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RESUMEN

Este estudio evalla el impacto de las practicas de gestién humana en las capacidades individuales
de exploracion y explotacion. La perspectiva de la gestion humana se analiza desde el modelo
AMO (habilidad, motivacion y oportunidad de contribucion). La variable independiente son las
practicas de gestion humana y la dependiente las capacidades de exploracion y explotaciéon. La
posicion epistemolodgica es positivista, la perspectiva de la generacion del conocimiento es
hipotético-deductivo, con un enfoque cuantitativo de tipo transversal. Se formularon 6 hipétesis
que fueron contrastadas con 120 trabajadores de una Institucion de Educacion Superior ubicada en
Colombia; y el analisis de la informacion se realizé mediante el sistema de ecuaciones estructurales
usando la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM). Los resultados soportan las
hipotesis (H3 y H6) respecto a que las précticas de gestion humana de oportunidad de contribucion
se relacionan con las capacidades individuales de exploracion y explotacion; las practicas de
gestion humana en referencia a la motivacién (H2 y H5) no se soportan, lo que también ocurre con
las practicas de habilidad (H1 y H4). Los aportes de la investigacion en la Institucion analizada
indican que, potenciando la oportunidad de contribucidn se obtienen mejoras en las capacidades
individuales de explotacion y exploracion.

Palabras claves: practicas de gestion humana (AMO), habilidad, motivacién, oportunidad de

contribucidn, exploracion, explotacion.



ABSTRACT

This study evaluates the impact of human management practices on individual exploration and
exploitation capabilities. The human management perspective is analyzed from the AMO model -
ability, motivation and opportunity to contribute. The independent variable is human management
practices, and the dependent variable is exploration and exploitation capabilities. The
epistemological position is positivist, the perspective of knowledge generation is hypothetical-
deductive, in a cross-sectional quantitative approach. Six hypotheses were formulated and
contrasted with 120 workers of a higher education institution located in Colombia; and the analysis
of the information was carried out by means of the system of structural equations using the partial
least squares technique (PLS-SEM). The results support the hypotheses (H3 and H6) of human
management practices of contribution opportunity are supported when related to individual
capabilities of exploration and exploitation; human management practices with motivation (H2 and
H5) are not supported, the same occurs with skill practices (H1 and H4). The contributions of the
research in the analyzed institution indicate that, enhancing the opportunity to contribute leads to
improvements in individual capabilities of exploitation and exploration.

Keywords: human management practices (HMP), ability, motivation, contribution opportunity,

exploration, exploitation.



1. INTRODUCCION

La gestion del talento humano tiene una importancia creciente en la configuracion del desempefio
organizacional, especialmente en relacion con las capacidades individuales de exploracién y
explotacion. En ese sentido, el modelo AMO (Ability, Motivation, Opportunity) proporciona un
marco tedrico valioso para comprender como las practicas de recursos humanos pueden influir en
el desarrollo de estas capacidades. El objetivo de este trabajo es analizar la relacion entre las
practicas de gestion de talento humano, estructuradas a través del modelo AMO, y las capacidades
individuales de exploracion y explotacion, buscando explicar como estas capacidades contribuyen
con el desempefio organizacional.

El modelo AMO se basa en la premisa de que las practicas de recursos humanos que
fortalecen las habilidades (ability), la motivacion (motivation) y las oportunidades (opportunity)
de los empleados tienen un impacto directo en su comportamiento y desempefio. Investigaciones
previas han demostrado que estas practicas pueden fomentar tanto la exploracion como la
explotacion de nuevas oportunidades, lo que, a su vez, impulsa la innovacién y el crecimiento
organizacional (Zhang & Blaker, 2020; Al-Agry, 2021). Ademas, otros estudios han sefialado la
relevancia de factores como el capital humano, intelectual y organizacional para potenciar las
capacidades de exploracion y explotacion (Ljigu et al., 2022; Pak et al., 2023).

Mediante la revision de la literatura llevada a cabo en bases de datos como Scopus, Jstor y
Web of Science, se seleccionaron articulos que exploran la relacion entre practicas de alto
rendimiento, capacidades de exploracion y explotacion, y su incidencia en el desempefio
organizacional. Estos trabajos destacan la importancia de continuar investigando las vias causales
entre las practicas de gestion humana respecto a las capacidades individuales de exploracion y

explotacion.



La relacion entre las practicas de talento humano en el modelo AMO y las capacidades
individuales de exploracion y explotacion en una organizacion brinda a los dirigentes argumentos
para sustentar las politicas de gestion humana, especialmente en lo referente a la incidencia de las
habilidades, motivacion y oportunidades en el desarrollo de capacidades individuales y su aporte
para alcanzar capacidades organizacionales. Con el proposito de elaborar los referentes
conceptuales, tedricos y empiricos, se consultd la literatura en bases de datos: Scopus, Jstor y Web
of Science, utilizando las ecuaciones de busqueda que se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1. Ecuacion de busqueda y resultados

SITIO DE BUSQUEDA/ ECUACION DE BUSQUEDA RESULTADOS

WEB OF SCENCES

Ecuacion de Busqueda:

((capabilities OR abbility OR opportunities) AND HRM AND
ambidexterity).

SCOPUS

42

((AMO AND HRM AND EXPLORATION AND EXPLOITATION) 19
((HPWS AND AMO AND EXPLORATION AND EXPLOITATION))
JSTOR

(AMBIDEXTERITY AND EXPLORATION AND EXPLOITATION AND 30
HRM AND HR)
Elaboracion propia con informacion de los sitios consultados (2024)

Adicionalmente, se incorporaron en la presente investigacion trabajos que no pertenecen a
las bases de datos, pero que fueron revisados mediante el aplicativo Scimago (17 articulos), que se
encuentran entre los primeros cuartiles. En el analisis de la informacion obtenida se eligieron los
articulos que trataban una, dos, 0 mas variables: préacticas de recursos humanos, practicas de alto

rendimiento, habilidades, motivacion, capacidades de exploracion y explotacion, y desempefio.



Las practicas de recursos humanos han sido asociadas con el comportamiento ambidiestro
de los empleados (Al- Agry 2021), demostrando que mejoran las habilidades, la motivacion y las
oportunidades. Por su parte, Zhang y Blaker (2020) estudiaron la relacion entre practicas de talento
humano a través de un sistema de alto rendimiento y el modelo AMO, encontrando que los
principales resultados de la AMO a nivel individual se extienden mas alla de los relacionados
directamente con el desempefio de las tareas.

Al-Agry (2021) investig6 el comportamiento ambidiestro de los empleados asociado con
las préacticas de recursos humanos de alto rendimiento, encontrando que estan relacionadas con
comportamientos superiores de los empleados ambidiestros (exploracién y explotacion); mientras
que Ljigu et al. (2022) demostraron que los sistemas de trabajo de alto rendimiento tienen un efecto
positivo y significativo en la ambidestreza del empleado (capacidades de exploracion y
explotacion). Zhang et al. (2022), basados en la literatura de Lee y Meyer-Doyle, (2017) y Mom et
al. (2019), orientaron sus indagaciones a demostrar como la exploracién y la explotacion a nivel
del empleado afecta el desempefio de la organizacion.

Para Kundu y Gahlawat (2018) las practicas de talento humano de motivacién y habilidades
son mas eficaces en la mejora del rendimiento de la empresa, que aquellas que aumentan las
oportunidades. Otros autores como Pak et al. (2023) analizaron la incidencia del capital humano,
capital intelectual y el capital organizacional en el desarrollo de la ambidestreza organizacional
(capacidades de exploracion y explotacion), y su incidencia a la vez, en la innovacion; Jurado et
al. (2022), en su investigacion, encontraron que las capacidades de exploracion y explotacion tienen
una influencia positiva en la innovacion (radical e incremental), con la moderacion de factores

culturales como la adaptabilidad y la alineacion.



10

Segun los autores mencionados, sus temas de estudio fueron las practicas de gestion
humana a través de los sistemas de alto rendimiento como el modelo AMO, para lograr incrementar
el desempefio organizacional mediante la aplicacion de las capacidades de exploracion y
explotacion. Otros estudios plantean variables como capital humano, capital intelectual, capital
organizacional e innovacién, orientados a desarrollar las capacidades mencionadas, 1o que
demuestra el interés de los investigadores en profundizar sobre las capacidades en el marco del
desarrollo organizacional.

Es también notorio el énfasis que los autores hacen en las practicas de gestién humana en
el modelo AMO, demostrando que se requieren estudios que exploren el efecto de los HPWS (High
Performence Work Systems) en el desempefio del trabajo de los empleados en los diferentes
escenarios de andlisis, como equipos y/o de organizaciones, teniendo en cuenta la teoria de la vision
basada en los recursos (RBV) (ljigu et al., 2022).

Emerge la necesidad de estudiar las vias causales entre las practicas de HRM (Human
Resources Management) altamente implicadas y la ambidestreza organizacional (Al- Agry 2021),
e impulsar nuevos esfuerzos para que se obtenga una comprension mas completa del modelo
dinamico AMO y se pueda ampliar el entendimiento de como estos factores particulares ayudan a
optimizar el rendimiento de los empleados (Edgar et al., 2020).

Los autores Kobarg et al. (2017) realizaron un estudio en un centro de educacién superior
publica y encontraron que la ambidestreza individual influye positivamente en el desempefio
individual en el sector pablico y encontraron una relacion negativa entre la proporcion de
supervision y el rendimiento, lo que indica que tener un menor nimero de empleados supervisados

por una sola persona, conduce a un rendimiento inferior en el sector publico.
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Lo descrito presenta argumentos que justifican la necesidad de hacer un estudio que
profundice el impacto de las practicas de gestion humana a través del modelo AMO en el desarrollo
de las capacidades individuales de exploracion y explotacién en una institucién educativa de
formacion para el trabajo localizada en Colombia. Especificamente, la investigacion se orienta a
determinar el impacto que tienen las practicas de HRM a través del modelo AMO en el desarrollo
de capacidades individuales de exploracion y explotacion, teniendo como teoria de enlace la vision
de la firma basada en recursos (RBV). De acuerdo con los antecedentes anteriores, se formula la
siguiente pregunta de investigacion: ¢Cual es el efecto de las practicas de GTH (Modelo Amo) en
el desarrollo de capacidades individuales de exploracion y explotacion? Esta se sistematiza a
través de las preguntas que a continuacion se plantean:

e ;Cual es el efecto de la practica de GTH habilidad para desarrollar la capacidad
individual de exploracién y explotacion?

e ;Cuél es el efecto de la préactica de GTH motivacidn para desarrollar la capacidad
individual de exploracion y explotacién?

e ;Cual es el efecto de la practica de GTH oportunidad para desarrollar la capacidad
individual de exploracion y explotacién?

En consecuencia, con lo anterior se formulan los siguientes objetivos.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo general

Determinar el efecto que tienen las practicas de GTH — AMO en el desarrollo de capacidades
individuales de exploracion y explotacién, y especificamente se pretende:

¢ ldentificar el efecto de la practica habilidad (AMO) en el desarrollo de capacidades

individuales de exploracion y explotacién



e Examinar el efecto de la practica motivacion (AMO) en el desarrollo de capacidades
individuales de exploracion y explotacién
e Describir el efecto de la practica oportunidad (AMO) en el desarrollo de capacidades

individuales de exploracion y explotacién

12
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Lavision de la firma basada en recursos (RBV)
Dentro de los sistemas de gestion de recursos humanos, la RBV es una de las méas populares y
sostiene que los recursos internos de una organizacion pueden influir en su desempefio y ventaja
competitiva (Alvarez & Torres, 2017). Asi, los recursos de la firma incluyen todos los activos,
capacidades, procesos organizativos, atributos de la organizacion, informacion y conocimiento,
controlados por una empresa que se constituyen en puntos fuertes para definir y aplicar las
estrategias (Barney, 1991). Barney (1991) plante6 que los recursos pueden clasificarse
convenientemente en tres categorias: de capital fisico (Williamson, 1975), de capital humano
(Becker, 1964) y corporativos de capital (Tomer, 1987).

Los fisicos incluyen la tecnologia fisica utilizada en una organizacion empresarial, la planta
y el equipo, su ubicacién geografica y su acceso a las materias primas; los de capital humano
contienen la capacitacion, la experiencia, el juicio, la inteligencia, las relaciones y la vision de los
gerentes y trabajadores individuales de una empresa; y los de capital de la organizacion hacen
referencia a la estructura de informacion formal de una empresa, sus sistemas de planificacion,
control y coordinacion formales e informales, asi como las relaciones informales en los diferentes
grupos dentro de esta y su entorno (Barney, 1991).

El estudio que busca relacionar las précticas de gestion humana, enmarcadas en el modelo
AMO, con las capacidades de exploracion y explotacion, se ubica en los factores de capital humano
y capital organizacional que la teoria RBV plantea en cuanto a que las organizaciones poseen
recursos valiosos, raros, inimitables. Estos son definidos como capacidades y procesos
organizacionales necesarios para la formulacion e implementacion de la estrategia para responder

a las amenazas y oportunidades del mercado (Barney, 1991; Wade et al., 2004).
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Desde un enfoque estratégico, Barba-Aragon & Jiménez-Jiménez (2022) afirman que el
éxito de una empresa depende de su capacidad para responder rdpidamente y flexible a los cambios
en su entorno. Estos autores sugieren que analizar las practicas de recursos humanos con los
objetivos estratégicos es fundamental para ampliar la comprension del impacto de las practicas en
el desarrollo de capacidades individuales y organizacionales. La perspectiva de la RBV indica que
las politicas de gestion de recursos humanos afectan directamente a la motivacion, el
comportamiento y las habilidades de los empleados, que, a su vez, mejoran el rendimiento de la
organizacion (Boxall & Steeneveld, 1999). De hecho, autores como Ruzic (2015) consideran que
el modelo AMO es una extension de la RBV porque afiade la dimension de la oportunidad a la
capacidad y la motivacion.

2.2 Précticas de recursos humanos y el modelo amo

Las préacticas de recursos humanos, segun Al-Tit (2020), son funciones llevadas a cabo por el
departamento de recursos humanos de una organizacion para reclutar, seleccionar, atraer,
desarrollar y retener el recurso humano. Por ende, la fuente a través de la cual las empresas logran
influir en las habilidades, las actitudes y comportamientos de los empleados para que estos puedan
contribuir a que la organizacién alcance sus objetivos (Chen & Huang, 2009). Lo anterior implica
que las précticas de recursos humanos sean el foco mediante el cual las organizaciones potencian
a los empleados, logrando que estos puedan percibir, pensar y comportarse de una manera deseada
en la organizacion (Kehoe & Wright, 2013).

En la literatura varios tipos de practicas de recursos humanos se han descrito, por ejemplo,
practicas de HR socialmente responsables (Barrena-Martinez et al 2019), practicas de HR
orientadas al cambio (Lee et al., 2019), practicas de HR de alto desempefio (Cuellar-Molina et al.,

2016), practicas de HR de alto compromiso (Park et al., 2019), y, por ultimo, practicas de alta
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implicacion de RH (Cottini et al., 2011). Estas ultimas tres tienen el mismo significado para la
literatura como précticas de recursos humanos direccionadas a proveer en los empleados las
habilidades, informacion, incentivos y empoderamiento para generar organizaciones flexibles al
igual que participativas, involucrando a los empleados en la toma de decisiones técticas y
estratégicas (Guthrie et al., 2002; Kalleberg, 2006). Asimismo, los estudios mencionados tienen
un enfoque en el &mbito de las practicas a nivel individual (Perello-Marin, 2014). Otro aspecto
importante de mencionar en la implementacion de las practicas es que éstas buscan convertir en las
organizaciones los recursos humanos en una ventaja competitiva, pues mejoran su desempefio
competitivo (Marin-Garcia & Conci, 2012).

En cuanto a las practicas de gestion de recursos humanos, las empresas han establecido
procedimientos que fomentan la cooperacién de los empleados. Este enfoque estd motivado por
investigaciones que sugieren que la participacion de los empleados puede mejorar
significativamente el desempefio organizaciona. (Appelbaum et al., 2000; Chung & Pak, 2021,
Jiang et al., 2012). Actualmente, estas practicas se conocen en inglés como: “high-involvement
work practices” (practicas de trabajo altamente involucradas) o como high-performance work
System (HPWS) (Sistema de trabajo de alto desempefio), high-commitment work practices
(HCWP) (Sistema de trabajo de alto compromiso, (Bayo-Moriones & Galdon-Sanchez, 2010).
Como se ha afirmado en apartados anteriores, el presente estudio asume las HPWS como variable
independiente.

Las HPWS son un conjunto de practicas complementarias de recursos humanos disefiadas
para mejorar el rendimiento organizacional mediante el aumento del compromiso de los empleados
(Huselid, 1995). Algunos autores coinciden en que estas practicas varian en cierta medida, pero

sefialan elementos claves que deben incluirse en los programas de asistencia a los trabajadores,



16

tales como: (1) la seleccion de personal, capacitacion intensiva y movilidad interna; (2) la
evaluacion rigurosa del desempefio, compensacion orientada a los resultados y régimen de
incentivos; (3) la autonomiay participacion en el trabajo (Appelbaum et al., 2000; Delery & Shaw,
2001; Sun et al., 2007).

2.2.1 El Modelo AMO (Ability, Motivation Opportunity)

Los origenes del modelo AMO surgen de los planteamientos tedricos de la psicologia industrial y
social que sostienen que el rendimiento individual es proporcional a las capacidades o voluntad de
los trabajadores o la interrelacion de estas, centrandose Unicamente en aspectos personales del
trabajador (Marin-Garcia & Tomas, 2016). Inicialmente, Bailey (1993) realiz6 la propuesta del
modelo sugiriendo que, para que los empleados puedan ofrecer un rendimiento superior al
establecido contractualmente, es necesario que tengan las habilidades requeridas, la motivacién
suficiente y que la organizacién ofrezca la oportunidad para participar (Boselie, 2010; Boxall &
Purcell, 2003).

Para autores como Kundu y Gahlawat (2018), el modelo AMO representa la relevancia
estratégica de HPWS de manera explicita al concentrarse especificamente en aquellas practicas de
recursos humanos que mejoran efectivamente el comportamiento discrecional entre los empleados.
Los autores citan a Appelbaum et al. (2000) para sustentar sus afirmaciones. También, “mejoran la
capacidad, la motivacion y la oportunidad de los trabajadores para contribuir al desempefio
organizacional” (Obeidat et al., 2016, p. 3).

El modelo redne las précticas de recursos humanos en tres categorias: las que desarrollan
competencias y habilidades en los empleados (A); las destinadas a promover la motivacion

intrinseca y extrinseca (M); y las que fomentan la oportunidad de contribucion e implicacion,
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asegurando el disefio adecuado de los puestos de trabajo (Appelbaum et al., 2000; Beltrdn-Martin
& Bou-Llusar, 2018; Boselie, 2010;). Esto se representa en la Figura 1.

Figura 1. Relacion entre préacticas de GH y Desempefio Organizacional

Fuente: Adaptado de Appelbaum et al. (2000)

Este modelo ha sido aplicado para verificar los efectos de los sistemas de alto rendimiento
de los empleados de sectores industriales como la metalurgia, el textil e instrumental médico
(Appelbaum et al., 2000). Posteriormente, se implement6 en sectores como telecomunicaciones,
salud, servicios financieros, entre otros.

La Habilidad (A) hace referencia a las capacidades que posee un empleado para realizar
sus actividades (Jiang et al., 2013), generalmente se le conoce con el acrénimo KSA
(Conocimientos, capacidades y habilidades de los empleados) (Fu et al., 2013); estas préacticas
garantizan que los trabajadores tengan los elementos y recursos necesarios para desempefiar sus
tareas y capacidades adecuadas (Bryson & White, 2019), ademas incluyen: capacitacién formal,
proceso de seleccion riguroso (reclutamiento y seleccion), planificacion profesional y técnicas de
evaluacion del desempefio laboral, que permiten a los empleados adquirir habilidades para cumplir
con los requerimientos de su puesto de trabajo (Jiang et al., 2012; Kroon et al., 2013).

La capacitacion aumenta en los trabajadores la posibilidad de experimentar y desarrollar
nuevas habilidades a partir del entrenamiento, comprender problemas complejos; por su parte, el
reclutamiento y la seleccion tienen como finalidad atraer y elegir empleados que se ajusten a los

objetivos estratégicos de la organizacion (Bos-Nehles et al., 2013; Schimansky, 2014).
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La evaluacién de desempefio es una herramienta para validar el indicador de cumplimiento
que tiene un empleado frente a los objetivos laborales acordados para su puesto de trabajo (Paracha
et al., 2014). Aporta a la mejora de las habilidades en los empleados si se realiza mediante criterios
de imparcialidad, objetividad, alineada con los objetivos organizacionales y, ademas, segun el
manual de funciones (Fu et al., 2013).

La planificacion profesional es una de las areas que més crece en la gestion de recursos
humanos, puesto que permite en los empleados el mejoramiento de sus capacidades, habilidades y
destrezas necesarias para el desarrollo de sus actividades. Ademas, tiene un impacto positivo en la
motivacion de la fuerza laboral pues contribuye a su desarrollo (Huselid, 1995). El reclutamiento
y la seleccién involucran procesos para buscar y atraer el personal idéneo segun los perfiles
establecidos previamente que se ajustan a la organizacién (Marin—Garcia & Tomas, 2016).

La motivacion (M) analiza los diferentes factores que inician y mantienen una determinada
conducta (Marin-Garcia & Conci, 2012). Para los autores Bayo-Moriones y Bello-Pintado (2021),
la motivacion es la disposicion de los empleados a realizar esfuerzos discrecionales. De otro lado,
puede ser definida como “Ee grado en que un individuo quiere y elige participar en ciertas
conductas especificadas” (Kim et al., 2015, p. 7). La motivacion puede ser abordada en dos lineas
diferentes: una de forma extrinseca y la otra intrinseca. La extrinseca se asocia cuando el individuo
realiza algo a cambio de una recompensa o incentivos, es decir, aspectos econémicos que centran
sus beneficios en el corto plazo; mientras que la intrinseca representa los intereses y valores del
individuo, que se relaciona con compromisos de largo plazo del empleado (Schimansky, 2014).

Las practicas para mejorar la motivacion han sido disefiadas para alentar a los empleados a
dar algo mas de los requerimientos basicos de sus trabajos (Purcell et al., 2003). Empleados con

pobres habilidades pueden estar desmotivados para el desarrollo de sus actividades (Bos-Nehles et
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al., 2013). Dentro de las practicas mas comunes que mejoran la motivacion estan las relacionadas
con: el pago por desempefio, bonificaciones, participacion en los beneficios; o con formas no
econOdmicas que promueven la motivacion, por ejemplo: la evaluacion de desempefio laboral, la
seguridad laboral, el reconocimiento, la movilidad laboral, equilibrio entre la vida personal y la
laboral (Obeidat et al., 2016) .

La evaluacion de desempefio consiste en establecer si los empleados tienen la oportunidad
de ser evaluados objetivamente en diferentes aspectos propios de su puesto de trabajo y que apuntan
al mejoramiento del desempefio organizacional como lo son: la comunicacién, trabajo en equipo,
productividad, innovacién, calidad (Boon, 2014). Esta practica resulta fundamental porque permite
identificar oportunidades para los empleados relacionados con sus funciones laborales y los
resultados han demostrado tener un efecto positivo en la mejora de la motivacion (Kundu &
Gahlawat, 2018). Los empleados con desempefio favorable pueden obtener recompensas como
incentivos econdmicos, promocion laboral, capacitacion y reconocimiento entre otros.

El pago por desempefio individual o grupal se asocia con el comportamiento de naturaleza
humana, en el que las acciones esperadas de los empleados pueden ser incentivadas de manera
favorable (Li et al., 2022). Esta practica fomenta la innovacion, la creatividad y la productividad,
generando la percepcion de que los empleados realizan sus tareas por voluntad propia. Los pagos
por desempefio que se presentan de forma individual se asocian con la capacidad del empleado y
su esfuerzo individual, mientras que el grupal depende del equipo de trabajo medido con
indicadores como la eficiencia, ventas, productividad, o seguridad (Marin-Garcia & Tomas, 2016).

El reconocimiento es una de las préacticas que facilitan la mejora de la motivacion mediante
estimulos que dignifican al ser humano e incrementan la autoestima del empleado (Hansen et al.,

2017), a través de diferentes estrategias las organizaciones llevan a cabo el reconocimiento de sus
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empleados, bien sea de forma interna o externa con el apoyo de diversos medios de comunicacion,
estimulando el comportamiento individual y grupal del equipo de trabajo.

La estabilidad laboral se asocia con la continuidad de una persona en un empleo al interior
de una organizacion, sin reducir su antigtiedad, salario y beneficios (Yousef, 1998). La estabilidad
en el empleo contribuye con mejorar los resultados organizacionales, dado que permite a los
empleados desempefiarse con tranquilidad y aumentar su compromiso; ademas, favorece el
bienestar psicoldgico y fisico de los empleados y la rotacién voluntaria (Jiang et al., 2012).

El equilibrio vida-trabajo es una practica que busca establecer la moderacion entre la vida
personal y laboral, lo que termina produciendo una ostensible mejora de la calidad de vida y, por
ende, un mejor desemperfio laboral. Generalmente las organizaciones establecen estrategias para
beneficiar a sus empleados entre las que se encuentran: flexibilidad laboral, horario de trabajo
riguroso en la hora de salida, programas de planes de bienestar y énfasis en salud. Estas
incrementan el indice de satisfaccion laboral, disminuyendo el ausentismo y la preocupacion de los
empleados (Guest, 2002).

Por Gltimo, la oportunidad (O) se define como el conjunto de circunstancias que hacen
posible hacer algo (Schimansky, 2014) y se encuentra relacionada con la participacion del
empleado en la toma de decisiones (Bayo-Moriones & Bello-Pindado, 2021). Las organizaciones
deben promover las oportunidades para el dialogo entre las diferentes jerarquias, de tal forma que
se pueda compartir el conocimiento (Minbaeva, 2013). Asi, los empleados amplian su autonomia
en larealizacion de sus tareas y participen en la toma de decisiones (Marin-Garcia & Tomas, 2016).
Las préacticas que mejoran las oportunidades se pueden agrupar en cuatro grupos: de participacion
de los empleados, de intercambio de conocimientos, de mejora de la autonomia y de disefio de

puestos de trabajo (Marin-Garcia & Martinez-Tomas, 2016).
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Las practicas de participacion de los empleados promueven la contribucion en los procesos
de toma de decisiones, el trabajo en equipo, circulos de calidad o equipos de trabajo autodirigidos
(Boon et al., 2014). Ademas, fortalecen las relaciones interpersonales dentro del lugar de trabajo
(Tianetal., 2016; Fu et al., 2013). Las préacticas de intercambio de conocimiento tienen el propdsito
de brindar informacion para que los empleados conozcan el desempefio financiero y operativo de
la organizacion, y promuevan la comunicacion entre los empleados y las distintas gerencias. De
acuerdo con las investigaciones previas, estas practicas ayudan a mejorar la interlocucién de los
empleados al implementar sistemas de sugerencias, quejas y reclamos en el lugar de trabajo (Bello-
Pintado, 2015; Wood et al., 2015). Las practicas de mejora de la autonomia en el proceso de toma
de decisiones y sus tareas facilitan en los empleados la mejor adaptacién entre las habilidades,
atributos personales y los roles que estén desempefiando. Ademas, descentraliza la adopcion de
decisiones en los procesos (Wood et al., 2015; Tian et al., 2016). Las practicas de disefio de puesto
de trabajo involucran la normatividad, procesos, procedimientos y el manual de funciones (Boon
et al. (2014) y contribuyen con el mejoramiento de las condiciones de trabajo favorable,
condiciones sociales, aspectos psicoldgicos, fisicos, la rotacion del puesto de trabajo y las
posibilidades de la internacionalizacion del trabajador (Kim et al., 2015). Los investigadores
sugieren que aquellos empleados motivados que tienen habilidades para desempefiarse no
incrementaran el desempefio, a menos que las organizaciones les otorguen las oportunidades
adecuadas para aplicar sus habilidades, (Appelbaum et al., 2000; Minbaeva, 2013). Lo que se
evidencia en los siguientes estudios:

Zhang y Blaker (2020) analizaron la relacion entre préacticas de talento humano a través de

un sistema de alto rendimiento y el modelo AMO, demostrando que los principales resultados de
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la AMO en lo individual se extienden mas alla de los relacionados directamente con el desempefio
de las tareas.

Al-Agry (2021) investigo6 el comportamiento ambidiestro de los empleados asociado a las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento, encontrando que estdn asociadas con
comportamientos superiores de los empleados ambidiestros (exploracién y explotacion). Ljigu et
al. (2022) demostraron que los sistemas de trabajo de alto rendimiento tienen un efecto positivo y
significativo en la ambidestreza del empleado (capacidades de exploracion y explotacion).

Zhang et al. (2022), basados en la literatura de Lee y Meyer-Doyle (2017) y Mom et al.
(2019), orientaron sus indagaciones a demostrar como la exploracion y la explotacién del empleado
afecta el desempefio de la organizacion.

2.2.2 Capacidades de exploracion y explotacion

Desde el ambito individual, los empleados exhiben comportamientos definidos como una
construccion cognitiva que incluye tanto la accion como la reflexion sobre la exploracion y la
explotacion (Good & Michel, 2013). Algunos estudios han indicado que esta condicion individual
esta relacionada con comportamientos y habilidades para explotar y explorar, como lo sefialan
Kang y Snell (2009), Mom et al. (2009) y Gupta et al. (2006).

En su investigacién, Mom et al. (2009) definieron las capacidades individuales como dos
conjuntos contradictorios y complementarios, la exploracion y la explotacion; por ejemplo, el
aprendizaje a partir de los errores es fundamental para la capacidad de exploracion; mientras que
confiar en la experiencia previa para mejorar las acciones bien aprendidas y ejecutarlas es esencial
para la explotacion. La combinacion de estas dos capacidades distintas, que fusionan diferentes
caracteristicas de los empleados como el aprendizaje y su aplicacion, se conceptualiza como

ambidestreza individual (Mom et al., 2009; Rosing & Zacher, 2017).
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La literatura sugiere que las capacidades de exploracion y explotacion estan
significativamente asociadas con el rendimiento innovador de las organizaciones (Comez et al.,
2011) y tienen una influencia positiva en el rendimiento general de la organizacién (Peng et al.,
2019). Estas investigaciones destacan la relacion con el nivel individual. En particular, la
exploracién y explotacion de los empleados influyen significativamente en el desempefio de las
tareas (Zhang et al., 2022). Asimismo, el equilibrio individual entre actividades exploratorias y
explotadoras esté relacionado con el desempefio del sector educativo (Kobarg et al., 2015). En
suma, el equilibrio entre la exploracion de nuevas oportunidades y la explotacién de las
capacidades existentes se considera cada vez mas como un enfoque para adaptarse a los cambios
que enfrentan las organizaciones (Schnellbacher et al., 2019).

Los empleados con buenas habilidades de exploracion se centran en beneficios a largo plazo
(Tuncdogan et al., 2015). Esta visién motiva a los empleados a tener un aprendizaje continuo
mediante la experimentacion de nuevas alternativas (March, 1991), facilitando la identificacion de
nuevas oportunidades. La capacidad de exploracién implica un alto riesgo y, en caso de eventos no
deseados, los empleados tienden a adaptarse con rapidez en la busqueda de nuevas soluciones
(Mom et al., 2019).

De otro lado, las actividades de explotacidn ayudan a crear confiabilidad en las experiencias
del empleado (Levinthal & March, 1993). La explotacion individual proporciona seguridad al
centrar la atencion en lo que ya se sabe, en lugar de indagar para obtener informacion nueva
(Holmqvist, 2004). Para explotar, un empleado necesita restringir su atencion y enfocarse en los
parametros existentes de la tarea a la mano (Nelson & Winter, 1982). La explotacion individual se
refleja en la capacidad de concentracion que un empleado tiene en el desarrollo de sus actividades

(Laureiro-Martinez et al., 2010).
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Ademas, la busqueda simultanea de estas capacidades individuales en las organizaciones

tiene un apoyo esencial en las practicas de recursos humanos (Swart et al., 2020). A través de las

précticas de alto rendimiento (HPWS) para la exploracion de nuevas ideas y précticas orientadas a

la mejora de la eficiencia (Malik et al., 2017). En la Tabla 2 se presentan ejemplos de précticas que

se han abordado desde la literatura:

Tabla 2. Practicas de GTH asociadas a las capacidades de exploracion y explotacion.

Préacticas de Recursos Humanos Capacidad que promueve Autor (es)
Empoderamiento Exploracion Lepak y Snell (2002)
Seleccion de personal y entrenamiento Exploracion Barba-Aragon y Jiménez-

Jiménez (2022)
Evaluacion del desempefio y la Exploracién Lepak y Snell (2002)

compensacion

Trabajo flexible Exploracién Kobarg (2015)

Rotacién de puesto de trabajo Exploracién Tushman y O"Reilly (1996)
Estandarizacion de procesos Explotacion He y Wong (2004)
Capacitacion intensiva y desarrollo de Explotacion Moreno y Godoy (2012)
habilidades

Relacion con los empleados Explotacion Kobarg (2015)

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, las capacidades individuales de exploracion y explotacion han sido abordadas

en diferentes contextos empresariales de acuerdo con los autores que se presentan en la Tabla 3.

Tabla 3. Sectores empresariales donde se han investigado las capacidades de exploracion y

explotacion.
Sector Autores
Bancos Faia y Vieira (2017) y Mom et al. (2019)
Empresas de consultoria Rogan y Mors (2014) y Trong Tuan et al. (2018)
Hospitales Burgess et al. (2015), Salas Vallina et al. (2019) y Yu et

al. (2018)

Universidades Chang et al. (2016) y Alghamdi (2018)
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Telecomunicaciones Affum-Osei et al. (2020)

Call Centers Jasmand et al. (2012)

Industria farmacéutica Sok et al. (2016)

Adhesivos Souza-Luz y Gavronski (2020)
Aerolineas Kao y Chen (2016)

Organizaciones de seguridad y defensa Caniéls y Veld (2019) y Kassotaki et al. (2019)
Zhang et al. (2019), Busola Oluwafemi et al. (2019) y De
Ruyter et al. (2020)
Ajayi et al. (2017), Kauppila y Tempelaar (2016) y Lee
and Lee (2016)
Fuente: Adaptado de Pertusa-Ortega et al., 2021

Sectores de alta tecnologia

Multiples industrias

2.3 Desarrollo de hipotesis de investigacion.

2.3.1 Hipdtesis 1 habilidades vs exploracion individual

El reclutamiento y la seleccion, que constituyen el aprovisionamiento de talentos, son
fundamentales para asegurar que las empresas incorporen individuos con el potencial adecuado
para enfrentar desafios complejos y dinamicos del entorno de negocios. Un proceso de
reclutamiento efectivo identifica y atrae a aspirantes que no solo poseen las competencias técnicas
necesarias para el cargo (Boselie et al., 2005) sino que también demuestran una predisposicion
hacia la adaptabilidad y la exploracion de oportunidades en el entorno (Breaugh, 2008). Este tipo
de aspirantes son esenciales para la exploracién de nuevas alternativas en la unidad de negocio y
tecnologias emergentes, dado que poseen la curiosidad y la agilidad necesarias para identificar y
aprovechar oportunidades novedosas en segmentos no explorados por la organizacion de forma
previa. La seleccion, por su parte, asegura que los aspirantes elegidos no solo cumplan con los
requisitos exigidos en los cargos, sino que también, mediante los criterios de evaluacion
establecidos por la organizacion, tengan la capacidad de explorar el mercado, el entorno

tecnoldgico y la competencia Barba-Aragon y Jiménez-Jiménez (2022). La seleccion rigurosa
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permite la identificacion de individuos que estan inclinados a identificar oportunidades nuevas de
negocio y a experimentar con nuevas ideas de productos y servicios (Ployhart, 2006). Al integrar
talentos con estas capacidades, las organizaciones fomentan la exploracion y experimentacion
desde un nivel individual, lo que es esencial para mantenerse competitivas en un entorno
cambiante.

La formacion, enfocada en mejorar competencias a corto plazo es fundamental para
mantener a los empleados actualizados con las ultimas tendencias y tecnologias del mercado, los
programas de formacion bien disefiados no solo mejoran las competencias técnicas de los
empleados, sino que también les proporcionan las herramientas necesarias para asumir riesgos
calculados y ser proactivos en la identificacion y explotacion de oportunidades de negocio
emergentes a nivel individual (Aguinis & Kraiger, 2009). Al estar continuamente expuestos a
nuevos conocimientos y tecnologias, los empleados desarrollan la capacidad de explorar
trayectorias tecnoldgicas novedosas y de experimentar con ideas innovadoras. La formacion
continua asegura que, a nivel individual, los empleados puedan adaptarse rapidamente a los
cambios del mercado y a la evolucion tecnoldgica, permitiéndoles ser mas efectivos en su
exploracién del entorno empresarial. Estudios han demostrado que la formacion efectiva influye
de forma positiva en el desempefio innovador y en la disposicion para la experimentacion de los
empleados (Birdi et al., 2008). Por lo tanto, la formacion no solo mejora las competencias técnicas,
sino que también impulsa una mentalidad proactiva y experimental en cada empleado, esencial
para la identificacion de nuevas oportunidades de negocio y el desarrollo de nuevos productos y
Servicios.

El desarrollo, orientado a la mejora de competencias a largo plazo, es un proceso continuo

que fomenta la capacidad de los individuos para asumir roles de liderazgo y tomar decisiones
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estratégicas (Day, 2000). Este enfoque en el desarrollo a largo plazo prepara a los empleados para
enfrentar mercados nuevos y con incertidumbre, promoviendo una mentalidad proactiva y
resiliente en ellos. A través del desarrollo, los empleados aprenden a gestionar la incertidumbre del
mercado y a ser pioneros en la implementacion de nuevas ideas y enfoques de negocio. La
investigacion previa indica que el desarrollo de habilidades a largo plazo est4 asociado con una
mayor capacidad de innovacion y adaptacion a cambios disruptivos a nivel del individuo (DeRue
& Wellman, 2009). Ademaés, este desarrollo continuo facilita la exploracion de mercados
emergentes y tecnologias innovadoras, asi como la experimentacion con nuevas ideas, productos y
modelos de negocio. Por ende, el desarrollo continuo de competencias de liderazgo y estratégicas
fortalece la resiliencia y proactividad de los empleados, capacitdndolos para enfrentar eficazmente
en entornos inciertos y cambiantes. Este enfoque integral del desarrollo asegura que los empleados
no solo reaccionen a los cambios, sino que también lideren la exploracion de nuevas oportunidades
y trayectorias tecnolégicas. A partir de lo anterior, se plantea lo siguiente: Hipdtesis 1: Las practicas
de HR que mejoran las habilidades impactan de forma positiva en las capacidades de exploracion
de los empleados de una organizacion de educacion superior.

2.3.2 Hipdtesis 2 Motivacion vs exploracion individual

La compensacion asegura la satisfaccion econdmica de los empleados, por lo que actia como un
factor de motivacion extrinseca que impulsa su disposicion a explorar nuevas ideas y oportunidades
(Appelbaum et al., 2001). Segln la teoria de la autodeterminacion (Deci & Ryan, 2000), la
motivacion extrinseca complementa la motivacion intrinseca cuando los empleados perciben la
compensacion como justa y adecuada. Un empleado compensado de forma justa estd mas dispuesto
a invertir tiempo y esfuerzo en actividades exploratorias, dado que percibe una relacion directa

entre su desempefio y su compensacion (Gagne & Deci, 2005). Esto se alinea con los principios de
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March (1991), pues la exploracion por los empleados de nuevas posibilidades es incentivada por
recompensas que reconocen el esfuerzo y la innovacion.

Los incentivos, tanto financieros como no financieros, pueden estimular la exploracion al
proporcionar recompensas especificas por la identificacion de nuevas oportunidades, tecnologias
emergentes o la generacion de ideas innovadoras. La teoria de la expectativa de Vroom (1964)
establece que los empleados estan motivados a realizar esfuerzos adicionales si creen que estos
esfuerzos conduciran a resultados deseados. Asi, al ofrecer incentivos por la proactividad y la
innovacion, las organizaciones pueden dirigir la atencion de los empleados hacia actividades que
requieren exploracion y creatividad (Coccia, 2019). Estudios recientes han confirmado que los
incentivos bien disefiados pueden aumentar a nivel individual la experimentacion, la identificacion
de oportunidades de negocio y la identificacién de tendencias de cambio en el mercado (Grant,
2013).

Los beneficios adicionales, como horarios flexibles y trabajo desde casa, crean un entorno
que fomenta la curiosidad y la exploracién. Al proporcionar beneficios que apoyan el desarrollo
personal y profesional, las organizaciones pueden incentivar a los empleados a buscar activamente
nuevas oportunidades y tendencias, puesto que estos beneficios se perciben como inversiones en
sus capacidades individuales (Wright et al., 2001). Esto fomenta la exploracion de nuevas
habilidades y conocimientos, lo que refleja la actividad exploradora a nivel individual.

Ahora bien, otorgar premios y reconocimientos puede reforzar comportamientos deseados
como la exploracion a nivel individual. Segun Skinner (1953), los comportamientos que son
recompensados tienen mas probabilidades de repetirse. Asi pues, los premios, al reconocer
publicamente los logros en la identificacion de nuevas ideas o mejoras, no solo motivan al

beneficiario, sino que también se impulsa la exploracion en los trabajadores. Investigaciones han
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mostrado que los reconocimientos publicos pueden mejorar significativamente la exploracion de
nuevas ideas y las propuestas de ideas innovadoras por los empleados (Cerasoli et al., 2014).

Adicionalmente, un plan de carrera claro y bien estructurado puede proporcionar a los
empleados una visién de su futuro dentro de la organizacion, lo que puede aumentar su motivacion
para explorar. Super (1953) indica que el desarrollo de una carrera es un proceso continuo de
exploracién desde un nivel individual. Estudios recientes han encontrado que los planes de carrera
influyen positivamente en la proactividad y la capacidad de exploracion de los empleados (Sturges
etal., 2005), puesto que, al estar establecidos en la empresa, influyen en que los empleados busquen
formas de contribuir con la empresa para alcanzar responsabilidades y cargos nuevos, lo que los
impulsa a explorar. Adicionalmente, segun Sturges et al. (2005), los empleados que se benefician
de un plan de carrera, cuando van avanzando posiciones, especialmente en cargos directivos, se
ven obligados a explorar el ambiente de negocios y a experimentar con ideas nuevas para alcanzar
nuevos resultados de desempefio.

La posibilidad de promocién actia como un poderoso motivador para que los empleados
demuestren su capacidad para identificar y aprovechar nuevas oportunidades desde su exploracion
como empleados. La teoria de la autodeterminacion sugiere que la autorrealizacion y el
reconocimiento son necesidades superiores que pueden impulsar a los empleados a buscar
constantemente formas de mejorar y destacar. La necesidad de ser promovido incentiva a los
empleados a ser proactivos en la exploracion de nuevas tendencias y oportunidades de negocio,
sabiendo que sus esfuerzos pueden ser recompensados con ascensos y mayor reconocimiento (Deci
& Ryan, 2000).

La estabilidad laboral proporciona una base segura desde la cual los empleados pueden

tomar riesgos calculados y explorar nuevas ideas sin temor a repercusiones negativas inmediatas.
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Al garantizar estabilidad laboral, las organizaciones permiten que los empleados se sientan seguros
al probar nuevas ideas y asumir riesgos que podrian llevar a la identificacion de trayectorias
tecnoldgicas nuevas, pues esto no es un proceso que se logre en el corto plazo (Yousef, 1998). La
investigacion apoya la idea de que la estabilidad laboral fomenta la creatividad, la identificacion
de nuevas oportunidades, la experimentacion y la generacion de ideas a nivel individual (Amabile,
1996), aspectos que hacen parte de la exploracion en dicho nivel.

De acuerdo con lo anterior, se plantea la siguiente hipétesis 2: Las practicas de HR que
mejoran la motivacion impactan de forma positiva y significativa en las capacidades de exploracion
de los empleados de una organizacion de educacién superior.

2.3.3 Hipétesis 3 Oportunidad de contribucion vs exploracién individual

Los empleados, cuando son empoderados incrementan su autonomia y responsabilidad sobre los
resultados que las organizaciones les asignan (Conger & Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995). Esta
autonomia les brinda la libertad de tomar decisiones y experimentar con nuevas ideas y
herramientas, lo que deriva en una mayor proactividad para buscar maneras novedosas de realizar
y mejorar su trabajo (Thomas & Velthouse, 1990). EI empoderamiento, segun la literatura, hace
que los empleados a nivel individual sean mas propensos a explorar la aplicacion de tecnologias
nuevas en las empresas y la identificacion de oportunidades de negocio y mejoramiento de procesos
(Spreitzer, 1995; Thomas & Velthouse, 1990). La discrecionalidad que resulta del empoderamiento
se considera un potenciador de las actividades de exploracion que realizan los empleados por si
mismos en las organizaciones (Amabile, 1996; Zhang & Bartol, 2010). Sin libertad, el empleado
no puede explorar, lo que resultaria en una rutina de trabajo especifica y continua que no facilitaria
la exploracion, la experimentacion y la curiosidad sobre la adquisicion de conocimientos nuevos

(Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000).
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El trabajo en equipo beneficia la comunicacion abierta y el intercambio de ideas entre los
trabajadores, lo que genera curiosidad en el empleado respecto a la adquisicion, la actualizacion y
la profundizacién sobre conocimientos que no poseia previamente (Edmondson, 1999). Esto lleva
a los empleados a explorar formas nuevas de realizar su trabajo, la actualizacion tecnoldgica a nivel
individual y la experimentacion en la aplicacién de nuevos conocimientos en su trabajo. Participar
de los equipos de trabajo permite que los individuos identifiquen la manera mas eficaz de resolver
problemas persistentes en la organizacion, lo que es producto de la exploracion de las perspectivas
e ideas que poseen los integrantes del equipo de trabajo al cual pertenecen (Katzenbach & Smith,
1993). Los equipos de trabajo en las empresas suelen integrarse por expertos en areas especificas
de negocio, por lo que los integrantes, a nivel individual, identifican trayectorias de exploracion de
conocimientos nuevos que son Utiles para mejorar su desempefio (Edmondson, 1999).

El conocimiento en las organizaciones suele ser transformado de tacito a explicito y
viceversa. Por lo tanto, los empleados reutilizan y combinan conocimientos existentes de forma
continua (Jaworski & Kohli, 1993). Esto produce una gran exposicion a diferentes perspectivas y
enfoques que impulsan a los empleados a buscar y experimentar con nuevos conocimientos y
tecnologias (Nonaka, 1994). Adicionalmente, los empleados en los procesos de transformacion y
transferencia de conocimientos suelen identificar debilidades y vacios que los llevan a buscar
actualizaciones a nivel individual, lo que activa su exploracién y necesidad de adquirir nuevos
conocimientos y tecnologias (Argote & Ingram, 2000). Ahora bien, si la transferencia de
conocimientos se produce entre empleados de otras funciones o departamentos en las
organizaciones, esta interaccion expone a los empleados a un proceso de exploracion de
conocimientos y enfoques de trabajo que son nuevos (Crossan et al., 1999). Asi pues, cuando en

equipo se comparten resultados de estudios de mercado, analisis competitivo, inteligencia de
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negocios y tendencias tecnoldgicas emergentes, esto no solo les proporciona a los empleados una
comprension ampliada del entorno externo, sino que inspira a los empleados a nivel individual a
explorar més a fondo y adquirir conocimientos especificos del mercado y la competencia que
pueden beneficiar a la organizacion (Jaworski & Kohli, 1993). La transferencia de conocimiento
en una organizacion no solamente esta orientada a producir innovacion a nivel colectivo, sino que
impulsa a los empleados a buscar y adquirir conocimientos nuevos, a adaptarse a cambios
tecnoldgicos y a mantenerse informados sobre las tendencias del mercado actual (Grant, 1996).
Hipdtesis 3: Las précticas de HR que mejoran la oportunidad de contribucién impactan de
forma positiva en las capacidades de exploracion de los empleados de una organizacion de
educacion superior.
De acuerdo con las hipotesis formuladas, en la siguiente figura se presentan de manera grafica la
relacion entre variables

Figura 2. Relaciones entre el modelo AMO vy la capacidad de exploracion a nivel individual
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2.3.4 Hipotesis 4 Habilidad vs explotacion individual

El reclutamiento y la seleccidn (staffing) impactan directamente en la capacidad de explotacion de
una organizacion al influir en el mejoramiento del capital humano disponible en las organizaciones
para la ejecucion de tareas criticas y tradicionales (Huselid, 1995). Segun Collings et al. (2021), la
adecuada gestion del talento, que incluye el reclutamiento y la seleccion eficaces, asegura que las
organizaciones no solo atraigan, sino que también retengan a trabajadores con las competencias
necesarias para fortalecer la explotacion de productos y servicios. Desde la perspectiva de March
(1993), la explotacion se centra en la maximizacion del desempefio al utilizar los recursos
disponibles de manera eficiente. En este contexto, las practicas efectivas de staffing aseguran que
la empresa se aprovisione de trabajadores altamente capacitados en roles especificos, alineando sus
competencias y habilidades con las necesidades operativas y estratégicas de la organizacion (Smith
& Tushman, 2005; Lepak & Snell, 2002).

Asi, el reclutamiento y la seleccidn permiten a las empresas garantizar que los empleados
posean un profundo conocimiento técnico y habilidades practicas directamente aplicables a los
productos y servicios ya dominados por la organizacion (Huselid, 1995). Esto se explica en que los
empleados contratados tienen un entendimiento detallado de los procesos y las tecnologias
involucradas tradicionalmente en la empresa. Por ende, estas practicas de gestion humana facilitan
la reduccion de costos operativos al minimizar errores, mejorar la eficiencia y garantizar la
consistencia en la calidad de los productos y servicios, lo que sustenta la explotacion como
capacidad organizacional (Wright & Snell, 1998; Becker & Huselid, 2006). Ademas, al seleccionar
aspirantes con experiencia demostrada en el cumplimiento de estandares de calidad y desempefio,

la organizacion puede mantener y mejorar la percepcion de valor del cliente, lo que es crucial para
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la sostenibilidad y el crecimiento en mercados que se mantienen en proceso de explotacion (Barney
& Wright, 1998).

Adicionalmente, la formacion y el desarrollo del personal seleccionado son fundamentales
para mantener y potenciar la explotacion como capacidad. Segun la literatura cientifica, la
formacion especifica y el desarrollo profesional enfocados en tecnologias tradicionales de la
empresa permiten a los empleados adquirir y perfeccionar conocimientos especializados que
resultan en una mayor eficiencia operativa (Huselid, 1995; Batt, 2002). Este enfoque no solo
contribuye a la reduccién de costos a través de la optimizacién de procesos, sino que también
asegura que los productos y servicios mantengan un alto nivel de calidad, incluso frente a cambios
en las condiciones del mercado o en las demandas de los clientes. La formacion tanto dentro como
fuera del puesto de trabajo facilita el mejoramiento de productos desde diversas facetas de
desempefio, lo que se consolida como capacidad de explotacion (Barling et al., 2003; MacDuffie,
1995).

Es de anotar que el desarrollo de habilidades en areas como la gestion de calidad, el
mantenimiento preventivo y la mejora continua son ejemplos de cémo la formaciéon puede
traducirse en mejoras tangibles que facilitan la explotacion de los productos y servicios que la
empresa ha dominado tradicionalmente (Delery & Doty, 1996; Youndt et al., 2004). En efecto, a
medida que los empleados desarrollan una mayor competencia en estas areas, se incrementa la
capacidad de la organizacion para mantener su posicion competitiva, satisfacer las expectativas de
los clientes y responder con agilidad a los desafios operativos, todo lo cual soporta la explotacion

como componente clave de la estrategia competitiva de la empresa (March, 1993; Grant, 1996).
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Hipdtesis 4: Las practicas de HR que mejoran la habilidad impactan de forma positiva y
significativa en las capacidades de explotacion de los empleados de una organizacion de educacion
superior.

2.3.5 Hipdtesis 5 Motivacion vs explotacion individual

Las préacticas de gestion humana para mejorar la motivacion son determinantes para que los
empleados a nivel individual se enfoquen en mejorar la calidad de los productos y servicios, reducir
costos y generar mejoras incrementales en los procesos (Huselid, 1995). El uso eficiente del
conocimiento y las habilidades disponibles a nivel individual, es decir, la explotacion desde el
punto de vista del empleado se incentiva por un sistema de practicas organizacionales que, desde
la gestion humana, motiva a los empleados a realizar contribuciones continuas sobre las tecnologias
y conocimientos tradicionales que ha desarrollado la organizacién a través de su historia (March,
1993; Becker & Gerhart, 1996).

En primer lugar, la compensacion fijay variable juega un papel importante en la motivacion
de los empleados para que exploten sus propios conocimientos y capacidades. Gerhart y Fang
(2014) sefialan que un sistema de compensacion vinculado directamente al desempefio de los
empleados aumenta su participaciéon en la basqueda propia de mejoras incrementales para los
productos y procesos. La compensacion variable, especificamente, incentiva el uso de
competencias adquiridas por los empleados al recompensar los esfuerzos que resultan en
reducciones de costos 0 mejoras en la calidad de los productos, lo que refuerza el ciclo de mejora
continua en la empresa desde un nivel individual (Baeten et al., 2012).

En segundo lugar, Pfeffer (1994) argumenta que la estabilidad laboral y los beneficios
aumentan la motivacion de los empleados al reducir la incertidumbre, permitiéndoles centrarse

individualmente en el perfeccionamiento de los productos y procesos tradicionales de la empresa,
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al usar con mayor energia sus conocimientos y capacidades. Asi, la estabilidad en el trabajo
contribuye con la explotacién de las habilidades humanas, dado que los empleados pueden dedicar
tiempo y energia a identificar mejoras a largo plazo en productos, procesos y servicios (Becker &
Gerhart, 1996). Ademas, un plan de carrera bien estructurado fomenta el desarrollo de habilidades
especializadas en el largo plazo, lo que no solo aumenta la motivacion, sino que también contribuye
a mejoras incrementales que optimizan los procesos, mejoran la calidad del portafolio de productos
existente y reducen costos de operacién (Lepak & Snell, 2002). Esto facilita entonces la
permanencia de la empresa en el mercado desde la explotacién de competencias a nivel individual.

En tercer lugar, la evaluacion del desempefio, cuando se disefia e implementa de manera
equitativa, objetiva y transparente, motiva a los empleados a explotar sus capacidades al maximo
(Pfeffer, 1994). Segun Huselid (1995), las evaluaciones periddicas del desempefio permiten que
los empleados identifiquen sus fortalezas y areas de mejora, lo que les motiva a buscar soluciones
que mejoran la calidad del producto, aprovechar oportunidades en los mercados existentes desde
los mismos portafolios de productos y reducir los costos. Delery y Doty (1996) afiaden que las
evaluaciones de desempefio alineadas con la activacion de incentivos claros potencian el enfoque
de los empleados en la mejora continua y en el logro de los objetivos organizacionales de corto
plazo.

Por dltimo, La promocion interna es otro factor que impulsa la motivacion hacia la
explotacion a nivel individual. Wright y McMahan (1992) sostienen que las oportunidades de
promocion basadas en el desempefio incentivan a los empleados a seguir mejorando de manera
incremental los productos y procesos de la empresa. Cuando los empleados son conscientes de que
su esfuerzo por optimizar la calidad y reducir costos se refleja en su crecimiento profesional,

aumenta su motivacion y compromiso con la organizacion en referencia a dichos aspectos (Youndt
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et al., 1996). Esta retroalimentacion positiva refuerza la explotacion de sus habilidades, puesto que
los empleados reconocen que su progreso estd directamente relacionado con su capacidad para
explotar sus conocimientos adquiridos a nivel individual.

Hipdtesis 5: Las précticas de HR que mejoran la motivacion impactan de forma positiva y
significativa en las capacidades de explotacion de los empleados de una organizacion de educacion
superior.

2.3.6 Hipétesis 6 Oportunidad de contribucion vs capacidad de explotacion

El disefio flexible de cargos permite a los empleados ajustar sus actividades y tareas de forma que
maximizan la aplicacion de sus habilidades individuales, lo que facilita la explotacion del
conocimiento que ya poseen (Stanton et al., 2017). Al otorgar flexibilidad en las actividades y
tareas asignadas, los empleados pueden adaptar su trabajo a lo que mejor conocen, lo que implica
sacar el mejor provecho de sus competencias adquiridas. Esto no solo optimiza el uso de sus
conocimientos especificos, sino que también permite que los empleados a nivel individual
implementen mejoras incrementales en los procesos que ejecutan en las organizaciones (Foss et
al., 2009).

Por su parte, el empoderamiento fortalece la confianza de los empleados en su capacidad
para tomar decisiones informadas y bien fundamentadas, basadas en el conocimiento y las
competencias que ya han adquirido (Fernandez & Moldogaziev, 2013). Cuando los empleados
tienen un mayor control sobre su trabajo, sienten la libertad de aplicar sus habilidades y
conocimientos de forma mas activa. Esto fomenta la autogestion y la capacidad de explotacion de
sus recursos intelectuales, dado que el individuo puede adaptar sus conocimientos a las demandas

especificas de su cargo (Huselid, 1995).
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En adicidn, la participacion de los empleados en los procesos de toma de decisiones no solo
fomenta un sentido de pertenencia, sino que también asegura que el conocimiento y las habilidades
individuales sean aplicadas y utilizadas, es decir, explotadas a nivel individual (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Al incluir a los empleados en la toma de decisiones, la organizacién aprovecha
el conocimiento t&cito y explicito que cada persona ha acumulado, permitiendo la introduccion de
mejoras incrementales que perfeccionan los procesos existentes. Este uso continuo del saber
acumulado garantiza que el conocimiento no quede inactivo, sino que sea explotado a nivel
individual (Forza & Salvador, 2001).

Asimismo, los equipos de trabajo crean un entorno en el que los empleados pueden no solo
compartir conocimientos, sino también aplicarlos de una mejor manera a nivel individual, pero en
colaboracidn con otros (Fernadndez & Moldogaziev, 2013). En este contexto, cada individuo tiene
la oportunidad de explotar sus propias competencias y conocimientos cuando se enfrenta a un
equipo que lo reta a ser mejor 0 que exige que el conocimiento individual sea compartido
(Kozlowski & Bell, 2003). Asi, cada empleado aprovecha y explota su experiencia individual para
perfeccionar tareas y resolver problemas de manera mas efectiva dentro de un equipo de trabajo
(Huang et al., 2010).

Por ultimo, el compartir conocimiento entre empleados tiene un beneficio en doble via:
mientras se facilita el aprendizaje mutuo, también se fomenta que los empleados usen y exploten
lo que ya saben de manera mas efectiva e, inclusive, lo ensefien (Wang & Noe, 2010). Este proceso
de intercambio no solo aumenta el capital intelectual disponible para la organizacion, sino que
permite a los empleados poner en uso sus propios aprendizajes en diferentes contextos, resultando

en mejoras incrementales de las operaciones cotidianas. Este ciclo de intercambio y aplicacion
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asegura que el conocimiento individual se explote continuamente para incrementar la eficiencia y
la calidad del trabajo de cada empleado (Fugate et al., 2009).

Hipdtesis 6: Las practicas de HR que mejoran la motivacion influyen de forma positiva y
significativa en las capacidades de explotacion de los empleados de una organizacion de educacion
superior.

De acuerdo con las hipdtesis anteriores, en la siguiente figura se presentan de manera
grafica las relaciones entre variables

Figura 3. Relaciones entre el modelo AMO y la capacidad de explotacion a nivel individual
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

La posicion epistemoldgica de este estudio se sustenta en el positivismo, puesto que el investigador
evalUa las variables de analisis directamente en el objeto de este (Hernandez-Sampieri et al., 2018).
La perspectiva de generacion del conocimiento se orienta por los postulados del método hipotético
deductivo, dado que el investigador formula una serie de hipétesis las que evalGa empiricamente
(Bryman & Bell, 2015). Las hipoétesis del estudio surgen de las relaciones planteadas entre las
practicas de gestion humana y las capacidades individuales de exploracion y explotacion. La
evaluacion de estas se hizo mediante la operacionalizacion de las variables, la medicién se realizd
obteniendo los datos en el trabajo de campo y, por ultimo, se realizé el analisis de la informacion
obtenida para establecer si las hip6tesis se soportan o no.

El enfoque del estudio se ubica en el paradigma cuantitativo (Hernandez-Sampieri et al.,
2018). Las variables contenidas en las hipotesis de investigacion se evaluaron en un tnico momento
(carécter transversal) y tanto la independiente como las dependientes se midieron en una
organizacion educativa. La estrategia de investigacion para la obtencion de los datos fue la encuesta
(Bell et al., 2022). El contexto del estudio se desarroll6 en una institucion de educacion superior,
que se sustenta en conocimiento (Jaramillo et al., 2018).

La encuesta se aplico a los empleados pertenecientes a la planta de personal de una
institucion educativa del sector publico, cuyas sedes se encuentran en la ciudad de Manizales y el
municipio de la Dorada en el Departamento de Caldas, Colombia. Estos empleados se encargan de
realizar las funciones misionales que le corresponden a la institucion en la formacion para el trabajo
y la gestion administrativa en los servicios ofrecidos.

El cuestionario se envio utilizando los Formularios de Google en la plataforma institucional.

Se hizo seguimiento telefonico a quienes se les remitio el cuestionario y durante el periodo de
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aplicacion se verificd constantemente el buen funcionamiento de la plataforma y la seguridad
requerida para salvaguardar la informacion. El cuestionario se envi6 a 298 funcionarios y la tasa
de respuesta fue del 40% del personal, lo que se sustenta en los criterios de Nunally (1978) de
alcanzar al menos el 20% de la poblacion objeto de estudio. En la tabla 4 la caracterizacion de los
empleados que respondieron la encuesta.

Tabla 4. Caracteristicas generales de la poblacion

Variable NuUmero Porcentaje
Femenino 50 41,66%
Masculino 70 58,33%
Edad < 30 1 0,83%
Edad 30-50 76 63,38%
Mayores de 50 43 35,83%

Elaboracion propia. (2024)

3.1 Operacionalizacion de las variables

En este estudio se utilizaron escalas validadas previamente por otros investigadores, desarrolladas
en el idioma inglés. Por consiguiente, el cuestionario fue traducido primero del inglés al espafiol y
viceversa, para garantizar la correspondencia del contenido de los cuestionarios en ambos idiomas.
Se midieron las précticas de GTH, segun las variables AMO (Abbility, Motivation, Opportunity).
Se emplearon los constructos reflexivos.

Para abordar las practicas de mejora de las habilidades, el estudio adapt6 los seis items
relacionados con la formacion extensiva (Agarwala, 2003; Ahmad & Schroeder, 2003; Boselie,
2011; Edralin, 2008) y cuatro items relacionados a la rigurosa contratacion de personal (Agarwala,
2003; Edralin, 2008; Som, 2008). Ver anexo A.

Las préacticas de la motivacion de recursos humanos incluyeron ocho items relacionados

con la evaluacion y la compensacion basada en el desempefio (Agarwala, 2003; Rao, 2007; Snell
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& Dean, 1992; Som, 2008) y seis items con las relaciones con los empleados (Agarwala, 2003;
Garcia-Morales et al., 2011). Ver también anexo A. Las practicas de las oportunidades de recursos
humanos tienen seis items relacionados con los equipos auténomos (Bae & Lawler, 2000; Kuipers
& Stoker, 2009); tres items relativos a los arreglos de trabajo flexible (Bardoel et al., 2008; Som,
2008); cuatro items relacionados con el empoderamiento (Bae & Lawler, 2000; Boselie, 2011) y
cuatro items relacionados con el compromiso afectivo entre los empleados, (adaptados del estudio
de Ellemers et al.1998)).

Para analizar las capacidades de exploracion y explotacion individual se tuvo en cuenta
el nivel percibido de los empleados en cada uno de los items. Se adapt6 una escala de 11 items de.
Zhang et al. (2022). Ver anexo A.

Se pidio a los encuestados que evaluaran sus percepciones en cada uno de los items en una
escala de 7 puntos de Likert, donde 1 es “Totalmente en desacuerdo” y 7 es “Totalmente de
acuerdo”.

3.2 Andlisis estadistico

En este estudio se utiliz6 PLS-SEM para evaluar las hipdtesis formuladas en la seccion anterior.
PLS-SEM es la técnica apropiada cuando se realizan estudios en los que las relaciones estudiadas
son novedosas. Adicionalmente, es la técnica apropiada cuando los resultados de las encuestas no
siguen una distribucion normal, lo que es comdn con las escalas Likert o tipo Liker (Hair et al.,
2011). Estos criterios orientaron la utilizacion del PLS-SEM en este estudio. PLS-SEM sugiere dos
procesos basicos que deben seguirse en el analisis de datos: (1) evaluacion del modelo de medicién;
y (2) evaluacion del modelo estructural, es decir, las relaciones formuladas en las hipdtesis (Hair
etal., 2011, 2019; Hair et al., 2014). Sin embargo, se realizo el analisis del sesgo del método comun

antes de llevar a cabo los dos procesos mencionados, puesto que en este estudio era probable que
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se dieran sesgos ya que tanto la variable independiente como la dependiente fueron valoradas por
los mismos participantes en el estudio. Esta evaluacion se presenta en el Anexo B. Es de anotar,
gue no se encontraron sesgos de medicion de acuerdo con lo recomendado por Kock (2015), basado

en el indicador Variance Inflation Factor (VIF).



44

CAPITULO 4: RESULTADOS

Los resultados descriptivos de las variables evaluadas en esta investigacion se presentan en la Tabla 5. En particular, se muestra la media
y la desviacion estandar de las variables, y también las correlaciones entre estas.

Tabla 5. Media, desviacion estdndar y correlaciones entre variables

. ~ Des.
Variable Media . 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Esta
1. Capacitacion intensiva (CI) 4.98 1.13 1
2. Aprovisionamiento de 4.04 1.30 0,64** 1
personal (AP)

3. Evaluacion basada en 3.62 1.43 0,46** 0,70** 1

desempefio y compensacion

(EBDC)

4. Relaciones con los 3.89 1.25 0,50** 0,68** 0,62** 1
empleados (RE)

5. Equipos  autogestionados 4.60 1.10 0,42** 0,57** 0,49** 0,69** 1

(EA)
6. Trabajo Flexible (TF) 5.03 1.29 0,35** 0,38** 0,29** 0,44** 0,56** 1
7. Empoderamiento (E) 411 1.19 0,48** 0,67** 0,59** 0,69** 0,75** 0,67** 1

8. Compromiso afectivo (CA) 6.16 1.15 0,35** 0,27** 0,14 0,35** 0,23* 0,48** 0,34** 1
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9. Explotacion (EXPL) 5.83 0.83 0,35** 0,26** 0,28** 0,37** 0,43** 0,34** 0,39** 0,45** 1
10.  Exploracion (EXPR) 5.36 1.08 0,28** 0,21* 0,32** 0,28** 0,40** 0,39** 0,44** 0,34** 0,56**

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Social Package for Statistical Science, 27, IBM.
4.1 Evaluacion del modelo de medicion
4.1.1 Evaluacién del modelo de medicion para los constructos de primer orden
La evaluacién del modelo de medicidn incluyd, en primer lugar, el estudio de la validez convergente de los constructos de primer orden,
los cuales son: capacitacion intensiva (CI), aprovisionamiento de personal (AP), evaluacion basada en desempefio y compensacion
(EBDC), relaciones con los empleados (RE), equipos autogestionados (EA), trabajo Flexible (TF), empoderamiento (E), compromiso
afectivo (CA), explotacion (EXPL) y exploracion (EXPR). Segun Hair et al. (2017), para evaluar la validez convergente, se calculan las
cargas estandarizadas de los items que componen cada constructo de medicién, asi como la fiabilidad Compuesta (Composite Reliability-
CR), el Alpha de Cronbach (o) y la Varianza Extraida Media (Average Variance Extracted-AVE). Los resultados de esta evaluacion se

detallan en la Tabla 6.



Tabla 6. Evaluacion de la validez convergente del modelo de medicion
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Variable carga Alpha de CR AVE
estandarizada Cronbach ()
Cl1 0.82
CI3 0.81
Cl4 0.73 0.86 0.87 0.66
ClI5 0.88
Cl6 0.81
AP1 0.61
AP2 0.85
AP3 084 0.81 0.81 0.62
AP4 0.83
BDC1 0.81
BDC2 0.82
BDC5 0.89 0.84 0.85 0.61
BDC6 0.76
BDC7 0.60
RE1 0.83
RE2 0.84
RE3 0.86 0.87 0.87 0.66
RE4 0.88
RES5 0.64
EAl 0.74
EA2 0.82
EA3 0.87
IV 576 0.87 0.87 0.61
EA5 0.75
EAG 0.72
TF1 0.73
TF2 0.83 0.73 0.74 0.65
TF3 0.85




47

El 0.90
E2 0.88
0.77 0.81 0.60
E3 0.90
E4 0.61
CAl 0.90
CA2 0.88
0.89 0.93 0.75
CA3 0.94
CA4 0.74
EXPL1 0.85
EXPL2 0.86
0.77 0.82 0.55
EXPL3 0.81
EXPL4 0.77
EXPR1 0.79
EXPR2 0.73
0.84 0.85 0.67
EXPR4 0.64
EXPR5 0.78

Fuente: Ringle et al. (2022).

Nota. Se sustrajeron del modelo de medicién los items Cl12, BDC3, BDC4, BDC8, MREG6, EXPLS5,

EXPR3 y EXPR®6, por no cumplir con el umbral de 0,6 para las cargas estandarizadas (Hair et al.,

2017). Los items fueron codificados de acuerdo con los constructos de primer orden a los que

pertenecen.

Los resultados mostrados en la Tabla 6 confirman que los constructos de medicién

empleados en este estudio poseen validez convergente. Primero, las cargas estandarizadas de los

items excedieron el limite recomendado de 0.6, segin Hair et al. (2017). Segundo, el Alpha de

Cronbach para los tres constructos sobrepasd el umbral de 0.7, como sugieren estos mismos

autores. Tercero, la fiabilidad compuesta (CR) de estos constructos también super6 el valor minimo

de 0.7, propuesto por Hair et al. (2017). Cuarto, la varianza extraida media (AVE) de cada
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constructo fue superior a 0.5, cumpliendo con el estandar establecido en la literatura sobre PLS-
SEM. La coherencia de estos hallazgos sugiere que, de acuerdo con los datos obtenidos, cada
variable medida representa un constructo teorico establecido de forma adecuada, con base en los
items evaluados.

La evaluacion del modelo de medicion incluy6 la comprobacion de la validez discriminante
entre los constructos de primer orden identificados en este estudio. Hair et al. (2017) sugieren
emplear el indicador Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations (HTMT), calculado para cada par
de variables. Un valor de este indicador por debajo de 0.9 indica validez discriminante entre parejas
de constructos, lo que implica que son tedricamente independientes, es decir, representan
fendmenos analiticos distintos (Hair et al., 2017). En la mayoria de los pares de variables, este
resultado se alcanzo, lo que implica que el modelo de medicién goza de validez discriminante, pues
los valores de HTMT se mantuvieron por debajo de 0.9 (ver Tabla 7). En las relaciones entre
empoderamiento y trabajo flexible y equipos autogestionados, respectivamente, el valor HTMT
super6 ligeramente el umbral de 0,9 sugerido por Hair et al. (2017). Esto se acepta, puesto que
estas variables hacen parte del mismo constructo teérico de segundo orden (comparten similitudes
tedricas), el cual corresponde a las practicas de gestién humana para mejorar las oportunidades de
contribucion. Con estos resultados, fue posible avanzar en la evaluacion de las relaciones entre las
variables.

Tabla 7. Evaluacion de la validez discriminante del modelo de medicion

Variable AP Cl EXPL EXPR EBDC RE CA E EA
AP
Cl 0.767

EXPL 0.344  0.448
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EXPR 0.260 0.341 0.715

EBDC 0.865 0.548 0.368 0.387

RE 0.828 0.573 0475 0326 0.738

CA 0.318 0.392 0.571 0.400 0.184 0.390

E 0.851 0.590 0.525 0552 0.728 0.848 0.410

EA 0.696 0.485 0.545 0472 0588 0.793 0.268 0.915

TF 0.498 0.450 0.477 0498 0.403 0.557 0.585 0.909 0.724

Fuente: Ringle et al. (2022).

4.1.2 Evaluacion del modelo de medicidn para los constructos segundo orden

En este estudio, las practicas de recursos humanos se abordaron como constructos de segundo
orden del tipo reflectivo-formativo. Esto indica que las précticas para mejorar la habilidad estan
formadas por los constructos capacitacion intensiva y aprovisionamiento de personal; las practicas
de gestion humana para mejorar la motivacion estdn formadas por la evaluacion basada en
desempefio y compensacion, y relaciones con los empleados; y las practicas de gestion humana
para mejorar la oportunidad de contribucion estan formadas por los equipos autodirigidos, trabajo
flexible, empoderamiento y compromiso afectivo. Sarstedt et al. (2019) indican que es importante
examinar la validez convergente, la colinealidad y la significancia-relevancia de las cargas externas
para evaluar un modelo de medicion de tipo reflectivo-formativo. En la Tabla 8 se presentan estos
resultados, en los que se puede ver que goza de validez convergente, pues el Alpha de Cronbach y
la Fiabilidad Compuestas superaron el umbral de 0,7, ademéas que la Varianza Extraida Media
superd el umbral de 0,6 (Hair et al., 2017). Por ultimo, se observa que los constructos de primer

orden, respecto a los de segundo orden, presentaron pesos significativos de acuerdo con los valores
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t. En este sentido, los modelos de segundo orden para las précticas de gestion humana estan bien

especificados desde la perspectiva del modelo de medicion.

Tabla 8. Evaluacion del modelo de medicién de segundo orden

Constructo Constructos de
de segundo primer orden como Pesos ) erll-or E ~ VIF @« CR AVE
S SR externos  significancia
Capacitacion intensiva 0,65 17,83* 1,71
Habilidad Aprovisionamiento de 0,44 13,53* 1,72 0,78 0,83 0,82
personal
Evaluacion basada en 0,51 18,58* 166 0,77 0,78 0,81
desempefio y
Motivacién  compensacion
Relaciones con los 0,59 19,63* 1,67
empleados
Equipos autodirigidos 0,45 8,69* 245 081 083 0,65
Oportunidad  Trabajo flexible 0,22 9,72* 2,25
de contribucion  Empoderamiento 0,29 13,16* 3,00
Compromiso afectivo 0,28 5,43* 1,32

Note. VIF: Variance Inflation Factor, a: Alpha de Cronbach, CR: Fiabilidad Compuesta, and

AVE: Average Extracted Variance. *Significancia al 99% (valor t mayor que 2,5).

Fuente: Ringle et al. (2022).

4.1.3 Modelo estructural: practicas de gestion humana y explotacion

Este procedimiento consiste en la evaluacion de las relaciones entre variables. En la Tabla 9 se

presentan cada uno de estos resultados para el modelo de relaciones entre cada tipo de practicas de

gestion humana y la explotacion. Respecto a estas relaciones, se encontré que: las practicas de

gestién humana para mejorar la habilidad no inciden en la explotacion (f=0.06; t-value=0.46); las

practicas de gestion humana para mejorar la motivacion no inciden en la explotacion (p=-0.02; t-
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value=0.19); y las practicas para mejorar la oportunidad de contribucién inciden de forma positiva

y significativa en la explotacion ($=0.52; t-value=4.40).

Tabla 9. Resultados de relaciones entre practicas de gestion humana y explotacion

) Coeficiente de
Variables ) Valor t Resultado
trayectoria

Habilidad — explotacion 0.06 0.46 Hipétesis 1 no soportada
Motivacién — explotacion -0.02 0.19 Hipétesis 2 no soportada
Oportunidad— explotacion 0.52 4.40 Hipotesis 3 soportada
R?=0.29
Q%=0.21

Fuente: Ringle et al. (2022).

Es de anotar que se evalud el poder predictivo, dentro y fuera de la muestra, del modelo de
relaciones entre practicas de gestion humana y explotacion. Respecto al poder predictivo dentro de
la muestra, que se calcula para las variables dependientes, Hair et al. (2017) sugiere la utilizacion
del coeficiente de determinacion R?, que debe ser superior a 0,1 y significa la magnitud del poder
predictivo de las variables independentes sobre las dependientes. En referencia al poder predictivo
fuera de la muestra, este se establece mediante el indicador Stone-Geisser-Q?, que debe superar el
valor de 0 (Hair et al., 2017) y se calcula también para las variables dependientes. De acuerdo con
la Tabla 6, el valor R? fue mayor a 0,1 (0,29), lo que indica que el modelo posee poder predictivo
dentro de la muestra. Adicionalmente, en la Tabla 9 se observa que el valor Q? fue mayor a0 (0,21),
lo que indica que el modelo posee poder predictivo fuera de la muestra.

4.1.4 Modelo estructural: préacticas de gestion humana y exploracion

La Tabla 10 muestra los resultados obtenidos para el modelo que examina las relaciones entre los

tres tipos de précticas de gestion humana y la exploracion. De acuerdo con estos resultados: las
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practicas de gestion humana orientadas a mejorar la habilidad no tienen una influencia significativa
en la exploracion (B=-0.032; t-value=0.24); las practicas enfocadas en mejorar la motivacion
tampoco muestran una incidencia significativa en la exploracion (f=0.014; t-value=0.10); sin
embargo, las practicas destinadas a mejorar la oportunidad de contribucion si presentan una
influencia positiva y significativa en la exploracion (f=0.51; t-value=4.23).

Tabla 10. Resultados de relaciones entre préacticas de gestion humana y explotacion

) Coeficiente de
Variables ) Valor t Resultado
trayectoria

Habilidad—exploracion -0.03 0.24 Hipotesis no soportada
Motivacion—exploracion 0.01 0.10 Hipotesis no soportada
Oportunidad—exploracion 0.51 4.23 Hipotesis soportada
R?=0.25
Q2=0.19

Fuente: Ringle et al. (2022).

Igualmente, se evalu6 el poder predictivo, dentro y fuera de la muestra, del modelo de relaciones
entre précticas de gestion humanay exploracion. De acuerdo con la Tabla 10, el valor R? fue mayor
a 0,1 (0,25), lo que indica que el modelo posee poder predictivo dentro de la muestra. En
igualmente, se observa que el valor Q? fue mayor a 0 (0,19), lo que indica que el modelo posee

poder predictivo fuera de la muestra. (Hair et al., 2017).
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CAPITULO 5: DISCUSION

En primer lugar, este estudio encontré que las practicas de talento humano asociadas a la habilidad
no tienen un impacto positivo ni significativa en las capacidades de exploracion y explotacion a
nivel individual, lo que llevo a no soportar las hipdtesis H1 y H4. Aunque la literatura previa ha
sefialado que las practicas centradas en la mejora de habilidades, tales como un reclutamiento y
seleccidn rigurosos, la formacion especificay el desarrollo profesional, contribuyen con una mayor
eficiencia operativa individual (Boselie et al., 2005), los resultados de este estudio no respaldaron
estas afirmaciones.

Asimismo, no se encontraron evidencias que respaldaron que la formacién disefiada para
mejorar las competencias individuales fomente la exploracién (Aguinis & Kraiger, 2009) y la
explotacion (Batt, 2002; Huselid, 1995). Las practicas de GTH enfocadas en el desarrollo de
habilidades en el sector publico generalmente se encuentran centralizadas y reguladas por normas
externas, lo que reduce la flexibilidad para adaptarlas a las necesidades individuales de los
empleados. Segun Buelens y Van den Broeck (2007), las reglas y regulaciones en el sector publico
suelen ser mas estrictas, lo que genera una menor capacidad para personalizar las practicas de GTH,
limitando asi la promocién de capacidades individuales de exploracion y explotacion.

En segundo lugar, este estudio encontrd que las practicas de talento humano orientadas a la
mejora de la motivacion no impactan de manera positiva ni significativa en las capacidades
individuales de exploracion y explotacidn. Por lo tanto, los resultados no respaldaron las hipotesis
H2 y H5. En consecuencia, Herzberg (1959), con su teoria de los dos factores, argumenta que la
motivacidn laboral esta determinada por factores como (reconocimiento, responsabilidad, logros),
gue aumentan la satisfaccion, pero ademas por factores de higiene como (salario y las condiciones

de trabajo), que previenen la insatisfaccion, pero no generan una motivacion sostenible. En el
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contexto del modelo AMO, las practicas de GTH centradas en la motivacion, como la
compensacion econdmica, pueden no ser suficientes para impulsar las capacidades de exploracion
y explotacion, dado que estas dependen también de la autonomia, el desarrollo de habilidades y
oportunidades para innovar (Coccia, 2019).

Estudios como el de Gerhart y Fang (2014) han demostrado que las compensaciones
econdémicas no siempre logran incentivar la innovacion o la exploracion, a causa de que los
empleados suelen limitarse a cumplir tareas sin arriesgarse ni ser creativos. En sectores regulados,
como el publico, la motivacién intrinseca es mas esencial que los incentivos externos para el
desarrollo de capacidades de exploracion y explotacion.

Adicionalmente, la relacién con los empleados a nivel organizacional no es necesariamente
un factor clave para mejorar las capacidades individuales de exploracién y explotacion, puesto que
estas capacidades estan principalmente influenciadas por la autonomia y el empoderamiento del
empleado mas que por los incentivos (Coccia, 2019). Segin autores como Jansen et al. (2006), el
desarrollo de estas capacidades depende en gran medida por la libertad del empleado para asumir
riesgos y explorar nuevas oportunidades, mas alla de las relaciones interpersonales cotidianas.

En tercer lugar, este estudio demuestra que las practicas de talento humano relacionadas
con la oportunidad de contribucion influyen de manera positiva y significativa en las capacidades
individuales de exploracion y explotacién. Este hallazgo soporta las hip6tesis H3 y H6.

Este resultado es consistente con la literatura previa. Thomas y Velthouse (1990) destacan
que la autonomia laboral y el empoderamiento permiten a los empleados experimentar un sentido
de control sobre su trabajo, lo que a su vez potencia su disposicion a asumir riesgos y participar en
actividades exploratorias. En ese sentido, las practicas que brindan a los empleados la libertad de

autogestionarse y tomar decisiones relevantes aumentan su capacidad para buscar nuevas
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soluciones y mejorar los procesos existentes. Jaworski y Kohli (1993) también refuerzan esta idea
al sefalar que el trabajo en equipo y la transferencia de conocimiento son mecanismos claves para
fomentar la innovacion y la explotacion de recursos existentes en las organizaciones, lo que
favorece la mejora continua.

El empoderamiento no solo facilita la capacidad de los empleados para participar
activamente en procesos de exploracion, sino que también incrementa la confianza en su capacidad
para aprovechar oportunidades, lo cual es fundamental para las actividades de explotacion.
Estudios recientes, como el de Zhang et al. (2022), confirman esta relacion positiva, demostrando
que las précticas de recursos humanos que promueven la participacion y la contribucién directa de
los empleados incrementan no solo su capacidad de explorar nuevos conocimientos, sino también
de explotarlos de manera efectiva, mejorando el desempefio laboral.

Ademas, Lepak et al. (2006) sugieren que las oportunidades de participacion y contribucion
facilitan la alineacion entre los objetivos de la organizacion y los intereses de los empleados, lo
que resulta en una mayor motivacion para involucrarse en actividades tanto de exploracion como
de explotacion. De manera similar, Jansen et al. (2009) afirman que las organizaciones que
promueven un entorno de trabajo colaborativo y participativo permiten que los empleados
desarrollen la capacidad para explorar nuevas ideas mientras explotan, eficientemente los recursos
actuales.

En el contexto del sector publico, donde las estructuras jerarquicas y las normas suelen ser
mas rigidas, estas practicas adquieren una importancia ain mayor. Autores como Fernandez y
Moldogaziev (2013) sefialan que, en el sector publico, el empoderamiento de los empleados y la

oportunidad de contribuir activamente no solo mejoran el desempefio organizacional, sino que
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también incrementan la capacidad de innovacion y adaptabilidad frente a cambios, favoreciendo
tanto la exploracion como la explotacion en los empleados.

El estudio plantea la RBV como teoria de enlace, dado que explica como los recursos de
capital humano estan constituidos por la capacitacion, la experiencia, el juicio, la inteligencia, las
relaciones y la vision de los gerentes y trabajadores de una empresa, y el capital organizacional,
puesto que, posee recursos valiosos raros e inimitables que se definen como capacidades (Barney
1991; Wade et al., 2004). Ademas, se demostrd que las précticas de gestion humana afectan
directamente la motivacion, el comportamiento y las habilidades de los trabajadores,
especificamente en lo relacionado, con las capacidades individuales de exploracion y explotacion.
Los trabajadores reconocen que el trabajo flexible, los equipos autogestionados, el
empoderamiento y el compromiso afectivo son fuentes que generan opciones que mejoran el
desempefio, convirtiéndose en capacidades individuales propias de la organizacion. Aspectos como
el salario, la evaluacion del desempefio, los incentivos y recompensas, las opiniones y la
compensacion variable que definen la motivacion se pueden convertir en acciones que no son
reconocidas por los trabajadores, como indispensables en el mejoramiento de sus capacidades
individuales. De la misma manera, los encuestados no relacionan el entrenamiento, capacitacion y
la seleccién de personal como aspectos requeridos para convertirse en capacidades. De lo descrito,
se puede concluir que el capital humano y el organizacional deben gestionarse mediante las
practicas de gestion humana para lograr el desarrollo de las habilidades de los trabajadores.

Asi las cosas, las hipotesis evaluadas dan cuenta de los objetivos planteados en la
investigacion, toda vez que se pudo determinar el efecto que tienen las practicas de gestion humana
mediante el modelo AMO en el desarrollo de capacidades individuales de exploracion y

explotacion.
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5.1 Implicaciones Practicas

Este estudio proporciona una importante contribucion practica para el personal que se desempefia
en areas de gestion humana, pues logré establecer la importancia de articular las practicas de mejora
de oportunidad de contribucién para optimizar las capacidades de exploracién y explotacion. Esto
sugiere que las organizaciones académicas deberian implementar las practicas de talento humano
para que sus empleados puedan mejorar sus capacidades que les permiten una mayor autonomia y
flexibilidad lo que parece ser clave para la explotacion y la exploracion.

Dado que el estudio se desarroll6 en una institucion del sector publico, este puede servir
como orientacién para que las entidades de educacion superior analicen sus practicas de GTH y
formulen planes que contribuyan a mejorar la eficiencia operativa (Explotacion) y la capacidad de
innovacion (exploracion) en sus empleados.

Adicionalmente, el estudio tiene implicaciones para la politica publica del pais, puesto que
revela como las regulaciones rigidas y la estabilidad laboral en el sector publico obstaculizan la
implementacidn de préacticas efectivas de GTH, mediante la flexibilizacion normativa que permita
que las instituciones adapten y adopten practicas a las necesidades de desarrollo de sus empleados
(Buelens & Van den Broek, 2007).

5.2 Limitaciones y futuras Lineas de Investigacion.

En primer lugar, se realiz6 en una regional de la Institucion de Educacién Superior que se ubica en
el Departamento de Caldas (Colombia). Teniendo en cuenta que la institucion hace presencia en
todo el Pais, es importante ampliar la muestra y llevar a cabo el estudio en otras regionales
considerando las diferentes caracteristicas de los funcionarios de las distintas regiones. Este estudio

fue de corte transversal y se recomienda que futuras investigaciones lo hagan longitudinalmente.
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5.3 Futuras Lineas de Investigacion

Estudios futuros podrian investigar como las practicas que mejoran la habilidad y la motivacion,
interactlan para crear sinergias y promover las capacidades de exploracion y explotacion en los
empleados. Adicionalmente, las investigaciones futuras deberian involucrar el personal directivo e
incluir variables relacionadas con liderazgo ambidiestro en el sector publico.

5.4 Conclusion

Este estudio demostré que las précticas de GTH orientadas a la oportunidad de contribucion tienen
un impacto positivo y significativo en las capacidades de exploracién y explotacion en los
empleados de una institucion académica. No obstante, las practicas enfocadas en la habilidad y la
motivacion no presentaron una influencia positiva en dichas capacidades. Estos resultados resaltan
la importancia de proporcionar un entorno laboral flexible y empoderado para fomentar la
exploracion y la explotacion a nivel individual. Este estudio es pionero en evaluar la relacion entre
practicas de gestion humana, desde una vision completa como es el modelo AMO, en las
capacidades de exploracién y explotacion a nivel individual. Adicionalmente, los hallazgos
sugieren que, desde la RBV, las practicas de gestion humana pueden asumirse como un mecanismo

estratégico para mejorar el desempefio individual y organizacional
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ANEXO A

VARIABLES DE
CONTROL

[ER

GENERO: H-M-O

RANGO DE EDAD: <25 afos, 26—-30 afios, 31-40
afos, 41-50 afios, 51-60 afos,

and >60 afios

3 Antigiiedad en la organizacion: <5 afios; 5-10 afios;
11-15 afios; 16-20 afios; >

20afos

4 Indique su nivel de formacion académica: Técnico -
Tecnologo - Profesional -

N

Especializacion - Maestria - Doctorado
5 Tipo de vinculacién con la entidad: carrera
administrativa, temporal,

provisional, trabajador oficial, libre nombramiento y
remocion
6 Centro de formacion

NOMBRE DE LA  NIVEL ITEMS
VARIABLE

PARTE ABILITY ACI1  Laentidad, de forma frecuente, identifica las
1 (capacitacion necesidades de formacidn de sus

intensiva) funcionarios
ACI2  Laentidad rota a los funcionarios por diversos cargos
para mejorar y ampliar
sus competencias y habilidades

ACI3  Laentidad ofrece formacion para mejorar diversos
tipos de competencias

ACIl4  Laentidad facilita la formacion a través del uso de
plataformas digitales,

electronicas o virtuales

ACI5  Laentidad le otorga la debida importancia a la
formacion continua de sus

funcionarios

ACI6  Laentidad desarrolla programas especificos de
formacion

(Aprovisionamiento La entidad implementa un proceso formal de
de personal) induccidn, orientacion y socializacion, que ha sido
disefiado para facilitar la adaptacion de los
AAP1  funcionarios nuevos

AAP2  Laentidad concede gran importancia a la vinculacion
de personas que

comparten sus valores, creencias y objetivos



AAP3  Laentidad ha desarrollado redes de colaboracion para
identificar talentos
Nuevos

AAP4 | La mayoria de las personas vinculadas para los niveles
de supervisién y gestion cuentan con formacion y
cualificacion profesional.

PARTE 2

MOTIVATION
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Evaluacion basada en
desempefio y
compensacion)

MEBDC1

El componente de compensacion variable se
incluye en la politica salarial de la entidad para
diferenciar a los funcionarios de alto desempefio
de aquellos de bajo desempefio

MEBDC?2

El salario esta vinculado con el desempefio de los
funcionarios.

MEBDC3

La evaluacién del desempefio se basa en
objetivos medibles y resultados cuantificables

MEBDC4

La calificacion en la evaluacion del desempefio
esta directamente relacionada con su rol en el
trabajo

MEBDC5

Los incentivos/recompensas que ofrece la entidad
estan directamente relacionados con el
desempefio, la contribucion con el trabajo y los
objetivos de la entidad.

MEBDC6

Las opiniones de los funcionarios son obtenidas a
través de la aplicacion de encuestas formales

MEBDCY7

La entidad ofrece una explicacion clara de la
politica de remuneracion y como debe aplicarse

MEBDCS8

La entidad ofrece salarios competitivos.

Relaciones con los
empleados

MRE1

Existe una relacion de confianza entre los
directivos y los funcionarios de la entidad

MRE2

Existe un alto nivel de confianza y honestidad
entre los funcionarios de la entidad

MRE3

La entidad garantiza imparcialidad en todas las
practicas de gestion que implementa

MRE4

La mayor parte de la comunicacion entre los
directivos y otros miembros de la entidad es
bidireccional

MRE5

La entidad ofrece ascensos mas rapidos a los
funcionarios antiguos

MREG

La entidad ofrece estabilidad laboral de acuerdo
con su modo de vinculacion




PARTE 3

OPORTUNIDAD
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Los puestos o cargos se disefian para facilitar el trabajo

OEAl ) i .
en equipo y la colaboracion entre areas
Los objetivos de los equipos son formulados mediante
OEA2 AN .
la participacion de sus integrantes
OEAZ3 | La entidad fomenta el trabajo en equipo.
(Equipos OEA4 Los mle_mbros dgllos equipos d_e trabajo comparten
. toda la informacion y conocimiento sobre el trabajo
autogestionados) - .
Los equipos de trabajo resuelven los problemas de
OEAS5 | cooperacion interna sin la intervencion de la direccion
y/o subdireccion
Los cargos en la entidad estan disefiados para dar a los
OEAG | funcionarios la oportunidad de utilizar la iniciativa
personal en la ejecucion de su trabajo
OTF1 | En esta entidad hay flexibilidad horaria
OTE? La entidad ofrece a los empleados la posibilidad de
TRABAJO realizar las actividades laborales de forma compartida
FLEXIBLE La entidad adopta programas para facilitar a los
OTF3 | funcionarios un equilibrio entre la vida laboral y
familiar.
Se permite a los funcionarios suficiente libertad y
OE1 . - .
autonomia a la hora de ejecutar su trabajo
Se fomenta en la entidad que los empleados
OE2 e s
manifiesten sus desacuerdos sobre una decision
La entidad ofrece suficientes oportunidades a los
EMPODERAMIENTO OF3 | funcionarios para hacer aportaciones sobre una amplia
gama de cuestiones u objetivos relacionados con sus
procesos internos.
Los funcionarios participan en la toma de decisiones
OE4 | sobre la contratacion y/o la seleccién de un integrante
nuevo
OCAL1 | Me siento emocionalmente vinculado a esta entidad
C(?A'\éIEPCR_IC_)RA/(IDSO OCA2 | Me encantaria pasar el resto de mi vida en esta entidad
OCA3 | Me siento "parte de la familia" en esta entidad
OCA4 | La entidad tiene un gran significado personal para mi
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PARTE 4

EXPLOTACION

EXPL1

Me involucro en actividades en las cuales he acumulado
mucha experiencia y conocimientos

EXPL2

Me involucro en actividades rutinarias

EXPL3

Ejecuto actividades que tienen que ver con servir a los
usuarios de la entidad que consumen los productos y
servicios actuales

EXPL4

Tengo claridad de la forma en que se ejecutan las actividades
de mi rol laboral

EXPLS

En el trabajo me enfoco, principalmente, en actividades que
permiten alcanzar objetivos de corto plazo

EXPLORACION

EXPR1

Busco nuevas posibilidades y oportunidades en cuanto al
desarrollo y la identificacién de nuevos productos, servicios
y mercados para la entidad.

EXPR2

Me enfoco en la renovacion rigurosa de productos y
servicios

EXPR3

Participo en el desarrollo de actividades en las cuales el
conocimiento y los costos son desconocidos para mi y la
compafiia

EXPR4

Me involucro en actividades que requieren de una alta
adaptabilidad y capacidad de cambio

EXPR5

Me involucro en actividades que requieren de la adquisicién
0 aprendizaje de nuevos conocimientos, habilidades y
competencias

EXPR6

Participo en actividades que no han sido establecidas
previamente en la operacion normal de la entidad.

ANEXO B

Resultados Common Method Bias en Smartpls 4.0

Relacién

VIF

Préacticas de gestion humana para mejorar habilidades—exploracion 2.10

Préacticas de gestion humana para mejorar motivacion—exploracion 2.46
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contribucién—explotacion

Practicas de gestion humana para mejorar oportunidades de

1.96
contribucion—exploracion
Précticas de gestion humana para mejorar habilidades—explotacion 2.08
Précticas de gestién humana para mejorar motivacion—explotacion 2.44
Practicas de gestion humana para mejorar oportunidades de

1.96

Fuente: Ringle et al. (2022).
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