELERO

A continuacion mostramos algunos de los resultados de una investigacion empirica en el
ambito del marketing interno realizada en el sector hotelero espafiol y que entre otros factores
analiza el compromiso (Ruiz de Alba, 2010). Rivera y Upchurch (2008) sefialan que al
comienzo del nuevo milenio, el turismo se ha establecido como la industria nimero uno en
muchos paises y como el sector de mayor y mas rapido crecimiento. Por este motivo se
consider0 de especial importancia el analizar el compromiso en el sector hotelero.

a) Muestray recogida de datos
Para la investigacion se partio del censo oficial (Guia de Hoteles de Espafia, 2010) de

hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas, que suponen un total de 4.478 establecimientos. La
muestra seleccionada fueron 750 hoteles de Espafia a los que se tuvo acceso, elegidos
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mediante un muestreo estratificado proporcional a la categoria de los establecimientos. La
unidad muestral estuvo compuesta por informantes clave de cada hotel. La muestra final
estaba compuesta por 201 hoteles, pertenecientes a diferentes categorias (tres, cuatro y cinco
estrellas), lo que supuso en total una tasa de respuesta del 26,8 por 100. Bajo el supuesto de
un muestreo aleatorio simple, esto implicé un error muestral del 7,02 por 100.

CUADRO 3. FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Universo Informantes clave seleccionados de hoteles.
Establecimientos de 3, 4, 5 estrellas y Gran Lujo

Ambito geografico Nacional

Tamafio muestral tedrico 750 hoteles

Tamafio muestra real 201 hoteles

Ratio de respuesta 26,8%

Disefio muestral Estudio descriptivo mediante encuesta (internet) y
entrevistas personales

Elemento muestral Informantes clave seleccionados de hoteles

Tipo de muestreo No probabilistico, por criterio o juicio

Error muestral 7,02%

Intervalo de confianza 95,5% (p=0=0,5)

Periodo de recogida de informacién Enero-mayo 2010

Informacion recogida mediante cuestionario 28 preguntas

Técnicas estadisticas Analisis descriptivo
Correlaciones de Pearson
Programa SPSS 14.0

Fuente: Elaboracion propia

b) Cuestionario y escalas de medida empleadas

Se utiliz6 un cuestionario compuesto por 28 preguntas de las cuales 22 se refieren a la
medida de OMI y las otras 6 corresponden a los otros dos factores analizados: 3 para
satisfaccion laboral y 3 para compromiso (ver Anexo). Para la elaboracion del cuestionario se
usaron escalas utilizadas para medir la OMI, satisfaccion laboral y compromiso basadas en
trabajos previos (Meyer y Allen, 1991; Kosser y Nichol, 1992; Thompson et al., 1999;
Hartline y Ferrel, 1996; Clark, 2001; Lings, 2004; Gounaris, 2008) y fueron formuladas
empleando una escala tipo Likert de siete posiciones cuyos extremos eran nada de acuerdo y
totalmente de acuerdo.

Para revisar la escala, se mantuvieron quince entrevistas con directivos de cadenas
hoteleras y directivos de hoteles para identificar sesgos o dificultades de interpretacion. Se
adoptaron cambios en funcion de sugerencias recibidas y se eliminaron cuatro items. El
cuestionario volvio a revisarse por diez expertos escogidos entre profesores de Universidad y
profesionales especializados.

Los items empleados en el cuestionario estaban referidos a las siguiente dimensiones:
Identificacion de Intercambio de Valores (IEV) (4 items); Segmentacion del Mercado Interno
(SMI) (3 items); Comunicacion Interna (CI) (4 items); Interés de la Direccion (ID) respecto
de los empleados (5 items); Entrenamiento para el desarrollo de las habilidades y capacidades
gue el puesto de trabajo requiere (ENT) (3 items); y la sexta dimension venia dada por
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Conciliacién entre Trabajo y Familia (CTF) (3 items). Dichos item estdn basados en otros
trabajos anteriores (Clark, 2001; Kossek y Nichol, 1992; Thompson et al., 1999).

Finalmente, la Satisfaccion Laboral (SL) fue medida con 3 items tomados de Hartline y
Ferrel (1996) y el Compromiso de los Empleados (CE) se midi6é también con 2 items usados
por Meyer y Allen (1991).

Como hipdtesis de investigacion se establecieron: H1: El intercambio de valores tiene
correlacion positiva con el compromiso; H2: La segmentacion del mercado interno tiene
correlacion positiva con el compromiso; H3: La Comunicacion Interna tiene correlacion
positiva con el compromiso; H4: El Interés de la direccion tiene correlacion positiva con el
Compromiso; H5: EI Entrenamiento tiene correlacion positiva con el Compromiso; H6: La
Conciliacion entre Trabajo y Familia tiene correlacion positiva con el Compromiso.

b) Algunos resultados

El analisis estadistico se realizé con el Programa SPSS 14.0 para analisis descriptivo.

Se puso de manifiesto que todas las hipotesis se cumplian y las que lo hacian en mayor
medida fueron las siguientes: H3; H4; H5 y H6, por este orden. En este sentido de los 6
factores analizados habia 4 que mostraban un mayor grado de correlacion positiva con el
compromiso: a) Comunicacion Interna; b) Interés de la Direccion; ¢) Entrenamiento y d)
Conciliacion.

CUADRO 4. FACTORES CON CORRELACION CON EL COMPROMISO
§ g § 2
i | 8 | B | 8 : | §
o 04 0 [ o) o)
& 5 5 9 3 & h
£ £ : & 1 by -
; 8 3 | § | = & 8
ot o0 | 48 a | A | sa| s 511
cCOMUNICoCIon 635 1,000 585 A70 £95 A22 00
Identficoci 43! 585 1,000 553 762 421 644
segmentocion 7y A70 53 1,000 524 554 542
interes 533 695 762 524 1,000 657 760
enfrancameento §34 622 621 554 &57 1,000 587
concikacion 511 400 646 542 76 587 1.000
$iq. (undotercl) compromiso . 000 000 000 000 000 000
COMUNCAcIOn 000 000 0 000 000 000
identificaci 000 000 X 000 000 000 000
seqmentocion 000 000 000 . 000 000 000
inteces 000 000 000 000 000 000
enfrenamento 000 000 000 000 000 ; 000
conciocion 000 000 000 0 000 000 A
N COMPrOMs0 202 202 202 202 202 202 202
cCoOmuUNICCOI0N 202 202 202 202 202 202 202
identficaci 202 202 202 202 202 202 202
seqmentocion 202 202 202 202 202 202 202
nleres 202 202 202 202 202 202 202
enfrenomeenio 202 202 202 202 202 202 202
conciacion 202 202 202 202 202 202 202
Fuente: Ruiz de Alba (2010)
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La correlacion de la Comunicacion Interna con el compromiso fue significativa (0,63) y
es el factor que tiene mayor correlacion. La importancia que la comunicacion tiene sobre el
compromiso arroja muchas luces a la hora de buscar mayores grados de compromiso en los
empleados.

CUADRO 5. FACTORES CON MAYOR CORRELACION
SOBRE EL COMPROMISO

Compromiso
Comunicacion interna 0,64
Interés de la Direccion 0,53
Entrenamiento 0,53
Conciliacién Trabajo y Familia 0,51

Fuente: Ruiz de Alba (2010)

CUADRO 6. ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS DEL COMPROMISO

Media Desviacion tip. N

compromiso 17,5693 3.5249% 202
comunicacion 22,4653 4,16468 202
Idenfificacion 19,7277 4,77140 202
segmentacion 13,5891 341703 202
interés 26,0495 590366 202
enfrenomiento 14,5842 378730 202
conciiacién 148614 381025 202

Fuente: Ruiz de Alba (2010)

El segundo es el Interés de la Direccidn correlaciona que positivamente (0,53) y que se
refiere al factor que algunos autores denominan “’Management concern” (Gounaris, 2008) o
“Management consideration” (Lings, 2004) y se refiere al hecho de que los directivos traten
con respeto y consideracion a los empleados con independencia de los resultados que generen
para la empresa, sino en cuanto personas. EI 82 por 100 de los que valoraban este factor, es
decir, el interés que reciben como personas también valoran positivamente el que piensen que
“la empresa merezca que dé lo mejor de mi”, lo que nos apunta al hecho de que los directivos
se preocupen por los empleados de los hoteles en cuanto personas, puede tener un impacto
positivo sobre el nivel de compromiso que estos adquieran.

El Entrenamiento también correlaciona positivamente con compromiso (0,53). La
Conciliacion Trabajo y Familia es el cuarto factor con impacto sobre el compromiso (0,51),
siendo la primera vez que se introduce la conciliacién en una investigacion empirica en el
ambito de marketing interno.
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5. CONCLUSIONES. PROPUESTAS PARA LA PRACTICA EMPRESARIAL Y
FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Mediante el andlisis de relevantes investigaciones sobre el compromiso organizacional
hemos analizado el modelo tridimensional del compromiso que permite distinguir entre
compromiso de continuidad, afectivo y normativo (Meyer y Allen, 1991).

Ademas, se han comparado los distintos tipos de compromiso en funcion las tres clases
de bienes definidos por Aristételes lo que facilita comprender con mayor profundidad cémo
funcionan los mecanismos internos del compromiso a la hora de promoverlo en las empresas
(Gonzalez y Guillén, 2008).

Este planteamiento permite a los directivos entender los distintos tipos de compromiso
que pueden existir en sus empleados y las consecuencias respecto a los distintos tipos de
motivaciones y vinculos que genera, que ldgicamente tendra diferente impacto sobre los
resultados de la empresa.

También queremos proponer que sea tenida en cuenta por los directivos una completa
definicion de compromiso: un tipo de vinculo que se asume mediante una decisién personal
voluntaria que se basa en una racionalidad calculada, en una tendencia afectiva y en un juicio
moral, que lleva a un mayor o menor grado de identificacion e implicacion, dentro de una
particular organizacién y que es observable en la medida en que supone un esfuerzo por
contribuir a los objetivos de la organizacion (Gonzalez y Guillén, 2008).

Otra conclusion seria que una forma de facilitar el nivel de compromiso de los
empleados es el que los directivos practiquen la justicia (Moorman, 1991). De una parte que
el empleado perciba que es tratado justamente en lo que se refiere al trato que se le presta y a
la recompensa que recibe por el esfuerzo y trabajo que desempefia —justicia distributiva-.
Ademas es importante que existan equitativos sistemas formales bien comunicados con sus
reglas claras y que sean aplicados con equidad caso a caso: en relacion al empleado con la
empresa y entre los empleados de similares circunstancias para evitar agravios —justicia
procedimental- (Martin y Bennett, 1996).

Como hemos sefialado, la otra finalidad de este trabajo ha sido la de aportar pistas sobre
qué factores tienen mayor impacto sobre el compromiso en el &mbito del marketing interno,
para el sector hotelero espafiol, pero teniendo en cuenta que segun la literatura especializada
en marketing interno, no hay evidencias para concluir que existan elementos diferenciales en
el sector turistico mas alla de los presentes en las demas empresas de servicios. De hecho la
Unica investigacion empirica realizada sobre orientacion al marketing interno ha sido en
sector hotelero en Isla de Rodas y el autor en referencia al compromiso (Gounaris, 2008)
sefiala que ese estudio se cifi6 solo a la industria hotelera y aunque se enmarca en el sector
servicios no es exclusiva en cuanto a la interactuacion de clientes que son atendidos por
empleados mediante contacto directo que estan también presentes en servicios financieros,
restauracion, catering, etc.

En este sentido, a la luz de los resultados de una investigacién empirica se sugiere
fomentar en las empresas los cuatro factores sefialados: comunicacion interna, interés de la
direccion, entrenamiento y conciliacion (Ruiz de Alba, 2010).

Por tanto, en primer lugar, a la hora de mejorar el nivel de compromiso pensamos que
habra que potenciar la comunicacion interna. Estd demostrado que, por regla general, el
personal de contacto comprende mejor las necesidades de los clientes externos, que los
directivos y los propios mandos intermedios (Parasuranam, Berry y Zeithaml, 1990) por lo
que en los hoteles, se podra potenciar la comunicacion interna, y si es de sentido ascendente,
se podra recabar de manera sistematica, abundante y sensible informacion acerca de los
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clientes externos que ayude a fomentar también la deseada orientacion al cliente externo y
mejorar los niveles de satisfaccion y superacion de expectativas respecto al servicio recibido
en los establecimientos hoteleros. Esta potenciacion de las politicas de comunicacion interna,
como importante conclusion, pensamos que goza de una ventaja relevante que consiste por
regla general en su bajo coste econémico. Por lo que el retorno de la inversion sobre los
resultados econdmicos puede ser importante. En estos momentos de crisis economica mundial
que afectan de manera especial al sector turistico, podria ser un aspecto a tener en cuenta por
los operadores del sector.

En segundo lugar, otro factor a potenciar a la hora de mejorar el grado de compromiso
de los empleados de los hoteles es el Interés de la Direccion hacia sus necesidades. En la
medida en que se potencia el interés por las personas, aumenta su nivel de compromiso. Por
tanto, la sensibilidad que tengan los directivos hacia las necesidades de los empleados de los
establecimientos hoteleros, en cuanto personas —no sélo como profesionales- puede ser
percibido positivamente por los empleados facilitando que libremente quieran elevar su nivel
de compromiso. Potenciar el Interés de la Direccion, podriamos afirmar que apenas tiene
coste econdmico para los establecimientos hoteleros, puesto que es algo que proviene
basicamente de la actitud de los directivos y ,sin embargo, vemos que impacta positivamente
sobre los niveles de compromiso de los empleados de hotel y probablemente también
positivamente de manera indirecta como muchos estudios han demostrado sobre los
resultados econémicos y sobre la atencion que se presta a los clientes externos (Malhotra y
Mukjerjee, 2003).

En tercer lugar, potenciar el Entrenamiento si que tiene un mayor coste econémico que
los anteriores factores, para las empresas hoteleras. No obstante, la preparacion mediante el
entrenamiento continuo de los empleados de servicios tiene un importante impacto sobre estos
otros factores que mejoran la calidad percibida del servicio por parte de los clientes externos
(Berry y Parasuranam, 1991) por lo que no se deberia descuidar a la hora de fomentar el
compromiso.

En cuarto lugar, una conclusién importante es la correlacion positiva que tiene la
Conciliacién sobre el Compromiso. Potenciar este factor puede tener también mayor coste
econdmico, por lo que las empresas hoteleras a corto plazo miden mas este tipo de
inversiones. No obstante, habiendo demostrado la correlacion positiva con el Compromiso,
interesa concluir la conveniencia de la introduccion de politicas tendentes a la Conciliacién
entre la vida familiar y la profesional, al menos de manera gradual en los establecimientos
hoteleros, pudiendo tener en cuenta —para elegir las politicas- los criterios de facilidad de
implantacion y menor coste. Existen muchos estudios que avalan esta correlacién positiva con
estos factores tan criticos para los mejores resultados econémicos (Thomas y Ganster, 1995).

Para futuras lineas de investigacion se podria analizar el papel que determinados valores
personales juegan en los valores de las empresas en la medida en que desarrollan habitos
morales o virtudes tales como generosidad, humildad, tolerancia, entusiasmo o sentido del
humor (Solomon, 1992). Ademas se podria realizar un andlisis multivariante para analizar el
comportamiento de la escala de medicion como constructo de OMI y su relacion con el
compromiso.

También se podria analizar el impacto que sobre el compromiso tienen los factores
comunicacion interna, interés de la direccién, entrenamiento y conciliacion en otros sectores
distintos al turistico.
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ANEXO. RELACION DETALLADA DE LAS PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO

v" Identificacion de Intercambio de Valores (IEV)

QI: “Una de las prioridades de esta empresa es comprender las necesidades de sus empleados
antes de que se vaya a tomar cualquier decision”.

Q2: “Nos aseguramos de que nos reunimos cara a cara con nuestros empleados para
comprender mejor sus necesidades”.

Q3: “En esta empresa, de manera habitual, hacemos investigaciones sobre las necesidades de
los empleados para detectar sus necesidades y expectativas”.

Q4: “Un aspecto importante de nuestro trabajo es comprobar si nuestros empleados estan
satisfechos con su trabajo y los problemas que tienen”.

v Segmentacién del Mercado Interno (SMI)

Q5: “Esta empresa clasifica a sus empleados en grupos bien definidos basandose en sus
necesidades individuales (p.ej. Con problemas de salud, o familiares con problemas de
dependencia, etc)”.

Q6: “Cuando disenamos una determinada politica o pretendemos aplicarla, siempre nos
preguntamos como van a afectar a los diferentes segmentos de empleados con necesidades y
caracteristicas similares”.

Q7: “Todos los empleados son tratados exactamente de la misma manera, con independencia
de sus necesidades y caracteristicas individuales”.

v Comunicacion Interna (ClI)

Q8: “Los supervisores estan sinceramente interesados en escuchar lo que los empleados les
tengan que decir acerca de sus trabajos, sus problemas y las soluciones y sugerencias que les
planteen”.

Q9: “Si un empleado tiene un problema personal determinado que influya negativamente en
el desemperio de su trabajo, se le anima a comentarlo con su supervisor”.

Q10: “Los supervisores en esta empresa siempre estan disponibles para atender a alguno de
los empleados cuando éstos quieran entrevistarse personalmente con algiin supervisor”.

Ql11: “Se espera de los supervisores que pasen tiempo con los empleados explicando los
objetivos de la empresa y como esos objetivos afectan a lo que la empresa espera de cada
empleado en particular”.

v" Interés de la Direccion (I1D)

Q12: “Los directivos de esta empresa invierten recursos (tiempo y/o dinero) si hay algo que
se pueda hacer para satisfacer las necesidades especificas o los requerimientos de los
empleados”.

Q13: “Las necesidades de los empleados se toman en serio por la direccion de la empresa y se
introducen politicas para satisfacerlas”.

Q14: “La direccion de esta empresa estd claramente orientada a la resolucion de los
problemas de los empleados y a dotarles de todo el apoyo necesario para que puedan
desempeniar bien su trabajo”.
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QI15: “La direccion muestra verdadero interés por los empleados comoO personas, con
independencia de que desempefien mejor o peor su trabajo o de que consigan sus resultados”.
(Este elemento fue aportado por nosotros).

Q16: “La direccion tiene verdadero interés por conocer y comprender los sentimientos de sus
empleados en la medida en que afecten al trabajo”. (Este elemento fue aportado por nosotros).

v Entrenamiento (ENT)

Q17: “Con anterioridad a que se ponga en marcha un nuevo servicio o a que se introduzca una
modificacion, los empleados reciben amplio entrenamiento en relacion al cambio y como
afectard a la forma en que hacen su trabajo”.

Q18: “Esta empresa organiza seminarios de formacion de manera constante y sistematica para
que los empleados puedan desarrollar sus habilidades”.

Q19: “Si un empleado es trasladado a una nueva tarea o departamento, su nuevo supervisor le
entrenara personalmente en la nueva tarea”.

v" Conciliacion entre Trabajo y Familia (CTF)

Q20: “Los directivos comprenden las necesidades familiares de los empleados”.

Q21: “Los directivos apoyan a los empleados para que puedan compaginar el trabajo y con
sus responsabilidades familiares™.

Q22: “En esta empresa los trabajadores pueden tener un equilibrio entre el trabajo y sus vidas
familiares”.

v’ Satisfaccion Laboral (SL)

Q23: “Estoy satisfecho de las relaciones con mis jefes”.

Q24: “Estoy satisfecho del apoyo que recibo de la empresa”.

Q25: “Estoy satisfecho de las oportunidades de avanzar en esta empresa”.
v Compromiso de los Empleados (CE)

Q26: “Esta empresa merece que yo dé lo mejor de mi”. (Este elemento fue aportado por
nosotros).

Q27: “Me percibo emocionalmente ligado a la empresa”.
Q28: “Me sentiria algo culpable si tuviera que dejar ahora la empresa”.
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