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RESUMEN

El dinamismo del entorno de las universidades las obliga a desarrollar estrategias diferenciadoras para captar y retener
a los mejores docentes. El estudio analiza los efectos indirectos de la experiencia de marca empleadora como un factor
impulsor en la influencia de la cultura sobre el compromiso organizacional. La metodologia del estudio, sigue la ruta del
enfoque cuantitativo, se realizd en una muestra de 369 docentes universitarios de la region Arequipa - Perd, contrastando las
hipdtesis utilizando minimos cuadrados parciales mediante ecuaciones estructurales. Los resultados muestran que existen
relaciones directas positivas y significativas entre la experiencia de marca empleadora, cultura y compromiso organizacio-
nal. Asu vez, la experiencia de marca empleadora media y modera significativamente la relacion entre cultura y compromiso
organizacional. La cultura organizacional por si sola no tiene tanta repercusion en compromiso organizacional. Sin embar-
go, la mediacién — moderada de la experiencia de marca empleadora mejora esta relacion. Por lo tanto, para fortalecer la
cultura y el compromiso organizacional, deben incluirse prioritariamente la gestion de la marca empleadora como un factor
dinamizador.
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ABSTRACT

The dynamic environment of universities forces them to develop differentiating strategies to attract and retain the best tea-
chers. The study analyses the indirect effects of employer brand experience as a driving factor in the influence of culture
on organisational commitment. The methodology of the study, following the route of the quantitative approach, was carried
out on a sample of 369 university teachers in the Arequipa region of Peru, testing the hypotheses using partial least squares
through structural equations. The results show that there are positive and significant direct relationships between employer
brand experience, culture and organisational commitment. In turn, employer brand experience significantly moderates the
relationship between culture and organisational commitment. Organisational culture alone does not have as much impact on
organisational commitment. However, the moderate mediation of the employer brand experience enhances this relationship.
Therefore, in order to strengthen organisational culture and organisational commitment, employer brand management should
be included as a priority as an energising factor.

Keywords: Organizational culture, employer brand experience, organizational commitment.

UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620 Volumen 13 | Nimero 4 | julio- agosto, 2021

369



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

INTRODUCCION

El nuevo contexto de las instituciones universitarias, con-
lleva a que estas organizaciones apliquen estrategias di-
ferenciadoras de gestion de recursos humanos que les
permita tener y mantener ventajas competitivas; es decir,
la captacion del talento humano se ha convertido en un
factor clave para la sostenibilidad de la calidad educativa.
En este sentido, la cultura organizacional y la experiencia
de marca empleadora tienen influencia en el compromiso
con la organizacion (Vaijayanthi, et al., 2011; Fernandez-
Lores, et al., 2016; Khanh, et al., 2020). Ademas, el com-
promiso de los docentes es importante en el proceso de
ensefanza-aprendizaje, investigacion y otras actividades
relacionadas a su labor docente, para lo cual, la orga-
nizacion debe promover valores y normas que permitan
interactuar entre sus miembros (Warrick, 2017).

Se debe precisar que el compromiso con la organiza-
ciéon es una virtud que se valora en el ambito universi-
tario en dos aspectos importantes: primero, el proceso
de ensefanza universitaria depende de la formacion del
docente y de su identidad como tal, ademas, de sus ca-
pacidades para ser docente; segundo, el compromiso
gue asume con la institucion en las actividades de inves-
tigacion y complementarias a su desempefio laboral. Es
por este mérito, esfuerzo, vocacion y dedicacién mani-
festada, se observa el compromiso. Ademas, frente a la
divergencia en los enfoques conceptuales y resultados
empiricos, existe un vacio por determinar la relacion di-
recta e indirecta de la experiencia de marca empleadora,
la cultura y compromiso organizacional (Theurer, et al.,
2018). Siguiendo esta demanda, se plantea la siguiente
pregunta de investigacion 4Cual es el efecto indirecto de
la experiencia de marca empleadora en la relacion entre
la cultura'y el compromiso organizacional de los docentes
universitarios?

En la literatura se han encontrado diversos aportes teo-
ricos que conceptualizan el compromiso organizacional,
sin embargo, no hay consenso sobre la misma (Fonseca,
et al., 2019). En esta linea, Allen & Meyer (1996), lo defi-
nen como un “estado psicoldgico que caracteriza la re-
lacion entre una persona y una organizacion” (p.62). De
este aporte podemos inferir, que el compromiso del traba-
jador esta vinculado con las diversas acciones y estrate-
gias que puede desarrollar la empresa con el trabajador.
Asimismo, existe la necesidad de seguir ampliando los
factores que fortalezcan el compromiso organizacional
(Fernandez-Lores, et al., 2016).

La cultura organizacional, fue ampliamente estudia-
da en diversas areas del conocimiento (Warrick, 2017).
Se caracteriza por el conjunto de creencias, valores y

supuestos compartidos en la organizacion (Khanh, et al.,
2020). En esta linea, Warrick (2017) sostiene que la cultu-
ra organizacional influye en la moral y la productividad de
los colaboradores. Ademas, se ha convertido en un factor
importante en el proceso de captacion, motivacion y re-
tencion, reflejandose en el compromiso de los empleados
en las diversas tareas desarrolladas en la organizacion.
Estos resultados sugieren ampliar las investigaciones en
el sector de servicios.

La teorfa de la experiencia de marca empleadora nace
de la combinacion de técnicas de marketing y gestion
estratégica de recursos humanos, iniciandose un amplio
debate en esta linea de investigacion. Siguiendo el apor-
te de Fernandez-Lores, et al. (2016), la experiencia de
la marca empleadora es el proceso de estimulo induci-
do al trabajador de percepciones fisicas, sentimientos,
emociones y acciones del lugar de empleo, disfrute del
trabajo y valores empresariales; es decir, los beneficios
que ofrece la organizacion al empleado por ser y hacerse
parte de la organizacion.

Tomando los principales aportes tedricos y practicos en
la literatura sobre la experiencia de la marca empleadora
y el compromiso organizacional (Fernandez-Lores, et al.,
2016), las instituciones universitarias implementan dife-
rentes estrategias, invirtiendo recursos para generar un
espacio adecuado de trabajo, valores compartidos y dis-
frute del trabajo, con la finalidad de mejorar el estatus del
empleado. Por otro lado, las organizaciones en general
valoran mas el capital intelectual de los profesores, mas
que a los activos o recursos fisicos; por tanto, la contrata-
cién y la retencion se han convertido en la mayor preocu-
pacion de las universidades.

Para corroborar empiricamente estas preocupaciones
tedricas y empiricas, se plantea como objetivo de inves-
tigacion determinar el efecto indirecto de la experiencia
de la marca empleadora en la relacion entre la cultura y
el compromiso organizacional de los docentes universita-
rios. La principal contribucion de la investigacion es con-
trastar de manera teérica y empirica los efectos directos
e indirectos de las variables en cuestion.

El compromiso organizacional es relevante en el ambito
empresarial y académico, por ser un factor determinante
en los resultados organizacionales. Siguiendo a Allen &
Meyer (1996), el compromiso organizacional es un proce-
S0 psicologico que ayuda a la empresa a vincularse con
sus trabajadores, lo que permite tener lazos emociona-
les, y consecuentemente si este vinculo es fuerte, es muy
probable que los trabajadores se sientan identificados,
reduciendo la posibilidad de abandono a la empresa. Por
otro lado, el concepto siempre ha sido analizado con tres
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dimensiones, el compromiso normativo, afectivo y conti-
nuidad (Allen & Meyer, 1996). Sin embargo, existe otro
enfoque que mide el compromiso organizacional. En este
estudio se ha tomado las dimensiones propuestas por
Fonseca, et al. (2019), quienes han validado el instrumen-
to de recoleccion de datos en docentes universitarios.

Ademas, proponen dimensiones como el compromiso
afectivo, moral y la identificacién con objetivos y valo-
res, que estan bastante relacionados con la propuesta
de Allen & Meyer (1996). EI compromiso afectivo, hace
referencia a los lazos emocionales de los trabajadores
con la institucion universitaria (Fonseca, et al., 2019).
Ademas, los lazos emocionales cubren las necesidades
y expectativas de los docentes que disfrutan del trabajo
(Allen & Meyer, 1996). Por otro lado, la dimension moral
refiere a la lealtad hacia la organizacion (Fonseca, et al.,
2019), también, esta vinculado con el compromiso nor-
mativo (Allen & Meyer, 1996). Finalmente, la identificacion
con objetivos y valores es entendida como el respeto a
las normas de la organizacion, es decir, los trabajadores
pueden internalizar los valores y objetivos de la organiza-
cion. Complementariamente, los trabajadores que alineen
sus valores y objetivos personales con los de la organi-
zacion, buscaran siempre permanecer en la institucion
universitaria.

La cultura organizacional, se ha estudiado dentro del
desarrollo organizacional y direccion estratégica de los
recursos humanos. En cuanto a la conceptualizacion,
Warrick (2017), sostiene que es un fenémeno grupal que
surge de la interaccion de los individuos y es producto
de la vida grupal, en la busqueda de soluciones ante los
diversos cuestionamientos en el funcionamiento de las or-
ganizaciones. Por otro lado, Khanh, et al. (2020) conside-
ran como el conjunto de creencias, valores y supuestos
compartidos en la organizacion. A partir de estos aportes
tedricos, la cultura dentro de las organizaciones se con-
figura como un conjunto de elementos, normas, valores,
ideas y creencias que nace de la convivencia de los tra-
bajadores de una organizacion (Warrick, 2017; Khanh, et
al., 2020). Ademas, fue caracterizada por las dimensio-
nes: comunicacion, trabajo en equipo, desarrollo perso-
nal, adaptacion al cambio y mejora de la calidad — pro-
ductividad (Ferrando-Perea, 2015).

En este sentido, Khanh, et al. (2020), sostiene que la co-
municacion es considerada esencial en las organizacio-
nes, debido a que permite la transmision de informacion
para la toma de decisiones. Asimismo, sostiene que el
trabajo en equipo es clave en la cultura empresarial, ya
que el equipo humano coopera para superar las incerti-
dumbres y obstaculos en las organizaciones. En cuan-
to a la promocion del desarrollo personal, es importante

porque permite potenciar las competencias de los indivi-
duos y esto beneficia a la empresa para su sostenibilidad.
Por otro lado, la adaptaciéon al cambio se caracteriza por
la flexibilidad y agilidad del individuo organizacional para
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno que
resulta determinante en la competitividad y sostenibilidad
(Ferrando-Perea, 2015). En relacion a la mejora de la cali-
dad - productividad, considerada elemental en la cultura
empresarial por la busqueda continua de herramientas y
técnicas adecuadas para mejorar l0s procesos y produc-
tos (bienes y servicios).

La marca empleadora, caracterizada por el conjunto de
beneficios laborales, econémico y psicoldgicos que pro-
porciona la empresa a los trabajadores (Ambler & Barrow,
1996). Por otro lado, Fernandez-Lores, et al. (2016), sos-
tienen que la experiencia de la marca empleadora se
remite a los diferentes estimulos que derivan de una or-
ganizacion hacia sus empleados, el lugar de trabajo, el
disfrute de este y los comportamientos visibles que mues-
tren la empresa a los potenciales trabajadores. Esta expe-
riencia de marca empleadora es mas intensa, debido a la
interaccion del cliente interno con la marca. Asi mismo,
sera mas prolongada, porque esta marca se experimen-
ta todos los dias en su trabajo (Backhaus, 2016), o que
refuerza la capacidad de la organizacion para lograr una
experiencia de marca consistente y distintiva al cliente.

Para el presente estudio, se ha tomado la propuesta de
Fernandez-Lores, et al. (2016), quienes proponen tres
dimensiones analogas a la experiencia de marca y son:
la experiencia sensorial, la intelectual y la emocional. En
relacion con la experiencia sensorial, caracterizada por
los estimulos sensoriales provenientes de la marca en el
ambiente de trabajo. Es decir, hacer referencia a la expe-
riencia laboral en la organizacién, ademas, esta vincula-
da la identidad de la marca. En cuanto a la experiencia
intelectual, se refiere a la experiencia con la cultura or-
ganizacional, los valores y lo que estos significan para el
empleado. Se considera una condicion importante para
lograr una transmision de estos valores a los clientes ex-
ternos (King & Grace, 2010). Finalmente, la experiencia
emocional se refiere al disfrute del trabajo, es decir, la vi-
vencia en el trabajo y el desempefo de las tareas (Ambler
& Barrow, 1996).

Al revisar la literatura que vincula la cultura y el compro-
miso organizacional, se ha identificado estudios en la re-
lacion directa e indirecta (Kontoghiorghes, 2016; Khanh,
et al., 2020). Asimismo, Khanh, et al. (2020), concluyen
que existen relaciones positivas significativas entre las
dimensiones de la cultura con el compromiso organiza-
cional. Por su parte, Kontoghiorghes (2016), sostiene que
la cultura organizacional es predictora de la atraccion
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y retencion del talento, ademas, esta relacion es me-
diada positivamente por el compromiso organizacional.
Finalmente, no se han encontrado estudios que analicen
los efectos mediadores y moderadores de la experiencia
de la marca empleadora en dicha relacion, lo que hace,
que el estudio sea pionero en las relaciones indirectas.

H1: La cultura organizacional se relaciona positivamente
con el compromiso organizacional.

Por otro lado, los antecedentes tedricos y empiricos de los
efectos indirectos de la experiencia de la marca emplea-
dora en la relacion entre la cultura y compromiso orga-
nizacional, no existe investigacion alguna. Sin embargo,
hay aproximaciones en los vinculos directos (Vaijayanthi,
et al., 2011; Fernandez-Lores, et al., 2016). En este sen-
tido, Vaijayanthi, et al. (2011) sostienen que existe rela-
cion entre la marca empleadora con el compromiso or-
ganizacional, pero no es significativa. Posteriormente,
Fernandez-Lores, et al. (2016) sostienen que la experien-
cia de la marca empleadora sobre el compromiso afecti-
vo tiene una incidencia positiva. Ademas, explican que
la experiencia emocional tiene alta influencia en el com-
promiso afectivo y en menores porcentajes la experiencia
intelectual y la sensorial. Por otro lado, se reconoce que la
marca empleadora incrementa la moral y la satisfaccion
de los trabajadores, lo que mejora la retencién de estos y
asegura su permanencia en el largo plazo.

Entonces, si la marca empleadora se desarrolla correc-
tamente en la organizacion, conlleva a la satisfaccion e
identificacion de los trabajadores con la empresa; a su
vez, influyen de manera positiva en la experiencia de los
clientes de la empresa; por lo tanto, mejora la ventaja
competitiva, teniendo resultados empresariales favora-
bles. Ademas, Schlager, et al. (2011), consideran que la
experiencia de marca empleadora fuerte permite a las
empresas influir en sus empleados actuales y potencia-
les. Por su parte Arasanmi & Krishna (2019), concluyen
que existe una clara influencia de la marca empleadora
en la retencién del personal de la empresa. Estos atribu-
tos de la experiencia de la marca empleadora plantean
una propuesta de valor, creando una clara vision de su
marca, permitiéndole mostrarse atractiva para sus em-
pleados. Con base en lo anterior, se plantea la segunda
hipotesis.

H2: La influencia de la cultura en el compromiso orga-
nizacional es mediada por la experiencia de marca
empleadora.

La importancia de estudiar la experiencia de la marca
empleadora en las organizaciones, tiene caracteristicas
esenciales: el valor de la marca empleadora, debido a
que se presenta como un activo intangible; la lealtad y

compromiso de los empleados, considerando su perma-
nencia en la compafia para reducir los niveles de rota-
cion; y finalmente, la atraccion y retencion de talentos,
teniendo en cuenta que la imagen que se crea de la mar-
ca empleadora por si sola atrae y retiene a personas con
talento (Biswas & Suar, 2014).

También, las organizaciones deben considerar los cam-
bios del entorno para reforzar su marca empleadora, el
mensaje de marca debe ser realista y actual, debe ser
compartido entre todos los empleados para evitar resul-
tados nefastos en tiempos dificiles. Una percepcion po-
sitiva de la marca empleadora contribuye al rendimiento
empresarial, a través de la productividad de los emplea-
dos (Backhaus, 2016). Por otra parte, las organizaciones
deben considerar una gestion de talentos sostenible que
incremente su distincion y prestigio como marca emplea-
dora desde la percepcion de los empleados actuales, for-
taleciendo asi su compromiso organizacional.

Asimismo, Backhaus & Tikoo (2004), sostienen que la
marca empleadora contribuye en la percepcion sobre la
identidad y la cultura de la organizacion, a través, de los
beneficios que proporciona como una estrategia a largo
plazo frente a la escasez del talento, crea ventaja com-
petitiva por la satisfaccion y felicidad de los empleados.
Los argumentos planteados permiten formular la tercera
hipoétesis de investigacion.

H3: La influencia de la cultura sobre el compromiso or-
ganizacional es moderada por la experiencia de marca
empleadora.

Después de revisar los principales aportes tedricos y em-
piricos, esta investigacion busca establecer la relacion
directa entre la cultura y el compromiso organizacional.
Ademas, la mediacion y moderacion de la experiencia de
la marca empleadora en dicha relacion. Finalmente, pro-
ponemos el siguiente modelo tedrico.

H1 (+ .
Cultura (+ Compromiso
organizacional , organizacional
1
~ i A
| H3 (+)
\\‘ I ‘r
\\ L F,
\\ . R ¥
" Experiencia de Ve H2 (+)
marca
empleadora

Figura 1. Modelo tedrico del estudio.

La Figura 1, muestra el modelo tedrico de investigacion.
Asimismo, la linea continua H1 (+) representa la hipotesis
de relacion directa entre la cultura y el compromiso orga-
nizacional. La linea discontinua negra H2 (+), representa
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la mediacion de la experiencia de la marca empleadora
en la relacion entre la cultura y el compromiso organiza-
cional. Ademas, la linea discontinua azul H3 (+) muestra
la mediacién — moderada de la experiencia de la mar-
ca empleadora en la relacion entre cultura y compromiso
organizacional.

MATERIALES Y METODOS

Para el contraste de los propdsitos de la investigacion se
realizé un disefio de investigacion de enfoque cuantitati-
VO, NO experimental, de corte transversal y retrospectivo.
El nivel de la investigacion es explicativo, debido a que
analiza la influencia entre las variables. La poblacion de
docentes universitarios se ha tomado de las resoluciones
de licenciamiento de la Superintendencia Nacional de
Educacion Superior Universitaria (SUNEDU), de los afios
2017, 2018 y 2019, donde ascienden a 3098 docentes
de las universidades licenciadas de la region Arequipa.
Ademas, muchos de los docentes universitarios trabajan
en mas de una universidad. Para este estudio, se han
encuestado a 369 docentes de universidades publicas y
privadas, por lo que representa el 11.91% de la poblacion
en referencia.

Se aplicé un cuestionario estructurado de cuatro partes,
el primer bloque concerniente a los datos generales de
los encuestados; el segundo bloque, de preguntas sobre
la cultura organizacional; el tercer bloque, compromiso
organizacional y finalmente, las preguntas de la expe-
riencia de la marca empleadora. Los datos se recogieron
mediante dos medios de recoleccion: primero, se colectd
los datos utilizando la plataforma de encuestas en linea
SurveyMonkey®©, complementandose con encuestas per-
sonalizadas y donde los docentes universitarios partici-
paron de manera voluntaria y confidencial.

Cultura organizacional. Estudiada como variable de se-
gundo orden, caracterizadas por las dimensiones: comu-
nicacion, trabajo en equipo, desarrollo personal, adap-
tacion al cambio y mejora de la calidad - productividad
(Ferrando-Perea, 2015). Se ha medido con 22 ftems, bajo
una escala de calificacion de siete puntos, que va de 1
(totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo).
La confiabilidad y validez del constructo fue valorada
mediante el alfa de Cronbach y fiabilidad compuesta,
obteniéndose puntuaciones de 0.906 y 0.931 respectiva-
mente, estos valores son superiores a > 0.7 nivel de acep-
tacion (Fornell & Larcker, 1981), la validez convergente
medida por la varianza media extraida (AVE) posee una
puntuacion de 0.714, > 0.5 nivel de aceptacion y por otro
lado la validez discriminante obtuvo un 0.854 superior a
sus filas y columnas con respecto a las otras variables
(Hair, et al., 2014).

Compromiso organizacional. Estudiada como un cons-
tructo de segundo orden, medida con tres dimensiones,
el compromiso afectivo, moral e identificacion con obje-
tivos y valores (Fonseca et al., 2019). Se ha medido con
12 items, bajo una escala de calificacion de siete puntos,
que va de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmen-
te de acuerdo). Realizado el andlisis de confiabilidad del
compromiso organizacional mediante el alfa de Cronbach
se obtuvo un valor de 0.800 y para la fiabilidad compues-
ta 0.881 en los dos casos > 0.7 nivel de aceptacion, de
este modo, la validez convergente tiene una varianza me-
dia extraida (Ave) de 0.714 > 0.5 nivel de aceptacion, en
lo referente a la validez discriminante se observa un 0.845
superior a los valores de su columna con respecto a las
otras variables (Fornell & Larcker, 1981; Hair, et al., 2014).

Experiencia de marca empleadora. El instrumento que
mide la experiencia de la marca empleadora se ha adap-
tado de Fernandez-Lores, et al. (2016), ya que ha sido
testado en diversos sectores empresariales. Se ha me-
dido con 14 items, bajo una escala de calificacion de
siete puntos, que va de 1 (totalmente en desacuerdo) a
7 (totalmente de acuerdo). La confiabilidad de esta va-
riable arrojo valores aceptables de confiabilidad, es asi
que para el alfa de Cronbach se obtuvo un 0.866 y en el
analisis de fiabilidad compuesta fue de 0.918, en ambos
casos > 0.7 nivel de aceptacion de esta valoracion. Asi
mismo, la varianza media extraida (AVE) alcanzé un 0.789
> 0.5 valor de aceptacion. Con una validez discriminan-
te de 0.888 respecto a las otras dos variables (Fornell &
Larcker, 1981; Hair, et al., 2014).

Variable de control. La variable de control incluida en la
investigacion es el tipo de afiliacion contractual del do-
cente universitario que puede tener incidencia en el com-
promiso organizacional. Es decir, un profesor contratado
a tiempo parcial tiene menor tiempo de dedicacion, mien-
tras, un docente ordinario a dedicacion exclusiva pasa
mayor tiempo en la universidad, ademas, de recibir mejor
recompensa econémica.

RESULTADOS Y DISCUSION

Los datos fueron analizados con la estadistica descriptiva
e inferencial, que a su vez tiene dos momentos, el primero
corresponde a la valoracion del modelo de medida vy el
segundo, a la valoracion del modelo estructural aplican-
dose el modelamiento de ecuaciones estructurales basa-
da en la varianza, a través del método de minimos cua-
drados parciales — Partial Least Squares (PLS) (Hair, et
al., 2014). Para este proposito, se utilizd el software Smart
PLS v. 3.9., muy utilizado en la verificacion de hipotesis
causales en el campo de las ciencias sociales (Haenlein
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& Kaplan, 2004), ademas, esta uno de los atributos de esta técnica es la elevada potencia estadistica en marcos
muéstrales pequefios.

La tabla 1, presenta la consistencia interna de las variables cultura organizacional, comportamiento organizacional y
marca empleadora, valoradas mediante el alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta son aceptables al tener valores
mayores > 0.70 en todos los casos de acuerdo al criterio de Fornell & Larcker (1981). Ademas, la validez convergente
estimada por la varianza media extraida (AVE) tiene valores > a 0.5, determinando que existe una validez convergente
entre los indicadores y su constructo. Por otro lado, la validez discriminante evaluada mediante el criterio de Fornell
& Larcker (1981), que ha sido admitida al tener cada variable valores mayores que el resto de sus filas y columnas
respectivas.

Tabla 1. Consistencia interna, validez convergente y discriminante.

. - Validez . S
Consistencia interna convergente Validez discriminante
Alpha Fiabilidad AVE
Cronbach compuesta 1 2 3
> 0,7 > 0,7 >0,5
r1].a|Com|orom|so organizacio- | 5 o 0.881 0.714 0.85
2. Cultura organizacional 0.906 0.931 0.73 0.714 0.85
3. Experiencia marca em-
pleadora 0.866 0.918 0.789 0.822 0.699 0.89

Nota: Los valores en negrita en diagonal, representan la raiz cuadrada del AVE de cada constructo.

Latabla 2, muestra la validez discriminante individual mediante el anélisis de cargas cruzadas, encontrando que todos
los items se relacionan con sus indicadores y ademas no existe colinealidad entre ellos, segun el examen realizado
mediante la inflacion de la varianza (VIF) (Hair, et al., 2014). Ademas, existe una correlacion alta y significativa entre
las variables del estudio.

Tabla 2. Analisis descriptivo, validez discriminante, colinealidad y correlacion.

- Validez . . L.
Descriptivo discriminante Colinealidad Correlacion
Media Desviacion Cargas externas VIF <33 1 2 3
estandar >0,7 =
1. Compromiso Organi-
sacional 1.00 0.71 0.82
Afectivo 0.91 0.009 0.914 2.337
Identificacion 0.88 0.013 0.876 2.016
Moral 0.73 0.036 0.734 1.464
iélCultura Organizacio- 0.71 100 0.70
Adaptabilidad 0.89 0.014 0.892 3.186
Comunicacion 0.88 0.014 0.88 2.758
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Desarrollo 0.75 0.038 0.746 1.739

Mejora calidad -Pro-

ductividad 0.89 0.013 0.892 3.14

Trabajo en equipo 0.85 0.019 0.8583 2.647

rsé Experiencia marca Empleado- 0.82 0.70 100
Emocional 0.91 0.008 0.911 2.553

Intelectual 0.88 0.015 0.878 2.122

Sensorial 0.87 0.019 0.875 2.193

Evaluacion del modelo estructural

En la investigacion se han medido tres modelos estructurales, en el modelo base se valora la relacion directa de la
cultura sobre el compromiso organizacional; luego, el modelo intermedio evalla la mediacion de la marca empleadora
en la relacion entre la cultura y compromiso organizacional y, por ultimo, el modelo global estima la relacion indirecta
de mediacion - moderada de la marca empleadora en la relacion cultura y compromiso organizacional de los docentes
universitarios.

El modelo base, evalla la relacion directa de la cultura organizacional sobre el compromiso organizacional, en el
modelo se observa un coeficiente de regresion de 0.721*** indicando un alto grado de relacion y un coeficiente de
determinacion de 0.539**, lo cual, sugiere un alto nivel de prediccion del modelo. Asi mismo, encontramos un residual
cuadratico medio estandarizado (SRMR) de 0.049, inferior al 0.08 sugerido como umbral de aceptaciéon del modelo
(Hu & Bentler, 1998) (tabla 3). Estos resultados sugieren la aceptacion de la hipétesis 1 del modelo tedrico propuesto.

En el modelo intermedio, se observa la variable experiencia de marca empleadora en relacion indirecta de mediacion.
Los resultados muestran que la cultura organizacional y la experiencia de la marca empleadora en relaciones directas
con el compromiso organizacional, tienen altos niveles de explicacion de 0.287*** y 0.619*** respectivamente. Asi mis-
mo, cuando la relacion es indirecta el coeficiente de regresion es de 0.432*** con un coeficiente de determinacion de
0.731*** demostrando que de manera conjunta el modelo ofrece un alto nivel de prediccion. Ademas, el SRMR tiene
un valor de 0.052, inferior al 0.08 sugerido como umbral de aceptacion del modelo (Hu & Bentler, 1998) (tabla 3). En
funcion a los resultados se acepta la hipodtesis 2 de la investigacion.

El modelo global, evalua el efecto indirecto de mediacion - moderada de la experiencia de marca empleadora en la re-
lacion directa de la cultura sobre el compromiso organizacional. Los resultados muestran importantes coeficientes de
regresion de 0.290*** y 0.632*** respectivamente en las relaciones directas de la cultura organizacional y experiencia
de marca empleadora. Ademas, la mediacion y la moderacion de la marca empleadora en la relacion entre la cultura
y el compromiso organizacional tienen coeficientes de regresion de 0.441*** y 0.037* respectivamente. Asi mismo, el
modelo tiene un coeficiente de determinacion de 0.734***, lo cual indica un alto grado de prediccion (Hair, et al.,2014).
En cuanto al SRMR presenta un valor de 0.052, inferior al 0.08 sugerido como umbral de aceptacion del modelo (Hu &
Bentler, 1998) (tabla 3). Los resultados permiten aceptar la hipdtesis 3 de la investigacion.

Tabla 3. Resumen efectos directos e indirectos de la cultura organizacional y marca empleadora sobre el compromiso
organizacional.

Modelo Modelo
Modelo base intermedio global
Cultura organizacional - Compromiso organizacional 0.721** 0.287*** .290™*
Experiencia de marca empleadora - Compromiso organizacional 0.619*** 0.632***
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Mediacion: Cultura organizacional —»Experiencia de marca empleadora . —
. e 0.432 0.441

— Compromiso organizacional

Moderacion: Cultura organizacional — Experiencia de marca emplea- 0.037*

dora | Compromiso organizacional ’

Filiacion 0.175*** 0.152*** 0.152***

R? ajustada 0.539*** 0.731*** 0.734***

SRMR 0.049 0.052 0.052

*sig < 0.05; ** sig < 0.01; ***sig < 0.001

En general, se aceptan las hipotesis H1, H2, H3 plantea-
das en el modelo tedrico, sin embargo, el modelo global
explica mejor el compromiso organizacional, donde la
experiencia de la marca empleadora tiene una influencia
indirecta positiva y significativa en la relacion entre la cul-
tura y el compromiso organizacional.

Asimismo, se encontrd similitud con otros estudios,
pero en contextos diferentes (Vaijayanthi, et al., 2011;
Fernandez-Lores, et al., 2016; Arasanmi & Krishna, 2019;
Khanh, et al., 2020). Por ejemplo, Khanh, et al. (2020),
sostienen que las dimensiones de la cultura organizacio-
nal tienen influencia en el compromiso organizacional.
Por otro lado, Fernandez-Lores, et al. (2016), explican
que la marca empleadora tiene un impacto positivo en
el compromiso afectivo. Por su parte, Vaijayanthi, et al.
(2011) sostienen que los componentes de la marca em-
pleadora intrinsecas son mas significativas que los extrin-
secos en la influencia hacia el compromiso organizacio-
nal. Finalmente, Arasanmi & Krishna (2019), refieren que
la marca empleadora tiene incidencia en retencion de los
empleados. En linea a lo expuesto, los resultados de la
investigacion convergen de manera parcial con los es-
tudios precedentes, debido a que se han analizado en
relaciones directas, pero es nula en relaciones indirectas
en las variables de estudio.

CONCLUSIONES

Los resultados estadisticos obtenidos para el modelo
base (H1), muestra que la cultura organizacional tiene
alta influencia (53.9%) positiva y significativa en el com-
promiso organizacional. En cuanto al modelo intermedio,
sobre el analisis del efecto indirecto de la experiencia de
la marca empleadora en la relacion entre la cultura y el
compromiso organizacional (H2), los resultados explican
una alta influencia mediadora (73.1%), con un coeficiente
de determinacion superior al nivel de aceptacion, obte-
niéndose un incremento en relacion al modelo base. A
partir, de este resultado podemos inferir que los docentes

universitarios tienen un mayor compromiso organizacio-
nal a través de la experiencia de marca empleadora. Es
decir, la cultura organizacional por si sola no tiene tan-
ta repercusion en el compromiso organizacional y es la
experiencia de marca empleadora la que mejora esta
relacion.

El modelo global, muestra la relacion indirecta (media-
cién-moderada) de la experiencia de la marca emplea-
dora sobre la relacion entre la cultura y el compromiso
organizacional (H3), los resultados sugieren una mayor
influencia (73.4%) con un coeficiente de determinacion
superior al nivel de aceptacion, obteniéndose un incre-
mento marginal en relacion al modelo intermedio, sin em-
bargo, existe una mejora en el nivel de explicacion del
modelo. Los resultados permiten inferir, que la experien-
cia de marca empleadora es un factor mediador e im-
pulsor a la vez, para alcanzar mayor compromiso de los
docentes universitarios.

Entre las implicancias préacticas puede concluirse que,
la gestion del talento humano no solo debe implementar
acciones de fortalecimiento de la cultura organizacio-
nal, sino también, priorizar el manejo de la experiencia
de marca empleadora como elemento canalizador en-
tre la cultura y compromiso organizacional, debido a las
grandes implicancias en la retencion del talento humano
en las instituciones universitarias. Es decir, se tiene que
consolidar la cultura organizacional y mediante la ex-
periencia de marca empleadora mejorar el compromiso
organizacional.

Por ultimo, debemos indicar que los resultados de la in-
vestigacion se han estudiado en un contexto regional. Por
otra parte, se recomienda ampliar en contextos naciona-
les e internacionales, para consolidar una base tedrica y
empirica que ayude en la toma de decisiones gerenciales
en el area organizacional y recursos humanos, en espe-
cial en las empresas de servicios. Las futuras investiga-
ciones se pueden realizar en entornos de mayor dinamis-
mo y competitividad e ir vinculando con otras variables.
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