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Resumen

El presente estudio analiza los factores
que influyen en el compromiso organi-
zacional en entornos laborales multi-
culturales, integrando variables percep-
tuales y estructurales relacionadas con
inclusion, equidad, liderazgo inclusivo,
clima organizacional y practicas de re-
cursos humanos. Se utilizé un disefio
cuantitativo, no experimental, transver-
sal y correlacional, con una muestra de
110 participantes recolectada en Puerto

Abstract

This study analyzes the factors influen-
cing organizational commitment in mul-
ticultural work environments, integra-
ting perceptual and structural variables
related to inclusion, fairness, inclusive
leadership, organizational climate, and
human resource practices. A quantita-
tive, non-experimental, cross-sectional,
and correlational design was employed
with a sample of 110 participants from
Puerto Rico (n = 38), the Dominican



Rico (n = 38), la Republica Dominicana
(n = 306) y los Estados Unidos (n = 30).
El 54% eran mujeres, edad promedio
38.45 anios (DE = 9.23), y experiencia la-
boral promedio 10.32 anos (DE = 6.78).
Participan en organizaciones privadas
(42%0), publicas (38%) y sin fines de lucro
(20%), con 67% con experiencia laboral
internacional previa. Los datos se anali-
zaron mediante modelado de ecuaciones
estructurales con minimos cuadrados
parciales (PLS-SEM). Se utilizaron es-
calas validadas: Compromiso organi-
zacional (x = 0.821), inclusién percibi-
da (x = 0.843), equidad percibida (x =
0.879), liderazgo inclusivo (@ = 0.856),
clima organizacional (« = 0.892), y prac-
ticas de recursos humanos (x = 0.816).
Los resultados indicaron que las prac-
ticas de recursos humanos representan
el predictor mas fuerte del compromiso
organizacional (8 = 0.402, p < 0.001),
seguidas del clima organizacional (3 =
0.298, p < 0.001). Contraria a lo espera-
do, el liderazgo inclusivo no mostré un
efecto significativo directo (B = 0.086,
p > 0.05). Los hallazgos sugieren que el
compromiso en entornos multicultura-
les esta impulsado principalmente por la
implementacién estructurada de practi-
cas organizacionales que por percepcio-
nes individuales.

Palabras clave: compromiso organiza-
cional, inclusion, recursos humanos, cli-
ma organizacional, diversidad cultural,
justicia organizacional, liderazgo inclusivo

Republic (n = 306), and the United Sta-
tes (n = 30). Fifty-four percent were wo-
men, mean age 38.45 years (SD = 9.23),
and mean work experience 10.32 years
(SD = 6.78). Participants worked in pri-
vate (42%), public (38%), and nonprofit
(20%) organizations, with 67% having
prior international work experience.
Data were analyzed through partial
least squares structural equation mode-
ling (PLS-SEM). Validated scales were
used: Organizational Commitment (x =
0.821), Perceived Inclusion (o« = 0.843),
Perceived Equity (« = 0.879), Inclusive
Leadership (x = 0.856), Organizatio-
nal Climate (« = 0.892), and Human
Resource Practices (x = 0.816). Results
indicated that human resource practices
represent the strongest predictor of or-
ganizational commitment (§ = 0.402, p
< 0.001), followed by organizational cli-
mate (8 = 0.298, p < 0.001). Contrary
to expectations, inclusive leadership
showed no significant direct effect (3 =
0.086, p > 0.05). Findings suggest that
commitment in multicultural settings is
primarily driven by structured organi-
zational practices rather than individual
perceptions.

commit-

Keywords:
ment, inclusion, human resources, orga-

organizational

nizational climate, cultural diversity, or-
ganizational justice, inclusive leadership
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1. Introduccién

En las altimas décadas, la globalizacién
ha transformado de manera sustancial la
dindmica de las organizaciones, dando
lugar a entornos laborales caracterizados
por una creciente diversidad cultural, lin-
giiistica y social. Esta diversidad ha evo-
lucionado de ser una condicién emergen-
te a constituir un elemento estructural
de las organizaciones contempordneas,
particularmente en contextos donde la
movilidad internacional, la digitalizacién
y la interconexién econémica han inten-
sificado la interaccién entre individuos de
distintos origenes culturales.

Dentro de estos resultados, el compro-
miso organizacional ha sido ampliamen-
te reconocido como un determinante
clave del desempeno, la retencién del ta-
lento y la sostenibilidad organizacional.
Este constructo refleja el grado en que los
empleados se identifican con la organiza-
cién, se involucran en sus actividades y
desean permanecer en ella.

En este contexto, la inclusién organiza-
cional ha emergido como un concepto
central en la literatura contempordnea
de gestién de recursos humanos. A di-
ferencia de la diversidad, que se enfoca
en la composicién de la fuerza laboral,
la inclusién se centra en la calidad de la
experiencia del empleado dentro de la or-
ganizacion, particularmente en la medi-
da en que se siente valorado, respetado y
capaz de contribuir plenamente.

El presente estudio tiene como propdsito

analizar el impacto de la inclusién perci-
bida, la equidad, el liderazgo inclusivo,
el clima organizacional y las pricticas de
recursos humanos sobre el compromiso
organizacional.

2. Revision de la literatura

El estudio del compromiso organiza-
cional en entornos multiculturales ha
adquirido una relevancia creciente en la
literatura contempordnea. En este con-
texto, comprender los factores que in-
fluyen en el compromiso organizacional
requiere un enfoque integrador que con-
sidere tanto variables perceptuales como
estructurales.

2.1 Compromiso organizacional

El compromiso organizacional ha sido
conceptualizado como el vinculo psico-
16gico que conecta al empleado con la or-
ganizacién, reflejando su identificacion,
implicacién y disposicién a permanecer
en ella. Este constructo ha sido consis-
tentemente asociado con resultados orga-
nizacionales relevantes, como el desem-
pefo, la productividad y la retencién del
talento.

2.2 Inclusién en el entorno
organizacional

La inclusién organizacional ha evolucio-
nado como un constructo central en la
gestién de la diversidad. A diferencia de
la diversidad, que describe la composi-
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cién de la fuerza laboral, la inclusién se
enfoca en la experiencia del individuo
dentro de la organizacién, particular-
mente en el grado en que se siente va-
lorado, respetado y capaz de contribuir.

2.3 Equidad organizacional y justicia
percibida

La equidad organizacional, comiinmente
analizada desde la teorfa de la justicia or-
ganizacional, constituye un factor clave
en la formacién de actitudes laborales.
Este enfoque es multidimensional e in-
cluye justicia distributiva, procedimental
e interpersonal.

2.4 Liderazgo inclusivo y clima orga-
nizacional

El liderazgo inclusivo ha sido identifica-
do como un factor relevante en la gestién
de entornos diversos, caracterizado por la
apertura, la accesibilidad y la capacidad
de valorar las contribuciones individua-
les. El clima organizacional refleja las
percepciones compartidas sobre las poli-
ticas y précticas de la organizacion.

2.5 Practicas de recursos humanos

Las practicas de recursos humanos repre-
sentan el principal mecanismo mediante
el cual las organizaciones operacionali-
zan sus valores. Estas practicas incluyen
procesos de reclutamiento, capacitacion,
evaluacién y desarrollo, y tienen un im-

pacto directo en la experiencia del em-

pleado.
2.6 Modelo conceptual e hipétesis

Con base en la literatura revisada, se pro-
pone un modelo conceptual que plan-
tea que el compromiso organizacional
es influenciado directamente por cinco
variables: inclusién percibida, equidad
percibida, liderazgo inclusivo, clima or-
ganizacional y précticas de recursos hu-
manos.

HI1: La inclusién percibida tiene una
relacién positiva y significativa con el
compromiso organizacional.

H2: La equidad percibida tiene una rela-
cién positiva y significativa con el com-
promiso organizacional.

H3: El liderazgo inclusivo tiene una rela-
ci6én positiva y significativa con el com-
promiso organizacional.

H4: El clima organizacional tiene una
relacién positiva y significativa con el
compromiso organizacional.

H5: Las précticas de recursos humanos
culturalmente sensibles tienen una
relacién positiva y significativa con el
compromiso organizacional.

48 Fomentando el compromiso a través de la inclusién: evidencia empirica en entornos laborales multiculturales



Negocios, Innovacion y Emprendimiento, NIE,
Afo V, No. 5, Enero-Diciembre, 2026

Figura 1. Modelo conceptual del compromiso organizacional en entornos multiculturales

Inclusion percibida

Equidad percibida

Liderazgo inclusivo

Compromiso

Clima organizacional

Practicas de recursos
humanos

organizacional

Figura 1. Modelo conceptual del compromiso organizacional en entornos multiculturales.

Nota. Elaboracién propia.

3. Métodos

3.1 Disefo de la investigacién

Se utilizé un disefio no experimental, de
corte transversal y alcance correlacional,
adecuado para examinar relaciones entre
variables sin manipulacién directa de las
mismas.

3.2 Poblacién, muestra y participantes

La muestra fue seleccionada mediante
muestreo no probabilistico por conve-
niencia, compuesta por n = 110 parti-
cipantes: Puerto Rico (n = 38, 34.5%),
Reptblica Dominicana (n = 36, 32.7%),
Estados Unidos (n = 36, 32.7%). Carac-
teristicas demogréficas: 54% mujeres,

edad M = 38.45 anos (DE = 9.23), ex-

periencia laboral M = 10.32 anos (DE
= 6.78). Tipo de organizacién: privada
(42%), publica (38%), sin fines de lu-
cro (20%). 67% con experiencia labo-
ral internacional. Ciriterios de inclusién:
empleados de tiempo completo, =1 ano
antigiiedad, organizaciones con >30%
composicién multicultural. Criterios de
exclusién: posiciones de liderazgo estra-
tégico, <1 ano antigiiedad.

3.3 Instrumentos de medida

Compromiso organizacional. Se utilizd
la escala de tres componentes de Meyer
y Allen (1991), compuesta por 18 items
que evalian compromiso afectivo, de
continuidad y normativo. Formato: esca-
la Likert de 7 puntos (1 = Totalmente en

desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo).
Confiabilidad: « = 0.821.
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Inclusion percibida. Escala de Jansen et
al. (2016), compuesta por 6 items que
miden la percepcién del empleado de es-
tar valorado, respetado y capaz de con-
tribuir. Formato: Escala Likert de 7 pun-
tos. Confiabilidad: o = 0.843.

Equidad Percibida. Escala multidimen-
sional de Colquitt (2001), compuesta por
20 items que evaldan justicia distributi-
va, procedimental, interpersonal e infor-
macional. Formato: Escala Likert de 7

puntos. Confiabilidad: o = 0.879.

Liderazgo Inclusivo. Escala de Carmeli et
al. (2010), compuesta por 12 items que
evaltian apertura, accesibilidad y capaci-
dad de valorar contribuciones individua-
les. Formato: Escala Likert de 7 puntos.

Confiabilidad: « = 0.856.

Clima Organizacional. Escala de Ehrhart
et al. (2014), compuesta por 17 items
que miden percepciones sobre apoyo,
confianza y reconocimiento organizacio-
nal. Formato: Escala Likert de 7 puntos.

Confiabilidad: o = 0.892.

Prdcticas de Recursos Humanos. Escala
adaptada de Shore et al. (2011), com-
puesta por 8 items que evaldan pricticas
organizacionales inclusivas en recluta-
miento, capacitacién, evaluacién y desa-
rrollo. Formato: Escala Likert de 7 pun-
tos. Confiabilidad: « = 0.816.

3.4 Procedimiento y ética

Se obtuvo consentimiento informado
de todos los participantes. Recoleccién
de datos mediante cuestionario digital.
Tiempo promedio: 18 minutos. Garantia
de anonimato mediante cédigos identi-
ficadores. Almacenamiento seguro de
datos.

3.5 Anilisis de datos

Anilisis mediante Modelado de Ecuacio-
nes Estructurales con Minimos Cuadra-
dos Parciales (PLS-SEM). Evaluacién de
modelo de medida (validez convergente
A > 0.70, AVE > 0.50; validez discrimi-
nante Fornell-Larcker). Evaluacién de
modelo estructural (coeficientes de ruta
B, valores t, R?). Bootstrap con 5,000
muestras. Significancia: p < 0.05.
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4. Resultados

4.1 Estadisticas descriptivas

1abla I: Estadisticas descriptivas y correlaciones entre variables

Variable M DE 1 2 3 4 5
1. Inclusion 5.42 1.18 — iS5 1Rk .634%* 589%* A6T7**
Percibida
2. Equidad 5.18 1.31 — .598%** 2k 421 **
Percibida
3. Liderazgo 5.61 1.09 — .645%* .503%*
Inclusivo
4. Clima 5.34 1.24 — 612%*
Organizacional
5. Practicas 5.73 1.15 —
RR.HH.
6. Compromiso | 5.89 0.98 ek A489** A456** 623%* .687**
Organizacional

Nota. M = Media; DE = Desviacion Estandar; RR.HH. = Recursos Humanos. ** p < 0.01 (bilateral). N = 110.

4.2 Resultados del modelo estructural

Tabla 2: Coeficientes del modelo estructural y contraste de hipdtesis

Hipétesis Relacién B t Decision
H1 IP - CO 0.156 1.814 No soportada
H2 EP —» CO 0.128 1.562 No soportada
H3 LI— CO 0.086 1.023 No soportada
H4 CLO — CO 0.298*** 3.842 Soportada
H5 PRH — CO 0.402%** 5.187 Soportada

Nota. IP = Inclusién Percibida; EP = Equidad Percibida; LI = Liderazgo Inclusivo; CLO = Clima Organizacional; PRH =
Précticas de RR.HH.; CO = Compromiso Organizacional. *** p < 0.001. R? = 0.568.

5. Discusion

Los resultados del presente estudio ofre-
cen una perspectiva importante sobre
los factores que impulsan el compromi-
so organizacional en entornos multicul-
turales. El hallazgo mds relevante es la
supremacia predictiva de las préicticas de
recursos humanos, que emerge como el
factor més fuerte en la explicaciéon del

compromiso organizacional (8 = 0.402,
p < 0.001). Este resultado sugiere que, en
contextos de diversidad cultural, el com-
promiso no se construye exclusivamen-
te a partir de percepciones individua-
les, sino fundamentalmente a través de
sistemas organizacionales tangibles que
operacionalicen los valores de inclusién

y equidad.
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En segundo lugar, el clima organizacio-
nal se posiciona como el segundo pre-
dictor mds sélido (B = 0.298, p < 0.001),
confirmando la importancia de las per-
cepciones compartidas sobre las politicas
y practicas organizacionales. Un clima
caracterizado por apoyo, confianza y
reconocimiento genera las condiciones
psicolégicas necesarias para que los em-
pleados desarrollen sentimientos de per-
tenencia y vinculacién con la organiza-
cién. Este hallazgo es consistente con
investigaciones previas que han demos-
trado que el clima organizacional media
la relacién entre pricticas formales y ac-
titudes de los empleados.

Contrario a lo esperado, las variables
perceptuales individuales (inclusién per-
cibida, equidad percibida y liderazgo
inclusivo) no mostraron efectos directos
significativos sobre el compromiso orga-
nizacional. Este resultado desafia la pre-
misa de que las percepciones individua-
les son determinantes del compromiso
en entornos multiculturales. Una posible
explicacién radica en que estas percep-
ciones, si bien pueden ser necesarias, no
son suficientes para generar compromiso
sin estar respaldadas por sistemas orga-
nizacionales que las refuercen. En otras
palabras, un empleado puede percibir
equidad y sentirse incluido, pero si estas
percepciones no estdn corroboradas por
practicas de RR.HH. consistentes, su
compromiso puede no cristalizarse.

Especificamente, el liderazgo inclusivo
(B = 0.086, p > 0.05) mostrd un efecto
no significativo. Aunque este hallazgo es

sorprendente dada la literatura contem-
pordnea sobre liderazgo inclusivo, es po-
sible que su influencia sobre el compro-
miso sea mediada o moderada por otras
variables no incluidas en este modelo.
Alternativamente, la ausencia de efecto
directo podria indicar que el liderazgo
inclusivo opera principalmente a través
del clima organizacional, sugiriendo un
efecto indirecto que no fue capturado en
el modelo estructural propuesto.

El modelo propuesto explicé el 56.8% de
la varianza en compromiso organizacio-
nal (R* = 0.568), lo que indica que mds
de la mitad del compromiso en entornos
multiculturales estd determinado por las
variables incluidas. Este nivel de expli-
cacién es considerable y sugiere que las
précticas de recursos humanos y el clima
organizacional son variables centrales en
la construccién del compromiso. Sin em-
bargo, aproximadamente el 43% de la va-
rianza permanece inexplicada, lo que abre
la puerta a futuras investigaciones que ex-
ploren variables adicionales como justicia
del procedimiento de toma de decisiones,
oportunidades de desarrollo, o factores
relacionados con la identidad cultural.

Las implicaciones tedricas de este es-
tudio son significativas. Los resultados
sugieren que los modelos explicativos
del compromiso organizacional en con-
textos multiculturales deben privilegiar
variables estructurales e institucionales
sobre percepciones individuales. Esto
no significa que las percepciones sean
irrelevantes, sino que su importancia es
contingente a la existencia de sistemas
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organizacionales que las validen. Esta
perspectiva contribuye a la literatura so-
bre comportamiento organizacional al
desplazar el énfasis desde el nivel indivi-
dual hacia el nivel institucional.

Las implicaciones prdcticas son igual-
mente importantes. Para lideres y profe-
sionales de recursos humanos interesados
en fortalecer el compromiso organizacio-
nal en contextos diversos, los hallazgos
sugieren que las inversiones deben con-
centrarse en: (1) disefio e implementa-
cién de pricticas de RR.HH. que sean
transparentes, equitativas y cultural-
mente sensibles; (2) creacién de un cli-
ma organizacional que enfatice el apo-
yo, la confianza y el reconocimiento; y
(3) alineacién entre pricticas formales y
percepciones de equidad e inclusién. En
particular, las organizaciones deben de-
sarrollar programas de capacitacién para
lideres en liderazgo inclusivo, no porque
tenga un efecto directo en el compromi-
s0, sino porque media el desarrollo de un
clima organizacional positivo.

Es importante reconocer las limitacio-
nes de este estudio. Primero, el disefio
es transversal, lo que impide hacer in-
ferencias causales. Futuras investigacio-
nes deberian utilizar disenos longitudi-
nales para examinar cémo evolucionan
estas relaciones en el tiempo. Segundo,
la muestra fue recolectada mediante
muestreo por conveniencia, lo que po-
dria limitar la generalizacién. Tercero, el
modelo no incluye potenciales variables
mediadoras o moderadoras que podrian
proporcionar una comprensiéon mas pro-

funda de los mecanismos subyacentes.
Finalmente, dado que el estudio se en-
focé en entornos multiculturales espe-
cificos (Puerto Rico, Repiblica Domi-
nicana y Estados Unidos), los hallazgos
pueden tener aplicabilidad limitada a
otros contextos geogrificos o culturales.

6. Conclusiones

El presente estudio tuvo como propdsito
analizar los factores que influyen en el
compromiso organizacional en entornos
laborales multiculturales. A partir de los
resultados obtenidos, es posible afirmar
que el compromiso organizacional en
contextos caracterizados por diversidad
cultural estd determinado, en mayor me-
dida, por factores estructurales que por
percepciones individuales.

En primer lugar, los resultados eviden-
cian que las prdcticas de recursos huma-
nos culturalmente sensibles constituyen
el predictor mds sélido del compromiso
organizacional. Cuando estas pricticas
estdn alineadas con principios de inclu-
sién y equidad, generan condiciones que
facilitan la identificacién organizacional,
fortaleciendo asi el compromiso.

En segundo lugar, el clima organizacio-
nal emerge como un factor determinante
en la explicacién del compromiso orga-
nizacional. Un clima caracterizado por
apoyo, conflanza y reconocimiento re-
fuerza el sentido de pertenencia, elemen-
to esencial para el desarrollo del compro-
miso organizacional.
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En contraste, las variables perceptuales
analizadas no mostraron efectos directos
significativos dentro del modelo estruc-
tural. Esto sugiere que las percepciones
individuales requieren estar respaldadas
por sistemas organizacionales que les
otorguen coherencia y sostenibilidad.

En conjunto, los resultados permiten
concluir que el compromiso organiza-
cional en entornos multiculturales se
construye mediante la implementacién
de sistemas organizacionales que opera-
cionalizan los valores institucionales en
précticas concretas. Este hallazgo repre-
senta una contribucién significativa, ya
que desplaza el enfoque desde una pers-
pectiva centrada en percepciones hacia
una perspectiva sistémica del compromi-
so organizacional.

Implicaciones tedricas. El estudio apoya
a la literatura del comportamiento or-
ganizacional al evidenciar la necesidad
de integrar variables estructurales en los
modelos explicativos del compromiso or-
ganizacional. Los hallazgos sugieren que
futuras investigaciones deben considerar
la interaccién entre factores individuales
y organizacionales.

Implicaciones pricticas. Los resultados
ofrecen orientaciones claras para lideres
organizacionales y profesionales de re-
cursos humanos. Se destaca la importan-
cia de disefiar e implementar practicas de
recursos humanos que sean consistentes,
transparentes y culturalmente sensibles.
Estas précticas deben estar integradas en

un sistema coherente que genere un cli-
ma organizacional positivo.

Recomendaciones. A partir de los ha-
llazgos, se recomienda institucionalizar
la inclusién mediante politicas formales
y practicas consistentes. En el dmbito
académico, se recomienda que futuras
investigaciones exploren modelos que in-
corporen variables mediadoras. Se reco-
mienda el uso de disenos longitudinales
para analizar la evolucién del compromi-
so organizacional.
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