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RESUMEN

Gabini, S. (2017). Predictores del rendimiento laboral: Una aproximacion
empirica (Tesis Doctoral). La Plata: Facultad de Psicologia, Universidad
Nacional de La Plata.

El rendimiento laboral individual de un trabajador se erige como la pieza clave para garantizar la
efectividad y el éxito de una empresa. Por lo tanto, el estudio de los distintos factores capaces de
afectar el rendimiento (positiva o negativamente) se ha constituido como uno de los objetivos
prioritarios de la psicologia organizacional y de cualquier profesional de los recursos humanos. Sin
embargo, la falta de claridad en cuanto a la delimitacién del constructo y las consecuentes dificultades
a la hora de medirlo, han obstaculizado la sistematizacion de un cuerpo de conocimientos sélido
sobre sus variables antecedentes. Al respecto, investigaciones recientes han sefialado la necesidad
de esclarecer las relaciones entre el rendimiento laboral y algunas variables tradicionalmente
asociadas, asi como probar el potencial predictivo de otras variables organizacionales y
disposicionales mas novedosas. Frente a este panorama, la presente investigacion tuvo como
objetivo desarrollar y verificar empiricamente un modelo explicativo del rendimiento laboral, basado
en la evidencia empirica internacional, que considere el impacto tanto de variables sociodemogréficas
(sexo, edad, escolaridad, cargo, antigiedad, estado civil y rubro), organizacionales (cultura
organizacional, trabajo flexible) como disposicionales (compromiso organizacional, articulacion
trabajo-familia, satisfaccion laboral). Para tal fin, se disefi6 una investigacion empirica transversal
conformada por tres estudios sucesivos y complementarios, enmarcada en los lineamientos de la
estrategia asociativa-explicativa. El Estudio 1 se ejecuté con la finalidad de adaptar y validar, para su
empleo en el contexto local, instrumentos de origen extranjero desarrollados para medir dos variables
de interés (rendimiento laboral e interaccion trabajo-familia). El Estudio 2 se orient6 al desarrollo y
validacién de un instrumento que permita conocer la percepcién de los empleados frente a la
disponibilidad de trabajo flexible. Ambas etapas se encuadraron en la categoria de estudios
instrumentales y se fundamentaron en la inexistencia, hasta la fecha de realizacion de la tesis, de
escalas idoneas para evaluar tales constructos con poblaciones hispanoparlantes. En el Estudio 3, de
neto corte empirico, se propuso desarrollar y contrastar las relaciones conceptuales planteadas en
dos modelos tedricos rivales, con los datos empiricos reunidos en la etapa de recoleccion. Los
mismos fueron verificados en una muestra no probabilistica de 376 trabajadores, pertenecientes a
diversas organizaciones de la ciudad de Rosario y zona de influencia. La cédula de recoleccion de
datos incluyé la selecciéon de instrumentos estandarizados destinados a medir los constructos de
compromiso organizacional, cultura organizacional y satisfaccion laboral; junto con aquellos
desarrollados en las dos primeras etapas de la investigacion: rendimiento laboral, interaccion trabajo-
familia y trabajo flexible; y una serie de datos sociodemograficos. En todos los casos, los participantes
brindaron su consentimiento voluntario e informado. Los datos reunidos fueron sometidos a analisis
descriptivos, correlacionales y multivariados; estos Ultimos, mediante modelos de ecuaciones
estructurales. Los hallazgos obtenidos indicaron que el modelo de mediacién miltiple en paralelo
resulto la propuesta explicativa méas idonea. Concretamente, la evidencia empirica mostré que tanto
las variables organizacionales (practicas orientadas a procesos y trabajo flexible) como la posibilidad
que éstas brindan para balancear los roles laborales y familiares (conflicto trabajo-familia y
enriquecimiento trabajo-familia) se vinculan con el rendimiento laboral por medio del compromiso
afectivo y la satisfaccion laboral. Un andlisis pormenorizado del mecanismo de mediaciéon multiple en
paralelo permitié verificar que el compromiso afectivo era mejor mediador entre enriquecimiento
trabajo-familia, conflicto trabajo-familia, trabajo flexible y el rendimiento laboral; al tiempo que la
satisfaccién laboral era el mediador mas adecuado para la relacién entre las practicas orientadas a
procesos y el rendimiento laboral. Por su parte, las caracteristicas sociodemograficas no tuvieron
efectos directos significativos sobre la variabilidad del rendimiento laboral. Los resultados obtenidos
se discuten a la luz de la teoria y de la evidencia cientifica reciente. Se concluye con el analisis de las
fortalezas y limitaciones de la investigacion realizada, se realizan recomendaciones para futuros
estudios empiricos en el area, asi como para el disefio de politicas empresariales amigables con la
familia que impacten positivamente sobre el funcionamiento organizacional.

Palabras clave: rendimiento laboral, predictores, modelo explicativo,
verificacion empirica.



ABSTRACT

Gabini, S. (2017). Predictors of job performance: An empirical aproximation
(Doctoral Dissertation). La Plata: Facultad de Psicologia, Universidad Nacional

de La Plata.

Individual job performance is the key to ensuring the effectiveness and success of a company.
Therefore, the study of the different factors capable of affecting performance (positively or negatively)
has become one of the priority objectives of organizational psychology and human resources
professionals. However, the lack of clarity regarding the delimitation of the construct and the
consequent difficulties to measuring it, have hampered the systematization of a solid body of
knowledge about its antecedent variables. In this regard, recent research has pointed out the need to
clarify the relationships between job performance and some traditionally associated variables, as well
as to test the predictive potential of other more novel organizational and dispositional variables. The
objective of this study was to develop and to empirically test an explanatory model of job performance,
based on international scientific evidence, considering the impact of socio-demographic variables
(gender, age, education, position, tenure, marital status, type of organization) organizational variables
(organizational culture, flexible work) and dispositional variables (organizational commitment, work-
family articulation, job satisfaction). For this purpose, a cross-sectional empirical research was carried
out within the guidelines of the associative-explanatory strategy. Such research demanded the
execution of three successive, complementary studies. Study 1 was designed to adapting and
validating instruments of foreign origin developed to measure two variables of interest (job
performance and work-family interaction), for its use in local context. Study 2 was oriented to the
development and validation of an instrument that allows to know the perception of the employees
against the availability of flexible work. Both stages were in the category of instrumental studies and
were based on the absence of ideal scales to evaluate such constructs with Spanish-speaking
populations. Finally, Study 3 aimed the development of two rival explanatory models, which were
verified in a non-probabilistic sample of 376 workers from various organizations from Rosario. The
data collection protocol included a selection of standardized instruments designed to measure
organizational commitment, organizational culture and job satisfaction; along with those developed in
the first two stages of research: job performance, work-family interaction and flexible work; and some
sociodemographic data. In all cases, the participants gave their voluntary informed consent. The data
collected were subjected to descriptive, correlation, and multivariate analyses; the latter using
structural equation modelling. The results provide support for the multiple parallel mediation model as
the most appropriate explanatory alternative. Specifically, empirical evidence showed that both
organizational variables (process-oriented practices and flexible work) and the possibility they provide
of balancing work and family roles (work-family conflict and work-family enrichment) are linked to job
performance through affective commitment and job satisfaction. A detailed analysis of the mechanism
of multiple mediation allowed to verify that affective commitment was better mediator between work-
family enrichment, work-family conflict, flexible work and job performance; while job satisfaction was
the most appropriate mediator for the relationship between process-oriented practices and work
performance. On the other hand, sociodemographic characteristics had no significant direct effects on
the variability of job performance. Findings are discussed in light of the theory and recent scientific
evidence. To conclude, the strengths and limitations of the study are analyzed, recommendations for
future empirical studies are made, as well as for the design of family friendly policies that have a
positive impact on the organizational functioning.

Key words: job performance, predictors, explicative model, empirical

verification.
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CAPITULO |

INTRODUCCION



Los cambios demograficos, sociales, culturales y econdmicos que se han ido
sucediendo a lo largo de los ultimos 20 afios han impactado diferencialmente
sobre las condiciones laborales tradicionales. En consecuencia, los
trabajadores han pasado de ser un engranaje mas del sistema productivo a
posicionarse como el activo mas valioso al interior de las organizaciones
(Mejia-Giraldo, Bravo-Castillo, & Montoya-Serrano, 2013). Por lo tanto, el
desafio actual de la psicologia organizacional consiste en dejar atras el sesgo
negativo que traia consigo para atender las necesidades de una nueva realidad
laboral que apunte al desarrollo del talento humano. De este modo, la
psicologia organizacional positiva surge como una alternativa para superar las
limitaciones de la psicologia laboral tradicional, al centrarse en el estudio y la
aplicacion de las capacidades psicoldgicas y de las fortalezas para mejorar el
rendimiento laboral (Nelson & Cooper, 2007). En este sentido, se ha sefialado
que la identificacion de los distintos factores capaces de afectar (positiva o
negativamente) al rendimiento se deberia convertir en el objetivo prioritario
para cualquier profesional de los recursos humanos. Ante todo, porque este
conocimiento permitiria disefiar programas e intervenciones tendientes a
maximizar el desempefio de los trabajadores (Kochan, Finegold, & Osterman,
2012).

En este marco, el rendimiento laboral (RL) individual de un trabajador se
ubica como la pieza clave para garantizar la efectividad y el éxito de una
empresa, de alli el interés organizacional permanente por incrementar el
rendimiento de sus empleados (Kochan et al., 2012). Dada su centralidad en la
vida organizacional, ha sido uno de los constructos mas explorados en el
contexto de la psicologia laboral. Sin embargo, la historia de la disciplina hasta
finales de la década del 80 se encuentra plagada de estudios destinados a
evaluarlo a pesar de la falta de una clara definicion del constructo y una vaga
diferenciacion de la productividad y la eficacia de los trabajadores. Este
panorama ha conllevado que en muchas ocasiones estos términos se hayan
empleado de manera intercambiable (Salgado & Cabal, 2011).
Consecuentemente, esta falta de acuerdo en relacion a la delimitacion del
constructo se tradujo en dificultades a la hora de medirlo y en la existencia de

numerosos instrumentos para su evaluacion (Koopmans et al., 2011).
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En la actualidad, partiendo de los aportes pioneros de Murphy (1990)
referentes a la precisiébn de los alcances del término, la tendencia vigente
concibe al RL como aquellos comportamientos que son relevantes para las
metas organizacionales y se encuentran bajo el control del individuo (Gabini &
Salessi, 2016; Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, de Vet, & van der Beek,
2014). Adicionalmente, existe un alto grado de consenso entre los especialistas
en la tematica en relacibn a que se trata de una variable evaluable y
multidimensional, que se encuentra conformada por tres grandes factores o
dimensiones: rendimiento en el contexto, rendimiento en la tarea vy

comportamientos laborales contraproducentes (Koopmans et al., 2016).

En cuanto a las consecuencias del RL, del andlisis de la bibliografia
especializada (Aguinis, Joo, & Gottfredson, 2011; Diaz Cabrera et al., 2014)
surge que el mismo tiene un impacto sobre la efectividad organizacional, lo que
puede ser examinado a través de la reduccion en los indices de ausentismo y
de renuncias, al tiempo que reviste un aumento en la lealtad de los empleados
y de los clientes. Sin embargo, en lo que hace al estudio de sus variables
antecedentes, las dificultades antes mencionadas han obstaculizado la
delimitacién de un cuerpo de conocimientos sélido y sistematico sobre el tema.
Al respecto, investigaciones recientes han sefialado que estudios venideros
deberian enfocarse en: (a) esclarecer las relaciones entre el rendimiento
laboral y algunas variables tradicionalmente asociadas al mismo, sobre las que
no se han obtenido resultados concluyentes hasta el momento (Dalal,
Baysinger, Brummel, & LeBreton, 2012; Jung & Takeuchi, 2010; Khan,
Ziauddin, Jam, & Ramay, 2010), y (b) en probar el potencial predictivo de otras
variables organizacionales y disposicionales mas novedosas (Aarabi,
Subramaniam, Almintisir, & Akeel, 2013).

Ante este panorama, surge la necesidad de verificar empiricamente el rol
predictor de un grupo de potenciales variables antecedentes del rendimiento
laboral. Con base en la revision de la literatura disponible hasta el momento, se
seleccionaron un conjunto de variables sociodemograficas (sexo, edad, estado
civil, etc.), organizacionales y disposicionales. La satisfaccion laboral y el

15



compromiso organizacional corresponden a las variables tradicionalmente
relacionadas con el RL (Aarabi et al., 2013), mientras que las demas (cultura
organizacional, trabajo flexible e interaccion trabajo-familia) se enmarcan
dentro del novedoso elenco de variables postuladas como potenciales

predictoras.

Por lo tanto, la presente tesis se orientdé al desarrollo de un modelo
explicativo tedrico del RL, y su correspondiente validacion empirica,
conformado por el conjunto de variables antes mencionadas. La mayoria de las
investigaciones sobre la tematica han sido desarrolladas con muestras de
sujetos norteamericanos, europeos 0 asiaticos, quienes viven una realidad
econdmica y sociocultural marcadamente diferente a la latinoamericana. Por tal
razon, el estudio de esta probleméatica en nuestro pais no soélo cubrird un area
de vacancia en el ambito de la psicologia social-organizacional, sino que
también contribuird a una mejor comprension del interjuego entre las variables
disposicionales, organizacionales y el RL. En consecuencia, el objetivo general
y los objetivos especificos que guiaron la presente investigacion fueron los

siguientes:

Obijetivo general

Desarrollar y verificar empiricamente un modelo explicativo del rendimiento
laboral, que considere el papel tanto de variables sociodemogréaficas (sexo,
edad, escolaridad, cargo, antigiiedad, estado civil y rubro), organizacionales
(cultura organizacional, trabajo flexible) como disposicionales (compromiso

organizacional, articulacion trabajo-familia, satisfaccion laboral).

Objetivos especificos
e Elaborar un modelo explicativo del rendimiento laboral, basado en la
evidencia empirica publicada hasta el momento.
e Verificar la adecuacion del modelo en una muestra por disponibilidad de
trabajadores de la ciudad de Rosario y zona de influencia.
e Establecer el aporte a la prediccion del rendimiento laboral de cada una

de las variables incluidas en el modelo propuesto.
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Para el logro del objetivo general se planted una investigacion empirica
transversal, enmarcada en los lineamientos de la estrategia asociativa-
explicativa (Ato, Lépez, & Benavente, 2013). En cuanto al primer objetivo
especifico, se realizd una exhaustiva revision bibliografica con la finalidad de
diagramar el mapa de las posibles relaciones entre las variables bajo estudio.
El analisis critico de la literatura posibilitd bosquejar dos modelos explicativos
alternativos, los que fueron comparados siguiendo la estrategia de modelos
rivales (Hoyle, 2012). Para alcanzar los restantes objetivos, la matriz de
relaciones tedricas conjeturada en cada modelo fue contrastada con la matriz

de relaciones empiricas observadas en la muestra bajo estudio.

La prosecucion de tales propdsitos fue posible mediante la aplicacion de
una bateria de exploracion psicolégica, a partir de la que se recolectd la
informacion necesaria. Para su elaboracion fue preciso llevar a cabo tareas de
desarrollo y validacibn de instrumentos. De esta manera, antes de la
concrecion de la verificacion empirica propiamente dicha se ejecutaron dos
estudios sucesivos. El primero de ellos tuvo como finalidad adaptar y validar,
para su empleo en el contexto local, instrumentos de origen extranjero
desarrollados para medir dos variables de interés (rendimiento laboral e
interaccidn trabajo-familia). El segundo, se orientd al desarrollo y validacion de
una escala que permita conocer la percepciéon de los empleados frente a la
disponibilidad de trabajo flexible. Por lo tanto, la estructura interna de la

presente tesis adopto el formato que se presenta a continuacion.

Estructura interna del estudio

La introduccion exhibe la problematica a investigar y los objetivos que han
servido de guia para la realizacion de la presente tesis doctoral. Los siguientes
seis capitulos estan dedicados al andlisis tedrico de los conceptos clave del
estudio. En este sentido, en el capitulo Il se ofrece un panorama general sobre
rendimiento laboral; se presentan los principales modelos propuestos a lo largo
de los afos, la descripcion de las tres dimensiones amplias que constituyen al
constructo y algunas otras dimensiones propuestas como parte del mismo, se

ofrece una sintesis de sus antecedentes y consecuencias mas importantes, y
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se describen los instrumentos de medicion desarrollados ya sea para medir el
RL general o alguna de sus dimensiones constitutivas. En el capitulo Il se
desarrolla el constructo satisfaccion laboral; se realiza una sintesis y
descripcion de los principales modelos de SL, se ofrece un compendio de sus
principales antecedentes y consecuencias, se revisa su relacion con el
rendimiento laboral, y se describen los instrumentos de medicién desarrollados
para evaluar el grado de satisfaccion del empleado. El capitulo IV esta
dedicado al constructo compromiso organizacional; el recorrido se extiende
desde el analisis de sus facetas constitutivas (compromiso afectivo,
compromiso normativo y compromiso calculativo), hasta la sistematizacion de
sus efectos para individuos y organizaciones, mencionando los instrumentos de
evaluacion, las evidencias empiricas mas relevantes y su vinculacion con el
rendimiento laboral. El capitulo V aborda la cultura organizacional, su desarrollo
contiene un repaso por los distintos modelos, teniendo en cuenta las
dimensiones postuladas en cada uno de ellos, una delimitaciéon de los niveles
de analisis de la variable, asi como su clasificacion, medicion, y finalmente su
relacion con el rendimiento laboral. En el capitulo VI se introduce las nociones
en torno al constructo trabajo flexible; se realiza un repaso de los diferentes
tipos de TF planteados en la bibliografia especifica, sus variables antecedentes
y consecuentes, su relacion con el rendimiento laboral, asi como los
instrumentos desarrollados para evaluar la flexibilidad laboral. El capitulo VII
esta reservado al desarrollo de la interaccion trabajo familia, a partir de las
Ultimas aportaciones sobre la temética que vienen enfatizando la necesidad de
evaluarla a través de dos polos: conflicto trabajo-familia y enriquecimiento
trabajo-familia. Sumado a ello, se realiza una breve descripcion de los
principales mecanismos de vinculacion de la interaccion trabajo-familia, las
variables antecedentes y consecuentes de ambas dimensiones, asi como su
relacion con el rendimiento laboral y los instrumentos de medicion
desarrollados para evaluarlas. En el capitulo VIl se brindan lineamientos
generales sobre el disefio de la investigacion realizada, caracterizando
brevemente cada uno de los tres estudios que conforman la presente tesis. En
dicho capitulo se confiere, ademas, un lugar destacado a la presentacion de
dos modelos explicativos rivales de rendimiento laboral; desarrollados a partir

del analisis de la evidencia internacional. Al mismo tiempo, en dicho capitulo se
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exponen las hipotesis de trabajo sobre las cuales se asientan tales modelos.
Tras esa presentacion general, el capitulo IX desarrolla minuciosamente el
Estudio 1, orientado a adaptar y validar, para su empleo en el contexto local,
instrumentos de origen extranjero desarrollados para medir rendimiento laboral
e interaccion trabajo-familia. El capitulo X se aboca integramente al Estudio 2,
describiendo detalladamente el proceso de desarrollo y validacion de una
escala que permita conocer la percepcion de los empleados frente a la
disponibilidad de trabajo flexible. El capitulo Xl se desenvuelve en torno al
Estudio 3, donde se desarrolla la verificacion empirica propiamente dicha. En
este tercer estudio, en primer lugar, se describe la muestra estudiada, el
procedimiento de recoleccion de datos y los instrumentos de medicion
utilizados. Seguidamente, se adelanta la estrategia de analisis y se presentan
los resultados. Para facilitar la lectura y comprension de los hallazgos
obtenidos, los mismos se nuclean en cuatro grandes apartados: (a) analisis
preliminares, dedicado a corroborar el cumplimiento de una serie de supuestos
basicos subyacentes a las técnicas estadisticas utilizadas; (b) analisis
descriptivos, enfocado a la inspeccion de las medidas de tendencia central, asi
como al contraste de medias y al andlisis de varianza entre los diversos grupos
conformados a la luz de las caracteristicas sociodemograficas; (c) andlisis
correlacionales, focalizado en explorar la fuerza y direccion de las asociaciones
entre las variables, y (d) verificacibn empirica, centrada en el analisis
comparativo de los modelos rivales y el contraste empirico de las hipétesis de
trabajo. El capitulo XII presenta la discusion general de los resultados
obtenidos en el marco del Estudio 3. Finalmente, en el capitulo XIII se resefian
las conclusiones de la investigacion, sefialando fortalezas, debilidades y se
realizan recomendaciones para futuros estudios, asi como para el disefio de
intervenciones organizacionales. Por ultimo, se incluyen los anexos del trabajo,
los que exhiben tanto ejemplares de los materiales utilizados a lo largo de la
investigacién, el modelo de consentimiento informado, asi como diversas tablas

gue contienen informacion adicional mencionada en la tesis.
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CAPITULO Il

RENDIMIENTO LABORAL"*

! Una version preliminar de este capitulo sera proximamente publicada en: Gabini, S. (en prensa). Hacia
una conceptualizacion del rendimiento laboral individual. En S. A. Heredia Galvez (comp.). Trabajo:
Reflexiones y experiencias de investigadores en Latinoamérica. Ambato: Universidad Técnica de Ambato



El rendimiento laboral (RL) es uno de los constructos mas explorados en la
literatura de la psicologia organizacional. Sin embargo, la historia de la
disciplina hasta finales de la década del 80 se encuentra plagada de estudios
destinados a evaluar de forma indiferenciada el RL, la productividad y la
eficacia de los trabajadores. De esta manera, la inexistencia de una clara
diferenciacion en cuanto a la definicion de estos términos ha conllevado que los
mismos sean abordados, en muchas ocasiones, como conceptos
intercambiables (Gabini & Salessi, 2016; Salgado & Cabal, 2011).

Uno de los primeros intentos por delimitar la conceptualizacién del
constructo fue introducido por Murphy (1990). Desde esta perspectiva, la
productividad ha de ser entendida como la razén entre la produccion real y los
costos materiales y humanos vinculados a su obtencion. Mientras que, RL ha
de abarcar tanto las conductas orientadas a la tarea como aquellas actividades
diferentes a las relativas al puesto de trabajo y orientadas interpersonalmente.
En este sentido, el RL ha sido definido como el “conjunto de conductas que son
relevantes para las metas de la organizacion o para la unidad organizativa en la
que la persona trabaja” (Murphy, 1990, p. 79), en tanto que la productividad y la
eficacia soélo reflejan las consecuencias de dichas conductas. Para Koopmans
et al. (2011) de esta definicion fundacional se derivan tres notas claves: a) el
RL debe ser definido en término de comportamientos mas que de resultados; b)
el RL incluye s6lo aguellos comportamientos que son relevantes para las metas

organizacionales, y c) el RL es una variable multidimensional.

A patrtir de este hito, muchas concepciones del RL iniciadas en los afos
90 y desarrolladas en la década pasada (Campbell, McHenry, & Wise, 1990;
Viswesvaran, Ones, & Schmidt, 1996) se dedicaron a ampliar los postulados de
Murphy. Estos estudios han permitido el impulso de modelos factoriales del RL
gue incorporaron una serie de dimensiones, algunas de ellas correspondientes
a conductas inherentes a las tareas técnicas del puesto y otras relacionadas a
las actividades que brindan apoyo al ambiente de la organizacion.
Particularmente, las conductas que van mas alla de las descripciones de los
roles laborales han sido identificadas con diferentes etiquetas tales como
conductas prosociales (Brief & Motowidlo, 1986), conductas extra-rol (Van
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Dyne & LePine, 1998), comportamientos de ciudadania organizacional
(Bateman & Organ, 1983) o rendimiento en el contexto (Borman & Motowidlo,
1993).

Con base en estos avances, se ha podido deducir (Aguinis, 2007;
Borman & Motowidlo, 1993) que el RL es evaluable, multidimensional y se
encuentra formado, al menos, por dos grandes dimensiones (rendimiento en la
tarea y rendimiento en el contexto) que deben ser consideradas de forma
individual. Sin embargo, algunos estudios comparativos de las dimensiones del
constructo (Dalal, 2005; Rotundo & Sackett, 2002; Viswesveran & Ones, 2000)
han coincidido en sefalar la presencia de un factor adicional denominado
comportamientos laborales contraproducentes. Los mismos han sido definidos
como toda conducta intencional por parte de un miembro de la organizacion
contraria a los legitimos intereses de la misma (Sackett, 2002). La
incorporacion de esta dimension al estudio del RL se debe a que el interjuego
entre factores individuales y contextuales deriva en la eleccion de ciertos
repertorios de conductas, que en el mismo individuo pueden ser constructivos o
destructivos (Spector & Fox, 2010).

Estos tres factores o dimensiones son entidades diferenciadas y guardan
una cierta relacién entre si, aunque cada una de ellas ocupa un espacio propio
dentro del dominio (Salgado & Cabal, 2011) y contribuyen al RL general a
través de diferentes caminos (Koopmans et al., 2011). Un estudio reciente
(Rapp, Bachrach, & Rapp, 2013) ha sefalado que entre el rendimiento en la
tarea y el rendimiento en el contexto existe una relacién curvilinea
significativamente moderada por las habilidades gerenciales. Por otra parte, se
ha encontrado (Dalal, 2005) que la relacion entre el rendimiento en la tarea y
los comportamientos contraproducentes es moderada o negativa. Mientras que,
el vinculo entre el rendimiento en el contexto y los comportamientos laborales

contraproducentes es modestamente negativo (Dalal, 2005).

Consecuentemente, esta falta de consenso en relacion a la delimitacion
del constructo y de sus dimensiones constitutivas se tradujo en dificultades a la

hora de medirlo y en la existencia de numerosos instrumentos para su
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evaluacion (Koopmans et al.,, 2011). Revisiones de la literatura especifica
(Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, de Vet, & van der Beek, 2013; LePine,
Erez, & Johnson, 2002) han llegado a identificar cerca de 80 cuestionarios para
medir el RL y mas de 40 instrumentos especificos para evaluar el rendimiento
en el contexto. Tal profusion de instrumentos no resulta adecuada debido a
que, a la hora de implementar estrategias eficaces para optimizar el RL, se
hace imprescindible contar con una forma de medicién Unica que contemple el

amplio espectro del constructo.

Teniendo en cuenta lo explicitado anteriormente, a continuacién, se
presenta un panorama de los principales modelos de RL propuestos a lo largo
de los afios, la descripcion de las tres dimensiones amplias que constituyen al
constructo, y algunas otras dimensiones propuestas como parte del mismo.
Asimismo, se ofrece una sintesis de sus antecedentes y consecuencias mas
importantes, y se describen los instrumentos de medicion desarrollados ya sea

para medir el RL general o alguna de sus dimensiones constitutivas.

Modelos del RL
Muchos modelos explicativos del RL han sido propuestos a lo largo de los

afos, por lo tanto, es necesaria una forma de agrupamiento conceptual de los
mismos para lograr un mejor entendimiento del fenémeno. En este caso, los
modelos de RL han sido diferenciados entre aquellos aplicables a todos los
trabajos y aquellos desarrollados para ocupaciones especificas (Koopmans et
al., 2011).

En lo que respecta al RL genérico, Murphy y Campbell fueron los
primeros en definir su dominio al especificar las dimensiones amplias del
constructo (Koopmans et al., 2011). Para Murphy (1990), el RL puede ser
modelado a partir de las siguientes dimensiones: (a) conductas orientadas a la
tarea, que tienen que ver con el nucleo del trabajo; (b) conductas orientadas
interpersonalmente, es decir la comunicacion y cooperacion con compareros
de trabajo; (c) conductas relacionadas con la pérdida de tiempo,aquellos

comportamientos tendientes a evitar centrarse en el trabajo; y (d) conductas

25



destructivas y azarosas, que conllevan riesgos de pérdidas en la productividad,

danos, etc.

Por su parte, Campbell et al. (1990) desarrollaron un modelo con base
en ocho dimensiones: (a) habilidad especifica de la tarea, referida al grado
hasta el que un individuo puede desempefiar el nucleo de tareas técnicas
centrales para el trabajo; (b) habilidades no especificas de la tarea, vinculadas
a las tareas que no son propias de un trabajo en particular pero son esperables
de un miembro de la organizacién; (c) comunicacion oral y escrita, que hace
referencia a la competencia de un trabajador para comunicar las cuestiones
que le incumben; (d) demostracion de esfuerzo, que tiene que ver con la
consistencia y perseverancia del individuo para completar la tarea; (e)
mantenimiento de la disciplina personal, que abarca la evitacion de
comportamientos negativos en el trabajo; (f) facilitacion del rendimiento en
equipo, que se refiera a la posibilidad de trabajar con otros individuos; (Q)
supervision, o el control de los recursos de la organizacién; y (h)
gerenciamiento y administracion, responsables de determinar las politicas de la

empresa.

Posteriormente, Borman y Motowidlo (1993) sostuvieron que las
dimensiones propuestas anteriormente podian ser agrupadas en dos grandes
facetas del RL: el rendimiento en la tarea y el rendimiento en el contexto. Este
altimo ha sido descrito como los comportamientos que contribuyen directa o
indirectamente a apoyar al ambiente social y psicologico de la organizacion en
el que debe funcional el nucleo técnico. Ejemplos de actividades contextuales
son el voluntarismo, la persistencia, la ayuda, la cooperacion y el cumplimiento
de las reglas. Si bien las actividades de la tarea usualmente varian en funcion
del tipo de trabajo, las actividades contextuales son comunes para muchos o

para todos los trabajos (Koopmans et al., 2011).

En tanto que, Viswesvaran et al. (1996) propusieron una estructura
latente jerarquica del RL conformada por 10 dimensiones, a partir de la
agrupacion conceptual de 486 mediciones del constructo: (a) RL general, que
captura la efectividad y la reputacién laboral; (b) productividad, que incluye
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cantidad y calidad de trabajo producido; (c) calidad del trabajo, que mide qué
tan bien se hace el trabajo; (d) conocimiento del trabajo, que se refiere a la
experticia del individuo; (e) habilidades comunicacionales, que tiene que ver
con la forma que se comunica el individuo, independientemente del contenido;
(f) esfuerzo, que se refiere a la cantidad de energia que el individuo debe
gastar para completar el trabajo; (g) liderazgo, basada en la capacidad de influir
sobre los deméas y lograr confianza por parte de ellos; (h) habilidades
administrativas, que tiene que ver con la capacidad de coordinar diferentes
roles; (i) habilidades interpersonales, quehace referencia al modo en que un
individuo se relaciona con los demas; (j) conformidad con/aceptacion de la
autoridad, que se refiere a la perspectiva que el individuo tiene acerca de las
reglas y regulaciones. Algunas de las dimensiones propuestas corresponden a
las conductas inherentes a las tareas técnicas del puesto, mientras que otras
serian las conductas que dan apoyo al ambiente de la organizacion (Salgado &
Cabal, 2011).

En cuanto a los modelos del RL desarrollados para trabajos o
actividades especificas, la literatura revisada da cuenta de algunos algunos
estudios reconocidos (Borman, Motowidlo, Rose, & Hansen, 1985; Campbell et
al., 1990) que pusieron el foco de investigacién en los modelos de efectividad
militar. Particularmente, Campbell et al. (1990) identificaron cinco dimensiones
del RL: (a) habilidad relacionada al nucleo técnico, (b) habilidades generales de
soldado, (c) esfuerzo y liderazgo, (d) disciplina personal, (e) aptitud fisica y
porte militar. Mientras que, Borman et al. (1985) desarrollaron un modelo de RL
de cuatro dimensiones que, a su vez, podian ser subdivididas. Dichas
dimensiones fueron: (a) rendimiento en la tarea, (b) lealtad, (c) trabajo en
equipo, y (d) determinacion. Por su parte, la lealtad comprendia al compromiso
organizacional y la socializacién, el trabajo en equipo combinaba la moral y la

socializacion, y la determinacién agrupaba al compromiso y a la moral.

Mas recientemente, se han presentado investigaciones que evaltuan el
RL del personal de enfermeria a partir de modelos explicativos desarrollados
especificamente para dicha profesion. Por ejemplo, algunos autores (Al-
Makhaita, Ahmed Sabra, & Hafez, 2014) han identificado seis categorias: (a)
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liderazgo, (b) cuidado critico, (c) ensefanzal/colaboracion, (d)
planeamiento/evaluacion, (e) relaciones interpersonales/comunicacion, y (f)
desenvolvimiento profesional. Mientras que otros (Al-Homayan, Shamsudin,
Subramaniam, & Islam, 2013) lo han operacionalizado a partir de dos
dimensiones amplias (rendimiento en la tarea y rendimiento en el contexto). La
primera evalia la provision de informacion, la coordinacion del cuidado, el
apoyo y el cuidado técnico. La segunda, en cambio, comprime el apoyo
interpersonal, el apoyo en las tareas laborales, la obediencia y el voluntarismo.
Por otra parte, el RL de profesionales de la tecnologia informatica ha sido
evaluado a partir de 13 indicadores divididos en tres dimensiones
(Hettiarachchi, 2014) evaluaron: (a) caracteristicas (conocimiento del trabajo,
cooperacion, independencia, relaciones interpersonales y habilidades
comunicacionales; (b) comportamientos (planificacion, organizacion, calidad del
trabajo, puntualidad, atencién, velocidad); y (c) resultados (eficiencia y
finalizacién del trabajo en tiempo).

Dimensiones del RL
A pesar que los modelos genéricos del RL utilizan dimensiones amplias para

delimitar al constructo y los modelos desarrollados para trabajos especificos se
basan en dimensiones mas acotadas para describir los elementos del RL, es
posible observar muchas similitudes entre las propuestas. En este sentido,
tanto las revisiones llevadas a cabo a principios de este siglo (Rotundo &
Sackett, 2002; Viswesveran & Ones, 2000) como las més recientes (Koopmans
et al., 2011) sostienen que el RL esta conformado por tres grandes aspectos:
rendimiento en la tarea, rendimiento en el contexto, y comportamientos
laborales contraproducentes. Sin embargo, otros estudiosos (Fluegge, 2014,
Harari, Reaves, & Viswesvaran, 2016) han insistido en la incorporacion de

nuevas dimensiones a la operacionalizacion del RL.

Rendimiento en la tarea

El rendimiento en la tarea es una dimension esencial del RL, ya que se
encuentra en la gran mayoria de los modelos explicativos del constructo
(Koopmans et al., 2011). Este fendmeno se debe a que los primeros intentos

de explorarlo se enfocaron fuertemente en los requerimientos en las tareas,
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utilizando denominaciones varias como competencia técnica, rendimiento en el
rol, competencia especifica de la tarea, entre otras (Viswesvaran & Ones,
2000).

En este sentido, los estudios mas importantes del RL (Murphy, 1990;
Campbell et al., 1990; Viswesvaran et al., 1996) han incorporado una o varias
facetas que pueden ser consideradas como rendimiento en la tarea. EI modelo
de Murphy, por ejemplo, afiade la dimensidbn comportamientos de tarea,
mientras que Campbell lo representa a partir de dos dimensiones denominadas
competencia especifica de la tarea y competencias no especificas de la tarea.
Adicionalmente, se podria considerar que las tres primeras dimensiones
propuestas por Viswesvaran (productividad, calidad, y conocimiento laboral)

constituyen este tipo de rendimiento (Koopmans et al., 2011).

Conceptualmente, el rendimiento en la tarea implica el logro del deber y
de las tareas especificas a la descripcion del trabajo (Murphy, 1990). Por lo
tanto, se relaciona con el “nucleo técnico” de una organizacion o trabajo, es
decir, las actividades directa o indirectamente relacionadas con la
transformacién de los recursos en productos aptos para un intercambio
econdémico (Borman & Motowidlo, 1993). Las actividades técnicas, si bien
varian considerablemente de trabajo en trabajo, en general incluyen dos tipos
de comportamientos. El primero de ellos, tiene que ver con la transformacion
de la materia prima en productos o servicios producidos por la organizacion,
por ejemplo, vender, operar maquinas, ensefar, servicios de cuentas, o
similares. Mientras que el otro tipo de comportamientos abarca a aquellas
actividades que dan soporte al nucleo técnico, como por ejemplo los
suministros, planificacion y coordinacion, mantenimiento y desarrollo
(Koopmans et al. 2011). En este sentido, si el rendimiento en la tarea esta
directamente relacionado con el nucleo técnico, entonces las actividades
técnicas dependen del conocimiento, las capacidades y las habilidades, y
tienen un rol prescripto. Lo que quiere decir que dichas actividades
normalmente se encuentran incluidas dentro de las descripciones formales del
trabajo (Motowidlo & Van Scotter, 1994).
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El rendimiento en la tarea es, por lo tanto, el grado en el que un
empleado demuestra la competencia en actividades que son formalmente
reconocidas y que contribuyen al nucleo técnico de la organizacion directa o
indirectamente (Koopmans et al. 2011). Estas actividades deben poder ser
evaluadas a partir de indicadores claros que permitan identificar, precisamente
al rendimiento en la tarea. En relacion a ello, se han identificado cinco
indicadores relevantes para este tipo de rendimiento (Koopmans et al., 2013):
(a) calidad del trabajo, (b) planificacion y organizacion del trabajo, (c)

orientacion hacia los resultados, (d) priorizacion, y (e) trabajo eficiente.

En definitiva, este tipo de rendimiento incluye las competencias de tarea,
especificas y no especificas de la labor, ha sido visto como prescripto por el rol
y relacionado con el nucleo técnico del trabajo. Actualmente, se lo ha vinculado
con diversas variables, ya sea de indole personal u organizacional. En cuanto a
las variables personales, se ha propuesto (Debusscher, Hofmans & De Fruyt,
2014) que el neuroticismo mantiene una vinculacibn con este tipo de
rendimiento, mediada tanto por la presién laboral como por la complejidad de la
tarea. Otros autores (Salgado, Moscoso, & Berges, 2013; Zhang et al., 2012)
han sefialado que existe una relacién directa entre la escrupulosidad y el
rendimiento en la tarea. Asimismo, se ha indicado (Harzer & Ruch, 2014) que la
fortaleza de caracter del empleado incide en este tipo de rendimiento.
Adicionalmente, algunos estudios han propuesto que las actitudes relacionadas
al trabajo (Kappagoda, 2012), como la dedicaciéon laboral (Guidice & Mero,

2012), mantienen una correlacién positiva con el rendimiento en la tarea.

En relacion a las caracteristicas laborales, la ambigiedad de rol (Wang
& Hsu, 2014), el trabajo flexible (Gabini, 2016), la autonomia, la variedad de
tareas, y el hecho de que estas tareas sean significativas para el empleado
hace que los trabajadores estén mas comprometidos y, por ende, tengan un
mayor rendimiento en la tarea (Shantz, Alfes, Truss, & Soane, 2013).
Asimismo, se ha sostenido que un ambiente laboral divertido (Fluegge, 2014) y
orientado al cumplimiento de las metas (Van Yperen, Blaga, & Postmes, 2015),
también influye positivamente sobre el rendimiento en la tarea. Finalmente, se

han observado relaciones entre el liderazgo transformacional y el rendimiento
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en la tarea del seguidor (Bacha, 2014; Chi & Pan, 2012). Asi como
asociaciones positivas entre el apoyo organizacional percibido, la satisfaccién
laboral y este tipo de rendimiento (Odle-Dusseau, Hammer, Crain, & Bodner,
2016).

Rendimiento en el contexto

Existen muchas actividades que no se encuentran incluidas entre aquellos
comportamientos laborales relativos a la tarea, pero que igualmente tienen un
impacto sustancial en el rendimiento de la organizacion. Son comunes a todos
los trabajos y se encuentran direccionadas a mantener el ambiente
interpersonal y psicologico (en donde se desenvuelve el nucleo técnico) que
una determinada organizacién necesita. Ademas, este tipo de comportamientos
pretende beneficiar a la organizacion, y sobrepasa las expectativas existentes
para un determinado papel (comportamientos extra papel positivos). Es decir,
son comportamientos cooperativos o de ayuda que tienen consecuencias
positivas para la organizacién, aunque no son formalmente exigidos o

recompensados (Omar, 2010).

Si bien rendimiento en el contexto es el nombre que la literatura actual
ha adoptado para este tipo de comportamientos, a lo largo de los afios ha sido
estudiado bajo diferentes etiquetas. Katz y Kahn (1978) los denominaron
“‘comportamientos extra papel”’, mientras que George y Brief (1992) los
catalogaron como “espontaneidad organizacional”. Por su parte, Smith, Organ y
Near (1983) popularizaron el término “comportamientos de ciudadania
organizacional” (CCO). Este ultimo fue definido como el comportamiento
individual que es discrecional, extra papel, no directamente o explicitamente
reconocido por el sistema formal de recompensa, y que promueve el efectivo
funcionamiento de la organizacion. Teniendo en cuenta esta descripcién, se
han identificado cuatro implicaciones fundamentales de este tipo de
comporamiento (Van Dyne & LePine, 1998): el mismo ha de ser voluntario,
intencional, percibido de manera positiva y, ademas, desinteresado. Algunos
ejemplos de CCO incluyen desempefar actividades extra papel, ayudar a los
colegas, cumplir las normas del lugar de trabajo, actuar de acuerdo a las
politicas y procedimientos organizacionales, y similares (Omar, 2009).
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Con respecto a la operacionalizacion del concepto, existe un cierto
consenso acerca de la multidimensionalidad de los CCO, aunque aun se
continla debatiendo sobre cuales son sus dimensiones constitutivas (Omarr,
2010). A este respecto, algunos autores (Smith et al., 1983) han identificado
dos formas de CCO: altruismo (comportamientos de ayuda dirigidos a
individuos especificos), y conformidad general (comportamientos de ayuda
dirigidos hacia la organizacion como un todo). Paralelamente, se propuso
(Organ, 1988) un modelo de CCO conformado por: (a) altruismo, tomar la
iniciativa de ayudar a los miembros de la organizacion a resolver los
problemas; (b) escrupulosidad, cumplir las reglas organizacionales; (c) espiritu
deportivo, obedecer las regulaciones organizacionales, tolerar ciertas
situaciones sin quejarse; (d) cortesia, evitar los problemas laborales, recordar e
informar a los comparferos con antelacion; y (e) virtud civica, permanecer
atento y proactivo cuando se participa de actividades organizacionales. Este
modelo ha sido extendido (Podsakoff, Mackenzie, & Hui, 1993) sumando las
dimensiones de armonia interpersonal, descrita como la busqueda de
beneficios organizacionales ain a costa de los intereses personales, y la
protecciéon de los recursos de la compafiia, entendida como la evitacion de
comportamientos negativos que abusen de los recursos de la empresa para un

uso personal.

Por su parte, Willam y Anderson (1991) diferenciaron CCO
interpersonales (dirigidos a los individuos de la organizacion), y CCO
organizacionales (dirigidos a la organizacion como un todo). Van Dyne y
LePine (1998), también los clasificaron en dos tipos, pero en este caso se
trataron de los CCO de ayuda y en los CCO de voz (referidos a la expresion
intencional de ideas, informacion y opiniones relevantes para el mejoramiento

del trabajo).

En cuanto a los indicadores propios de este tipo de comportamientos, se
han identificado una gran cantidad por lo que se dividieron en dos sub-
dimensiones (Koopmans et al., 2013). La primera de ellas se concentr6 en el

nivel interpersonal, siendo cuatro sus indicadores mas relevantes: (a) tomar la
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iniciativa, (b) aceptar y aprender de la retroalimentacion, (c) cooperar con los
otros, y (d) comunicarse de manera efectiva. Mientras que la segunda
dimension estuvo referida al nivel organizacional, teniendo también cuatro
indicadores principales: (a) mostrar responsabilidad, (b) estar orientado al

cliente, (c) ser creativo, y (d) emprender tareas laborales desafiantes.

En suma, las virtudes civicas que son comunes a la mayoria de los
trabajos dependen de variables motivacionales y predisposicionales, como la
personalidad, y son raramente prescriptas por el rol (Salgado & Cabal, 2011).
Investigaciones recientes dan cuenta de la existencia de correlaciones positivas
entre los CCO, la autoeficacia y la inteligencia emocional (Cohen & Abedallah,
2015; Titrek, Polatcan, Gunes, & Sezen, 2014). Asimismo, se ha postulado una
correlacion positiva entre la escrupulosidad, agradabilidad, emocionalidad y la
apertura a la experiencia y este tipo de rendimiento (Bourdage, Lee, Lee &
Shin, 2012). Consecuentemente, los individuos que desarrollan mayor
rendimiento en el contexto son bien vistos por sus comparieros (Titrek et al.,
2014) y motivan en ellos este tipo de comportamientos (Bourdage et al., 2012).
Lo que, a su vez, puede redundar en un mayor rendimiento del equipo de
trabajo (Afacan Findinkli, 2015).

En sentido opuesto, algunas investigaciones actuales han podido dar
cuenta de una correlacion negativa entre el burnout y los CCO (Cohen &
Abedallah, 2015; Khalid, Rahman, Noor, Madar, & lbrahim, 2015). Por otra
parte, se han identificado algunas variables organizacionales que se relacionan
con el rendimeinto en el contexto como el apoyo organizacional (Perreira &
Berta, 2015), la claridad del rol, el liderazgo, el compromiso organizacional y la
justicia organizacional (Chahal & Mehta, 2010). A este respecto, se ha indicado
gue las percepciones de justicia organizacional conllevan CCO entre los
miembros de la organizacién (Perreira & Berta, 2015; Titrek et al., 2014).
Mientras que, un buen clima organizacional (Randhawa, & Kaur, 2015) y la
presencia de empleados comprometidos (Afacan Findinkli, 2015) también
tienen como consecuencia el desarrollo de este tipo de comportamientos en los

trabajadores.
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Comportamientos laborales contraproducentes

Los comportamientos que tienen un valor negativo para la efectividad
organizacional también han sido propuestos como una dimension constitutiva
del RL. Por lo tanto, los comportamientos contraproducentes (CCP) se han
vuelto un punto de interés investigativo creciente para los estudiosos de la
tematica. Tal es asi, que la mitad de los modelos de RL genérico incorporan
una o mas dimensiones referentes a este tipo de conductas (Koopmans et al.,
2011). Por ejemplo, Murphy (1990) utiliza las dimensiones de comportamientos
destructivos 0 azarosos, y comportamientos relacionados con la pérdida de

tiempo.

Conceptualmente, se definen como comportamientos antisociales que
son ejecutados por los empleados en su lugar de trabajo, violan normas
organizacionales significativas y amenazan la buena voluntad de una
organizacién, sus miembros, o ambos (Robinson & Bennet, 1995). Otros
autores (Sackett, 2002) los han referido como comportamientos desviados, es
decir, conductas intencionales por parte de un miembro de la organizacién,
percibida por la organizacibn como contraria a sus legitimos intereses.
Finalmente, se adopté el término comportamientos laborales contraproducentes
(Sacket, 2002) para referirse a todas aquellas conductas voluntarias que violan
importantes normas organizacionales y amenazan el bienestar de la

organizacion o el de sus miembros.

De esta definicion, se pueden identificar tres particularidades: (a)
intencionalidad, es decir que la manifestacion de tales comportamientos esta
bajo el control volitivo del individuo. Aqui deben exceptuarse aquellos
comportamientos inseguros, que son los que se dan por falta de equipos y/o
capacitaciéon por parte de la empresa; (b) pertenencia a la organizacion, ya que
CCP hacen referencia Unicamente a conductas negativas ejecutadas por
miembros activos o pertenecientes a la organizacion. Por lo tanto, las acciones
gue afectan a la organizacion realizadas por agentes externos (ex empleados,
clientes, etc.) no se integran a esta definicion; (c) contraria a los legitimos
intereses de la organizacién, se refiera a que los objetivos 0 metas que la

organizacion plantea deben ser legitimos en el sentido de que no deben
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incumplir las leyes (internas y/o externas), ni afectar la integridad de las
personas. De esta manera, el no cumplir con las actividades planteadas por la
organizacion porque atentan contra la seguridad o integridad de las personas,
no debe ser considerado como una conducta contraproducente. Otro aspecto
que debe tomarse en cuenta, es que el comportamiento contraproducente
difiere de la contraproductividad, en el sentido en que esta ultima se refiere a
los resultados tangibles del primero (Sackett, 2002).

Complementariamente, se ha sefialado (Robinson & Bennet, 1995) que
este tipo de comportamientos negativos varian dependiendo del objetivo al que
se dirige la conducta, y en cuanto a la gravedad del hecho. Estudios empiricos
gue apoyan esta perspectiva (Omar, Vaamonde, & Uribe Delgado, 2012; Zhou,
Meier, & Spector, 2014) dan cuenta que CCP es un constructo
multidimensional y jerarquico. De esta manera, en funcion del objetivo al que
apuntan las conductas pueden diferenciarse CCP-Organizacionales (orientados
a perjudicar a la organizacibn como un todo) o CCP-Interpersonales
(orientados a perjudicar a las personas en el lugar de trabajo); y, en funcién de
la jerarquia pueden ser graves o leves (Omar et al.,, 2012). Al cruzar estas
variables se producen cuatro categorias de desvios: (a) desvio de propiedad,
gue es una conducta desviada con consecuencias serias y direccionadas hacia
la organizacién que incluyen el uso indebido de bienes del empleador a través
del sabotaje, el fraude y el robo; (b) desvio en la produccién, que refiere a un
comportamiento contraproducente de caracter menor y dirigido hacia la
organizacién, tales como: retirarse antes del trabajo, hacer pausas excesivas,
desperdiciar los recursos y similares; (c) agresiéon personal, siendo un desvio
serio y dirigido hacia otros individuos que forman parte de la organizacion,
aludiendo a conductas tales como: acoso sexual, abuso verbal o robo a
comparferos de trabajo; y (d) desvio politico, que es una conducta menor
también dirigida hacia otros miembros, tales como: favoritismo, criticas, y
demas. Aunque no todas estas conductas constituyen actos ilegales, todas
impactan negativamente en las organizaciones y, a su vez, generan malestar

en las relaciones interpersonales y pérdidas econdmicas (Omar et al., 2012).
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Particularmente, otras investigaciones actuales (Koopmans et al., 2011,
Koopmans et al., 2013) han puntualizado diferentes formas de CCP como el
dafno a la propiedad, abuso de sustancias, violencia en el trabajo, retrasos,
ausentismos, etc. Y, ademas, se han identificado cuatro indicadores relevantes
para esta dimensidbn del RL: (a) mostrar excesiva negatividad, (b)
comportamientos que dafien a la organizacion, (c) comportamientos que dafien
a los compaferos de trabajo o a los supervisores, y (d) cometer errores

intencionalmente (Koopmans et al., 2013).

En cuanto a los antecedentes de este tipo de comportamientos, las
variables predictoras de CCP han sido clasificadas (Omar et al., 2012) en
personales-disposicionales y situacionales-contextuales. De esta manera, se
ha sefialado al autocontrol, la ansiedad rasgo, la personalidad y las emociones
como las variables disposicionales antecedentes de CCP (Omar et al., 2012).
Investigaciones mas recientes han confirmado que el autocontrol se encuentra
negativamente correlacionado con los CCP (de Boer, van Hooft, & Bakker,
2015) y puede desempefiarse como inhibidor de este tipo de conductas
(Spector, 2011). Con respecto a la personalidad, se han informado
correlaciones negativas entre la inteligencia emocional (Greenidge, Devonish,
& Alleyne, 2014) la amabilidad (Scott & Judge, 2013), la escrupulosidad y la
estabilidad emocional (Spector & Zhou, 2014) y algunos CCP. Como también,
se ha postulado que la irritabilidad modela la relacion entre los estresores
laborales y los CCP (Fida, Paciello, Barbaranelli, Tramontano, & Fontaine,
2014). Asimismo, los empleados propensos al agotamiento emocional (Raman,
Sambasivan, & Kumar, 2016), la culpa (Cohen, Panter, & Turan, 2013) o la
furia (llie, Penney, lIspas, & lliescu, 2012) pueden responder a eventos
laborales con CCP tales como abuso, desvios contra la produccion, sabotaje y

robo.

En relacion a los factores situacionales se han enumerado las
percepciones de justicia, la satisfaccion laboral y el compromiso del empleado
(Omar et al., 2012). Particularmente, se ha observado que las percepciones de
justicia organizacional se relacionan negativamente con un amplio espectro de
CCP (Chernyak-Hai & Tziner, 2014; Le Roy, Bastounis, & Minibas-Poussard,
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2012). Mientras que, otros estudios (Adeel Anjum & Parvez, 2013; Greenidge,
et al., 2014) han vinculado la falta de satisfaccion laboral con diferentes formas
de CCP. Finalmente, se ha demostrado (lliescu, Ispas, Sulea, & llie, 2015) que
cuando no existe aptitud vocacional se generan CCP a través de la frustracion,

los rasgos de personalidad y la afectividad.

Otras dimensiones

Ademas de las tres grandes dimensiones del RL precedentemente expuestas,
algunos autores han propuesto adicionar otros factores o bien ampliar alguno
ya existente. El desarrollo y conceptualizacion de estos nuevos constructos ha
surgido como respuesta a la creciente interdependencia y falta de certeza que
define al trabajo moderno (Griffin, Neal & Parker, 2007).

En relacién a la adicion de otros factores, algunos investigadores (Griffin
et al., 2007; Harari et al., 2016) han argumentado que el rendimiento adaptativo
debia ser considerado como una nueva dimension del RL. Este tipo de
rendimiento ha sido definido como el grado en el que un individuo se adapta a
los cambios en el sistema de trabajo o las reglas laborales. Lo que incluye
conductas como resolver problemas creativamente, lidiar con situaciones
laborales inciertas o impredecibles, aprender nuevas tareas, tecnologias o
procedimientos, y adaptarse a otros individuos, culturas o ambientes
psicolégicos. Con base en estos argumentos, se ha remarcado (Harari et al.,
2016) la necesidad de incorporar esta faceta como una entidad independiente.
Empero, si bien el rendimiento adaptativo no se asimila a ninguno de los otros
tipos de rendimiento, investigaciones empiricas recientes (Koopmans et al.,
2013; Koopmans et al., 2014) han confirmado que se trata mas bien de un
aspecto del rendimiento en el contexto. Sin embargo, al ser un constructo
relativamente nuevo en el dmbito de la psicologia organizacional, aun es
demasiado pronto para afirmar su dependencia o independencia de las otras
dimensiones. Por su parte, otras voces han propuesto (Fluegge, 2014) la
incorporacion del rendimiento creativo como una nueva faceta del RL. El
mismo, ha sido definido como las manifestaciones comportamentales de

creatividad y su incorporacion ha sido justificada a partir de su vinculacion con
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la generacion de ideas, procedimientos, y productos que sean tanto novedosos

como Utiles.

En cuanto a la posibilidad ampliar las dimensiones del RL ya existentes,
se ha sefnalado (Griffin et al., 2007) la necesidad de incorporar a la proactividad
como parte del rendimiento en la tarea. Desde este punto de vista, la
proactividad refleja el grado hasta el que un individuo se compromete con sus
comportamientos a cambiar su situacion laboral, sus roles laborales o a si
mismo. De esta manera, las demandas de este tipo de comportamiento se ha
incrementado desde el momento que se pide a los trabajadores que
identifiquen nuevas y mejores maneras de trabajar bajo su propia iniciativa, sin
tener que depender de las directivas de sus supervisores. Paralelamente, se ha
argumentado (Imran, Saeed, Anis-Ul-Haq, & Fatima, 2010) que, en épocas de
cambios veloces, las organizaciones demandan comportamientos innovadores
para poder mantener la competitividad de sus productos o servicios. En este
sentido, se ha sostenido (Imran et al., 2010) que los comportamientos laborales
innovadores deberian constituir una nueva faceta del rendimiento en el
contexto, ya que abarcan la generacion, introduccion y aplicacién de nuevas

ideas, pero no pueden ser exigibles ni esperables.

Sin embargo, a pesar de estos esfuerzos por comprender aun mas la
naturaleza del RL, hasta el momento no se han registrado evidencias empiricas
suficientes como para justificar la inclusion de algunas de estas facetas entre
las dimensiones constitutivas del constructo. En cambio, el modelo trifactorial
del RL ademas de ser el mas aceptado por la literatura especifica (Koopmans
et al., 2011), ha sido validado en distintas regiones (Gabini & Salessi, 2016;
Koopmans et al.,, 2014) y con trabajadores de organizaciones de diversos

ramos de actividad (Koopmans et al. 2013).

Antecedentes del RL

El estudio de las variables antecedentes del RL es uno de los mas fructiferos
dentro de la literatura especializada. Muchas han sido propuestas y probadas
como predictoras del RL, pero todavia no se dispone de un cuerpo de
conocimientos solido y sistematico sobre el tema. Si bien algunos modelos
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predictivos del RL ya han probado su validez, los especialistas opinan que
ademas de estas variables tradicionales deberia analizarse el potencial
predictivo de otros factores que parecen influir significativamente sobre el RL
(Aarabi et al., 2013). En este sentido, la mayoria de las investigaciones sobre el
rendimiento han puesto el foco en las variables relevantes para algunas
ocupaciones particulares, en lugar de identificar las dimensiones amplias del

rendimiento para generalizar sus resultados.

Con respecto a las variables tradicionales, algunas revisiones teéricas
han recabado informacion acerca de los antecedentes del RL mas estudiados.
Viswesvaran y Ones (2000) identificaron cinco variables variables individuales,
citadas en la bibliografia disponible hasta el momento, causalmente vinculadas
con el RL: (a) capacidad cognoscitiva, (b) diferencias de personalidad
individuales, (c) conciencia sobre los objetivos propuestos, (d) escrupulosidad,
y (e) habilidad cognitiva. Del conjunto de antecedentes individualizados, se ha
puesto especial acento en la escrupulosidad y en la capacidad cognoscitiva
como las dimensiones con mayor capacidad predictiva en un modelo del RL.
Un estudio meta-analitico posterior (O’Boyle, Humphrey, Pollack, Hawver, &
Story, 2010) demostr6 que la inteligencia emocional desempefia un rol
importante como predictor del RL, junto con los cinco grandes factores de
personalidad (Big Five, Goldberg, 1990). Mientras que una revisibn mas
reciente (Dalal et al., 2012) ha sefaladoo los siguientes antecedentes del RL:
(a) personalidad, (b) motivacion, (c) inteligencia emocional, (e) autoeficacia, y
(d) necesidad de logro. Asimismo, otros estudios (Borman, Brantley, & Hanson,
2014; Judge, & Zapata, 2015) han corroborado que los rasgos de personalidad
son claros predictores del RL general. Particularmente, se ha registrado una
relacion de prediccion entre el rasgo escrupulosidad y el RL general (Zhang,
Zhou, Zhang, & Chen, 2012), asi como entre la habilidad cognitiva y los
comportamientos civicos (Borman et al., 2014). Por otra parte, se han
identificado algunas variables relacionadas con el entorno laboral que parecen
influir sobre el RL tales como el apoyo organizacional, el sistema de
recompensa y las percepciones de justicia (Dalal et al., 2012). En concordancia

con tales hallazgos, modelos actuales del RL (Aarabi et al., 2013) ha postulado
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gue la motivacién, las demandas cognitivas y el entrenamiento laboral serian

los factores que mejor explican el constructo.

Parrafo aparte merece una de las variables relacionada mas
frecuentemente con el RL, y que no forma parte de las revisiones antes
mencionadas, como es la satisfaccion laboral. Si bien hasta hace un tiempo no
se dudaba de que existiera una fuerte relacibn entre ambos constructos
(Ahmad & Omar, 2012; Tsui et al., 2013; Ziegler, Hagen, & Diehl, 2012),
recientemente se han alzado algunas voces que sostienen que la relacion entre
ellos no seria tan marcada como se suponia. En este sentido, se ha sefialado
(Dalal et al., 2012) que las investigaciones a traves de los afios han mostrado
que la relacién entre la satisfaccion laboral y el RL se encuentra en el rango de
bajo a moderado. Tal afirmacion se asienta en los resultados de estudios meta-
analiticos previos (Judge, Thoresen, Bono, & Patton, 2001; LePine et al., 2002)
que estimaron que la correlacion observada entre ambos constructos oscilaba
entre .18 y .20. Por otra parte, se han comunicado (Dalal et al., 2012)
resultados similares en las correlaciones entre la satisfaccién laboral y dos
dimensiones del RL (en la tarea y en el contexto). A partir de estos hallazgos,
se ha propuesto (Tsui et al., 2013) que, en lugar de buscar relaciones directas,
las investigaciones actuales deberian concentrarse en analizar si la satisfaccion
laboral actia como mediadora entre el RL y otras variables disposicionales y/o
contextuales. En esta linea, tanto el compromiso organizacional (Imran, Arif,
Cheema, & Azeem, 2014; Tsui et al., 2013) como la ambigiedad laboral
(Ziegler et al.,, 2012) son algunas de las variables que hasta la fecha han
demostrado funcionar como mediadoras entre el RL y la satisfaccion laboral.
Especificamente, la satisfaccion laboral ha sido sefialadada como un buen
predictor del RL cuando los trabajadores experimentan baja ambivalencia
laboral (Ziegler et al., 2012) y alto compromiso organizacional (Imran et al.,
2014; Tsui et al., 2013).

En cuanto a la propuesta de probar el potencial predictivo de otros
factores que podrian influir sobre el RL (Aarabi et al., 2013), la literatura mas
reciente da cuenta de un gran nimero de nuevos antecedentes del RL. De esta
manera, por ejemplo, se ha encontrado que el empoderamiento psicolégico
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(Chiang & Hsieh, 2012), la policronicidad (Kantrowitz, Grelle, & Beaty, 2012) y
el compromiso del empleado (Asiedu, Sarfo, & Adjei, 2014), respectivamente,
exhiben una buena relacion causal con el RL. Asimismo, se ha probado
(Alessandri et al., 2012) que existe una relacidén de prediccién significativa entre
las orientaciones positivas, disposicion para ver la vida, las experiencias desde
un punto de vista positivo, y el rendimiento en la tarea y en el contexto.
Particularmente, otras variables que han sido sefialadas como antecedentes
del RL son: autonomia laboral (Saragih, 2015), capital psicolégico
(Bouckenooghe, Zafar, & Raja, 2015), afectividad rasgo (Bouckenooghe, Raja,
Butt, Abbas, & Bilgrami, 2017), inseguridad laboral (Wang, Lu, & Siu, 2015),
liderazgo transformacional (Babalola, 2016), entre otras.

Finalmente, algunas de las investigaciones recuperadas han planteado
relaciones entre el RL y otras variables organizacionales (cultura
organizacional, trabajo flexible) y disposicionales (compromiso organizacional,
articulacion trabajo-familia), sin embargo, los resultados obtenidos hasta el
momento no son concluyentes y se requiere mayor sustento empirico como
para poder afirmar su rol predictor. Con respecto a la cultura organizacional, se
ha indicado (Hu, Dinev, Hart, & Cooke, 2012) que a pesar que algunos estudios
previos han intentado demostrar una relacién de prediccion significativa con el
RL, los vinculos son claramente anecdaéticos. Por su parte, el vinculo entre RL
y trabajo flexible ha mostrado resultados controversiales, ya que por un lado se
ha sostenido (Kattenbach, Demerouti, & Nachreiner, 2010) que los constructos
no se encuentran relacionados mientras que, por otro, se ha sefialado (Leslie,
Manchester, Park, & Mehng, 2012) que los gerentes perciben a los
beneficiarios de flexibilidad laboral como mas comprometidos, lo que
incrementa su productividad y su RL. En relacion a las variables
disposicionales, la incidencia del compromiso organizacional sobre el RL
tampoco ha alcanzado un concenso entre los especialistas. En este caso, se
ha sefalado (Imran et al.,, 2014) que los empleados ejecutan sus tareas con
una mayor eficiencia cuando se muestran mas comprometidos con su
organizacion, empero estudios previos (Khan et al., 2010) no han documentado
tal relacion. Paralelamente, algunas voces (Ahmad & Omar, 2012) han

apuntado que si bien se han realizado muchas investigaciones acerca del
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vinculo entre el conflicto trabajo-familia y el RL, poco se ha profundizado en
cuanto a las asociaciones entre éste y el aspecto positivo de dicha relacién, es

decir, el enriquecimiento trabajo-familia.

RL y variables sociodemograficas

Del andlisis de la bibliografia revisada también surgen vinculaciones entre el RL
y algunas variables sociodemogréaficas. A este respecto, se ha sostenido (Diaz
Cabrera, 2014) que tanto la evaluacion del rendimiento como el rendimiento en
si, pueden verse afectados por razones de sexo, edad, grupo étnico o
nacionalidad. En muchas ocasiones, ademas, esos prejuicios se traducen en

los salarios de los trabajadores.

En primer lugar, algunos autores (Joshi, Son, & Roh, 2015) han
propuesto que el sexo de los trabajadores tiene una clara incidencia en el RL
individual, mientras que estudios de otros investigadores (Harari, Viswesvaran,
& O Rourke, 2014) no revelan diferencias significativas en el RL entre varones
y mujeres. Al respecto, un estudio meta-analitico (Roth, Purvis, & Bobko, 2012)
encontré que las mujeres generalmente obtienen puntuaciones mas elevadas
que los varones. Sin embargo, a pesar que las evaluaciones del RL han
favorecido a las mujeres, los ratings de promociones eran mas altos para los
varones. No obstante, ante la presencia de dificultades laborales las mujeres
reportaron sentirse menos capaces de afrontarlas, mas angustiadas y con
menos confianza en su desempefio, lo que las lleva a alcanzar un rendimiento
inferior al de los varones (Arenas, Tabernero, & Briones, 2011). Por otra parte,
la evidencia empirica (Price, 2012) ha documentado que la competencia puede
aumentar el rendimiento de los trabajadores varones en algunas tareas. Sin
embargo, su rendimiento de crece cuando las tareas son escogidas por los
supervisores. En concordancia con ello, se ha indicado (Manning & Saidi, 2010)
gue las mujeres son mas proclives a tener un menor rendimiento en situaciones
de competencia. En muchas oportunidades estas divergencias son marcadas
por la subjetividad del evaluador (Joshi, et al., 2015) o por el rol que los
estereotipos de género tienen sobre la percepcion del RL. En este sentido, se
ha confirmado (Afolabi, 2013) que los estereotipos de género influyen

significativamente sobre el RL percibido de las mujeres, asi como en su nivel
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de logro. Por otra parte, un estudio con informacion secundaria de 30 naciones
acerca de la relacion entre el sexo del trabajador y los comportamientos
laborales contraproducentes, obtuvo como resultado que los varones son mas
propensos a tener comportamientos éticamente sospechosos (Chen & Li,
2013). Mas aun, en organizaciones orientadas al rendimiento, las diferencias

éticas en relacion al sexo tienden a incrementarse en posiciones jerarquicas.

En segundo lugar, con respecto a la edad, si bien algunos autores han
informado sobre la incidencia de ésta sobre el RL, los resultados no son
concluyentes. Particularmente, un estudio reciente (Alessandri, Borgogni, &
Truxillo, 2015; Truxillo, McCune, Bertolino, & Fraccaroli, 2012) llegd a la
conclusién que los trabajadores de mayor edad son percibidos de manera
positiva en términos de inteligencia cristalizada y escrupulosidad, mientras que
los mas jovenes son vistos positivamente en términos de inteligencia fluida y
personalidad proactiva. Por otra parte, los trabajadores mayores fueron
percibidos con mejores comportamientos civicos hacia la organizacién. Otras
voces (Kunze, Boehm, & Brunch, 2013) han sugerido que los empleados de
mas edad si bien exhiben mayor RL son mas resistentes al cambio, lo que se
podria traducir en dificultades en torno al rendimiento en situaciones de
innovacion o cambio organizacional. En contraposicion, los empleados
iniciados a edades mas tempranas, entrenados por la organizacion, y con
mayor experiencia laboral desarrollarian un mayor RL (Kunze et al., 2013). Esto
puede deberse a que la relacion entre la edad y el RL se encuentra mediada
por las oportunidades y éstas, a su vez, estan relacionadas con las metas, las
opciones y las posibilidades individuales a futuro. Como consecuencia, la
percepcion de falta de oportunidades en trabajadores de mayor edad podria
llevar a que estos trabajadores consideren innecesario continuar apostando del

mismo modo a la esfera laboral (Alessandri & Borgogni, 2015).

En tercera instancia, algunos estudiosos (Qureshi et al., 2013) han
indicado la incidencia del nivel educativo sobre el RL. En relacion a este punto,
investigaciones actuales (Alessandri et al., 2015; Olalere, 2013) han sostenido
gue un mayor nivel educativo se condice un mayor rendimiento. Sin embargo,

otros estudios (Mayo, 2015) han evidenciado tal relacion sefialaron que la
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diferencia del RL entre los trabajadores con mayor nivel educativo era muy

escasa comparada con aquellos que habian abandonado la secundaria.

Consecuencias del RL
Casi todas las organizaciones, cualquiera sea su tipo, implementan algun

sistema para medir el rendimiento individual de sus trabajadores (Aguinis et al.,
2011; Diaz Cabrera et al., 2014;). De hecho, los resultados de una encuesta,
llevada a cabo hace mas de una década (Cascio, 2006), en 278 organizaciones
de las cuales dos tercios eran corporaciones multinacionales revelaron que

mas del 90% han adoptado un sistema formal de gestion del rendimiento.

Este tipo de evaluacibn cumple con dos papeles dentro de las
organizaciones. Por un lado, incide en la motivacion de los trabajadores a
través de la participacion de los mismos en el proceso, mediante la
retroalimentacion recibida, lo que a su vez les permite mejorar su RL, ser
reconocidos y recompensados. Y, por otro lado, contribuye a la facilitacion del
logro de las metas organizacionales tales como la eficacia, la eficiencia y la
transparencia, ya que permite redisefiar los puestos de trabajo, planificar los
planes de formacion y los procesos de seleccion, o tomar decisiones sobre la
politica de promociones e incentivos (Diaz Cabrera et al.,, 2014).
Particularmente, el rendimiento en el contexto ha demostrado (Pulakos &
O’leary, 2011) tener un impacto sobre la efectividad organizacional, lo que
puede ser examinado a través de la reduccion en los indices de ausentismo y
de renuncias, el aumento en la lealtad y la satisfaccion de los empleados, asi

como en la lealtad y satisfaccion de los clientes.

Sin embargo, a pesar de la popularidad de estos sistemas algunas voces
(Diaz Cabrera et al., 2014) han planteado que las organizaciones no manejan
el rendimiento de los empleados de manera satisfactoria. Especificamente,
estos autores aclaran que la formula para una gestion del rendimiento eficiente
permanece oculta, y que parte del problema es que los sistemas de gestion
han sido reducidos a una cierta cantidad de pasos prescriptos, que se
encuentran desconectados con las acciones diarias de las organizaciones.

Ante esta situacion se debe tener en cuenta que, para lograr efectos positivos a
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partir de la evaluacion del rendimiento, es necesaria la valoracion positiva de
las mediciones de RL por parte de la organizacion en su conjunto y de los
trabajadores. Lo cual podria consiguirse a través de datos precisos y fiables,
obtenidos con escalas confiables que reduzcan los sesgos de los evaluadores

y generen percepciones de justicia (Gabini & Salessi, 2016).

De alli que la gestion del rendimiento ha ser entendida como un proceso
continuo de identificar, medir, y desarrollar el rendimiento individual y de los
equipos, y de alinear el rendimiento con las metas estratégicas de la
organizacion (Aguinis et al., 2011). Esta gestion, entonces, pone el énfasis en
el intercambio entre los directivos y los empleados, que permite la
retroalimentacion e indica el entrenamiento, en los casos que fuera necesario.
De esta manera, los supervisores y los empleados acuerdan las metas (que
incluyen los resultados y los comportamientos) que el empleado debe alcanzar.
Los resultados son las consecuencias de lo que un empleado produce,
mientras que los comportamientos se refieren a como son alcanzadas dichas
consecuencias. Esta gestion es parte de quienes participan en el sistema y
beneficia a aquellos que lo conforman, siendo mas que una funcion exclusiva
del &rea encargada de los recursos humanos. En definitiva, la gestion del
rendimiento ayuda a los altos directivos a alcanzar los objetivos estratégicos
porque el sistema vincula las metas organizacionales con las individuales. De
alli que se transforma en una importante herramienta de comunicacion que
conduce a la aprehension de la cultura organizacional y sus valores,
permitiendo a las organizaciones mejorar la fuerza laborar y el logro de sus

objetivos (Aguinis et al., 2011).

En suma, la bibliografia especifica (Aguinis et al., 2011; Diaz Cabrera et
al., 2014) ha resaltado tres tipos de beneficiaros de una gestién de rendimiento
bien disefiada y ejecutada. En primer lugar, se encuentran los empleados,
guienes pueden experimentan una autoestima elevada, comprenden mejor los
comportamientos y resultados que requiere su posicion, e identificar de mejor
manera los caminos para maximizar sus fortalezas y minimizar sus debilidades.
En segundo lugar, los directivos, quienes desarrollan una fuerza laboral méas

motivada para desempefiarse, ganan un mayor predicamento entre sus
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subordinados, hacen que sus empleados sean mas competentes, disfrutan de
la diferenciacién entre un buen y un mal rendimiento, y de una comunicacion
mas clara con los empleados acerca de su rendimiento. Y, finalmente, las
organizaciones en su conjunto, ya que realizan acciones administrativas mas
apropiadas, formulan mas claramente las metas organizacionales, reducen las
conductas inapropiadas de los empleados, se ven favorecidas con una mejor
proteccion ante las demandas laborales, facilitan el cambio organizacional, y

cuentan con empleados mas comprometidos.

De todos los beneficios mencionados, tres de ellos han sido catalogados
como los més relevantes (Aguinis et al., 2011). Primero, un sistema de gestion
del rendimiento ofrece retroalimentacion y entrenamiento para los empleados,
asi los trabajadores obtienen un mejor entendimiento de sus fortalezas y
debilidades, y pueden identificar actividades de desarrollo. Segundo, este tipo
de sistemas ayuda a los directivos a retener a los empleados que son mas
competentes, lo que redunda en mayor desarrollo y consecucién de las metas.
Y tercero, permite a las organizaciones alcanzar el cambio organizacional. En
cuanto a las dimensiones constitutivas del RL, evidencias empiricas (Kiker,
Kiker, & Perry, 2013; Pulakos & O’leary, 2011) han resaltado que tanto el
rendimiento en la tarea como el rendimiento en el contexto contribuyen a la
efectividad de una organizacion entendida como productividad, calidad, e

innovacion.

Medicion del RL

Si bien el RL es uno de los conceptos mas importantes dentro de la psicologia
laboral y organizacional, hasta la fecha no existe un consenso sobre como
debe ser medido y por quiénes. Con respecto al primer punto, una revision
reciente (Koopmans et al., 2013) de los instrumentos de medicion disponibles
para evaluarlo encontré6 mas de 80 cuestionarios y cerca de 230 indicadores
del RL. Sin embargo, ninguno de ellos mide todas sus dimensiones, y so6lo una
quinta parte evalta una o dos de las facetas del RL. En cuanto al segundo
punto, las evaluaciones del rendimiento se han apoyado principalmente en
registros de las organizaciones o0 en juicios subjetivos de los respondientes
(Viswesvaran & Ones, 2000). Algunos investigadores (Dhammika, Ahmad, &
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Sam, 2012; Koopmans et al., 2014) han utilizado o desarrollado instrumentos
autoadministrables para medir la percepcion del empleado de su RL, mientras
que otros (Tsui et al., 2013; Ziegler et al., 2012) se han inclinado por los ratings
de los supervisores, o0 bien (Wong & Laschinger, 2013) han preferido combinar
ratings del supervisor y/o escalas autoadministrables. Por lo tanto, debido a la
profusion de instrumentos disponibles en la literatura para evaluar el RL, se
hace necesaria una forma de clasificacion de los mismos. En este sentido, se
pueden distinguir en funcion de (a) si evalta el RL en general, (b) el RL en

alguna ocupacion especifica, o (c) si mide alguna de las facetas del RL.

Dentro del area de la psicologia laboral/organizacional, se han disefiado
numerosas herramientas para medir el RL general (Dhammika et al., 2012).
Entre las cuales se destacan la escala de cuatro items de Wright y Bonett
(1997), el Performance Appraisal Questionnaire (Schepers, 1994) y la escala
de seis items desarrollada por Schmitt, Cortina, Ingerick y Wiechmann (2003).
También se pueden observar algunos estudios actuales (Ziegler et al., 2012;
Tsui et al., 2013) en donde se ha evaluado el RL a partir de un solo item. Con
respecto a ello, se ha indicado (Ziegler et al., 2012) la existencia
investigaciones previas que han obtenido resultados satisfactorios con este tipo
de procedimiento. Normalmente el uso de un solo item para medir un
constructo complejo es aceptable cuando la pregunta de investigacion
especificamente implique su uso, o bien cuando las limitaciones situacionales

limiten o impidan el uso de escalas (Ziegler et al., 2012).

Con respecto a los instrumentos desarrollados para ocupaciones
especificas, se destacan el cuestionario de Al-Homayan (2013) para evaluar el
RL del personal de enfermeria a partir de 41 items, divididos en dos
dimensiones (rendimiento en la tarea y rendimiento en el contexto); la escala
de Laschober, de Tormes, y Sauer (2013) para medir el rendimiento en la tarea
de psicélogos a partir de una escala de 20 items; la escala de Oyowole y
Popoola (2013) para el personal de libreria conformada por 21 items que
evallan puntualidad, regularidad para trabajar, habilidades para el uso de

tecnologia informatica; entre otros.
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En cuanto a escalas desarrolladas para medir las distintas dimensiones
del RL, también existe un gran numero de instrumentos citados en la
bibliografia consultada. En el caso del rendimiento en el contexto, se han
identificado (LePine et al., 2002) mas de 40 mediciones diferentes para
evaluarlo. Podsakoff et al. (1989), por ejemplo, operacionalizaron a este tipo de
rendimiento a partir de varias subdimensiones: altruismo, escrupulosidad,
espiritu deportivo, cortesia, y virtud civica. Mientras que Van Scotter y
Motowidlo (1996) so6lo se concentraron en facilitacion interpersonal y
dedicacion laboral. Por su parte, otros autores (Lee & Allen, 2002) han
desarrollado una escala para medir CCO a partir de ocho items para valorar los
comportamientos direccionados hacia la organizacion, y ocho items que
evallan los comportamientos interpersonales. En relacion al rendimiento en la
tarea, esta faceta ha sido medida utilizando la escala de Williams y Anderson
(1991), o la escala de Wayne y Liden (1995). Los primeros, desarrollaron una
escala corta y genérica, que mide comportamientos tales como completar
adecuadamente las tareas asignadas, cumplimentar con las responsabilidades
prescriptas, y desarrollar tareas que son esperables para los empleados. Los
comportamientos laborales contraproducentes, por su parte, han sido
evaluados con escalas como las desarrolladas por Bennett y Robinson (2000),
Zhou et al. (2014), o la recientemente desarrollada por Omar et al. (2012).
Bennett y Robinson se enfocaron en medir los comportamientos desviados
hacia la organizacion y los dirigidos hacia otros miembros de la misma. Zhou y
colaboradores, pusieron la mirada en el sabotaje, desvios en la produccion,
robo y abuso. Omar y sus colegas desarrollaron una escala trifactorial para
medir este tipo de comportamiento con buenas propiedades psicométricas
(satisfactoria consistencia interna, correcta validez interna y discriminante, y
confiabilidad adecuada), siendo la primera tentativa de operacionalizar el
constructo en Argentina. Los tres factores referidos son: comportamientos
contrapruducentes interpersonales, organizacionales y antiproductivos
(comportamientos realizados por los empleados para su provecho o distraccion

personal durante las horas de trabajo).

Sin embargo, el uso de distintas escalas para medir las dimensiones del
RL puede conllevar la aparicion de items redundantes, lo que aumenta las
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correlaciones entre los items e impacta negativamente sobre la validez de
contenido (Koopmans et al.,, 2014). Este tipo de inconvenientes es mas
evidente en escalas que miden rendimiento en el contexto y comportamientos
laborales contraproducentes, ya que muchas de las primeras incluyen
comportamientos desviados reversos, y viceversa. De todas maneras, como
estas dos dimensiones no son polos opuestos de una misma dimension,

deberian ser medidos con instrumentos especificamente disefiados para tal fin.

Frente a la inexistencia de un instrumento genérico que incorpore todas
las dimensiones del RL, Koopmans et al. (2013) decidieron desarrollar un
cuestionario propio que cumpliera con tales demandas. El mismo, denominado
Individual Work Performance Questtionnaire (IWPQ) se encuentra integrado
por 18 items que exploran las tres grandes dimensiones del RL. Se trata de un
cuestionario con adecuadas propiedades psicométricas (validez de constructo
general aceptable, validez convergente, validez divergente y confiabilidad) para
medir el RL individual general entre trabajadores de diferentes sectores
ocupacionales, con o sin problemas de salud (Koopmans et al., 2014). Por
reunir tales requisitos ha sido el instrumento elegido para medir el RL en el
marco de la presente tesis doctoral. Su recientemente validacién para su uso
con trabajadores argentinos (Gabini & Salessi, 2016) ha permitido contar con
una escala parsimoniosa, valida y confiable para la evaluacion del RL, en un
todo de acuerdo con la conceptualizacion del constructo. En el Estudio 1 puede
encuentrarse un desarrollo pormenorizado del proceso de adaptacion vy

validacion del instrumento.

En definitiva, de cualquier manera que se evalle al RL existen muchos
juicios que se requieren a la hora de ser operacionalizado aun cuando se
apoya en medidas aparentemente objetivas como los comportamientos, los
registros organizacionales y similares. Probablemente el mejor modo de evitar
el problema de los juicios de los respondientes sea la utilizacion de
evaluaciones personales, de los supervisores y compafieros de trabajo, ya que
ninguna medida puede capturar el dominio completo de lo que esta siendo

medido (Viswesvaran & Ones, 2000).
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CAPITULO Il

SATISFACCION LABORAL



La gestion de los recursos humanos de una organizacién se ha convertido en
un activo estratégico de las politicas empresariales. De ellos depende el
aumento de la productividad y eficiencia y, por consiguiente, la realidad
organizacional impone la necesidad de incorporar personal calificado y
conseguir que se encuentren a gusto con su trabajo (Salessi, 2014). Contar con
un personal satisfecho tiene consecuencias positivas tanto a nivel individual
como organizacional. Evidencias empiricas recientes indican que el hecho de
poseer recursos humanos satisfechos con su labor es equivalente a disponer
de empleados comprometidos y motivados (Bang, Ross, & Reio, 2013; Top &
Gider, 2013). Mientras que, a nivel organizacional, favorece la productividad
(Béckerman & limakunnas, 2012) y el rendimiento de la institucion (Latif et al.,
2013).

A pesar de ser un topico que actualmente recibe mucha atencion por
parte de investigadores y gerentes de recursos humanos, el interés por la
satisfaccion laboral (SL) data de muchas décadas atras. Esta inclinacion por el
constructo comenzo6 en la década de 1930 con el estudio pionero de Robert
Hoppock, quien examind los antecedentes de la SL y la vincul6 con el
rendimiento. Asi, destacé a la fatiga, la monotonia, las condiciones de trabajo y
la supervision como factores determinantes. Posteriormente, en el afio 1959,
Herzberg sugiri6 que la satisfaccion del hombre con su empleo se consigue
cuando un trabajador logra enriquecer su puesto al experimentar mayores
niveles de responsabilidad y crecimiento psicolégico. En virtud de este
pensamiento, a fines de los afios 60 e inicio de los 70, comenz6 a cobrar
importancia el hecho de enriquecer el trabajo en si mismo. Este método de
mejoras apunto a redefinir el contenido, tareas y deberes relacionados con el
puesto y, de esta manera, fomentar la moral con miras a incrementar el

rendimiento de los trabajadores (Nava-Galan et al., 2013).

A partir de los aflos 80, comenzaron a estudiarse otros antecedentes y
consecuencias relacionados con la SL. El foco de las investigaciones vird hacia
la calidad de vida en el trabajo y su impacto sobre la salud mental y las
relaciones entre éste y la familia. De esta manera, se ha podido observar una
preocupacion creciente por el desarrollo personal del individuo a diferencia de

64



posturas previas que ponian énfasis en el ambiente laboral. Actualmente, los
estudios en relacion a la SL intentan desentrafiar sus implicancias para las
organizaciones y sus miembros, asi como identificar el rol predictor que
desempefian tanto variables personales, psicologicas, como organizacionales
(Salessi, 2016).

Lo dicho anteriormente deja entrever cdmo la SL, de manera paulatina,
se ha convertido en uno de los constructos de mayor interés para la psicologia
organizacional y del trabajo. Esto puede deberse, quizds, a las numerosas
evidencias empiricas acerca del impacto que la misma tiene sobre la
productividad y el rendimiento laboral (Ahmad & Omar, 2012; Bdockerman &
lImakunnas, 2012; Sanin Posada & Salanova Soria, 2014; Tsui et al., 2013;
Ziegler et al., 2012). Sin embargo, el hecho que sea uno de los topicos mas
estudiados en los ultimos afios (Omar, 2015), no significa que el fendmeno se
encuentre libre de controversias. Tal es asi que se ha sefialado (Salessi, 2014)
qgue la SL es un constructo complejo y controvertido, sobre el cual no existe ni

una definicion consensuada por los estudiosos, ni un modelo explicativo Unico.

Tal controversia se debe, en parte, a que la conceptualizacion de la SL
ha ido fluctuando de una perspectiva centrada exclusivamente en los aspectos
afectivos, a otra que pone atencién en la importancia de los juicios y las ideas
de los trabajadores (Salessi, 2014). Dentro del primer grupo, Locke (1976),
definié a la SL como el estado emocional positivo o placentero resultante de la
percepcion subjetiva de las experiencias laborales. En cambio, desde la
perspectiva cognitiva se entiende a la SL en términos de evaluacion logica y
racional; resultado de la comparacion de las condiciones de trabajo, las
oportunidades de desarrollo de carrera y las posibilidades laborales que ofrece
el mercado (Zhu, 2013). Actualmente, se ha erigido una tercera postura que
surge como un intento por superar tal dicotomia. Asi, Judge y Kammeyer-
Mueller (2012) proponen una definicion multidimensional del constructo que
considera a la satisfaccion como una respuesta psicologica tripartita,
compuesta por sensaciones, ideas, e intenciones de actuar. Particularmente,
este enfoque goza de un gran consenso y ha sido adoptado por la mayoria de
los investigadores (Schlett & Ziegler, 2014).
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Ademés de las dificultades concernientes a la conceptualizacién de la
SL, existen otras dos problematicas referidas a la tematica que merecen
atencion. La primera de ellas tiene que ver con la naturaleza del constructo. En
este sentido, si bien se advierte un consenso generalizado entre los
investigadores en definirla como una actitud laboral, se ha puntualizado que la
inclusién de la conducta en su definicion es problematica, puesto que no puede
ser simultAneamente considerada causa y consecuencia (Salessi, 2014).
Frente a este panorama, se ha optado (Dalal, 2013) por conceptualizarla como
un conjunto de respuestas cognitivas y afectivas frente a la situacién laboral
que, a su vez, tienen implicancias importantes en el comportamiento de los
empleados y los resultados organizacionales. En segundo lugar, se han
encontrado ciertas las discrepancias en el sentido si debe entenderse a la SL
como una actitud general hacia el propio trabajo (Robbins & Judge, 2013) o
como una actitud especifica relacionada con diversos aspectos del trabajo y de
la organizacién (Chung, Rutherford & Park, 2012). En cuanto a este ultimo
aspecto, si bien existen divergencias en relacion al numero de facetas posibles,
en términos generales se han reconocido tanto factores relativos a la tarea
realizada como caracteristicas inherentes a la organizacion (Judge, Hulin, &
Dalal, 2012). No obstante, los investigadores han sefialado la necesidad de
seguir explorando otras dimensiones potenciales, teniendo en cuenta tanto las

transformaciones organizacionales como la naturaleza cambiante del trabajo.

En suma, la valoracion que el trabajador realiza de su SL se encuentra
signada por componentes afectivos (Zayas Agilero, Almaguer Ortiz, & Alvarez
Santos, 2014). Entonces, si los empleados tienen sentimientos agradables y
positivos en el trabajo sus actitudes hacia el mismo seran definidas como
satisfaccion laboral. De otra manera, si los empleados tienen sentimientos
negativos y displacenteros sus actitudes hacia el mismo seran definidas como
insatisfactorias. En la misma linea, se ha sefialado que las causas de la
satisfaccion laboral tienen su origen en la afectividad, de modo que aquellas
personas con una afectividad negativa estaran menos satisfechas con su
trabajo que los individuos con una afectividad positiva (Arocena, Ceballos, &
Rezola, 2014).
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Teniendo en cuenta este panorama, a continuacion, se presentan una
sintesis y descripcion de los principales modelos de SL. Asimismo, se ofrece un
compendio de sus antecedentes y consecuencias mas importantes, y de su
relacion con el rendimiento laboral. Por ultimo, se describen los instrumentos

de medicion desarrollados para evaluar el grado de satisfaccion del empleado.

Modelos de la SL

La revision de la literatura especializada ha indicado que existen distintos
modelos explicativos del constructo SL (Salessi, 2016). La mayoria de estos
modelos son multidimensionales, es decir, que apuntan a un gran nimero de
aspectos para dar cuenta de la SL general. Muchos de estos, ademas, han sido
desarrollados para su uso con ocupaciones especificas. Por otra parte, existe
una teoria bi-dimensional que considera so6lo dos dimensiones constitutivas del

constructo.

Dentro del primer grupo, es posible ubicar a la mayoria de las
conceptualizaciones clasicas de la SL. Asi, por ejemplo, Vroom (1962)
identifico siete aspectos relativos a la SL: (a) compensacion, (b) supervisién, (c)
colegas, (d) ambiente laboral, (e) contenido del trabajo, (f) promocién, y (g) la
identidad de la organizacion. Posteriormente, otras investigaciones (Churchill,
Ford, & Walker, 1974; Smith, Kendall, & Hulin, 1969) propusieron que la SL
estaba relacionada a cinco aspectos: (@) trabajo, (b) promocién, (c)
remuneracion, (d) supervision, y (e) colegas. Locke (1976), en tanto, sefiald
gue las dimensiones de la SL identificadas en estudios anteriores se podian
dividir en acontecimientos (trabajo, salario, promocion, reconocimiento,
ventajas, condiciones laborales) y agentes (supervision, compafieros de
trabajo, y empresa y direccion). Ademas, sugiri6 recombinar los factores
especificos, reduciendo las dimensiones a cinco: tres de ellas eran de
acontecimiento (trabajo, recompensa y contexto), y dos agentes (el propio
sujeto, y los demas). Finalmente, otra de las concepciones que integran este
primer grupo es la desarrollada por Spector (1985), quien propuso que el
constructo estaba formado por nueve facetas: (a) salario, (b) promocion, (c)
supervision, (d) beneficios complementarios, (e) recompensas contingentes, (f)
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procedimientos de operaciéon, (g) compaferos de trabajo, (h) naturaleza del

trabajo y, por ultimo, (i) comunicacion.

Al igual que las concepciones tradicionales, modelos mas actuales
también entienden a la SL como un constructo multidimensional. En este
sentido, por ejemplo, Aranaz y Mira (1988) sefialaron 9 factores: (a)
satisfaccion por el trabajo, (b) tension relacionada con el trabajo, (c)
competencia profesional, (d) presion en el trabajo, (e) promocion profesional, (f)
relacion interpersonal con sus superiores, (g) relacion interpersonal con los
compafieros, (h) caracteristicas extrinsecas del estatus, y finalmente, (i)
monotonia laboral. Similarmente, Batigiin y Sahin (2006) identificaron seis
dimensiones de la SL: (a) politicas organizacionales, (b) factores individuales,
(c) condiciones fisicas, (d) control/autonomia, (e) salario, y (f) relaciones
interpersonales. Mas recientemente, Bakotic (2011) propuso un gran numero
de facetas como constitutivas de la SL: (a) naturaleza del trabajo, (b) altos
directivos, (c) comparieros de trabajo, (d) supervisién, (e) promocion, (f) salario,
(g) estatus, (h) condiciones laborales, (i) entrenamiento y desarrollo, (j)

seguridad laboral, y (k) horas de trabajo.

Un estudio actual (Janicijevi¢, Kovacevi¢, & Petrovi¢, 2015), por su parte,
informd seis factores constitutivos de la SL, de los cuales tres son similares a
los propuestos por los modelos tradicionales (gerentes, relacién con los
compafieros de trabajo, y el trabajo en si mismo). Mientras que, los tres
restantes son factores novedosos relativos a: (a) las condiciones laborales y la
seguridad en el trabajo, (b) la recompensa frente al logro de los objetivos y la
creacion de las condiciones para alcanzarlos, y (c) el apoyo organizacional. El
primer factor agrega algunos elementos adicionales a los clasicamente
identificados. En este sentido, los empleados no sélo esperan condiciones
laborales favorables, sino también condiciones que garanticen su seguridad
fisica y psicolégica. El segundo factor se diferencia de la dimension tradicional
“pago”, incluyendo otros beneficios ademas del salario. Particularmente, se
observé que los trabajadores relacionan las recompensas sobre su rendimiento

con las condiciones para alcanzarlos (Janicijevic et al., 2015).
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Paralelamente, la bibliografia especifica da cuenta de algunos modelos
explicativos de la SL desarrollados para ocupaciones particulares. Asi, por
ejemplo, se ha propuesto un modelo conceptual para docentes universitarios
conformado por ocho dimensiones: (a) paquete de compensaciones, (b) apoyo
y supervision, (c) seguridad laboral, (d) entrenamiento y oportunidades de
desarrollo, (e) cohesion grupal, (f) crecimiento en la carrera, (g) condiciones
laborales, y (h) cultura y politicas organizacionales (Masum, Azad, & Beh,
2015). Al respecto, se ha sefialado (Masum et al.,, 2015) que los factores
relacionados a la compensacion, la seguridad laboral y las condiciones
laborales, son los que mas contribuyeron a la SL de los docentes universitarios.
Otro modelo que contempla las facetas de la SL en una ocupacion particular,
es el desarrollado por Friend, Johnson, Rutherford y Hamwi (2013). Estos
autores indicaron que la SL de los vendedores estd asociada a seis
dimensiones: (a) politicas y apoyo, (b) supervisién, (c) compaferos de trabajo,
(d) clientes, (e) promocién y avance, y (b) pago. Por su parte, Nava-Galan et al.
(2013) indicaron que las dimensiones de la SL en el personal de enfermeria
son nueve: (a) satisfaccion por la tarea, (b) tension relacionada con el trabajo,
(c) competencia profesional, (d) presion en el trabajo, (e) promocién
profesional, (f) relacion interpersonal con sus superiores, (g) relacién
interpersonal con los compafieros, (h) caracteristicas extrinsecas del estatus, y

(i) monotonia laboral.

A diferencia de los modelos multidimensionales, Herzberg (1966)
desarrolld una teoria de la SL conocida como teoria bifactorial que, en lugar de
contener un gran nimero de agentes, se cefiia s6lo a dos grandes aspectos.
Por un lado aspectos extrinsecos (0 higiénicos); por otro lado, aspectos
intrinsecos (o0 motivadores). Los primeros se refieren a las condiciones de
trabajo, es decir, aspectos sobre los cuales los trabajadores no tienen control
(politicas de la organizacién, entorno, seguridad laboral) o a caracteristicas
personales (edad, sexo, formacién, etc.). Mientras que los segundos, estan
relacionados a las circunstancias laborales, responsabilidades, logros, etc. vy,
por esta razon, se encuentran bajo el control del individuo. Especificamente, los

factores intrinsecos involucran los sentimientos relacionados con el crecimiento
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y el desarrollo personal, el reconocimiento profesional, y las propias

necesidades de autorrealizacion, entre otros (Nava-Galan et al., 2013).

Esta teoria, afirma que la motivacion se genera a partir de la satisfaccion
plena de ciertas necesidades lo que, en ultima instancia, termina determinando
la satisfaccion laboral. Adicionalmente, la teoria bifactorial sostiene que lo
opuesto a la satisfaccion laboral no es la insatisfaccion, sino la falta de
satisfaccion. Y, de igual manera, lo opuesto a la insatisfaccion en el trabajo

seria la falta de insatisfaccion (Lopez Mas, 2014).

En definitiva, pese a tratarse de dos factores diferentes, se ha sefialado
(Nava-Galan et al., 2013) que las funciones de los factores motivacionales e
higiénicos no son tan claras y distinguibles como habia propuesto Herzberg. Ya
que los factores motivadores pueden influenciar a la insatisfaccion laboral, y los
factores higiénicos pueden hacerlo con la satisfaccion. Mas aun, algunos
estudios (Borra Marcos & Goémez Garcia, 2012; Janiéijevic et al., 2015)
sugieren que factores higiénicos como el salario, son factores que contribuyen
ala SL.

Antecedentes de la SL

En los ultimos afios el estudio de los antecedentes de la SL ha sido uno de los
mas fructiferos en el campo de la psicologia laboral/organizacional. A pesar de
la variedad de variables explicativas propuestas, los determinantes de la SL
pueden clasificarse en tres grandes grupos (Yang & Wang, 2013): a)
caracteristicas laborales, b) factores organizacionales/ambientales, y «c¢)

caracteristicas personales.

Entre las caracteristicas laborales se han estudiado, principalmente,
aspectos relativos al puesto y a las tareas asignadas. Mas especificamente, los
rasgos distintivos de un trabajo generalmente contemplan (Paez Gabriunas,
2010): (a) el grado de autonomia del trabajador, (b) la variedad de
competencias que requiere su ejecucion, (c) la disponibilidad de
retroalimentacion por parte del supervisor, (d) el grado en el cual la tarea
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permite completar un resultado identificable, y (e) el significado que tiene la

tarea misma en la organizacion y/o en la vida de las personas.

En este sentido, algunas investigaciones posteriores (Cotti, Haley, &
Miller, 2014; Giuricich, 2016; Mark & Smith, 2012) han ratificado que
caracteristicas tales como la retroalimentacion, variedad de habilidades, apoyo
social y control se asocian a mayores niveles de SL. Del mismo modo, otras
evidencias empiricas (Paris, 2011; Roger, 2013) han indicado que los
empleados mas satisfechos, son aquellos que se desenvuelven en puestos que
les ofrecen libertad, independencia y discrecién para programar el trabajo y
decidir los procedimientos, autonomia para la toma de decisiones Yy
oportunidades de desarrollar habilidades y competencias personales.
Paralelamente, se ha sefalado (Yang & Wang, 2013) que las horas trabajadas
por semana constituye una variable clave de la SL del empleado. En este
sentido, trabajar horas extras puede reducir el tiempo que el empleado dedica
al ocio o a las demandas familiares y, por consiguiente, aumentar el estrés
relacionado al trabajo (De Menezes, & Kelliher, 2016; Pérez Vilar & Azzollini,
2013). Contrariamente, una jornada laboral reducida o la posibilidad de acceder
a acuerdos de flexibilidad laboral conlleva una mayor SL (McNall et al., 2015;
Timms et al., 2015).

En lo que hace a los factores organizacionales, la cultura organizacional
se ha erigido como una de las variables con mayor incidencia sobre la SL
(Sharma, 2017). Al respecto, investigaciones recientes (Arifin, 2015; Masum et
al., 2015) informan correlaciones positivas entre la cultura organizacional y el
grado de satisfaccion del empleado. Ademas, se ha destacado que la primera
explica mas del 50% de la varianza de la segunda (Abbaspour & Noghreh,
2015). Particularmente, se ha encontrado que las culturas organizacionales
orientadas a la tarea y a la innovacion tienen una vinculacion positiva con la SL
(Choi, Jang, Park, & Lee, 2014), a diferencia de las culturas burocraticas
(Bigliardi, Dormio, Galati, & Schiuma, 2012).

Junto a la cultura, el clima organizacional en el que se desenvuelven los

trabajadores ha sido sefialado como un antecedente relevante de la SL. Al
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respecto, se ha indicado (Juarez-Adauta, 2012) que un clima organizacional
favorable condiciona una mayor SL y con la vida de los integrantes de la
institucién y, por ende, una mejora sustancial en la prestacién de servicios.
Sumado a ello, distintos estudios (Bhutto, Laghari, & Butt, 2012; Danish, Draz,
& Ali, 2015; Nava-Galan et al., 2013) han demostrado que la estructura
organizacional, la identidad de la organizacion y las relaciones interpersonales
son los aspectos del clima organizacional que se relacionan méas fuertemente

con la SL.

En cuanto a las relaciones al interior de las organizaciones, en el caso
particular de las relaciones con jefes y supervisores se ha sefialado que existen
asociaciones importantes entre las diferentes facetas del liderazgo
transformador y la SL, tanto a nivel individual (Omar, 2015; Pérez Vilar &
Azzollini, 2013), como a nivel grupal (Braun, Peus, Weisweiler, & Frey, 2013).
Mas aun, recientemente se ha indicado (Larson, 2014) que, a partir de la
implementacion de un liderazgo transformacional, se puede aumentar tanto la
satisfaccion del empleado como el empoderamiento del trabajador. De la
misma manera, un liderazgo auténtico proporciona herramientas para mejorar
la SL de los trabajadores en culturas orientadas a la flexibilidad (Azanza,
Moriano, & Molero, 2013). De esta manera, el entrenamiento de supervisores y
comparieros de trabajo para incrementar sus comportamientos de apoyo a los
beneficios familiares se ha venido posicionando como una alternativa concreta
para armonizar estos mecanismos al interior de las organizaciones (Odle-
Dusseau et al., 2016).

Por otra parte, la posibilidad de llevar adelante diferentes roles de
manera conjunta con los requerimientos laborales (especialmente aquellos
vinculados a los deberes domésticos y al cuidado familiar), representan los
factores ambientales por excelencia. En este sentido, las expectativas y
demandas provenientes de las distintas esferas de la vida pueden ser
incompatibles y, por lo tanto, generar un conflicto entre ellos conocido como
conflicto trabajo-familia (Friend et al., 2013). Por lo tanto, las interferencias
entre ambos roles pueden ser frustrantes y generar incrementos en los niveles

de estrés del trabajador, lo que resulta en menor SL (Yang & Wang, 2013). En
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esta direccibn se han pronunciado diversos estudios empiricos (Cortese,
Colombo, & Ghislieric, 2010; Gao, Shi, Niu, & Wang, 2012) que confirman una
correlacién negativa significativa entre el conflicto trabajo-familia y la SL.
Contrariamente, un entorno en el que los supervisores facilitan el manejo de los
roles familiares y laborales, ha demostrado favorecer el desarrollo de actitudes
laborales positivas (Odle-Dusseau, Britt, & Greene-Shortridge, 2012). De esta
manera, una cultura de apoyo trabajo-familia, se ha mostrado asociada a
menores niveles de conflicto y mayores niveles de satisfaccion (De Janasz,
Behson, Jonsen & Lankau, 2013).

Otros factores ambientales sefalados por la bibliografia especifica son el
reconocimiento de los empleados y la seguridad laboral. En relacion al primer
punto, el reconocimiento, se ha puntualizado que el salario tiene un efecto
positivo significativo sobre la satisfaccion laboral (Borra Marcos & Gomez
Garcia, 2012). Sin embargo, algunos investigadores (Yang & Wang, 2013)
sostienen que la relacién entre estas dos variables es un poco mas compleja
de lo que se piensa debido a que en muchos casos la misma se ve influenciada
por variables como el género, el estado civil, la cantidad de hijos, etc. Por este
motivo, no sélo las recompensas del tipo pecuniario influyen en la SL, ya que
diversos estudios desarrollados en el &mbito asistencial (Joyce & Wang, 2015;
Choi, Cheung, & Pang, 2013) han informado que el reconocimiento social del
trabajo también impacta positivamente sobre los niveles de SL de médicos y
enfermeros. Paralelamente, las percepciones de justicia que los empleados
tienen de las acciones que sus organizaciones llevan a cabo, se traducen en
resultados laborales (Totawar & Nambudiri, 2014). Por ejemplo, aquellos
empleados que sienten que son tratados y recompensados (justicia
interaccional y distributiva) de manera justa desarrollan mayores niveles de SL
(L6pez-Cabarcos, Machado-Lopes-Sampaio-de Pinho, & Vazquez-Rodriguez,
2015).

En cuanto al segundo punto, se ha comprobado que las percepciones de
estabilidad y seguridad laboral (Pfeifer & Schneck, 2012) repercuten de manera
significativa en los comportamientos laborales, lo que se traduce en

incrementos de la SL. En este sentido, un estudio reciente (JanicijevicC et al.,
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2015) ha afirmado que los empleados informan mayores niveles de satisfaccion
en condiciones de seguridad laboral. Otra variable relacionada a la percepcion
de seguridad laboral que tiene influencia sobre la SL de los trabajadores es la
modalidad de contratacion. De esta manera, se ha indicado (Wilkin, 2013) que
las nuevas modalidades de contratacion laboral dejan entrever que los
trabajadores eventuales tienden a experimentar una menor SL que aquellos de
planta permanente. Sin embargo, otros autores (Santos Cesério, Guillén
Gestoso, & Montalban Peregrin, 2012) indican que diversos factores pueden
incidir en esta relacion, tales como el tipo de tareas desarrolladas, las politicas
y practicas de gestion de los recursos humanos y los mecanismos de
proteccion social, entre otros. Por lo que, una mayor precarizacion laboral y la
utilizacion de fuerza de trabajo en contratacion temporal, no significan

necesariamente menor SL.

Paralelamente, en relacibn a las caracteristicas personales, los
especialistas han comenzado a mostrar un creciente interés por la influencia
que tienen las diferencias individuales en los resultados laborales. De esta
manera, se ha conformado un gran cuerpo de investigaciones que pone el foco
en este tipo de antecedentes. Entre ellos, la afectividad y los rasgos de
personalidad han sido las variables que han concentrado mayores esfuerzos de
investigacién. Mientras que, en menor medida, se han examinado los efectos

de variables sociodemogréficas, tales como el género, la edad y la educacion.

Con respecto a la personalidad, dos estudios meta-analiticos
emblematicos (Bruk-Lee, Khoury, Nixon, Goh, & Spector, 2009; Judge, Heller,
& Mount, 2002) han concluido que el neuroticismo es el factor que se relaciona
mas fuertemente con la SL, de manera negativa; seguido por la
responsabilidad, con la que la satisfaccion mantiene vinculaciones positivas.
Méas recientemente, se ha confirmado (Templer, 2012) que los sujetos
extravertidos, responsables y controlados emocionalmente establecen
interacciones gratificantes con su trabajo, las que se traducen en mayores
indices de satisfaccion. Sin embargo, se ha sugerido (Zhai, Willis, O’'Shea,
Zhai, & Yang, 2013) que la relacién entre los rasgos de personalidad y la SL
podria estar determinada culturalmente. Asi, por ejemplo, se han encontrado
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diferencias entre los estudios llevados a cabo con poblaciones occidentales y
orientales, donde sélo la extraversibn se encontraba relacionada con la
satisfaccion (Zhai et al., 2013).

Sumado a ello, se ha sostenido que la satisfaccion depende de la
predisposicion de la persona hacia su entorno (Paez Gabriunas, 2010). En este
sentido, distintas investigaciones han demostrado que las personas que tienen
una afectividad negativa (personas malgeniadas, criticas y negativas)
usualmente estan menos satisfechas con sus trabajos (Wang & Hsieh, 2014).
Mientras que, los individuos con afectividad positiva estan mas satisfechos con
sus trabajos (Gallagher & Meurs, 2015). Asi, por ejemplo, se ha demostrado
(Jung & Yoon, 2015) que la esperanza y el optimismo tienen un efecto
significativo en la SL a través del capital psicologico de los empleados.
Adicionalmente, se ha encontrado (Pérez-Zapata, Peralta-Montecinos, &
Fernandez-Davila, 2014) que el engagement modera la relacion entre la calidad

de vida laboral, clima organizacional y SL.

En lo que hace al estudio de la relaciéon entre la SL y las caracteristicas
sociodemogréficas, el sexo del trabajador se presenta como una de las
variables mas estudiadas, sin embargo, las investigaciones sobre el tema no
han aportado resultados concluyentes. Por un lado, se ha sostenido que las
mujeres, ya sea en trabajos de tiempo completo o parcial, reportan niveles de
SL significativamente superiores (Zou, 2015). Mientras que, por otro lado, se ha
asegurado que los varones jovenes tienden a estar mas satisfechos con su
realidad laboral (Magee, 2015). Sumado a eso, otras investigaciones (Yazici &
Altun, 2013; Naderi Anari, 2012) no encontraron diferencias significativas entre
los puntajes de satisfaccion laboral de varones y mujeres. En un intento por
superar tales controversias, se ha propuesto que el sexo contribuye a la SL en
funcién del sentido diferencial que varones y mujeres otorgan al trabajo (Yang
& Wang, 2013). De acuerdo a esta postura (Kifle & Desta, 2012), los varones
estan mas satisfechos que las mujeres en relacion a las horas trabajadas, las
oportunidades de avanzar en su carrera y la carga laboral. Mientras que las
mujeres evallan mas favorablemente su relacion con los comparferos de

trabajo y la contribucion a la sociedad. En otras palabras, estos resultados
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indican que mientras los varones se encuentran mas satisfechos con
dimensiones intrinsecas, las mujeres demuestran mayor satisfaccion con las
facetas extrinsecas de la SL. Por su parte, los hallazgos en relacion a la
influencia de la edad sobre la SL también son contradictorios (Sharma, 2017).
Mientras algunos estudios han sostenido que no existen diferencias
significativas entre los diferentes rangos etarios (Ramos, Mustafa, Primack, &
Campos-Arceiz, 2016), otras investigaciones (Naderi Anari, 2012) han
informado una relacién lineal negativa entre ambas. De este modo, los
empleados de mas edad tienen una mayor tendencia a estar insatisfechos con
su trabajo (Yang & Wang, 2013). Frente a este panorama, algunos resultados
recientes (Chaudhuri, Reilly, & Spencer, 2015; Sharma, 2017) han sugerido
que el efecto de la edad sobre la SL varia con respecto al género del

trabajador.

Consecuencias de la SL

En lo que hace a los resultados de la SL, se ha indicado que existe mas
consenso en cuanto a sus consecuencias que en lo que hace a sus
antecedentes (Omar, 2015). En este sentido, Spector (1997) sefialé que, si la
organizacibn estd orientada a tratar justa y respetuosamente a sus
trabajadores, la SL podria funcionar como un buen indicador de la efectividad
del empleado, y promover buenos estados emocionales en los empleados. En
segundo lugar, indicé que los comportamientos de los trabajadores dependen
de sus niveles de SL y, por lo tanto, afectaran el funcionamiento y las
actividades comerciales de la organizacién. Finalmente, postul6 que la
evaluacion de la SL en las distintas unidades de la organizacién, puede tener
como consecuencia algunos cambios o ajuste de las actividades dentro de la
empresa. Mas recientemente, se ha indicado (Salessi, 2014) que
investigaciones anteriores han demostrado que cuando la satisfaccion
aumenta, se genera un terreno fértil para el desarrollo de actividades
favorables hacia: a) la organizacién, b) sus miembros, e incluso c) hacia el

propio trabajador.

Con respecto a la influencia de la SL en las organizaciones, estudios
previos (Paez Gabriunas, 2010) han sostenido que, a pesar de la existencia de
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algunos resultados aislados, poco se ha estudiado en relacion a la influencia de
variables individuales sobre variables organizacionales. No obstante, algunas
investigaciones de esta indole dan cuenta que la satisfaccion de los empleados
supone una mayor productividad (Bockerman & Ilmakunnas, 2012; Paez
Gabriunas, 2010), competitividad (Mazurenko & O’Connor, 2012), compromiso
(Bang et al., 2012; Naderi Anari, 2012), y menores deseos de abandonar la
organizacion (Liu, Mitchell, Holtom & Hinkin, 2012).

En cuanto a las consecuencias de la SL sobre los miembros de la
organizacion, diferentes autores han puntualizado (Akbar, Begum, & Jahangir,
2015; Marjani & Khakpour, 2015) que la SL constituye un buen predictor de los
comportamientos de ciudadania organizacional. Al respecto, se ha demostrado
una relacion positiva entre la SL y conductas de cortesia y comportamientos
orientados a la ayuda (Swaminathan & Jawahar, 2013). Paralelamente, se ha
seflalado que la SL se relaciona con la presencia de conductas prosociales
hacia los comparfieros de trabajo (Ziegler, Schlett, Casel & Diehl, 2012). De
manera similar, un alto nivel de satisfaccidon significa una buena interrelaciéon
con otros miembros de la organizacién con quienes comparten sus actividades
laborales cotidianas y valoran positivamente las relaciones con sus jefes y

supervisores (Vergara, 2015).

Finalmente, a nivel individual se ha encontrado que la SL afecta
comportamientos y actitudes en el trabajo tales como el rendimiento laboral
individual (Sanin Posada & Salanova Soria, 2014; Tsui et al., 2013, Ziegler et
al., 2012), el ausentismo, lealtad y accidentes laborales (Diestel, Wegge, &
Schmidt, 2014). En este mismo nivel, también se ha sefialado al bienestar
subjetivo como consecuencia de la SL (Tims, Bakker, & Derks, 2013),
destacando que el mismo puede irradiarse a través de una suerte de efecto
“contagio” a otros dominios vitales (Wolfram & Gratton, 2014). De modo que, la
satisfaccion con la familia y con la vida en general también serian
consecuencias de la SL (Carlson, Hunter, Ferguson, & Whitten, 2014). En
sintonia con tales hallazgos, algunas investigaciones coinciden en sefalar

relaciones negativas entre la SL y el estrés laboral (Fiabane, Giorgi, Musian,
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Sguazzin, & Argentero, 2012) asi como con el sindrome de burnout

(Figueiredo-Ferraz, Grau-Alberola, Gil-Monte, & Garcia-Juesas, 2012).

Relacion con el RL

Las relaciones entre la SL y el rendimiento han constituido un objetivo de
estudio desde las primeras investigaciones en la temética. A mediados de los
afos 50, Brayfiel y Crockett publicaron una investigacion en la que concluian
que la correlaciéon entre las dos variables era “minima o no existia”. No
obstante, investigaciones posteriores sugirieron que dicho estudio tenia
limitaciones tales como el tamafo de la muestra y sesgos de subjetividad a la

hora de realizar la revision.

Posteriormente, siguiendo los rastros de dicho estudio, otras
investigaciones (Herzberg, 1966; Locke, 1976; Schwab & Cummings, 1970;
Vroom, 1962) problematizaron la relacion y sefalaron que si existia una
relacion entre ambas variables. Ademas, indicaron que la falta de consistencia
sefalada anteriormente se debia a la forma en que la SL era definida. Desde
este punto de vista, el concepto de SL debia ser delimitado mas claramente
para poder entender como puede impactar sobre el rendimiento (Herzberg,
1966).

Una revision posterior (Judge et al., 2001) identific6 siete modelos
explicativos de la relacién entre estas variables: (a) la satisfaccion laboral
causa el rendimiento laboral, siendo probablemente la propuesta mas antigua;
(b) el rendimiento laboral causa satisfaccion laboral, marcando una relacion
causal de direccion opuesta a la anterior; (c) ambos constructos estan
reciprocamente relacionados, es decir, modelos hibridos entre las dos posturas
anteriores; (d) la relacion entre ambas es espuria, 0 se encuentra mediada por
una tercera variable que no ha sido medida; (e) la relaciébn entre ambas es
moderada por otras variables, como una de las vias mas comunes de
investigacion de la relacion; (f) no existe una relacion entre las variables,
modelo que trata a los constructos de manera separada y sin relacion alguna

entre ellos; o (g) conceptualizaciones alternativas, que sostienen que la idea
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general de que las actitudes derivan en rendimiento tiene mérito, pero siempre

y cuando se considere reconceptualizar los conceptos.

Con respecto a este Ultimo punto, algunos autores ya habian sostenido
que la SL debia ser redefinida en términos de afectos positivos y, por lo tanto,
el concepto de rendimiento ampliado (Organ, 1988) o tener en cuenta un nivel
de analisis organizacional y no individual (Ostroff, 1992). Adicionalmente, otras
voces (Judge et al., 2001) han indicado que parte de la confusién en cuanto a
la relacion entre ambos constructos se debe a que muchos modelos habian
sido propuestos, pero no testeados sistematicamente. Paralelamente, los
resultados obtenidos a partir de diversos meta-analisis (Dalal, Baysinger et al.,
2012; Judge et al., 2001; LePine et al., 2002) han estimado que las
correlaciones entre SL y rendimiento se encuentran en el rango de bajo a
moderado. Sin embargo, también se ha remarcado que cuando la atencién de
las investigaciones se pone en la satisfaccién laboral general, y no en alguna
de sus facetas, la correlaciéon promedio es mas alta (Bockerman & limakunnas,
2012).

A pesar de ello, algunos autores (Ziegler et al., 2012) han asegurado que
los resultados de estudios empiricos registran una variacion sustancial en la
correlacion entre ambos a diferencia de los resultados obtenidos por estudios
meta-analiticos. De este modo, por ejemplo, Bakoti¢ (2012) destacd que la SL
representa un elemento importante del comportamiento organizacional que
determina el rendimiento individual y organizacional. Mientras que, otros
estudios similares (Huang, You & Tsai, 2012; Swaminathan & Jawalhar, 2013)
han demostrado que existe una correlacion positiva entre la SL y los factores
que constituyen el comportamiento de ciudadania organizacional, y por ende
con el rendimiento. A ello debe sumarse un gran cumulo de investigaciones
recientes que dan cuenta de una relacion positiva significativa entre ambas
variables (Ahmad & Omar, 2012; Bockerman & llmakunnas, 2012; Imran et al.,
2014; Tsui, 2013; Sanin Posada & Salanova Soria, 2014; Ziegler et al., 2012).

En linea con tales evidencias, estudiosos de la tematica (Bockerman &
llmakunnas, 2012) han llegado a proponer que resultaria I6gico presuponer que
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los trabajadores mas satisfechos tienen un mejor rendimiento en su trabajo, por
varios motivos: (a) en primer lugar, se ha demostrado que el aumento de la
satisfaccion tiene un impacto directo en las mediciones de productividad; (b)
del mismo modo, los trabajadores satisfechos exhiben mayores niveles de
ciudadania organizacional, menos comportamientos contraproducentes, y
muestran una menor tendencia a la huelga u otras acciones sindicales; (c)
paralelamente, se ha demostrado que mayores niveles de satisfaccion se
relacionan con un menor indice de ausentismo lo que, a su vez, se traduce en
menores costos asociados ello y mejores rendimientos en las tareas

especificas a cada trabajador.

Finalmente, en un intento por superar esta falta de consenso, se ha
propuesto (Tsui et al., 2013) que, en lugar de buscar relaciones directas, las
investigaciones actuales deberian concentrarse en analizar si la satisfaccion
laboral actia como mediadora entre el rendimiento y otras variables
disposicionales y/o contextuales. En un todo de acuerdo con esta sugerencia,
el presente estudio se aboca a explorar la relacion entre determinadas
variables y el rendimiento laboral, conjeturando una posible mediacion a través
de la SL.

Medicion de la SL

En paralelo a los esfuerzos por conceptualizar la SL, los investigadores se han
concentrado en el desarrollo de instrumentos idéneos para explorarla y medirla
(Judge & Kammeyer-Mueller, 2012). Sin embargo, las discrepancias ya
marcadas en torno a su conceptualizacibn se han expresado también en
diferentes formas de operacionalizarla. De aqui que, existan al menos cuatro
clases de instrumentos para medir la SL: a) instrumentos de medicion de la SL
general, a partir de uno o varios reactivos; b) escalas generales compuestas; c)
instrumentos que apuntan a una faceta de la SL; e d) instrumentos

desarrollados para medir la SL en trabajos especificos.

La medicion global de la SL permite obtener una evaluacion genérica de
la satisfaccidn-insatisfaccion del sujeto con su propio trabajo, combinando las
respuestas en un puntaje integrado. Un ejemplo de este tipo de instrumentos
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es la Escala de Satisfaccion Laboral Genérica (Mac Donald & Mac Intyre,
1997), integrada por un total de 10 items a ser evaluados en base a una escala
Likert de 5 puntos (variando desde 1 = “fuertemente en desacuerdo” a 5 =
‘fuertemente de acuerdo”. Del mismo modo, la Escala General de Trabajo
(Ironson, Smith, Brannick, Gibson, & Paul, 1989) integrada por 18 items,
constituye otro ejemplo de este tipo de medida. A estos se afiade la Escala
General de Satisfaccion Laboral (Toro, 2010), uno de los principales
instrumentos elaborados en espafiol. Esta escala comprende siete items
evaluados en una escala Likert de 6 puntos (variando desde 1 = “muy

descontento”a 6 = “muy satisfecho”).

Junto a las escalas integradas por multiples items, se encuentran las
medidas constituidas por un solo reactivo, tratandose usualmente de variantes
de la pregunta “;cuan satisfecho esta Ud. en su actual trabajo?”. Sobre la
validez y utilidad de tales escalas, se ha puntualizado (Wanous, Reichers, &
Hudy, 1997) que constituyen medidas aceptables para la evaluacion de la
satisfaccion laboral general, dado que han demostrado altas correlaciones con

otras medidas generales del constructo.

Las escalas generales compuestas adoptan un método particular para la
obtencion de la satisfaccion general, al asumir que el total es igual a la suma de
las partes. Por ende, tales instrumentos suelen incluir una extensa lista de
dimensiones que miden gran cantidad de facetas relacionadas al trabajo
(Salessi, 2014). La Encuesta de Satisfaccion Laboral (Spector, 1985) y el indice
Descriptivo del Trabajo (Smith et al., 1969), por ejemplo, integran el listado de
medidas compuestas mas utilizadas. Del mismo modo, el Cuestionario de
Satisfaccion de Minnesota (Weiss, Dawis, England, & Lofquist, 1967) es otro
instrumento ampliamente difundido. Este cuestionario cuenta con una version
completa integrada por 100 items y una versién abreviada compuesta por un
total de 30 reactivos, valorados en una escala Likert de 5 puntos (variando

desde 1 = ‘totalmente en desacuerdo”a 5 = “totalmente de acuerdo”).

Junto a estos instrumentos clasicos, diversos autores han comenzado a

desarrollar nuevas escalas para medir la SL. Ejemplo de ello son los estudios
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llevados a cabo por Bakoti¢ (2012), quien evalla la SL en funcién a 11 facetas
laborales, la escala de siete items de Azanza et al. (2013), el instrumento de 26
items en relacion a nueve dimensiones de la SL desarrollado por Nava-Galan
et al. (2013), o la escala de 11 dimensiones utilizada por Figueredo et al.
(2012), entre otros. Si bien se trata de instrumentos ampliamente difundidos, se
ha objetado (Dalal, 2013) que el uso de este tipo de evaluaciones tiene sus
limitaciones. En este sentido, si bien cada faceta contribuye significativamente
a la satisfaccion global, estas mediciones se basan en el presupuesto que las
facetas se combinan en forma lineal en la determinacion de la satisfaccion

general.

Dentro de este grupo, pero con base en los aportes de la teoria
bifactorial de Herzberg, también puede hacerse referencia al instrumento de
Satisfaccion General de Warr, Cook y Wall (1979). EI mismo mide dos
dimensiones de la satisfaccidén laboral, intrinseca (siete items) y extrinseca
(ocho items), basandose en la teoria de Herzberg. Recientemente, Boluarte
(2014) realizdé un estudio para conocer las propiedades psicométricas de la
traduccion de dicha escala, realizada por Pérez-Bilbao y Fidalgo (1995). La
misma se encuentra compuesta por 15 items valorados en una escala Likert de
cinco 7 puntos (variando desde 1 = “muy insatisfecho” a 7 = “muy satisfecho”),
al igual que la original, que respondian a las dos subdimensiones de la

variable.

Por otra parte, se encuentran aquellos instrumentos que, basados en la
delimitacién de las diferentes facetas laborales que hacen a la SL, apuntan a
medirla en relacibn a uno o varios aspectos concretos del trabajo o del
ambiente laboral (por ejemplo, el salario, la carga horaria, la supervision, etc.).
Dentro de este grupo se pueden nombrar el Cuestionario de Satisfaccion con el
Salario (Heneman & Schwab, 1985) que evalda la conformidad con la
remuneracion percibida, el paquete de beneficios, premios y politicas salariales
de la empresa. Otro ejemplo de este tipo de instrumento es la Escala de
Satisfaccion con el Supervisor (Scarpello & Vandenberg, 1987), que considera
aspectos tales como la competencia técnica, el liderazgo y el comportamiento
general del jefe inmediato.
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Finalmente, la revision de la literatura especializada da cuenta de
instrumentos desarrollados para trabajos o areas laborales especificas. De este
modo, se pueden identificar una serie de instrumentos para medir la SL en
trabajos asistenciales. Entre ellos, por ejemplo, se destacan las escalas de
Adams, Bond, y Arber (1995) y de Nolan, Nolan y Grant (1995). Del mismo
modo, recientemente se han desarrollado escalas para evaluar la SL en
docentes (Tahir & Sajid, 2014), trabajadores bancarios (George & Zakkariya,
2015), entre otros. Con respecto a este punto, Bakotic (2012) sostiene que
tanto en la literatura como en la practica no se tienen en cuenta las diferentes
categorias o especificidades laborales. Lo cual no es aconsejable ya que, para

el autor, la SL varia en relacion a estas categorias laborales.

Frente a la vasta cantidad de instrumentos y dimensiones de la SL,
deberia producirse un viraje en las discusiones sobre su uso. Hasta ahora, los
debates han puesto el foco en indicar qué tipo de instrumento deberia utilizarse
para la medicion de la SL. Sin embargo, hoy en dia, seria mas pertinente
preguntarse cuando es mas conveniente utilizar medidas globales o especificas
para medir constructos de este tipo, en el campo de la psicologia

organizacional (Judge & Kammeyer-Mueller, 2012).

Particularmente, este estudio utiliza la adaptacién argentina (Salessi &
Omar, 2016) de la Escala de Satisfaccion Laboral Genérica (Mac Donald & Mac
Intyre, 1997). Su eleccion se debe a que se trata de una escala parsimoniosa,
la que a través de sélo 7 items permite conocer de manera rapida y efectiva el
nivel de satisfaccion del empleado con su trabajo; con adecuadas propiedades
psicométricas para medir la SL, sin discriminar en funcion del tipo de actividad

gue realice el trabajador.

Referencias bibliograficas
Abbaspour, A., & Noghreh, A. (2015). Examine the relationship between
organizational culture and job satisfaction of tourism bank employees in

Iran. International Journal of Academic Research, 7(1), 63-68.

83



Adams, A., Bond, S., Arber, S., (1995). Development and validation of scales to
measure organizational features of acute hospital wards. International
Journal of Nursing Studies, 32(6), 612—627.

Ahmad, A., & Omar, Z. (2012). Effects of informal work-family support on job
performance: Mediating roles of work-family conflict and job satisfaction.
The Journal of International Management Studies, 7(2), 202-206.

Akbar, M., Begum, N., & Jahangir, N. (2015). The role of social power,
procedural justice, organizational commitment, and job satisfaction to
engender organizational citizenship behavior. ABAC Journal, 26(3), 21-36.

Aranaz, J., & Mira, J. (1988). An instrument to measure satisfaction in the
hospital. Todo Hospital, 52, 63-68.

Arifin, H. M. (2014). The influence of competence, motivation, and
organisational culture to high school teacher job satisfaction and
performance. International Education Studies, 8(1), 38-45.

Arocena, F. A. L., Ceballos, J. C. M., & Rezola, J. M. G. (2014). Propuesta de
un modelo para evaluar el bienestar laboral como componente de la salud
mental. Psicologia y Salud, 16(1), 87-92.

Azanza, G., Moriano, J. A., & Molero, F. (2012). Authentic leadership and
organizational culture as drivers of employee’s job satisfaction. Journal of
Work and Organizational Psychology, 29, 45-50.

Bakoti¢, D. (2012). Job satisfaction of knowledge workers in Croatian
companies. The Journal of International Management Studies, 7(2), 53-60.

Bang, H., Ross, S., & Reio Jr, T. G. (2012). From motivation to organizational
commitment of volunteers in non-profit sport organizations: The role of job
satisfaction. Journal of Management Development, 32(1), 96-112.

Batiguin, A. D., & Sahin, N. H. (2006). Type-A personality and job satisfaction:
Two scales for job stress and health psychology research. Turkish Journal
of Psychiatry, 17(1), 32-45.

Bhutto, N. A., Laghari, M. K., & Butt, F. (2012). A comparative study of
organizational climate and job satisfaction in public, private and foreign
banks. Asian Social Science, 8, 259-267.

Bigliardi, B., Dormio, A., Galati, F., & Schiuma, G. (2012). The impact of
organizational culture on the job satisfaction of knowledge workers. VINE,
42(1), 36- 51.

84



Bockerman, P., & llmakunnas, P. (2012). The job satisfaction-productivity
nexus: A study using matched survey and register data. Industrial & Labor
Relations Review, 65, 244-262.

Boluarte, A. (2014). Propiedades psicométricas de la escala de satisfaccion
laboral de Warr, Cook y Wall, version en espafol. Revista Médica
Herediana, 25, 80-84.

Borra Marcos, C., & Gomez Garcia, F. (2012). Satisfaccion laboral y salario:
¢Compensa la renta laboral las condiciones no monetarias del trabajo?
Revista de Economia Aplicada, 60(20), 25-51.

Braun, S., Peus, C., Weisweiler, S., & Frey, D. (2013). Transformational
leadership, job satisfaction, and team performance: A multilevel mediation
model of trust. The Leadership Quarterly, 24(1), 270-283.

Carlson, D. S., Hunter, E. M., Ferguson, M., & Whitten, D. (2014). Work—family
enrichment and satisfaction mediating processes and relative impact of
originating and receiving domains. Journal of Management, 40(3), 845-865.

Chaudhuri, K., Reilly, K. T., & Spencer, D. A. (2015). Job satisfaction, age and
tenure: A generalized dynamic random effects model. Economics Letters,
130, 13-16.

Choi, S., Cheung, K. I., & Pang, S. M. (2013). Attributes of nursing work
environment as predictors of registered nurses’ job satisfaction and
intention to leave. Journal of Nursing Management, 21(3), 429-4309.

Choi, S., Jang, I., Park, S., & Lee, H. (2014). Effects of organizational culture,
self-leadership and empowerment on job satisfaction and turnover intention
in general hospital nurses. Journal of Korean Academy of Nursing
Administration, 20(2), 206-214.

Chung, T., Rutherford, B., & Park, J. (2012). Understanding multifaceted job
satisfaction of retail employees. International Journal of Retail & Distribution
Management, 40, 699-716.

Churchill, G. A., Ford, N. M., & Walker, O. C.(1974). Measuring the job
satisfaction of industrial salesmen. Journal of marketing research, 11, 254-
260.

Cortese, C. G., Colombo, L., & Ghislieric, C. (2010). Determinants of nurses’ job
satisfaction: The role of work-family conflict, job demand, emotional charge

and social support. Journal of Nursing Management, 18, 35-43.

85



Cotti, C. D., Haley, M. R., & Miller, L. A. (2014). Workplace flexibilities, job
satisfaction and union membership in the US workforce. British Journal of
Industrial Relations, 52(3), 403-425.

Dalal, R. S. (2013). Job attitudes: Cognition and affect. In N. W. Schmitt, S.,
Highhouse & I. B., Weiner (Eds.). Handbook of psychology (pp. 341-366).
Hoboken, NJ, EE.UU.: John Wiley & Sons Inc.

Dalal, R. S., Baysinger, M., Brummel, B., & LeBreton, J. (2012). The relative
importance of employee engagement, other job attitudes, and trait affect as
predictors of job performance. Journal of Applied Social Psychology, 42,
295-325.

Danish, R. Q., Draz, U., & Ali, H. Y. (2015). Impact of organizational climate on
job satisfaction and organizational commitment in education sector of
Pakistan. American Journal of Mobile Systems, Aplications and Service,
1(2), 102-109.

De Janasz, S., Behson, S., Jonsen, K., & Lankau, M. J. (2013). Dual sources of
support for dual roles: How mentoring and work—family culture influence
work—family conflict and job attitudes. International Journal of Human
Resource Management, 24, 1435-1453.

De Menezes, L. M., & Kelliher, C. (2016). Flexible working, individual
performance, and employee attitudes: comparing formal and informal
arrangements. Human Resource Management. Advance online publication.
doi: 10.1002/hrm.21822

Diestel, S., Wegge, J., & Schmidt, K. H. (2014). The impact of social context on
the relationship between individual job satisfaction and absenteeism: The
roles of different foci of job satisfaction and work-unit absenteeism.
Academy of Management Journal, 57(2), 353-382.

Fiabane, E., Giorgi, I., Musian, D., Sguazzin, C., & Argentero, P. (2012).
Occupational stress and job satisfaction of health care staff in rehabilitation
units. La Medicina del Lavoro, 103, 482-492.

Figueiredo-Ferraz, H., Grau-Alberola, E., Gil-Monte, P. R., & Garcia-Juesas, J.
A. (2012). Sindrome de quemarse por el trabajo y satisfaccion laboral en
profesionales de enfermeria. Psicothema, 24,271-276.

86



Friend, S. B., Johnson, J. S., Rutherford, B. N., & Hamwi, G. A. (2013).
INDSALES model: A facet-level job satisfaction model among salespeople.
Journal of Personal Selling & Sales Management, 33(4), 419-438.

Gallagher, V. C., & Meurs, J. A. (2015). Positive affectivity under work overload:
Evidence of differential outcomes. Canadian Journal of Administrative
Sciences, 32(1), 4-14.

Gao, Y., Shi, J., Niu, Q., & Wang, L. (2012). Work-family conflict and job
satisfaction: Emotional intelligence as a moderator. Stress and Health, 29,
222-228.

George, E., & Zakkariya, K. A. (2015). Job related stress and job satisfaction: A
comparative study among bank employees. Journal of Management
Development, 34(3), 316-329.

Giuricich, D. A. (2016). The relationship between schedule flexibility and
domain-specific satisfaction via work-to-family enrichment for working
parents in South Africa (Tesis Doctoral inédita). University of Cape Town,
South Africa.

Heneman, H. G., & Schwab, D. P. (1985). Pay satisfaction: Its multidimensional
nature and measurement. International Journal of Psychology, 20, 129-141.

Herzberg, F. (1966). Work and the nature of man. Oxford, UK: World Publishing

Huang, C., You, C., & Tsai, M. (2012). A multidimensional analysis of ethical
climate, job satisfaction, organizational commitment, and organizational
citizenship behaviors. Nursing Ethics, 19(4), 513-529.

Imran, H., Arif, ., Cheema, S., & Azeem, M. (2014). Relationship between job
satisfaction, job performance, attitude towards work, and organizational
commitment. Entrepreneurship and Innovation Management Journal, 2(2),
135-144.

Ironson, G. H., Smith, P. C., Brannick, M. T., Gibson, W. M., & Paul, K. B.
(1989). Construction of a job in general scale: A comparison of global,
composite, and specific measures. Journal of Apply Psychology, 74, 193—
200.

Jani¢ijevi¢, N., Kovacevi¢, P., Petrovi¢, I. (2015). Identifying organizational
factors of job satisfaction: The case of one serbian company. Economic
Annals, 60(205), 73-104.

87



Joyce, C., & Wang, W. C. (2015). Job satisfaction among Australian doctors:
The use of latent class analysis. Journal of Health Services Research &
Policy. Advance online publication. doi: 10.1177/1355819615591022

Juarez-Adauta, S. (2012). Clima organizacional y satisfaccién laboral. Revista
Médica del Instituto Mexicano del Seguro Social, 50(3), 307-314.

Judge, T. A., & Kammeyer-Mueller, J. D. (2012). General and specific
measures in organizational behavior research: Considerations, examples,
and recommendations for researchers. Journal of Organizational Behavior,
33, 161-174.

Judge, T. A., Heller, D., & Mount, M. K. (2002). Five-factor model of personality
and job satisfaction: A Meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 87,
530-541.

Judge, T. A, Hulin, C. L., & Dalal, R. S. (2012). Job satisfaction and job affect.
In W. E. Kozlowski (Ed.). The Oxford handbook of organizational
psychology: Vol. 1 (pp. 496-525). New York: Oxford University Press.

Judge, T. A., Thoresen, C. J., Bono, J. E., & Patton, G. K. (2001). The job
satisfaction—job performance relationship: A qualitative and quantitative
review. Psychological Bulletin, 127, 376-407.

Jung, H. S., & Yoon, H. H. (2015). The impact of employees’ positive
psychological capital on job satisfaction and organizational citizenship
behaviors in the hotel. International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 27(6), 1135-1156.

Kifle, T., & Desta, I. H. (2012). Gender differences in domains of job
satisfaction: Evidence from doctoral graduates from Australian universities.
Economic Analysis & Policy, 42(3), 319-338.

Larson, E. (2014). Using transformational leadership to improve job satisfaction
and empowerment. Journal of the American Veterinary Medical Association,
245(10), 1088-1091.

Latif, M. S., Ahmad, M., Qasim, M., Mushtag, M., Ferdoos, A., & Naeem, H.
(2013). Impact of employee’s job satisfaction on organizational
performance. European Journal of Business and Management, 5(5), 166-
171.

88



LePine, J. A., Erez, A., & Johnson, D. E. (2002). The nature and dimensionality
of organizational citizenship behavior: A critical review and meta-analysis.
Journal of Applied Psychology, 87(1), 52-65.

Liu, D., Mitchell, T. R., Holtom, B. C., & Hinkin, T. R. (2012). When employees
are out of step with coworkers: How job satisfaction trajectory and
dispersion influence individual and unit-level voluntary turnover. Academy of
Management Journal, 55(6), 1360-1380.

Locke, E. A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. En
M.R.Dunnette (Ed.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology
(pp. 1297-1349). Chicago, IL: Rand McNally College Publishing Co.

Lopez Mas, J. (2014). Motivacioén laboral y gestion de recursos humanos en la
teoria de Frederick Herzberg. Gestion en el Tercer Milenio, 8(15), 25-36.
Lépez-Cabarcos, M. A., Machado-Lopes-Sampaio-de Pinho, A. |., & Vazquez-
Rodriguez, P. (2015). The influence of organizational justice and job
satisfaction on organizational commitment in Portugal’s hotel industry.

Cornell Hospitality Quarterly, 56(3), 258-272.

Mac Donald, S., & Maclintyre, P. (1997). The Generic Job Satisfaction Scale:
Scale development and its correlates. Employee Assistance Quarterly,
13(2), 1-16.

Magee, W. (2015). Effects of gender and age on pride in work, and job
satisfaction. Journal of Happiness Studies, 16(5), 1091-1115.

Marjani, A. B., & Khakpour, A. R. (2015). Surveying the Influence of Job
Satisfaction on Organizational Citizenship Behavior. Journal UMP Social
Sciences and Technology Management, 3(1), 740-744

Mark, G., & Smith, A. P. (2012). Effects of occupational stress, job
characteristics, coping, and attributional style on the mental health and job
satisfaction of university employees. Anxiety, Stress & Coping, 25(1), 63-78.

Masum, A. K. M., Azad, M. A. K., & Beh, L. S. (2015). Determinants of
academics' job satisfaction: Empirical evidence from private universities in
Bangladesh. Plos One, 10(2), 1-15.

Mazurenko, O., & O’Connor, S. J. (2012). The impact of physician job
satisfaction on the sustained competitive advantage of health care

organizations. Journal of Management Policy & Practice, 13,21-34.

89



Naderi Anari, N. (2012). Teachers: emotional intelligence, job satisfaction, and
organizational commitment. Journal of Workplace Learning, 24(4), 256-269.

Nava-Galan, M. G., Herndndez-Zavala, M., Hernandez-Cantoral, A., Pérez-
Lépez, M. T., Hernandez-Ramirez, M. G., Matus-Miranda, R., & Balseiro-
Almario, C. L. (2013). Satisfaccion laboral del profesional de enfermeria en
cuatro instituciones de salud. Archivos de Neurociencias, 18(1), 16-21.

Nolan, M., Nolan, J., & Grant, G., (1995). Maintaining nurses’ job satisfaction
and morale. British Journal of Nursing, 4(19), 1148-1154.

Odle-Dusseau, H. N., Britt, T. W., & Greene-Shortridge, T. M. (2012).
Organizational work-family resources as predictors of job performance and
attitudes: The process of work—family conflict and enrichment. Journal of
Occupational Health Psychology, 17, 28-40.

Odle-Dusseau, H. N., Hammer, L. B., Crain, T. L., & Bodner, T. E. (2016). The
influence of family-supportive supervisor training on employee job
performance and attitudes: An organizational work—family intervention.
Journal of Occupational Health Psychology, 21(3), 296-308.

Omar, A. (2015). Constructos fundacionales de la Psicologia Organizacional
Positiva. Revista Latinoamericana de Psicologia Positiva, 2, 72-87.

Organ, D. W. (1988). A restatement of the satisfaction-performance hypothesis.
Journal of Management, 14(4), 547-557.

Ostroff, C. (1992). The relationship between satisfaction, attitudes, and
performance: An organizational level analysis. Journal of Applied
Psychology, 77(6), 963-974.

Paez Gabriunas, I. (2010). La influencia del desempefio social corporativo en la
satisfaccion laboral de los empleados: Una revisién tedrica desde una
perspectiva multinivel. Estudios Gerenciales, 26(116), 63-81.

Paris, L. (2011). Predictores de satisfaccion laboral y bienestar subjetivo en
profesionales de la salud. Un estudio con médicos y enfermeros de la
ciudad de Rosario. Psicodebate. Psicologia, Cultura y Sociedad, 11, 89-
102.

Pérez Vilar, P. S., & Azzollini, S. (2013). Liderazgo, equipos y grupos de
trabajo: su relacion con la satisfaccion laboral. Revista de Psicologia
(PUCP), 31(1), 151-169.

90



Pérez-Bilbao, J., & Fidalgo, M. (1995). Job satisfaction: Overall job satisfaction
scale. Barcelona: Centro Nacional de Condiciones de Trabajo.

Pérez-Zapata, D., Peralta-Montecinos, J., & Fernadndez-Davila, P. (2014).
Influencia de variables organizacionales en la calidad de vida laboral de
funcionarios del sector publico de salud en el extremo norte de Chile.
Universitas Psychologica, 13(2), 541-551.

Pfeifer, C., & Schneck, S. (2012). Relative wage positions and quit behavior:
Evidence from linked employer-employee. Industrial & Labor Relations
Review, 65, 126-147.

Ramos, H. M., Mustafa, M., Primack, R., & Campos-Arceiz, A. (2016). What do
conservation biologists think about their job and working conditions?.
Biological Conservation. Advance online publication. Doi:
10.1016/j.biocon.2016.10.033

Robbins, S., & Judge, T. (2013). Essentials of organizational behaviour. Mount
Zionrd, Lebanon, IN, EE.UU.: Pearson College.

Roger, F. (2013). Principals’ self-efficacy: Relations with job autonomy, job
satisfaction, and contextual constraints. European Journal of Psychology of
Education, 28, 73 -86.

Salessi, S. (2014). Satisfaccién laboral: acerca de su conceptualizacion,
medicion y estado actual del arte. Revista de Psicologia, 10(19), 67-83.
Salessi, S. (2016). Predictores de satisfaccion laboral: Un estudio con
trabajadores santafesinos (Tesis Doctoral inédita). Facultad de Psicologia,

Universidad Nacional de la Plata, Argentina.

Salessi, S., & Omar, A. (2016). Satisfaccion Laboral Genérica. Propiedades
psicométricas de una escala para medirla. Alternativas en Psicologia,
20(34), 93-108.

Sanin Posada, J. A., & Salanova Soria, M. (2014). Satisfaccion laboral: El
camino entre el crecimiento psicolégico y el desempefio laboral en
empresas colombianas industriales y de servicios. Universitas
Psychologica, 13(1), 1-22.

Santos Cesario, F., Guilléen Gestoso, C., & Montalban Peregrin, M. (2012).
Contrato de trabajo, compromiso y satisfaccion: Moderacion de la

empleabilidad. Revista de Administracdo de Empresas, 52(3), 345-359.

91



Scarpello, V., & Vandenberg, R. J. (1987). The satisfaction with my supervisor
scale: Its utility for research and practical applications. Journal of
Management, 13(3), 447-466.

Schlett, C., & Ziegler, R. (2014). Job emotions and job cognitions as
determinants of job satisfaction: The moderating role of individual
differences in need for affect. Journal of Vocational Behavior, 84(1), 74-89.

Schwab, D. P., & Cummings, L. L. (1970). Theories of performance and
satisfaction: A review. Industrial Relations: A Journal of Economy and
Society, 9(4), 408-430.

Sharma, P. (2017). Organizational culture as a predictor of job satisfaction: The
role of age and gender. Management: Journal of Contemporary
Management Issues, 22(1), 35-48.

Smith, P. C., Kendall, L. M., & Hulin, C. L. (1969). The measurement of
satisfaction in work and retirement. Chicago, EE.UU.: Rand McNally.

Spector, P. E. (1985). Measurement of human service staff satisfaction:
Development of the job satisfaction survey. American Journal of Community
Psychology, 13,693-713.

Spector, P. E. (1997). Job satisfaction: Application, assessment, causes and
consequences. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, Inc

Swaminathan, S., & Jawahar, P. D. (2013). Job satisfaction as a predictor of
organizational citizenship behavior: An empirical study. Global Journal of
Business Research, 7, 71-80.

Tahir, S., & Sajid, S. M. (2014). Job satisfaction among college teachers: A
comparative analysis. The IUP Journal of Organizational Behavior, 13(1),
33-50.

Templer, K. J. (2012). Five factor model of personality and job satisfaction: The
importance of agreeableness in a tight and collectivistic Asian society.
Applied Psychology: An International Review, 61, 114-129.

Tims, M., Bakker, A. B., & Derks, D. (2013). The impact of job crafting on job
demands, job resources, and well-being. Journal of Occupational Health
Psychology, 18(2), 230-240.

Top, M., & Gider, O. (2013). Interaction of organizational commitment and job
satisfaction of nurses and medical secretaries in Turkey. The International

Journal of Human Resource Management, 24, 667-683.

92



Toro, F. (2010). Validacion psicométrica de un conjunto de instrumentos que
evallan efectos individuales de diversos factores psicosociales. Revista
Interamericana de Psicologia Ocupacional, 29(2), 193-225.

Totawar, A. K., & Nambudiri, R. (2014). How does organizational justice
influence job satisfaction and organizational commitment? Explaining with
psychological capital. Vikalpa: The Journal for Decision Makers, 39(2), 83-
98.

Tsui, P., Lin, Y., & Yu, T. (2013). The influence of psychological contract and
organizational commitment on hospitality employee performance. Social
Behavior and Personality, 41(3), 443-452.

Vergara, C. F. M. (2015). Satisfaccion laboral y compromiso organizacional en
empleados de una universidad privada de Lima. Revista Cientifica de
Ciencias de la Salud, 6(1), 32-42.

Vroom, V. H. (1962). Ego-involvement, job satisfaction, and job performance.
Personnel Psychology, 15(2), 159-177.

Wang, Y. D., & Hsieh, H. H. (2014). Employees' reactions to psychological
contract breach: A moderated mediation analysis. Journal of Vocational
Behavior, 85(1), 57-66.

Wanous, J. P., Reichers, A. E., & Hudy, M.J. (1997). Overall job satisfaction:
Howgood are single-item measures? Journal of Applied Psychology, 82,
247-252.

Warr, P., Cook, J., & Wall, T. (1979). Scales for the measurement of some work
attitudes and aspects of psychological well-being. Journal of Occupational
Psychology, 52, 129-48.

Weiss, D. J., Dawis, R. V., England, G. W., & Lofquist, L. H (1967). Manual for
the Minnesota Satisfaction Questionnaire. Minneapolis, EE.UU.: The
University of Minnesota Press.

Wilkin, C. L. (2013). | can’t get no job satisfaction: Meta analysis comparing
permanent and contingent workers. Journal of Organizational Behavior, 34,
47-64.

Wolfram, H. J., & Gratton, L. (2014). Spillover between work and home, role
importance and life satisfaction. British Journal of Management, 25(1), 77-
90.

93



Yang, X., & Wang, W. (2013). Exploring the determinants of job satisfaction of
civil servants in Beijing, China. Public Personnel Management, 42(4), 566-
587.

Yazici, H., & Altun, F. (2013). Type-A behavior, gender, and job satisfaction: A
research on instructors. Educational Sciences: Theory & Practice, 13(3),
1455-1459.

Zayas Aguero, P. M., Almaguer Ortiz, M., & Alvarez Santos, L. (2014).
Instrumentos para el estudio y la evaluacion de la satisfaccion laboral en
una organizacion. Revista Caribefia de Ciencias Sociales, 2, 1-18.

Zhai, Q., Willis, M., O’Shea, B., Zhai, Y., & Yang, Y. (2013). Big five personality
traits, job satisfaction and subjective wellbeing in China. International
Journal of Psychology, 48(6), 1099-1108.

Zhu, Y. (2013). A review of job satisfaction. Asian Social Science, 9, 293-298.

Ziegler, R., Hagen, B., & Diehl, M. (2012). Relationship between job satisfaction
and job performance: Job ambivalence as a moderator. Journal of Applied
Social Psychology, 42, 2019-2040.

Ziegler, R., Schlett, C., Casel, K., & Diehl, M. (2012). The role of job
satisfaction, job ambivalence, and emotions at working predicting
organizational citizenship behavior. Journal of Personnel Psychology, 11,
176-190.

Zou, M. (2015). Gender, work orientations and job satisfaction. Work,
Employment & Society, 29(1), 3-22.

94



CAPITULO IV

COMPROMISO ORGANIZACIONAL?

2 .2 .. . . s . .2 ..
Una version preliminar de este capitulo se encuentra en revisidn para su publicacidn en: Gabini, S. (en
revision). Compromiso organizacional: Estado de la cuestidn. Ciencias Psicoldgicas



El grado de compromiso del empleado con la empresa donde trabaja se ha
convertido en uno de los fendmenos mas estudiados en los Ultimos afios (Omar
& Urteaga, 2008). Una de las razones del creciente interés generado en torno a
este constructo radica no soélo en su capacidad para influir sobre la eficiencia y
el bienestar de los empleados, sino también por el hecho de erigirse como una
de las alternativas mas eficaces para la consecucion de las metas
organizacionales (Omar, 2015). A su vez, el compromiso organizacional (CO),
puede ser utilizado por la direccion de recursos humanos como un mecanismo
qgue para analizar la lealtad y el vinculo de sus empleados con su organizacion
(Smith & Kumar, 2014).

Inicialmente, el CO ha sido considerado como un constructo
unidimensional ya que se ponia el énfasis casi exclusivamente en el apego
afectivo a la organizacion (Omar, 2015). En este sentido, las primeras
investigaciones (Becker, 1960) en torno a este constructo han indicado que el
CO es fruto de las pequeniias inversiones que el individuo realiza en funcion del
vinculo que establece con la organizacion. A partir de alli, entre los afios 70 y
80, se incrementd la cantidad de estudios referentes a la temética en paralelo
al desarrollo de diversos modelos para explicar el concepto (Albdour &
Altarawneh, 2014). Y, desde la década del 90, se ha ido fortaleciendo la

concepcion del CO como un constructo multidimensional (Toro Alvarez, 2016).

En la actualidad, el modelo propuesto por Meyer y Allen (1991), que lo
define como el grado con que las personas se identifican con sus
organizaciones, se encuentran consustanciadas con las mismas, y estan
dispuestas a continuar trabajando en ellas, ha alcanzado un importante grado
de consenso entre los especialistas en la tematica (Albdour & Altarawneh,
2014; Liu & Wang, 2013; Muneer, Igbal, Khan, & Long, 2014). Este modelo
indica que el CO se encuentra constituido por tres factores independientes
(compromiso afectivo, compromiso de continuidad y compromiso normativo),

los que se basan en diferentes posturas teoricas.

Teniendo todo esto en cuenta, seguidamente se realiza un recorrido por

los principales modelos del CO, se indican las variables que han sido
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identificadas como antecedentes y consecuencias del CO, se explica la
relacion del constructo con el rendimiento laboral y, finalmente, se hace

referencia a los diferentes modos de medirlo y evaluarlo en las organizaciones.

Modelos del CO

El estudio de los comportamientos ligados al CO se ha convertido en uno de
los principales desafios de investigadores y gerentes de recursos humanos en
los dltimos 40 afios. En este sentido, el creciente interés por el constructo ha
llevado a la apariciéon de un importante cimulo de investigaciones que lo han
operacionalizado tanto como un constructo multidimensional como
unidimensional. Sin embargo, actualmente existe cierto acuerdo en considerar
al CO como una variable conformada por, al menos, tres dimensiones (Wong &
Tong, 2014).

En cuanto a las investigaciones que sostuvieron que el CO era un
constructo unidimensional, la teoria de Becker (1960) estableci6 que una
persona se compromete por una decision individual, lo que le lleva a hacer
inversiones (como aportar su esfuerzo) para obtener beneficios de parte de la
empresa (pensién o jubilacion) y, por ende, dejar la organizacién le significaria
una perdida. De esta forma, si el empleado se involucra con la institucion
debido a sus acciones o realiza comportamientos extraordinarios en favor ésta
(como trabajar después de su horario habitual de trabajo) apareceria el
compromiso. Por lo tanto, las concepciones de Becker son conocidas como el

enfoque calculativo del compromiso (Wong & Tong, 2014).

Por su parte, Mowday, Steers y Porter (1979) también identificaron al CO
como un constructo unidimensional al definirlo como la fuerza relativa de la
identificacion e implicacién de un individuo con una organizacion en particular.
Desde esta perspectiva, el compromiso se caracteriza por una fuerte creencia y
aceptacion de las metas y valores de la organizacién, un deseo de esforzarse
por ella y de permanecer como miembro. De esta manera, la faceta actitudinal
del compromiso planteada por los autores pone mas énfasis en la lealtad (la
intencion de continuar) y el esfuerzo en beneficio de la organizacién, que en el

contenido afectivo o comportamental.
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Luego, Wiener (1982) sostuvo que este constructo se corresponde a la
totalidad de las presiones normativas para alcanzar las metas e intereses
organizacionales. En este sentido, la postura hace referencia a la dimension
normativa del CO ya que se expresa un sentimiento de obligacion moral de
continuar en la organizacion a la que se pertenece (Betanzos Diaz, Andrade
Palos, & Paz Rodriguez, 2006).

Desde la perspectiva multidimensional, uno de los primeros modelos
desarrollados fue el de Etzioni (1961), quien sugirié que el poder autoritario que
las organizaciones tienen sobre los individuos se debe a la naturaleza del
compromiso del empleado con la empresa. Este compromiso puede tomar una
de tres formas: (a) compromiso moral, representa una orientacion positiva e
intensa hacia la organizacion, basado en la internalizacién de las metas,
valores y normas, y en la identificacion con la autoridad; (b) compromiso
calculativo, refiere a una relacién menos intensa con la organizacion, y se basa
en que los miembros perciben beneficios o una relacion de intercambio
equitativo entre sus contribuciones y las recompensas que reciben por sus
servicios; (c) compromiso alienativo, hace alusidon a una orientacién negativa
hacia la organizacion, que se encuentra en situaciones en las cuales los
comportamientos individuales se encuentran seriamente limitados. Para cada
forma de compromiso, Etzioni siguiere un mecanismo de control primario que
las organizaciones emplean para asegurar el acatamiento de las directivas
organizacionales. De esta manera, el poder normativo se encuentra asociado
con el compromiso moral, mientras que el poder remunerativo se enlaza al
compromiso calculativo, y el poder coercitivo se utiliza en situaciones ligadas al

compromiso alienativo.

Posteriormente, Kanter (1968) argumentdé que los diferentes tipos de
compromiso resultan de los diversos requerimientos comportamentales
impuestos a los empleados por la organizacion. Con base en estas
argumentaciones, sugirid6 tres formas de compromiso: (a) compromiso de
continuidad, definido en términos de la dedicacion de los miembros en funcion

de la subsistencia de la organizacién. Este compromiso es causado por los
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sacrificios personales realizados por empleados, lo que hace que sientan una
fuerte necesidad de mantenerse en la organizacion; (b) compromiso cohesivo,
es el apego en las relaciones sociales dentro de la organizacion logrado a
través de ceremonias que estimulan la cohesion grupal. Significa la transicion
publica de sentirse como un forastero a ser miembro de la organizacion; (c)
compromiso de control, refiere a la conexion con las normas de la organizacion
gue moldean los comportamientos en las direcciones deseadas. Estas tres
facetas se encuentran altamente interrelacionadas y, usualmente, son
utilizadas por los lideres de manera simultanea para desarrollar el compromiso

de los miembros.

Por su parte, Angle y Perry (1981) distinguieron dos dimensiones del CO
basandose en el analisis factorial de un cuestionario desarrollado para tales
fines. La primera de ellas, denominada compromiso con los valores, se referia
al apoyo a las metas organizacionales mientras que la segunda, compromiso
de permanencia, evaluaba las intenciones de permanecer en la organizacion.
Similarmente, Mayer y Schoorman (1992) identificaron dos dimensiones
constitutivas del CO denominadas compromiso de continuacion (deseo de
permanecer) y compromiso con los valores (intenciones de esforzarse por la

organizacion).

La propuesta de O'Reilly y Chatman (1986), en cambio, sostenia que el
lazo psicolégico de un empleado con su organizacion podia tomar tres formas
diferentes: (a) cumplimiento, ocurre cuando las actitudes y comportamientos
son adoptados no por compartir las creencias, sino para ganar reconocimientos
especificos; (b) identificacion, toma preponderancia cuando un individuo acepta
la influencia para mantener una relacion satisfactoria dentro de la organizacion;
y (c) internalizacién, se da cuando la influencia es aceptada debido a que las
actitudes y comportamientos inducidos son congruentes con los valores
propios. Particularmente, el impacto de esta clasificacion se ha debilitado por la
dificultad de distinguir entre identificacion e internalizacion (Cabrera Lazarini &
Urbiola Solis, 2012). En investigaciones posteriores (Caldwell, Chatman, &
O'Reilly, 1990; O'Reilly, Chatman & Caldwell, 1991), O'Reilly y sus colegas

combinaron estos dos aspectos para formar el compromiso normativo, el cual

99



no debe ser confundido con la dimension planteada por Meyer y Allen. En
cuanto al cumplimiento (también referido como compromiso instrumental), si
bien es claramente diferente al compromiso de identificacion e internalizacion,
algunos autores (Cabrera Lazarini & Urbiola Solis, 2012) han cuestionado su

pertenencia al CO.

Otro de los modelos multidimensionales del CO fue desarrollado por
DeCotiis y Summers (1987). En su estudio analizaron un esquema actitudinal
del compromiso que permite diferenciarlo de la motivacion. Para estos autores,
las metas emanan solamente de la organizacién y no desde el individuo. Este
modelo, ademas, sugiere que tanto la perspectiva actitudinal como la
comportamental comparten ciertas similitudes que pueden resumirse en cuatro
caracteristicas comunes de un individuo comprometido organizacionalmente:
(@) internalizacion de las metas y valores de la organizacion, (b)
involucramiento en el rol organizacional en funcidon de esas metas o valores, (c)
deseo de permanecer en la organizacion por un periodo de tiempo
considerable para servir a las metas y valores organizacionales, y (d) la

inclinacion a esforzarse por los intereses de la organizacion.

Penley y Gould (1988), por su parte, desarrollaron un modelo
multidimensional basado en un estudio anterior (Etzioni, 1961) sobre
involucramiento organizacional, donde distinguieron entre: (a) compromiso
moral, definido como la aceptacion de y la identificacion con las metas
organizacionales; (b) compromiso calculativo, basado en el hecho que los
empleados reciben incentivos en funcibn de sus contribuciones a la
organizacion; y (c) compromiso alienativo, cuando un empleado deja de percibir
gue existen recompensas ligadas a sus inversiones y, por lo tanto, permanece

en la organizacion debido a presiones del ambiente.

Jaros, Jermier, Koehler y Sincich (1993) también sugirieron una
conceptualizacion tripartita del CO. Especificamente, distinguieron entre: (a)
compromiso afectivo, definido como el grado hasta el cual un individuo se
encuentra consustanciado con la organizacién que lo emplea a través de

sentimientos como lealtad, afecto, calidez, pertenencia, carifio, placer, entre
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otros; (b) compromiso de continuidad, como el grado hasta el cual un individuo
experimenta un sentimiento de estar atrapado en el lugar debido a los costos
de abandonar la organizacién; y (c) compromiso moral, referido al grado en el
que un individuo se encuentra consustanciado con la organizacion a traves de

la internalizacion de sus metas, valores, y misiones.

Mas recientemente, Betanzos Diaz et al. (2006) adoptaron una posicion
integradora ante las diferentes perspectivas de estudio del CO. Estos autores
aplicaron dos instrumentos para evaluar el CO y determinaron que el
constructo puede ser medido de mejor manera cuando se lo considera bajo
cuatro dimensiones: (a) identificacion-implicacién, (b) compromiso afectivo, (c)
compromiso de continuidad (o falta de alternativas), y (d) compromiso
normativo. Tales dimensiones surgieron como resultado de la conjuncion de
propuestas anteriores (De Cottis & Summers, 1987; Meyer, Allen, & Smith,
1993; Mowday, Porter, & Steers, 1982). Se concluyé que, para la muestra
estudiada, el CO es principalmente una actitud que lleva a sentir apego y
mantener una conducta consistente para evitar perder los beneficios que la

organizacion le brinda.

Dimensiones del CO

La gran cantidad de modelos definidos en torno al CO acarre6 la proliferacion
de un importante nimero de propuestas acerca de cuales deberian ser las
dimensiones constitutivas del constructo. Estas investigaciones han permitido
el impulso de modelos factoriales del CO que incorporaron una serie de
factores tales como: compromiso moral, compromiso alienativo (Etzioni, 1961),
compromiso cohesivo, compromiso de control (Kanter, 1968), compromiso con
los valores, compromiso de permanencia (Angle & Perry, 1981), compromiso
normativo (Wiener, 1982), cumplimiento, identificacion, internalizacién (O'Reilly
& Chatman, 1986), compromiso de continuidad (Penley & Gould, 1988), entre

otras.

Basandose en las evidencias ofrecidas por las diversas perspectivas
disponibles hasta el momento, Meyer y Allen (1991) fueron los primeros en
argumentar que los aspectos actitudinales y comportamentales debian ser
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considerados de manera conjunta para lograr delimitar el amplio espectro del
CO. De esta manera, los autores consideraron tres grandes componentes bien
diferenciados del CO, pero que tienen en comun el hecho de concebirlo como
un estado psicolégico caracterizado por la relacion del empleado con su
organizaciéon y que tiene implicancias en la decisibn de continuar siendo
miembro de la misma (Meyer & Allen, 1991). En relacion a ello, se ha indicado
que es probable que los empleados experimenten diferencialmente las tres
formas de compromiso. Por lo tanto, un empleado puede sentir tanto un fuerte
deseo (compromiso afectivo) y necesidad de permanecer (compromiso
calculativo) pero poca obligacion de hacerlo (compromiso normativo) (Meyer &
Allen, 1991). Sin embargo, de estas tres dimensiones, el compromiso afectivo
ha sido el mas estudiado en la literatura especializada y, ademas, se la ha
considerado la medida mas efectiva del compromiso organizacional. A pesar de
ello, recientemente se ha notificado (Simintiras, Watkins, Ifie, & Georgakas,
2012) que el aumento de los niveles de compromiso afectivo también conlleva

un incremento en el compromiso normativo y de continuidad.

Compromiso Afectivo

La dimensién afectiva del CO, de acuerdo a los principios de la Teoria del
Intercambio Social, surge como respuesta a las experiencias positivas del
empleado con su organizacion. La misma ha sido definida como los lazos
emocionales que unen al individuo con la organizacién y se ha convertido en el
componente mas estudiado del CO (Meyer & Allen, 1991). Esta perspectiva,
considera que los empleados con un fuerte compromiso afectivo contintan con
la organizacion porque asi quieren hacerlo. Lo cual refleja una preferencia de
quedarse en su trabajo a partir de un sentimiento de pertenencia, a diferencia
de aquellos que lo hacen en funcion de una necesidad econdmica o de una

obligacion moral (Meyer & Allen, 1991).

Al respecto, se ha sefalado (Omar & Urteaga, 2008) que en el proceso
de formacién de estos lazos afectivos interviene la valoracion que el empleado
realiza del apoyo y los beneficios recibidos por parte de la empresa. Si estas
evaluaciones son positivas, el trabajador percibira los objetivos de la empresa
como si fueran sus propios objetivos y deseard seguir perteneciendo a la
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misma porque la considera parte de su vida. Sumado a ello, se ha indicado
(Cabrera Lazarini & Urbiola Solis, 2012) que la cultura organizacional y los
elementos simbdlicos dentro de la organizacién funcionan como herramientas
para reforzar este tipo de compromiso. Recientemente, investigaciones
empiricas han podido dar cuenta de importantes vinculaciones entre el
compromiso afectivo y ciertos antecedentes como el enriquecimiento trabajo-
familia, el trabajo flexible (Kim, 2014) y la cultura organizacional (Rossi Rocha,
Palucci Marziale, de Carvalho, Cardeal, & Toscano de Campos, 2014). A su
vez, otros estudios de esta indole (Imran et al., 2014; Asiedu et al., 2014) han
considerado a este tipo de compromiso como un factor de gran impacto sobre
el RL

Por otra parte, a pesar que el constructo ha sido concebido de manera
unidimensional (Meyer & Allen, 1991), otras voces (Merritt, 2012) han
informado que en algunos estudios la solucion factorial de la faceta refleja dos
dimensiones diferenciadas. Particularmente, se trata del compromiso afectivo-
amor y el compromiso afectivo-entretenimiento. Sin embargo, analisis
posteriores de las investigaciones en cuestién, han indicado que los dos
factores se ajustan a los datos sélo cuando los participantes se encontraban
fatigados cognitivamente y ante la presencia de items inversos. Por lo tanto, se
ha sugerido que el segundo factor es mas bien de indole metodolégica, ya que
es resultado de una respuesta desinteresada de los participantes o producto de
su cansancio (Merritt, 2012).

Compromiso de continuidad

El compromiso de continuidad, también conocido como compromiso calculativo
0 necesario (Hernandez & Millan, 2016) fue considerado como la toma de
conciencia por parte del empleado de los altos costos que generaria el hecho
de dejar la organizacion. De esta manera, el proceso de formacién de este tipo
de compromiso se basa en un andlisis de costo-beneficio (Cabrera Lazarini &
Urbiola Solis, 2012).

Por lo tanto, antes de tomar una decisién con respecto a su continuidad

laboral, el trabajador evalla los sacrificios (tiempo y esfuerzo) realizados hasta
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ese momento, los perjuicios que traeria para su familia si dejara el empleo y las
posibilidades concretas de encontrar un nuevo empleo teniendo en cuenta las
alternativas disponibles en el mercado laboral. A partir de esta evaluacion, si
los costos de dejar la organizacion son mayores que los beneficios, entonces
optara por permanecer en la empresa por necesidad, mas que por un deseo
genuino. En este sentido, “su vinculo con ésta sera producto de una decision
calculada, por lo que su pertenencia estara sustentada en un compromiso de
tipo de continuidad” (Omar & Urteaga, 2008, p. 359).

Con respecto a la dimensionalidad del compromiso de continuidad la
literatura especifica no ha ofrecido evidencias concluyentes (Cohen, 2014). Si
bien los propios precursores del modelo (Meyer & Allen, 1997) han considerado
que este tipo de compromiso se encuentra compuesto por los sacrificios
(econdémicos y sociales) asociados a abandonar la empresa y la falta de
alternativas laborales (similares o mejores a la actual), evidencias empiricas

recientes (Jaros & Culpepper, 2014) no han respaldado tal diferenciacion.

Compromiso Normativo

Este tipo de compromiso ha sido definido como la obligacién del empleado de
permanecer en la organizacion, no soélo porque esta contratado sino porque
cree que esto es lo correcto (Meyer & Allen, 1991). A su vez, el compromiso
normativo refiere al grado en que las personas se encuentran consustanciadas
con su organizacion a través de la internalizacion de su vision, metas,

objetivos, principales, valores y mision (Mohamed & Anisa, 2012).

De esta manera, el empleado con un alto compromiso normativo se
enfocara en cumplir con las metas de la organizacion, pero también creera
tener cierta responsabilidad hacia los demas que lo lleva a cubrir los
requerimientos que se le marcan para evitar la desaprobacion social. En este
sentido, existe una obligaciéon a ser leal, a diferencia del componente afectivo

que expresa un deseo de serlo (Meyer & Allen, 1991).

Recientemente, algunos autores (Rahman, Ferdausy, & Karan, 2015)

han planteado que el compromiso normativo tiene gran valor para las
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organizaciones y sus recursos humanos en tanto revela, ademas de la
responsabilidad de permanecer en la organizacion, la obligacion de tener un
buen rendimiento. Sumado a ello, se ha sostenido (Khattaki & Sethi, 2012) que,
a través del mismo, las empresas pueden comprender y cubrir las necesidades
y deseos de los empleados de cumplir con las metas organizacionales.
Adicionalmente, las organizaciones que generen una cultura ligada al
compromiso normativo podrian lograr efectos psicolégicos positivos en los
empleados, tales como: esfuerzo, lealtad y emociones que permitan a los
trabajadores utilizar su vigor, habilidades y conocimientos con plena

concentracion en su trabajo (Khattaki & Sethi, 2012).

En cuanto a la naturaleza del compromiso normativo la literatura
consultada da cuenta de estudios que han propuesto (Meyer & Parfyonova,
2010) que esta faceta se encuentra conformada por la obligacion y el deber
moral. Sin embargo, una reciente evaluacion critica de dicha concepcion
(Jaros, 2017) ha argumentado que las evidencias empiricas no soportan la
distincién y, por lo tanto, el compromiso normativo ha de ser considerado como

unidimensional y basado en un contenido moral.

Antecedentes del CO

Muchas variables han sido propuestas como antecedentes tanto del CO como
de sus facetas constitutivas. En funcion de ello, las variables predictoras han
sido esquematizadas en (a) variables sociodemograficas e individuales, (b)

experiencias laborales, y (d) variables culturales.

Con respecto a las variables sociodemograficas, en general, se ha
sostenido que mantienen una correlacion muy baja con el CO y sus
dimensiones. En este sentido, investigaciones actuales no han encontrado
diferencias significativas en los niveles de CO en funcion de la edad y el sexo
(Albdour & Altarawneh, 2014; Naderi Anari, 2012). Asi como tampoco se han
hallado diferencias entre el compromiso afectivo de las madres trabajadoras y
sus pares (Chang, Chin, & Ye, 2014). Sin embargo, la edad y el nivel jerarquico
del empleado dentro de la organizacién han sido sefialados (Meyer, Stanley,
Herscovitch, & Topolnytsky, 2002) como predictores del compromiso de
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continuidad, en estudios realizados en Norteamérica. Al tiempo que, otras
investigaciones mas recientes (Wayne, Casper, Matthews, & Allen, 2013), han
indicado que el compromiso afectivo es afectado por el estado civil de los

trabajadores y por el hecho de ambos miembros de la pareja trabajen.

En cuanto a las diferencias individuales, algunos estudios empiricos
actuales (Choi, Oh, & Colbert, 2015; Sood & Puri, 2016) han resaltado el rol
predictor de los rasgos de personalidad, con base en el modelo de los cinco
grandes. Especificamente, todos los rasgos de personalidad mostraron tener
influencia positiva sobre el compromiso afectivo; todos ellos excepto la
estabilidad emocional predijeron el compromiso normativo; y, finalmente,
estabilidad emocional se correlacion6 negativamente con el compromiso de
continuidad, en tanto que la agradabilidad se correlacionaba con el compromiso
afectivo y normativo. Otros estudios similares han apuntado al nucleo de
autoevaluacion (Joo, Jun Yoon, & Jeung, 2012) y el empoderamiento

(Simintiras et al., 2012) como antecedentes significativos del CO.

En relacion a las experiencias laborales, el grado satisfaccion laboral del
empleado ha sido considerado como uno de los principales antecedentes del
CO general (Gutiérrez et al., 2012; Srivastava, 2013) y de sus dimensiones
constitutivas (Imam, Raza, Shah, & Raza, 2013). En este sentido, se ha
encontrado que variables normalmente vinculadas a la satisfaccién con el
trabajo tales como los niveles de justicia distributiva, las oportunidades de
promocién (Simintiras et al., 2012), la seguridad laboral (Hur & Perry, 2014), el
apoyo organizacional percibido (Biswas & Bhatnagar, 2013; Gutiérrez, Candela,
& Carver, 2012), la confianza y la ciudadania organizacional percibida (Top,
Tarcan, Tekingindiiz, & Hikmet, 2013; Wang, Tsai, & Lin, 2013) también
predicen el CO. A su vez, las experiencias laborales se encuentran
intimamente relacionadas con el liderazgo, otra variable que se ha postulado
recientemente como predictora del CO. Particularmente, se ha sefialado (Dunn,
Dastoor, & Sims, 2012; Yang, 2012) al liderazgo transformacional como un
antecedente del CO general de los empleados, y al estilo de liderazgo
participativo como un predictor del compromiso normativo. Por otra parte, se ha

constatado que un liderazgo de soporte (Asmawi, Rahim, & Zainuddin, 2015)
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impacta positivamente sobre el compromiso afectivo, mientras que un liderazgo
pasivo (Chénevert, Vandenberghe, Doucet, & Ayed, 2013) lo hace

negativamente.

Finalmente, los valores culturales tanto del lider como de la organizacién
han demostrado tener una influencia significativa sobre el compromiso del
trabajador mediante el desarrollo de creencias sobre las actitudes que se
esperan de él. De esta manera, se ha sefalado (Garcia-Cabrera & Garcia-
Soto, 2012) que los valores de la cultura personal del lider son determinantes
del compromiso afectivo y de continuidad. Resultados de estudios similares
(Mayer, Aquino, Greenbaum, Kuenzi, 2012; Omar & Urteaga, 2008) han
puntualizado que los valores organizacionales percibidos, vale decir los valores
gue el empleado cree que maneja la organizacion, se vinculan en gran medida
con el tipo y nivel de CO. De los tres tipos de compromiso, el normativo es el
que mas se ve influenciado por los valores culturales (Islam, Ahmad Kassim,
Ali, & Sadiq, 2014; Mayer et al., 2012).

Consecuencias del CO

La bibliografia consultada ha indicado que el CO puede tener implicaciones a
nivel de los empleados, de las organizaciones en su conjunto y de la sociedad
como un todo. Las consecuencias del CO mas citadas estdn asociadas a
(Meyer & Allen, 1991): a) la preservacion del empleo, b) al bienestar del
empleado, manifestada por la salud fisica y psicoldgica; y C) por el progreso en

la carrera.

En cuanto a la preservacion del empleo, se ha verificado (Garcia-
Cabrera & Garcia-Soto, 2012; Garland, Hogan, Kelley, Kim, & Lambert, 2013)
gue bajos niveles del CO o de sus dimensiones, tienen un claro impacto en las
intenciones de abandonar la organizacion y en las tasas de ausentismo. En
contrapartida, los empleados con un elevado CO han demostrado actitudes
mas positivas hacia sus puestos de trabajo y una mayor tendencia a efectuar
mayores esfuerzos por la organizacion, ya que perciben el éxito de la

organizacién como si fuera su propio éxito (Omar, 2015; Simintiras et al., 2012).
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Ligado al bienestar del empleado, se ha encontrado que el factor
afectivo tiene un impacto negativo sobre el estrés, el burnout y el conflicto
trabajo-familia (Lambert, Hogan, Kelley, Kim, & Garland, 2014), mientras que el
compromiso de continuidad se vincula positivamente con ellos. Adicionalmente,
otras voces han sefalado (Vandenberghe, Mignonac, & Manville, 2015) que el
compromiso normativo tiene consecuencias sobre el distrés psicolégico y el

cansancio emocional.

Por dltimo, en relacion al progreso en la carrera, se ha propuesto
(Awases, Bezuidanhoutm, & Roos, 2013) que los empleados comprometidos
tienden a pensar que el hecho de permanecer en una organizacion puede
acarrear ventajas profesionales a futuro. No obstante, se ha verificado (Cho &
Huang, 2012) que altos niveles de compromiso afectivo pueden tener
consecuencias negativas sobre el crecimiento en la carrera del empleado, ya
que esta faceta se encuentra relacionada con la reduccion de las intenciones
de dejar la empresa para avanzar profesionalmente. De esta manera, un
empleado podria permanecer en la organizacion debido al vinculo emocional

que mantiene con la misma mas alla de que no tenga posibilidades de crecer.

En suma, se ha informado que las dimensiones afectiva y normativa del
CO surgen como predictores de comportamientos organizacionalmente
positivos, mientras que el compromiso calculativo no se vincula con este tipo de
conductas (Omar, 2015). A su vez, el compromiso afectivo ha demostrado
tener mayores efectos positivos sobre los resultados laborales de los

empleados que las otras facetas del compromiso (Simintiras et al., 2012).

Relacion con el RL

El comportamiento productivo del empleado ha sido apuntado como una de las
principales consecuencias del CO (Meyer & Allen, 1997). Particularmente, la
relacion entre el CO y el rendimiento laboral del empleado ha sido objeto de

estudio de muchas investigaciones a lo largo del tiempo.

Algunas de las investigaciones tradicionales sobre la temética (Meyer,
Paunonen, Gellatly, Goffin, & Jackson, 1989; Meyer et al., 2002) han indicado
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gue los compromisos afectivo y normativo correlacionan positivamente con el
rendimiento laboral, mientras que el compromiso de continuidad lo hace
negativamente. Lo cual puede deberse a que tanto el compromiso normativo
como el afectivo se encuentran ligados al deseo de permanecer en la
organizacién, mientras que el compromiso de continuidad se vincula con la

necesidad de permanecer ante la falta de oportunidades.

Posteriormente, un estudio meta-analitico (Riketta, 2002) estimoé que la
correlacion entre el CO y el rendimiento laboral era de .20 y que las
correlaciones eran mas mayores cuando se tenia en cuenta: (a) el rendimiento
contextual en oposicion al rendimiento en la tarea; (b) trabajadores de cuello
blanco en oposicion a los de cuello azul; y (c¢) cuando el rendimiento era
evaluado con escalas autoadministrables en oposicion a los ratings de
supervisores u otros indicadores mas objetivos. Sumado a ello, se encontré
(Jaramillo, Mulki, & Marshall, 2005) que la relacién en cuestion, ademas de ser
positiva, era mayor entre los empleados dedicados a las ventas. Por otra parte,
se identificaron mayores correlaciones en culturas colectivistas que en culturas

individualistas.

Mas recientemente, se ha indicado (Muneer et al., 2014) que el CO es
considerado como un factor importante en el rendimiento de una organizacion,
ya que los empleados comprometidos se esfuerzan mas para cumplir los
objetivos organizacionales. Similarmente, se ha destacado (Imran et al., 2014)
que los empleados que demuestran niveles mas altos de compromiso
organizacional se desempefian de manera mas eficaz y tienen buenas
actitudes hacia sus trabajos. Sumado a ello, se ha sefialado (Imran et al., 2014;
Fu & Deshpande, 2014) que el impacto que el CO media la relacion entre la
satisfaccion laboral y el rendimiento laboral. Al tiempo que, se ha resaltado
(Perera & Weerakkody, 2015) que tanto la satisfaccién laboral como CO se
correlacionan positivamente con el rendimiento laboral de empleados en cargos

no ejecutivos.

Otros estudios empiricos han podido dar cuenta de la relacion entre las
dimensiones constitutivas de ambas variables. Con respecto a ello, se ha
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identificado que el CO se correlaciona positivamente con los comportamientos
de ciudadania organizacional (Huang et al., 2012). En particular, tanto el
compromiso normativo y el calculativo (Mohamed & Anisa, 2012) como el
afectivo (Fu, 2013; Sharma & Dhar, 2016) han mostrado tener un impacto
significativo sobre estos comportamientos. Asimismo, se ha encontrado que el
compromiso afectivo se correlaciona con el rendimiento contextual de los
empleados cuyos lideres presentan caracteristicas transformacionales
(Pradhan & Pradhan, 2015). También, se ha verificado (Omar, 2011) que el
compromiso del empleado con su organizacion tiende a disminuir los
comportamientos contraproducentes. Mas recientemente se ha comunicado
(Bowling & Burns, 2015) que el CO predice los comportamientos

contraproducentes en varones y no asi entre mujeres.

Medicion del CO

De la revision bibliogréafica realizada, han surgido un gran nuamero de
instrumentos destinados a medir el CO. Entre ellos se encuentran, por un lado,
escalas ampliamente difundidas que responden al modelo de Meyer & Allen
(1991) o que evaltuan especificamente algunas de sus dimensiones y, por el
otro, un conjunto de instrumentos que no parten del mismo o fueron

desarrollados para medir CO en alguna poblacién particular.

Dentro del primer grupo, uno de los mas populares (Ehrhardt, Shaffer,
Chiu, & Luk, 2012; Liu & Wang, 2013; Fu, 2013; Muneer et al., 2014; Albdour &
Altarawneh, 2014) es el desarrollado por Meyer y Allen (1991), conocido como
Organizational Commitment Scale. Esta escala ha ido evolucionando conforme
los hallazgos realizados por los autores en relacion al modelo planteado
(Betanzos Diaz et al., 2006). La primera version estaba conformada por 24
reactivos que contemplaban tres dimensiones del CO: normativo, afectivo y de
continuidad. En una primera revision (Meyer et al., 1993), se redujo la escala a
18 reactivos, distribuidos a razén de seis items para cada dimension del
compromiso. La siguiente modificacion (Meyer & Allen, 1997) mantuvo sin
alteraciones las escalas de compromiso afectivo y normativo, pero subdividi6 la
escala de compromiso de continuidad en dos subescalas: (a) percepcion de
alternativas, conformada por tres reactivos y (b) sacrificio personal, integrada
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por otros tres. Particularmente, se ha indicado una alta correlacién entre las
escalas de compromiso afectivo y normativo cuando se aplica la version de 24
reactivos, lo que puede deberse a que la escala normativa hace énfasis en
valores sociales (Meyer et al., 2002). En contraposicion, la version de 18
reactivos focaliza mas directamente el sentido de obligacion con la

organizacion.

Recientemente, este instrumento ha sido validado para su uso en
diferentes paises como India (Kaur & Sharma, 2015) y Turquia (Dursun, 2015),
entre otros. En Latinoamérica, particularmente, ha sido adaptada para su
empleo con muestras argentinas (Omar & Urteaga, 2008), brasileras (Gomes
de Jesus & Okazaki Rowe, 2014) y puertorriqueiias (Hernandez & Millan,
2016). Lo cual podria brindar informacién valiosa acerca de la validez

transcultural del modelo tripartito del CO.

En cuanto a la evaluacion de las dimensiones constitutivas del CO,
algunos estudios actuales han optado (Ehrhardt et al., 2012; Fu, 2013) por el
uso de las sub-escalas del instrumento elaborado por Meyer et al. (1993) para
evaluarlas individualmente. Sin embargo, la revision realizada también da
cuenta de otros instrumentos especificamente desarrollados para medir
compromiso afectivo (Schoemmel, Jgnsson, & Jeppesen, 2015) o compromiso
normativo (Liu, He, & Yu, 2016).

Dentro del segundo grupo, otro instrumento ampliamente difundido en la
bibliografia consultada (Cabrera Lazarini & Urbiola Solis, 2012; Simintiras et al.,
2012; Liu & Wang, 2013), es el Organizational Commitment Questionnaire
desarrollado por Porter, Steers, Mowday y Boulian (1974). El mismo evalla el
deseo de permanecer en la organizacién, mantener altos niveles de esfuerzo,
aceptacion de metas y valores organizacionales, a través de 15 items
valorados en una escala Likert de siete puntos. Los reactivos reflejan una
combinacion de actitudes que enfatizan la implicacion moral del empleado con
la organizacion. Cuando el empleado obtiene altas calificaciones en este
cuestionario se puede deber a que la persona concuerda con las metas

organizacionales, que intenta mantenerse como miembro de la organizacion
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por un buen tiempo y que tiene actitudes positivas con su empresa. Un bajo
puntaje podria verse como un empleado no comprometido, pero también
reflejar que evalla negativamente algunos aspectos de su organizacion y que a
pesar de ello lleva a cabo actos comprometidos y desarrolla bien su trabajo.
Posteriormente, una version mas acotada de dicho instrumento contdé con
nueve reactivos valorados en una escala tipo Likert de cinco puntos (Mowday
et al., 1979). Recientemente, este cuestionario ha sido validado (Kanning & Hill,
2013) en seis idiomas (Inglés, Aleman, Polaco, Espafiol, Hingaro y Malayo)
para su uso con trabajadores de una empresa internacional presente en siete

paises.

Por su parte, O’Reilly y Chatman (1986) han desarrollado un instrumento
para medir el CO, que evalla el compromiso en términos del intercambio
esfuerzo-recompensa mediante 21 items. Estos reactivos representan las tres
facetas del compromiso (conformidad, identificacion e internalizacién) y fueron
redactados en funcién de la revision de estudios anteriores. Cada dimension
del CO comprende siete items valorados en una escala tipo Likert de siete
puntos. Sin embargo, esta escala no ha tenido un buen comportamiento
psicométrico (Betanzos Diaz et al., 2006).

Finalmente, se han encontrado una serie de instrumentos desarrollados
para medir el CO en algunas ocupaciones especificas. En este sentido, se han
elaborado (Tsai, 2014; VeliCkovic¢ et al., 2014) escalas para evaluar el CO en
enfermeros, con buenas propiedades psicométricas, asi como en docentes
(Celep & Yilmazturk, 2012). Este dultimo, permite valorar el CO de los
profesores a partir de cuatro dimensiones: compromiso con la profesion (seis
items), compromiso con la ensefianza (siete items), compromiso con el trabajo

en equipo (seis items) y compromiso con la escuela (nueve items).

Especificamente, este estudio utiliza la adaptacion argentina (Omar,
2005) de la Escala de Compromiso Organizacional (Allen & Meyer, 1996). Su
eleccion se debe a que se trata de una escala parsimoniosa, la que a través de

sb6lo 18 items permite evaluar las tres dimensiones del compromiso; con
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adecuadas propiedades psicométricas para medirlo, sin discriminar en funcion

del tipo de actividad que realice el trabajador.
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CAPITULO V

CULTURA ORGANIZACIONAL?

* Una versién preliminar de este capitulo serd proximamente publicada en: Gabini, S. (en prensa).
Cultura organizacional: Una puesta al dia. Revista de Psicologia GEPU.



Existe consenso generalizado en considerar que las organizaciones laborales
transitan hacia un cambio de paradigma. La actual economia globalizada, que
ha conllevado la apertura de los mercados, tuvo como resultado procesos de
fusidon, adquisicion y expansion de empresas a lo largo de todo el mundo
(Serrate-Alfonso, Portuondo-Velez, Sanchez-Puigbert, & Suarez-Ojeda, 2014).
En funcion de ello se han generado movimientos que, a menudo, introducen
cambios en el seno de las organizaciones, y que demandan adaptaciones por
parte de los empleados a practicas organizacionales diferentes a las propias vy,
en muchas ocasiones, provenientes de otros contextos culturales (Omar &
Urteaga, 2010). Ante esta realidad, las organizaciones laborales enfrentan el
desafio de evaluar los elementos culturales que condicionan su dinamica social
con la finalidad de orientar y fortalecer su potencial humano hacia la obtencion
de resultados a nivel individual, grupal y organizacional (Serrate-Alfonso et al.,
2014).

La expresidn cultura organizacional fue introducida en la literatura
especializada por Pettigrew (1979) quien la defini6 como “un sistema de
significados publica y colectivamente aceptado por un grupo dado, en un cierto
periodo de tiempo® (p. 574). Paralelamente, Hofstede (1980) ha
conceptualizado a la cultura organizacional como un conjunto de programas
mentales que controlan las respuestas de un individuo en un momento dado.
La cultura, entonces, era considerada como el resultado de la asimilacién de
valores y patrones de comportamiento por parte de los miembros de una

organizacién que tienen efecto en el contexto del trabajo.

Posteriormente, Schein (1988) se apartd de tales conceptualizaciones y
planted la delimitacion del constructo desde una perspectiva psicologica. Asi,
para Schein la cultura organizacional se encontraba vinculada al patron de
supuestos basicos que un determinado grupo ha desarrollado en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracién
interna. Estos supuestos han funcionado suficientemente bien para ser
considerados como validos y son plausibles de ser enseflados a nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en

relacion con estos problemas. Desde la Optica de Van Muijen (2013), existen al
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menos tres aspectos de esta definicion a tener en cuenta: (a) la cultura
concierne a los supuestos que determinan cédmo los miembros de un grupo
dado van a percibir, pensar, actuar; (b) la cultura pertenece a un grupo; y (c) la

cultura es aprendida.

Actualmente, la definicion de cultura organizacional no difiere demasiado
de las conceptualizaciones mencionadas precedentemente. Un gran niumero de
investigaciones mas actuales (Di Pietro & Di Virgilio, 2013; Mushtaq, Ahmad
Fayyaz, & Tanveer, 2013; Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle,
2016; Tura Solvas & Martinez Costa, 2012) han entendido a la cultura
organizacional como los valores, creencias y supuestos que los miembros de
una organizacion tienen en comun. La cultura, concebida de esta manera,
cumple cuatro funciones importantes en las organizaciones: (1) transmite un
sentido de identidad a los miembros de la organizacion, (2) facilita la
generacion de un compromiso hacia algo mas importante que uno mismo, (3)
eleva la estabilidad del sistema social, y (4) sirve como un sistema de creacion
de sentido que guia y moldea los comportamientos de los miembros (Hu et al.,
2012).

A pesar que esta definicion es la mas difundida y aceptada en los
estudios recientes sobre cultura organizacional (Cajar Vertel, Ramos Paternina,
Hernandez Riafio, & Lépez Pereira, 2013), aun no existe consenso en cuanto a
la delimitacion de este constructo (Omar, Salessi & Urteaga, en prensa). Sin
embargo, algunos referentes de la tematica (Hofstede, 2011; Nieto, 2014; Omar
et al., en prensa) han sefialado que el nicleo de la cultura son las practicas

organizacionales, ya que constituyen el lado visible de la misma.

Estudios recientes sobre la temética han informado asociaciones entre la
cultura organizacional y algunos resultados organizacionales relevantes, tales
como compromiso con la empresa y los deseos de seguir perteneciendo a ella
(Omar & Urteaga, 2010). También se han registrado algunas asociaciones
especificas entre la cultura organizacional y el RL (Azanza et al., 2013; Cujar
Vertel et al., 2013; Mushtaq et al., 2013; Zafer Acar & Acar, 2014). No obstante,
todavia no se ha podido establecer con claridad si la cultura de la organizacién
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(empresa o institucion) en la que una persona trabaja constituye una variable
explicativa de su RL. Aunque, a la luz de los antecedentes disponibles se
podria presuponer que los trabajadores de empresas orientadas hacia los
sistemas flexibles, a los empleados y a la responsabilidad social, lograran
mayores niveles de RL que las orientadas a los resultados, a los procesos y a

los sistemas rigidos.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, el desarrollo ulterior
contiene un repaso por los distintos modelos de cultura organizacional, las
dimensiones postuladas en cada uno de ellos, una delimitacion de los niveles
de andlisis de la variable, asi como su clasificacion, medicién, y finalmente su

relacion con el rendimiento laboral.

Modelos de cultura organizacional

Para determinar las facetas mas importantes de la cultura organizacional se
necesita utilizar un modelo teérico subyacente, que pueda reducir y enfocar la
busqueda de dimensiones culturales claves. Sin embargo, hasta el momento
ningun modelo es completamente incluyente ni totalmente correcto (Hernandez
Sampieri, Méndez Valencia, & Contreras Soto, 2014). Algunos de los
principales modelos sobre cultura organizacional difundidos en la bibliografia
especifica incluyen: el modelo de los Valores en Competencia (Cameron &
Quinn, 2011), el modelo de Schein (Schein, 1985), el modelo tridimensional de
la cultura (Payne, 2001), el modelo de Denison (Denison, Haaland, & Goelzer,
2003), el modelo cultural de O’'Reilly (O’Reilly, Caldwell, & Chadman, 1991) vy,
finalmente, el modelo de orientacion cultural (Hofstede, 1997). De éstos, el que
cuenta con mayor evidencia empirica, especialmente en Ameérica Latina, y
posee mayor sencillez y claridad conceptual es el primero (Hernandez Sampieri
et al., 2014). Sin embargo, el modelo de Hofstede ha tenido un gran desarrollo
en otras partes del mundo y, hoy en dia, ha comenzado a incorporarse en

estudios llevados a cabo en Latinoamérica (Grueso Hinestroza, 2009).

En primer lugar, el modelo de Valores en Competencia (Quinn, 1988) fue
desarrollado a partir de una investigacion realizada para describir los
principales indicadores de las organizaciones efectivas. Particularmente, este
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modelo considera dos dimensiones: (a) flexibilidad, discrecidon y dinamismo
versus estabilidad, orden y control; y (b) orientacion interna, integracion y
unidad versus orientacion externa, diferenciacion y rivalidad. Los cruces de
estas dos dimensiones producen cuatro subdominios culturales o tipos de
culturas (clan, adhocratica, jerarquica y orientada al mercado). Este modelo
recibié su nombre debido a que en muchas ocasiones los cuatro subdominios
parecen llevar mensajes contradictorios. Los directivos, por ejemplo, en
ocasiones desean organizaciones adaptables y flexibles pero, a su vez, que
sean estables y controladas. Los subdominios o cuadrantes en el modelo,
entonces, representan los valores subyacentes que se encuentran por encima
de los empleados, programas, politicas y organizaciones. Los cuatro tipos de
cultura emergen dependiendo del tipo de organizacion; por lo tanto, la
concepcion de Cameron y Quinn (2011) implica clases de organizaciones
ligadas a sus respectivas culturas. En funcion de ello, la mayoria de las
empresas e instituciones posee elementos de todas las clases de culturas, pero

desarrollan un estilo dominante (Hernandez Sampieri et al., 2014).

En segundo lugar, el modelo de Schein (1985) distingue tres niveles de
cultura organizacional. Asi, la capa exterior contiene el nivel cultural més
visible, es decir, los artefactos, la tecnologia, y los patrones de
comportamiento. Aqui se pueden encontrar los sistemas de jerarquia, logos,
resultados materiales, el lenguaje, entre otros. De esta manera, los patrones
publicos de comportamiento y los artefactos son simples de observar, pero
dificiles de descifrar. Por lo tanto, para entender a la cultura, un andlisis cultural
debe ir méas alla de los comportamientos publicos del grupo (Van Muijen, 2013).
En palabras del autor “s6lo luego de que hayamos descubierto las capas mas
profundas de la cultura podremos especificar cuales son los artefactos que
reflejan, y cuéles los que no reflejan la cultura” (Schein, 1985, p.14). El
siguiente nivel comprime los valores del grupo, los cuales funcionan como una
normativa y un ancla moral que guia los comportamientos de los miembros del
grupo en determinadas situaciones. Los valores reflejan los supuestos acerca
de lo que es correcto o incorrecto. Sin embargo, Schein también realiza una
distincién entre los valores basados en aprendizajes culturales previos y

aquellos valores que no se basan en lo aprendido previamente, que son los
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valores adoptados (Van Muijen, 2013). La tercera capa consiste en los
llamados supuestos basicos, es decir, aquellos supuestos inconscientes que
son dados por sentado y son, por lo tanto, dificiles de cambiar. Estos supuestos
implicitos guian los comportamientos, dirigen a los miembros del grupo a
percibir, interpretar y restaurar eventos. De esta manera, los supuestos pasan a

ser las bases del entrenamiento perceptual (Van Muijen, 2013).

Este modelo, distingue dos funciones principales de la cultura
organizacional: la adaptacion externa y la integraciéon interna. La primera de
ellas, refiere al proceso de alcanzar las metas y lidiar con los agentes externos.
Mientras que la segunda se vincula con la creacion de una identidad colectiva y
las formas de enlazar métodos para trabajar y vivir juntos. Esto ayuda a los
miembros de la organizacién a filtrar los estimulos ambientales, interpretar
estos estimulos, y actuar en base a esta interpretacion (Schein, 1988).
Evidencias empiricas recientes (Hogan & Coote, 2014) indican que el modelo
de Schein ofrece una explicacion clara de los procesos culturales que dan lugar

a la innovacién organizacional, especialmente en las empresas de servicios.

Otro de los modelos de la cultura organizacional ha sido elaborado por
Payne (2001). El mismo considera tres dimensiones del constructo como marco
de referencia: (a) penetracion, (b) intensidad psicologica y (c) fortaleza de
consenso. Asi, permite analizar la cultura general de una organizacién a partir
de la fuerza de consenso en la misma, es decir, del grado en el que
percepciones, actitudes, conductas, valores y creencias son compartidos por
los miembros de la unidad. En funcion de ello, Payne ha criticado el supuesto
sobre la cultura organizacional segun el cual los miembros de las unidades de
trabajo comparten sus percepciones, valores y creencias. Con respecto a este
altimo punto, recientemente se ha informado (Gonzalez-Roma & Peird, 2014)
gue el grado de consenso intra-organizacional variaba notablemente a través
de las instituciones, lo cual pone de manifiesto que el grado de acuerdo entre
los miembros de una unidad de trabajo es un elemento importante para

describir y entender la cultura organizacional.
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Por otra parte, el modelo de Denison describe cuatro rasgos
fundamentales de la cultura organizacional, cada uno con sus subdimensiones
(Denison et al, 2003), a saber: (a) involucramiento, definido como el
empoderamiento, la construccion de la persona alrededor de los equipos y el
desarrollo de la capacidad humana. Esta dimension considera el compromiso
de los trabajadores y su influencia en los &mbitos organizacionales. Este rasgo
es susceptible de ser observado en sus tres subdimensiones: empoderamiento,
orientacion al equipo y desarrollo de capacidades; (b) consistencia, considera
que el comportamiento de los individuos se fundamenta en el conjunto de
valores centrales para la organizacion. Las organizaciones que poseen esta
caracteristica tienen una cultura distintiva y fuerte que influye significativamente
en el comportamiento de las personas. Este rasgo puede ser observado en
valores centrales, acuerdo, coordinacién e integracion; (c) adaptabilidad,
permite que la organizacion responda a aquellos cambios en el entorno y de
respuesta a las nuevas exigencias de los clientes. Puede considerarse que las
organizaciones bien integradas son las mas dificiles de cambiar. En
contraposicion, las organizaciones adaptables asumen riesgos, aprenden de
sus errores y tienen experiencia en la creacion del cambio. Este rasgo puede
ser observado en la creacion del cambio, el enfoque en el cliente y el
aprendizaje organizacional; y (d) mision, hace referencia al sentido de propdsito
que define las metas organizacionales y los objetivos estratégicos. Puede ser
expresado en la visién de lo que la organizacion quiere ser en un futuro. Este
rasgo puede ser observado a partir de la direccion e intencién estratégica de la

empresa, sus metas y objetivos, y su visién (Ruiz & Naranjo, 2012).

Los cuatro rasgos propuestos por Denison, estan establecidos sobre un
plano cartesiano definido por dos dimensiones ortogonales (los ejes): una
comprendida entre el enfoque interno y el enfoque externo; y la otra entre la
orientacién a la estabilidad y a la flexibilidad. Estas dos dimensiones y los
rasgos que se derivan caracterizan el conjunto de tensiones que pueden
presentarse en una organizacion. Por una parte, estan las tensiones entre
estabilidad-flexibilidad y los intercambios entre el enfoque interno-externo y, por
la otra, las tensiones diagonales entre la consistencia interna y la adaptacion
externa, y entre el despliegue de la mision de arriba hacia abajo y el
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involucramiento de abajo hacia arriba (Ruiz & Naranjo, 2012). Segun Denison
et al. (2003) las organizaciones efectivas encuentran una forma de resolver

estas contradicciones dinamicas sin caer en el simple intercambio.

El modelo desarrollado por O’Reilly et al. (1991) no delimita tipologias
culturales sino valores culturales. Este modelo, entonces, pone el foco en las
normas entendidas como los estandares socialmente creados que emergen de
los valores de una organizacion. Estas normas culturales ayudan a los
miembros del grupo a interpretar y evaluar los eventos y las expectativas
acerca de los comportamientos apropiados (Chatman, Caldwell, O'Reilly &
Doerr, 2014). Los valores culturales se conjugan en ocho factores: (a) innovar y
tomar riesgos, (b) atencion al detalle, (c) orientacion a resultados, (d)
agresividad y competitividad, (e) apoyo, (f) énfasis en el crecimiento y en las
recompensas, (g) colaboracién y orientacion al equipo, y (h) decisiones. Estos
ocho factores ortogonales son definidos sin ambigliedad y se aproximan a
muchas de las dimensiones que la literatura previa ha ofrecido. Para estos
autores, la cultura organizativa cumple una serie de funciones dentro de las
organizaciones. De esta manera, define los limites, ayudando a distinguir una
organizacion de otra; permite a los integrantes desarrollar una sensacién de
identidad; facilita la aceptacion de un compromiso con algo que supera los
intereses personales; mejora la estabilidad del sistema; y crea sentido y

permite el control, asi como orienta y moldea las actitudes individuales.

Finalmente, el modelo de Hofstede (2011) entiende que la cultura, como
programacién colectiva de la mente, se manifiesta de diferentes formas. De
esta manera, hay cuatro términos que describen las manifestaciones de la
cultura y cubren todo su concepto: simbolos, héroes, rituales y valores. Los
simbolos representan la capa mas superficial de la cultura y los valores la mas
profunda, quedando los héroes y los rituales en medio de las dos. Los simbolos
son palabras, gestos, imagenes u objetos que tienen un significado concreto,
unicamente reconocible por aquellos que comparten la misma cultura. Los
héroes son personas, vivas 0 muertas, reales o imaginarias, que presentan
caracteristicas muy valoradas en una cultura determinada, por lo que actian

como modelos de comportamiento. A menudo, los fundadores de empresas se
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convierten en héroes culturales. Los rituales son actividades colectivas,
técnicamente superfluas para alcanzar los fines deseados, pero consideradas
socialmente esenciales dentro de una cultura, es decir, que tienen sentido por
si mismas. Las distintas formas de saludo, formal o informal, asi como las
ceremonias sociales y religiosas, constituyen ejemplos de rituales. Los
simbolos, los héroes y los rituales considerados en su conjunto constituyen las
“practicas organizacionales”. Estas resultan visibles para un observador
externo, sin embargo, su significado cultural no es necesariamente notorio y
reside en el modo en el que los participantes de la cultura en cuestion

interpretan dichas practicas (Hofstede, 2011).

En un primer momento, Hofstede (1980) identifico cuatro valores basicos
para evaluar la culturas nacionales: (a) distancia al poder, definida como el
grado en que los miembros menos poderosos de la sociedad esperan que el
poder se distribuya de manera desigual; (b) evitacion de la incertidumbre, el
grado en que los miembros de una cultura perciben y reaccionan frente a
situaciones o0 amenazas desconocidas; (c) individualismo-colectivismo, refiere a
la naturaleza de las relaciones que un individuo mantiene con su grupo; y (d)
masculinidad-femineidad, hace referencia a la valoracion diferencial de los
papeles femeninos y masculinos. Posteriormente, el mismo Hofstede afiadio
una quinta dimension, que habia sido propuesta por Bond y sus colaboradores,
conocida como orientacién a largo plazo o dinamismo (Hofstede & Bond, 1988).
La misma hace referencia a una cultura orientada al futuro, positiva, dinAmica y
ligada a cuatro valores positivos: perseverancia, ordenan (de las relaciones por
estatus y observancia de ese orden), economia, y sentido de verguenza. El
lado positivo de esta orientacion refleja una mentalidad orientada al futuro,
mientras que los valores del lado negativo reflejan una mentalidad tradicional y
estéatica. Sin embargo, posteriormente Hofstede y su equipo (Hofstede, Neuijin,
Ohayv, & Sanders, 1990) reconocieron que las dimensiones acerca de las
culturas nacionales no son relevantes a la hora de comparar organizaciones de
un mismo pais. De esta manera, concluyeron que las practicas diarias
constituyen la esencia de la cultura organizacional y, por lo tanto, la misma
debe ser explorada a través de las practicas que la tipifican, reservandose los

valores para la caracterizacion de la cultura nacional.
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En definitiva, el modelo de Hofstede identifica las culturas
organizacionales en funcion a la orientacion de sus préacticas. Las mismas
pueden estar orientadas a: (a) proceso frente a resultados, (b) trabajo frente a
empleado, (c) profesionalidad frente a cultura parroquial, (d) sistemas abiertos
frente a sistemas cerrados, (e) control flexible frente a control estricto, y (f)

normativo frente a pragmatico.

De éstos, el que cuenta con mayor evidencia empirica, especialmente en
América Latina, y posee mayor sencillez y claridad conceptual es el primero
(Hernandez Sampieri et al., 2014). Sin embargo, el modelo de Hofstede que ha
tenido un gran desarrollo en otras partes del mundo ha comenzado a
incorporarse en estudios llevados a cabo en Latinoamérica (especialmente en
el &mbito de los negocios internacionales) para analizar aspectos tales como la
sensibilidad de las organizaciones en términos de equidad en el trato, el
avance profesional de las mujeres en las organizaciones, en relacion con la
adopcion de practicas organizacionales saludables, su poder predictivo
respecto del bienestar de los trabajadores, entre otros (Grueso Hinestroza,
Gonzalez-Rodriguez, & Rey-Sarmiento, 2014).

Clasificacion de las culturas organizacionales

Asi como se han descrito diversos modelos para delimitar el constructo cultura
organizacional, también existen diferentes modos de clasificar los tipos de
cultura propuestos. Por un lado, se encuentran las tipologias que se
desprenden de algunos de los modelos presentados en el apartado anterior. Y,
por otro, se encuentra una serie de clasificaciones cualitativas binomiales que

no son fruto de los modelos tedéricos clasicos.

Una de las tipificaciones de la cultura organizacional mas difundida es la
gue surge del Modelo de Valores en Competencia. Al respecto, es conveniente
tener en cuenta que la mayoria de las organizaciones posee elementos de
todas las clases de culturas, sin embargo, desarrolla un estilo dominante. Por lo
gue mas que un modelo tipolégico, se trata de un modelo topoldgico
(Hernandez Sampieri et al., 2014). Entonces, los tipos de cultura organizacional
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que se desprenden de este modelo son: (a) cultura de clan, que recibe su
nombre por ser similar a un tipo de estructura familiar. Este tipo de empresas
se caracterizan por la existencia de metas y valores compartidos, cohesion,
participacion, individualismo colectivo y un sentido de nosotros. Al interior de
las mismas, sus miembros se perciben mas como una familia extensa que
como entidades aisladas. De esta manera, en lugar de orientarse a las reglas o
mercados, se encuentran orientados hacia el involucramiento de los empleados
y hacia el compromiso de los mismos. Asimismo, la cultura clan genera un
clima amigable de trabajo donde los trabajadores comparten mucho de ellos
mismos (Cameron & Quinn, 2011); (b) cultura jerarquica, se fundamenta en los
atributos clasicos de la burocracia como reglas, especializacion, meritocracia,

jerarquia, responsabilidad, etc. (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Tales caracteristicas fueron adoptadas por empresas que quisieron
generar eficiencia, confiabilidad y resultados predecibles. Desde este punto de
vista, eran imprescindibles las lineas claras en la toma de decisiones, la
autoridad, las reglas estandarizadas y los procedimientos, asi como el control y
los mecanismos de responsabilidad (Zafer Acar & Acar, 2014). La cultura
organizacional compatible con esta forma de organizacion se caracteriza por
conservar un lugar de trabajo estructurado y formalizado, con multiples niveles
jerarquicos (Cameron & Quinn, 2011); (c) cultura adhocratica, este tipo de
organizaciébn y la cultura asociada surgieron como consecuencia de la
transicion de la era industrial a la era de la informacion. Una meta esencial de
este tipo de organizaciones es crear adaptabilidad, flexibilidad y creatividad.
Por lo que se caracteriza por un lugar de trabajo creativo, dindmico y
emprendedor, donde los empleados asumen riesgos y el liderazgo esta
orientado a los desafios (Cameron & Quinn, 2011); y (d) cultura orientada al
mercado, la cual se encuentra perfilada hacia el ambiente externo en lugar de
centrarse en los asuntos internos y se enfoca a las vinculaciones con las
entidades del entorno como clientes y consumidores, proveedores, sindicatos,
organismos reguladores y competidores. Este tipo de organizacion opera a
través de mecanismos econdémicos y se basa en valores tales como la
competitividad y la productividad, que se alcanzan mediante el posicionamiento
externo y el control (Zafer Acar & Acar, 2014).
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La clasificacion de las culturas organizacionales que se desprenden del
modelo de Hofstede (2011) diferencia aquellas empresas orientadas a los
procesos frente a aquellas que se orientan a los resultados. Las primeras estan
dominadas por rutinas de caracter técnico y burocratico, mientras que las
segundas se caracterizan por una preocupaciéon comdn por la obtencion de
resultados. Asimismo, se oponen aquellas organizaciones orientadas al trabajo
frente a otras orientadas al empleado. En el primer caso Unicamente se tiene
en cuenta el desempefio laboral de los empleados, por el contrario, en las
culturas orientadas al empleado se asume una responsabilidad mas amplia en
relacion con el bienestar de sus miembros. Por otra parte, se distinguen las
culturas profesionales, donde los miembros, normalmente con un alto nivel de
formacion, se identifican con su profesion, mientras que en culturas
parroquiales los miembros encuentran su identidad en la organizacion para la
que trabajan. Similarmente, los estilos de comunicacién interna y externa, asi
como a la facilidad de admision de trabajadores externos o de nuevas
incorporaciones, permite la distincion entre sistemas abiertos y sistemas
cerrados. Paralelamente, el control hace referencia al grado de formalidad y
puntualidad que existe en la organizacion, lo que posibilita la discriminacion
entre aquellas culturas que poseen un control estricto frente a otras donde el
grado de control es mas bien flexible. Finalmente, la dimension normativo
frente a pragmatico describe el modo predominante (rigido o flexible,
respectivamente) en la relacion con el entorno, en particular con los clientes.
Las unidades que se dedican a la venta de servicios, por ejemplo, suelen
encontrarse en la zona pragmatica, mientras que las unidades relacionadas
con la aplicacion de leyes y normas tienden a situarse en la zona normativa
(Hofstede, 2011).

Por otra parte, existen caracterizaciones cualitativas de la cultura
organizacional (Ruiz & Naranjo, 2012) que, por lo general, ofrecen una
distincion binaria entre una cultura fuerte que proporciona un claro sentido de
identidad con el personal, donde todos los miembros conocen las metan
organizacionales y trabajan en pos de alcanzarlas; y una cultura débil, carente
de valores, con practicas poco definidas y que posee poca influencia sobre las
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conductas de los empleados. Dentro de esta perspectiva, investigaciones
recientes (Jacobs et al., 2013; Mushtaq et al., 2013) han indicado que las
culturas fuertes estan relacionadas con un alto desempefio al facilitar la
consistencia interna. Otra distincion de la cultura se realiza en funcion de los
criterios de efectividad de la organizacion. De esta manera algunas
investigaciones han propuesto: (a) culturas mecénicas y organicas, (b)
adaptativas y desadaptativas, (c) éticas y no éticas, (d) participativas y no
participativas (Armenakis, Brown, & Mehta, 2011). Recientemente, se ha
categorizado (O’Reilly, Caldwell, Chatman, & Doerr, 2014) a las culturas
adaptativas como aquellas que asumen riesgos, tienen deseos de
experimentar, de innovar, son movilizadas por la iniciativa personal, toman
decisiones, ejecutan rapidamente y tienen la habilidad de aprovechar las
oportunidades (Holton, 2014). En sintesis, las caracterizaciones cualitativas
hacen dificil determinar la magnitud de una condicion especifica, mas alla del
hecho que ofrecen una visidn positiva (rica, coherente, cohesiva, significativa,
vibrante, central, integrada, balanceada, adaptativa, etc.) o negativa
(fragmentada, pobre, poco entendida, depredadora, congelada, cadtica,
confusa, fria, difusa, desadaptativa, etc.) sobre la cultura organizacional. Por lo
tanto, cualquiera de estas clasificaciones pueden resultar ambiguas y poco

confiables.

Antecedentes de la cultura organizacional

El estudio de los antecedentes de la cultura organizacional no ha sido tan
fructifero como en otras areas de estudio. Sin embargo, se ha podido identificar
gue algunas de las variables que determinan la aparicién de ciertos tipos de
culturas organizacionales son la cultura nacional y el tipo de liderazgo llevado a

cabo en las instituciones.

En cuanto a la primera de ellas, algunos investigadores (Lee & Kramer,
2016; Omar & Urteaga, 2010) han sostenido que determinados tipos de
culturas organizacionales dominan en empresas de diferentes paises, lo que
indica que la cultura de una organizacion se encuentra influenciada por la
cultura nacional. De alli que se ha remarcado que los valores nacionales

influyen sobre las practicas desarrolladas dentro de las organizaciones. A este
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respecto, se ha indicado (lorgulescu & Marcu, 2015) que las organizaciones
que se insertan en otros horizontes sufren influencias sistematicas de su
ambiente proximo y procuran adaptarse a él, por lo que serian afectadas por
los valores de la nueva cultura nacional. En nuestro pais, resultados similares
(Omar & Urteaga, 2010) han demostrado que la cultura nacional de origen
influye sobre la cultura organizacional, lo que revela que la adopcion de
determinadas précticas organizacionales se vincula estrechamente con el
origen de la organizacion. Al respecto, las empresas nacionales argentinas se
caracterizan por la implementacion de practicas orientadas al empleado y a los
sistemas rigidos de gerenciamiento de sus recursos humanos. En cambio, las
empresas privatizadas (que importaron sus gerentes y administradores) se
caracterizan por la instauracion de practicas orientadas al mercado, a los
resultados y a los sistemas abiertos (Omar & Urteaga, 2010). Tales hallazgos
coinciden con observaciones previas (Earley & Erez, 1997; House, Javidan,
Hanges, & Dorfman, 2002) que sostenian que los gerentes implementan
normas y practicas dentro de las organizaciones que, en término medio,
reflejan las normas y practicas tipicas de las organizaciones donde se

formaron.

La relacién entre liderazgo y cultura organizacional muestra cierto
consenso entre los especialistas que sostienen que el nicleo de valores de una
organizacién comienza con su liderazgo y luego se transforma en un estilo de
liderazgo (Zennouche & Zhang, 2014). No obstante, asi como el lider incide
directamente en la cultura, la cultura de una organizacion también es
responsable de definir el perfil del lider, es decir que al tiempo que moldea es
moldeado (Jalal, 2017). Los lideres de wuna organizacion, entonces,
desempeiian un papel activo en la formacion y reforzamiento tanto del clima
como de la cultura organizacional. De esta manera, los lideres determinan qué
se debe atender, medir y controlar; participan en los incidentes criticos y las
crisis empresariales; planifican la ensefianza, el entrenamiento y establecen los
criterios para el reclutamiento, seleccion, promocion, jubilacion y segregacion
de los empleados (Jalal, 2017). En funcion de ello, los empleados son dirigidos
por los valores y comportamientos de los lideres para que los comportamientos

de las dos partes se alifien. Cuando los comportamientos estan fuertemente
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unificados, una cultura organizacional cohesionada emerge ya que los valores
y creencias han sido desarrollados. Esto asegura comportamientos
consistentes entre los miembros de una organizacion, reduce los conflictos y
crea un ambiente laboral sano para los empleados (Gonzalez-Roma & Peir6,
2014).

Otras variables vinculadas al liderazgo que complementan el proceso de
creacion y reforzamiento de la cultura en una organizacion son: el estilo de
comunicacioén, el proceso de toma de decisiones, las declaraciones formales
sobre lo que es importante para la empresa, y similares (Jalal, 2017). Estos
mecanismos conforman actitudes y modos de hacer que, en la medida en que

prueben su efectividad, pasaran a formar parte de la cultura de la empresa.

Consecuencias de la cultura organizacional

La bibliografia especializada ha sefialado que la cultura organizacional tiene un
efecto significativo sobre las actitudes de los empleados. Los resultados de
estudios vinculados a la temética sugieren que los efectos de la cultura
organizacional sobre los comportamientos individuales se encuentran
totalmente mediados por los procesos cognitivos internos de los individuos,
teniendo en cuenta tareas y contextos especificos (Hu et al., 2012). Desde esta
perspectiva, se ha sugerido que el ajuste entre los valores de los trabajadores y
la cultura de la organizacion es un predictor significativo del compromiso
normativo, la satisfaccion laboral y de las intenciones de renunciar,
independientemente de la edad, el sexo y la antigiiedad laboral (O'Reilly et al.,
1991).

En cuanto al vinculo entre compromiso y cultura organizacional, algunas
investigaciones (Haryono & Arafat, 2017; Purnama, 2013) han encontrado
correlaciones positivas y significativas entre los constructos. Sumado a ello, se
ha sugerido (ElKordy, 2013; Zafer Acar, 2012) que tanto la cultura
organizacional como el liderazgo transformacional son predictores del
compromiso organizacional. En este sentido, estudios empiricos (Azanza et al.,

2013; O'Reilly et al., 2014) han demostrado que ciertos tipos de cultura son
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expresados a traves del liderazgo que, a su vez, sostiene los valores culturales

con los que se comprometen los trabajadores.

En relacion a la satisfaccion laboral, algunas investigaciones han
indicado (Belias & Koustelios, 2014; Fatima, 2016) que en las empresas con
diferentes tipos de cultura organizacional difieren los niveles de satisfaccion de
los empleados. De esta manera, se ha sugerido (Shurbagi & Zahari, 2012) una
relacion positiva entre las culturas de clan y adhocratica, y la satisfaccion
laboral; asi como una correlacion negativa entre la satisfaccion y las culturas
jerérquicas y orientadas al mercado (Fatima, 2016). Un estudio mas reciente
(EIKordy, 2013) ha indicado que casi el 50% de la varianza de la satisfaccion
laboral es explicada por la cultura organizacional y el liderazgo

transformacional, siendo la cultura el constructo con mayor impacto.

En lo que hace a las intenciones de renuncia, otras evidencias empiricas
recientes han puesto de manifiesto que la cultura organizacional tiene un
impacto significativo sobre las tasas de ausentismo (Mendoza Llanos, 2015), la
responsabilidad social corporativa (Figueroa, Jiménez, & Silva, 2016), salud
mental, el bienestar del empleado (Marchand, Haines, & Dextras-Gauthier,
2013), asi como sobre la retencién del talento humano (Zeitlin, Augsberger,
Auerbach, & McGowan, 2014).

Con respecto a las variables sociodemogréficas, evidencias empiricas
sugieren que existen diferencias basadas en el sexo del trabajador. En este
sentido, se ha sefialado (Sharma, 2017) que el grado en que las dimensiones
culturales impactan sobre la satisfaccion laboral de los empleados difiere en
funcién de su sexo. Concretamente, se ha encontrado (Tura Solvas & Martinez
Costa, 2012) que las culturas adhocréticas y orientadas al grupo mantienen
una correlacion positiva significativa con la sensibilidad de igualdades de
oportunidades entre los sexos. En cambio, culturas jerarquicas y racionales
dificultan la percepcion de igualdades de género. Asimismo, se ha verificado
(Tura Solvas & Martinez Costa, 2012) que la existencia de desigualdades de
género en las organizaciones, o de su percepcion, tiene consecuencias

negativas tanto para los trabajadores como para la propia organizacion.
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A pesar de la gran cantidad de estudios que han investigado los efectos
de la cultura organizacional sobre las actitudes de los empleados, la bibliografia
especializada (Omar et al.,, en prensa; Zafer Acar, 2012) ha sefialado la
importancia de la relacion entre ésta y la gerencia. En este sentido, se ha
sugerido (Ovidiu-lliuta, 2014) que las dimensiones de la cultura organizacional
(adaptabilidad, mision, involucramiento y consistencia) tienen un impacto
significativo sobre las practicas de gerenciamiento. De ellos, el rasgo
consistencia ha demostrado una mayor influencia sobre las practicas de
gerenciamiento, lo que significa que las organizaciones efectivas estan
altamente coordinadas y propiamente integradas. Por su parte, Omar et al. (en
prensa) han podido establecer que modalidades de gerenciamiento de los
recursos humanos, orientadas a fortalecer y promover ambientes de trabajo

equitativos, son cruciales en el desarrollo de las actitudes laborales.

De este modo, los valores culturales especificos pueden conducir a
(Jacobs et al., 2013): (a) toma de decision mas efectiva; (b) reportar, responder
y aprender de los errores; (c) trabajo basado en el equipo; y (d) sinergia inter-
departamental y creatividad. Posteriormente, la cultura puede influenciar los
objetivos sociales y econémicos generales que una organizacion persigue, asi
como alentar a la cooperacién y a la construccion de relaciones entre los

empleados dentro y fuera de las organizaciones (Jacobs et al., 2013).

Relacion con el RL

La cultura organizacional puede influenciar el modo en que las personas se
comportan dentro de una organizacion, el modo en que fijjan sus metas
personales y profesionales, y el modo en que desempefan las tareas y
administran los recursos para alcanzarlas (Mushtag et al. 2013).
Particularmente, la bibliografia especifica ha intentado esclarecer el vinculo de
la cultura con el rendimiento organizacional de los empleados en diferentes

etapas.

En primer lugar, algunas corrientes de la década de los ochenta

intentaron instalar la nocion de que las “culturas fuertes”, definidas como un
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grupo de normas y valores que son ampliamente compartidos y fuertemente
sostenidos desde las organizaciones (O’'Reilly et al., 1991), se encontraban
relacionadas con un alto rendimiento individual de los trabajadores (Peters &
Waterman, 1982). Esta hipétesis se basaba en la idea de que las
organizaciones se benefician al tener empleados altamente motivados
dedicados a metas comunes. Con respecto a ello, recientemente se encontrd
(Chatman et al., 2014; Mushtaq et al., 2013) que las organizaciones que tienen
una cultura fuerte muestran un incremento considerable en rendimiento

comparado con aquellas organizaciones que tienen una cultura débil.

Posteriormente, algunos referentes en la tematica (Denison, 2000;
Schein, 1988) han sostenido que la cultura organizacional constituye uno de los
principales predictores del rendimiento. Asi, un mayor rendimiento es esperable
en la medida que los valores culturales sean fuertemente sostenidos o amplia 'y
comunmente compartidos (Denison, 2000). En esta linea, se considera (Jung &
Takeuchi, 2010) que se puede alcanzar un mejor rendimiento laboral en tanto
los lideres gerenciales sean apoyados por la cultura. Sumado a ello, Schein
(1988) explica que el liderazgo y la cultura estan entrelazados, especialmente
basandose en el concepto del ciclo de vida organizacional. De acuerdo a este
concepto, los lideres o ejecutivos de una organizacion tendran sus valores y
creencias incrustados en la organizacién desde una etapa temprana de la
formacion de la misma, mientras que la cultura influenciara las acciones vy el
estilo de los lideres en etapas mas tardias. De esta manera, la cultura
proveeria la base para entender las diferencias entre las empresas exitosas y
con un buen rendimiento, de aquellas que no lo tienen (Schein, 1988). Sin
embargo, no todas las investigaciones han dado cuenta de esta relacion.
Algunas han sostenido (Jung & Takeuchi, 2010) que el vinculo entre ambos
constructos es claramente anecddético o han postulado que en el mundo
empresarial la cultura es facilmente ignorada desconociendo asi su impacto

sobre la efectividad organizacional.

Investigaciones mas recientes han informado que organizaciones con
cultura predominante tipo clan (Revilla-Macias, Santana-Mondragén, &
Renteria-Lopez, 2015) y orientadas a la innovaciéon (Padilha & Gomes, 2016)

139



tienen un impacto positivo sobre el rendimiento de las empresas, mientras que
culturas jerarquicas se vinculan de manera negativa con el rendimiento. Estos
resultados, refuerzan la teoria de que la cultura organizacional es determinante
para el logro de la competitividad de las empresas (Shahzad, Lugman, Khan, &
Shabbir, 2012). En definitiva, organizaciones orientadas a la innovacion
generan importantes mejoras en el rendimiento en términos de la calidad de los
productos y servicios, en la eficiencia de los procesos internos, en las
relaciones humanas internas y en la relacion de la empresa con su entorno
inmediato. Mientras que las estructuras organizacionales demasiado rigidas,
signadas por el exceso de formalismo y de procedimientos, influyen
negativamente sobre el rendimiento, especialmente en aspectos como la
escasa adaptacion a las necesidades del mercado y la poca satisfaccion de los
clientes (Rossi Rocha et al.,, 2014). Por otra parte, también se ha indicado
(Gelfand, Keller, Leslie, & de Dreu, 2012) que las culturas conflictivas tienen
implicancias directas sobre las variables resultados, como el rendimiento
individual. Adicionalmente, en la actualidad una gran serie de estudios han
dado cuenta de una relacién positiva entre ambas variables en distintos
ambitos tales como el hospitalario (Jacobs et al., 2013; Revilla-Macias et al.,
2015), educativo (Abdussamad, Akib, & Paramata, 2015), estudios legales
(Hogan & Coote, 2014), empresas de software (Shahzad, 2014) y empresas
constructoras (Martinez Méndez, Vera Mufioz, & Vera Mufioz, 2014), entre

otros.

No obstante, todavia no se ha podido establecer con claridad si la
cultura de la organizacion (empresa o institucion) en la que una persona trabaja
constituye una variable explicativa de su rendimiento laboral. Aunque, a la luz
de los antecedentes disponibles se podria presuponer que los trabajadores de
empresas orientadas hacia los sistemas flexibles, a los empleados y a la
responsabilidad social, lograran mayores niveles de RL que las orientadas a los

resultados, a los procesos y a los sistemas rigidos.

Medicién de la cultura organizacional
Pese a que el estudio de la cultura organizacional se ha constituido en un

tépico de interés en el ambito académico y empresarial hacia fines de la
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década del 70, no existe un acuerdo en relacion a la manera adecuada de
medir el constructo. Sobre este particular Schein (1985) planted que la cultura,
al ser una construccion social de la realidad, presenta inconvenientes para ser
medida a través de cuestionarios y, por lo tanto, sugirié que la mejor forma de
abordarla es mediante el desarrollo de estudios etnograficos. En funcion de
ello, la bibliografia especifica hace referencia a estudios que utilizaron
instrumentos ligados a vertientes cualitativas. Sin embargo, otros autores
consideran que la cultura si es susceptible de ser evaluada a través de escalas
numeéricas (Hofstede, 2011). Los instrumentos de medicion (Tabla 2)
desarrollados desde esta perspectiva pueden ser clasificados en funcion del
modelo de cultura organizacional al cual hacen referencia y pretende medir, ya
que la variacion del concepto ha conllevado modificaciones en la forma de
medirlo (Cujar Vertel et al., 2013).

La bibliografia especifica ha indicado que los primeros intentos por
operacionalizar la cultura organizacional pueden rastrearse hacia principios de
los afios ochenta. Wilkins y Ouchi (1983), por ejemplo, midieron la cultura a
partir de observaciones de distintas clases de comunidades, detallando sus
caracteristicas y clasificandolas de acuerdo con rangos establecidos. En la
misma época, se presentaron otros estudios que contemplaron otras maneras
de evaluar la cultura organizacional, como el Organizational Beliefs
Questionnaire de Peters y Waterman (1982), quienes a través de un
cuestionario midieron variables como: diversion, innovacion, calidad superior,
atencion a detalles, toma de riesgos, competitividad, informalidad e importancia
de la gente. También se puede sefialar al Organizational Culture Inventory, de
Cooke y Lafferty (1983), cuya perspectiva considera elementos importantes
para el autodesarrollo, el manejo del poder, la competitividad, la propia
realizacién, el perfeccionismo, la eliminacion, el alcance de logros, y en
general, el alcance humanistico.

A mediados de la década de los 80 Hofstede y colaboradores estudiaron
las compafias pertenecientes al grupo IBM y publicaron su articulo final en
1990. A partir de su estudio, se concluyo que las practicas diarias constituyen
la esencia de la cultura organizacional y que, por lo tanto, la cultura de las

empresas debe ser explorada a través de las practicas que la tipifican. Para
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ello, desarrollaron una metodologia en la cual la primera fase de la
investigacion, de caracter cualitativo, siguié un enfoque antropolégico clasico.
La segunda fase del proyecto, de naturaleza cuantitativa, consistié en una
encuesta por escrito con preguntas precodificadas. Estas preguntas incluian las
gue se emplearon en el estudio intercultural de IBM y, ademas, se incluyeron
muchas percepciones de las précticas diarias que no se habian cubierto en los
estudios interculturales (Hofstede, 2011). El cuestionario, validado inicialmente
con una muestra de 1295 sujetos de 10 organizaciones de Dinamarca y Paises
Bajos, recoge informacion relacionada con la percepcion y valoracion de los
simbolos, héroes, rituales y valores de la compafiia. Los aspectos relacionados
con los tres primeros conceptos fueron agrupados (Hofstede et al., 1990) en
una gran categoria de 54 items denominada “Practicas”; los “Valores”, por su
parte, fueron descritos mediante 50 preguntas, 22 orientadas a valorar los

objetivos del trabajo y 28 a valorar las creencias generales en el trabajo.

Posteriormente, Verbeke (2000) realiz6 una adaptacion de la escala de
practicas organizacionales (Hofstede et al., 1990). El creciente interés sobre las
posibilidades de las préacticas para influir sobre el comportamiento
organizacional, motivd la incorporaciébn de nuevos items y una nueva
validacion. Tales procedimientos dieron por resultado un instrumento
compuesto por seis subescalas, de las cuales cuatro (procesos vs. resultados;
empleado vs. tarea; sistema abierto vs. cerrado; sistema rigido vs. flexible)
mantuvieron las denominaciones dadas por Hofstede, en tanto que las dos
restantes fueron identificadas como responsabilidad social vs. auto-interés
(similar a la dimensién normativa vs. pragmatica de la escala original) y
mercado vs. empresa (referida a la implementacion o no de practicas

orientadas hacia la competicion y conquista de clientes).

Dentro de la misma linea, el cuestionario Global Research Program
(GLOBE’S) fue inspirado en los postulados teoricos de Hofstede (House et al.,
2002). Este instrumento esta compuesto por nueve dimensiones: (a) distancia
al poder, (b) evitacion de la incertidumbre, (c) orientacion humana, (d)
asertividad, (e) equidad de género, (f) orientacién hacia el futuro, (g) orientacién

hacia el desempeio, (h) individualismo-colectivismo, e (i) colectivismo
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organizacional. El mismo se caracteriza por facilitar la medicion de los valores
tanto a nivel social, como a nivel organizacional, con propiedades

psicométricas satisfactorias.

Otro instrumento que tomo6 como marco el modelo de Hofstede fue la
escala desarrollada por Grueso Hinestroza et al. (2014). La misma contiene 35
reactivos para evaluar las cinco dimensiones del modelo referido, en una
escala tipo Likert de 5 puntos (variando desde 1 = “nada frecuente” a 5 = “muy
frecuentemente”). En Argentina, particularmente, la Escala de practicas
organizacionales (Omar & Urteaga, 2010), explora tres de las practicas de
gerenciamiento de recursos humanos propuestas por Hofstede et al. (1990)
(procesos vs. resultados, empleado vs. tarea, sistemas abiertos vs. cerrados) y
dos de las identificadas por Verbeke (2000) (sistemas flexibles vs. rigidos y
mercado vs. empresa). Esta escala esta integrada por 25 items, con formato
Likert de 5 puntos (variando desde 1 = “nada frecuente” a 5 = “muy

frecuentemente”).

Paralelamente, se han desarrollado instrumentos que responden a los
otros modelos tradicionales de la cultura organizacional. De esta manera,
surgieron las escalas basadas en el modelo de Valores en Competencia. El
principal instrumento basado en este modelo es el Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) (Quinn & Spreitzer, 1991), que ha tenido una
amplia difusién en el mundo y, ademas, ha sido adaptado para su uso con
otras poblaciones, tanto en inglés (Heritage, Pollock, & Roberts, 2014) como en
espafiol (Naranjo-Valencia et al., 2016; Revilla-Macias et al., 2015). Dentro de
este grupo, también se puede considerar al First Organizational Culture Unified
Search (FOCUS) disefiado por Van Muijen et al. (1999). EI FOCUS es una
escala de cardcter descriptivo-evaluativo que se compone de 75 afirmaciones,
de las cuales 40 describen el clima organizacional y 35 evaltan la cultura. Esta
escala mide el grado en que los individuos consideran que determinadas
caracteristicas estan presentes en sus organizaciones y fundamentalmente
permite identificar los cuatro tipos de cultura identificadas por el modelo. Ha
sido validada en 12 paises europeos y ha mostrado tener propiedades
psicométricas satisfactorias (Grueso Hinestroza et al., 2014).
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Particularmente, O'Reilly et al. (1991) disefiaron un instrumento llamado
Organizational Culture Profile (OCP) integrado por 54 proposiciones referentes
a valores individuales (31 items) y organizacionales (23 items), a ser evaluadas
mediante nueve categorias desde lo mas a lo menos deseable. Este estudio
fue llevado a cabo en cuatro etapas: en la primera, se describieron los
elementos que estarian contenidos en la lista, que describieran cualquier
organizacién, que no fueran caracteristicos de todas las personas en las
organizaciones y que fuesen faciles de entender. La segunda etapa consistio
en la evaluacion de las caracteristicas de la empresa, invitando a grupos de las
mismas organizaciones para que las clasificaran de acuerdo con su grado de
importancia. En una tercera fase, se evaludé el grado de importancia que los
empleados asignaron a cada uno de los elementos para formar parte de la
organizacion a la cual pertenecian. En la ultima fase, se calculé una puntuacion
de ajuste persona-organizacién de cada individuo al correlacionar el perfil de
preferencias individuales con el de la empresa para la cual la persona trabajo.
Recientemente, una validacién de la versién abreviada (26 items) de este
instrumento (Marchand et al., 2013) indic6 que el mismo, ademas, puede ser
conceptualizado en funcion de las cuatro dimensiones del modelo de Valores

en Competencia.

Otro de los modelos tradicionales en funcion del cual se ha desarrollado
un instrumento ampliamente difundido es el de Denison. EI mismo es conocido
como Denison Organizational Culture Survey (DOCS; Denison & Neale, 1996)
y esta compuesto por 60 items agrupados en 12 subescalas referidas a las
cuatro dimensiones culturales (involucramiento, consistencia, adaptabilidad y
mision) planteadas en el modelo. Las respuestas son valoradas en una escala
tipo Likert de 5 puntos (variando desde 1 = "completamente en desacuerdo” a 5
= “completamente de acuerdo”), mas una opcién de “no aplicable”. En este
caso, los cuestionarios individuales son tabulados en un perfil grafico que
compara la cultura organizacional con una base de datos normativa global de
mas de 700 organizaciones con bajos y altos desempefos. Recientemente,
este instrumento ha sido traducido al espafiol y validado (Bonavia, Prado, &
Barbera, 2009). Andlisis factoriales confirmatorios, sefialan que esta adaptacion

144



posee propiedades psicométricas adecuadas, siendo una réplica casi total de la

estructura planteada en la version original.

Finalmente, la bibliografia especifica destaca una gran cantidad de
estudios cualitativos, cuyo fin primordial ha sido mostrar la manera en que los
actores significan los acontecimientos y las acciones del mundo organizacional.
En algunos paises como Brasil y Venezuela, los estudiosos de la cultura han
optado por crear instrumentos cualitativos ajustados a su propio contexto.
Pirela y Sanchez (2009), por ejemplo, llevaron a cabo su investigacion sobre la
cultura y el aprendizaje organizacional desde esta perspectiva, basada en el
paradigma pospositivista y el método hermenéutico. La misma concluy6 que en
las organizaciones estudiadas (instituciones publicas de educacion béasica del
municipio Maracaibo) prevalecen principios establecidos tacitamente, como la
mision. A su vez, indicaron que los valores considerados importantes para este
grupo son: responsabilidad, honestidad, solidaridad, dedicacién y compromiso
con la ensefianza y los alumnos. En esta linea de trabajo, Ribeiro Souto y
Coutinho Garcia (2009) realizaron entrevistas semiestructuradas en el sector
hotelero y encontraron que las principales caracteristicas de la cultura que
guian las acciones de los hoteles estan ancladas en los valores que emanan de
la empresa: respeto, confianza, innovacién, espiritu de superacién vy
rendimiento. Asimismo, verificaron una fuerte influencia de la cultura de la
organizacion tanto en las practicas de gestiobn de recursos como en las
actividades de los empleados y gerentes. Investigaciones de este tipo, permiten
una mayor profundizacién en el estudio de la cultura de las organizaciones, en
tanto brindan percepciones estructuradas de los propios sujetos y sobre la
forma en que éstos se adaptan a los cambios internos. De esta manera, se
privilegio el conocimiento de intereses, vivencias y motivaciones, asi como de

elementos encubiertos e invisibles.

En funcibn de esta divisibn, entre perspectivas cuantitativas vy
cualitativas, Denison et al. (2003) ha sugerido continuar manteniendo la
diferencia metodolégica. Habida cuenta que, si bien las percepciones son
facilmente mesurables a través de cuestionarios, se requieren los enfoques

cualitativos para describir los supuestos basicos y los valores.

145



Referencias bibliogréaficas

Abdussamad, J., Akib, H., & Paramata, J. (2015). Effect of transformational
leadership and organizational culture on employee performance toward
the department of education, youth and sports Gorontalo province,
Indonesia. International Journal of Academic Research, 7(1), 386-390.

Armenakis, A., Brown, S., & Mehta, A. (2011). Organizational culture:
Assessment and transformation. Journal of Change Management, 11(3),
305-328.

Aycan, Z., Kanungo, R. N., & Sinha, J. B. (1999). Organizational culture and
human resource management practices the model of culture fit. Journal
of Cross-Cultural Psychology, 30(4), 501-526.

Azanza, G., Moriano, J. A., & Molero, F. (2013). Authentic leadership and
organizational culture as drivers of employees’ job satisfaction. Revista
de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 29(2), 45-50.

Belias, D., & Koustelios, A. (2014). Organizational culture and job satisfaction: A
review. International Review of Management and Marketing, 4(2), 132-
149.

Bonavia, T., Prado, V., & Barbera, D. (2009). Adaptacion al castellano y
estructura factorial del Denison Organizational Culture Survey.
Psicothema, 21(4), 633-638.

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2011). The Competing Values Framework. In
Diagnosing and changing organizational culture: Based on the competing
values framework (Rev. ed., pp. 31-62). Reading, MA: Jossey Bass.

Chatman, J. A., Caldwell, D. F., O'Reilly, C. A., & Doerr, B. (2014). Parsing
organizational culture: How the norm for adaptability influences the
relationship between culture consensus and financial performance in
high-technology firms. Journal of Organizational Behavior, 35(6), 785-
808.

Cooke, R. A., & Lafferty, J. C. (1983). Level V: Organizational culture inventory.
Plymouth, MI: Human Synergistics.

Cujar Vertel, A., Ramos Paternina, C. D., Hernandez Riafo, H. E., & Lopez
Pereira, J. M. (2013). Cultura organizacional: evolucién en la medicién.
Estudios Gerenciales, 29(128), 350-355.

146



Denison, D. R. (2000). Organizational culture: Can it be a key lever for driving
organizational change. The International Handbook of Organizational
Culture and Climate, 18(4), 347-372.

Denison, D. R., & Neale, W. S. (1996). Denison organizational culture survey.
Ann Arbor, MI: Aviat.

Denison, D. R., Haaland, S., & Goelzer, P. (2003). Corporate culture and
organizational effectiveness: Is there a similar pattern around the world?
Advances in Global Leadership, 3, 205-227.

Di Pietro, L., & Di Virgilio, F. (2013). The role of organizational culture on
informal conflict management. International Journal of Public
Administration, 36(13), 910-921.

Earley, P. C., & Erez, M. (1997). The transplanted executive: Why you need to
understand how workers in other countries see the world differently. New
York, NY: Oxford University Press.

ElKordy, M. (2013). Transformational leadership and organizational culture as
predictors of employees’ attitudinal outcomes. Business Management
Dynamics, 3(5), 15-26.

Fatima, M. (2016). The impact of organizational culture types on the job
satisfaction of employees. Sukkur IBA Journal of Management and
Business, 3(1), 13-32.

Gelfand, M. J., Leslie, L. M., Keller, K., & de Dreu, C. (2012). Conflict cultures in
organizations: How leaders shape conflict cultures and their
organizational-level consequences. Journal of Applied Psychology, 97(6),
1131-1147.

Gonzalez-Rom4, V., & Peird, J. M. (2014). Climate and culture strength. In B.
Schneider & K. Barbera (eds.), The Oxford handbook of organizational
climate and culture (pp. 496-531). New York: Oxford University Press.

Grueso Hinestroza, M. P., Gonzalez-Rodriguez, J., & Rey-Sarmiento, C.
(2014). Valores de la cultura organizacional y su relacion con el
engagement de los empleados: Estudio exploratorio en una organizacion
de salud. Investigacion y Pensamiento Critico, 2(3), 77-91.

Haryono, S., & Arafat, Y. (2017). Effects of organizational culture and work

motivation on job performance among the private universities’ full-time

147



faculties in  South  Sumatera  Province. Retrieved  from
http://repository.umy.ac.id/handle/123456789/12644

Heritage, B., Pollock, C., & Roberts, L. (2014). Validation of the organizational
culture assessment instrument. PloS One, 9(3), 1-10.

Hernandez Sampieri, R., Méndez Valencia, S., & Contreras Soto, R. (2014).
Construccién de un instrumento para medir el clima organizacional en
funcidon del modelo de los valores en competencia. Contaduria y
Administracion, 59(1), 229-257.

Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: International differences in work-
related values. Beverly Hills, CA: Sage Publications.

Hofstede, G. (2011). Culturas nacionales, culturas organizacionales y el papel
de la gestion empresarial. In BBVA (Eds.). Values and ethics for de 21th
century (pp. 413-432). Barcelona: BBVA.

Hofstede, G., & Bond, M. (1988). The Confucius connection: From cultural roots
to economic growth. Organizational Dynamics, 16, 5-21.

Hogan, S. J., & Coote, L. V. (2014). Organizational culture, innovation, and
performance: A test of Schein's model. Journal of Business Research,
67(8), 1609-1621.

Holton, L. (2014, Octuber 23). Charles O’Reilly: Finding a corporate culture that
drives growth. Retrieved from: http://linkis.com/0Z508

House, R., Javidan, M., Hanges, P., & Dorfman, P. (2002). Understanding
cultures and implicit leadership theories across the globe: An introduction
to project GLOBE. Journal of World Business, 37(1), 3-10.

Hu, Q., Dinev, T., Hart, P., & Cooke, D. (2012). Managing employee compliance

with information security policies: The critical role of top management
and organizational culture. Decision Sciences, 43(4), 615-660.

lorgulescu, A., & Marcu, M. (2015). The relationship between national culture
and organizational culture. Social Sciences and Education Research
Review, 2(2), 93-98.

Jacobs, R., Mannion, R., Davies, H. T., Harrison, S., Konteh, F., & Walshe, K.
(2013). The relationship between organizational culture and performance
in acute hospitals. Social Science & Medicine, 76, 115-125.

148


http://linkis.com/0Z5o8

Jalal, A. (2017). Impacts of organizational culture on leadership’s decision-
making. Journal of Advances in Management Sciences & Information
Systems, 3, 1-8.

Jung, Y., & Takeuchi, N. (2010). Performance implications for the relationships
among top management leadership, organizational culture, and appraisal
practice: Testing two theory-based models of organizational learning
theory in Japan. International Journal of Human Resource Management,
21(11), 1931-1950.

Lee, Y., & Kramer, A. (2016). National culture, organizational culture, and
purposeful diversity and inclusion strategy. Academy of Management
Proceedings. Advance online publication. doi:
10.5465/AMBPP.2016.11858

Marchand, A., Haines, V. Y., & Dextras-Gauthier, J. (2013). Quantitative
analysis of organizational culture in occupational health research: A
theory-based validation in 30 workplaces of the organizational culture
profile instrument. BMC Public Health, 13(1), 443-454.

Marchand, A., Haines, V. Y., & Dextras-Gauthier, J. (2013). Quantitative
analysis of organizational culture in occupational health research: A
theory-based validation in 30 workplaces of the organizational culture
profile instrument. BMC Public Health, 13(1), 443-454.

Martinez Méndez, R., Vera Mufioz, M. A., & Vera Mufioz, J. G. (2014). Cultura
organizacional y efectividad en las pequefias empresas constructoras de
Puebla, México. Revista Internacional Administracion & Finanzas, 7(4),
79-92.

Mendoza Llanos, R. (2015). Insatisfaccion laboral como predictor del
ausentismo en un hospital publico. Revista Médica de Chile, 143(8),
1028-1033.

Mushtaq, A. L., Ahmad Fayyaz, S., & Tanveer, A. (2013). Organizational culture
in hotel industry: Perceptions and preferences among staff. Advances in
Management, 6(5), 55-60.

Naranjo-Valencia, J. C., Jiménez-Jiménez, D., & Sanz-Valle, R. (2016).
Estudiando el vinculo entre cultura organizacional, innovacion vy
desempeiio en empresas espafiolas. Revista Latinoamericana de
Psicologia, 48(1), 30-42.

149



Nieto, M. (2014). Human resource management. New York, NY: Palgrave
Macmillan

O'Reilly, C. A., Caldwell, D. F., Chatman, J. A., & Doerr, B. (2014). The promise
and problems of organizational culture CEO personality, culture, and firm
performance. Group & Organization Management, 39(6), 595-625.

Omar, A., & Urteaga, A. F. (2010). El impacto de la cultura nacional sobre la
cultura organizacional. Universitas Psychologica, 9(1), 79-92.

Omar, A., Salessi, S. & Urteaga, F. (en prensa). Impact of management
practices on job satisfaction. Revista de Administracdo do Mackenzie.

O'Reilly, C. A., Chatman, J., & Caldwell, D. F. (1991). People and organizational
culture: A profile comparison approach to assessing person-organization
fit. Academy of Management Journal, 34(3), 487-516.

Ovidiu-lliuta, D. (2014). The link between organizational culture and
performance management practices: A case of it companies from
Romania. The Annals of the University of Oradea, 23(1), 49-56.

Padilha, C. K., & Gomes, G. (2016). Innovation culture and performance in
innovation of products and processes: A study in companies of textile
industry. Revista de Administracéo e Inovacao, 13(4), 285-294.

Payne, R. L. (2001). A three-dimensional framework for analyzing and
assessing culture/climate and its relevance to cultural change. In G. L.
Cooper, S. Cartwright, & P. C. Earley (eds.). The international handbook
of organizational culture and climate (pp. 107-121). Chichester: John
Wiley & Sons.

Peters, T. J., & Waterman, R. H. (1982). In search of excellence: Lessons from
America's best-run companies. Yonetim, 7(24), 53-56

Pettigrew, A. M. (1979). On studying organizational cultures. Administrative
Science Quarterly, 24(9), 570-581.

Pirela, L., & Sanchez, M. (2009). Cultura y aprendizaje organizacional en
instituciones de Educacion Béasica. Revista de Ciencias Sociales, 15,
175-188.

Purnama, C. (2013). Influence analysis of organizational culture, organizational
commitment job satisfaction and organizational citizenship behavior
(OCB) toward improved organizational performance. International

Journal of Business, Humanities and Technology, 3(5), 86-100.

150



Quinn R. E., & Spreitzer G. M. (1991). The psychometrics of the competing
values culture instrument and an analysis of the impact of organizational
culture on quality of life. In R. W. Woodman. Research in organizational
change and development (pp. 115-142). Greenwich, CT: JAI Press.

Quinn, R. E. (1988). Beyond rational management: Mastering the paradoxes
and competing demands of high performance. San Francisco, CA:
Jossey-Bass.

Revilla-Macias, D. A., Santana-Mondragon, R., & Renteria-Lopez, M. (2015).
La influencia de la cultura organizacional en el desempefio hospitalario.
Revista de Sanidad Militar, 69(5), 429-439.

Ribeiro Souto, S. R., & Coutinho Garcia, F. C. (2009). A influéncia da cultura
organizacional nos processos de recrutamento, selecdo e socializacao:
Um estudo de caso de uma empresa do setor de hotelaria de Minas
Gerais. Turismo-Visdo e Acéo, 11(1), 41-62.

Rocha, F. L. R., Marziale, M. H. P., Carvalho, M. C. D., Id, C., de Fatima, S., &
Campos, M. C. T. D. (2014). The organizational culture of a Brazilian
public hospital. Revista da Escola de Enfermagem da USP, 48(2), 308-
314.

Ruiz, Y. B., & Naranjo, J. C. (2012). La investigacion sobre cultura
organizacional en Colombia: una mirada desde la difusion en revistas
cientificas. Diversitas: Perspectivas en Psicologia, 8(2), 285-307.

Schein, E. H. (1985). Organizational culture and leadership: A dynamic view.
San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Schein, E. H. (1988). Organizational culture. American Psychological
Association, 45(2), 109-159.

Serrate-Alfonso, A., Portuondo-Velez, A. L., Sanchez-Puigbert, N., & Suarez-
Ojeda, R. (2014). Evaluacion de la cultura organizacional y su incidencia
en la efectividad grupal. Ingenieria Industrial, 35(1), 2-12.

Shahzad, F. (2014). Impact of organizational culture on employees’ job
performance: An empirical study of software houses in Pakistan.
International Journal of Commerce and Management, 24(3), 219-227.

Shahzad, F., Lugman, R. A., Khan, A. R., & Shabbir, L. (2012). Impact of

organizational culture on organizational performance: An overview.

151



Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, 3(9),
975-985.

Sharma, P. (2017). Organizational culture as a predictor of job satisfaction: The
role of age and gender. Management: Journal of Contemporary
Management Issues, 22(1), 35-48.

Shurbagi, A. M., & Zahari, I. (2012). The relationship between organizational
culture and job satisfaction in national oil corporation of Libya.
International Journal of Humanities and Applied Sciences, 1(3), 88-93.

Tura Solvas, M., & Martinez Costa, C. (2012, July). Organizational Culture and
the perception of equal gender. Paper presented at the Sixth
International Conference on Industrial Engineering and Industrial
Management, Vigo.

Ubius, U., & Alas, R. (2009). Connections between corporate social
responsibility and innovation climate. Journal of Management and
Change, 26, 58-71.

Van Muijen, J. J. (2013). Organizational culture. In P. Drenth, H. Thierry, & C.
de Wolff (Eds.). Handbook of Work and Organizational Psychology (pp.
113-131). East Sussex, UK: Psychology Press.

Van Muijen, J. J., Koopman, P., De-Witte, K., De-Cock, G., Susanj, Z, Lemoine,
C.,...Turnipseed, D. (1999). The focus questionnaire. European Journal
of Work and Organizational Psychology, 8(4), 551-568.

Verbeke, W. (2000). A revision of Hofstede et al.'s (1990). Organizational
Practices Scale. Journal of Organizational Behavior, 21, 587-602.
Wilkins, A. L., & Ouchi, W. G. (1983). Efficient cultures: Exploring the
relationship between culture and organizational performance.

Administrative Science Quarterly, 28, 468-481.

Zafer Acar, A. (2012). Organizational culture, leadership styles and
organizational commitment in Turkish logistics industry. Procedia-Social
and Behavioral Sciences, 58, 217-226.

Zafer Acar, A., & Acar, P. (2014). Organizational culture types and their effects
on organizational performance in Turkish hospitals. Emerging Markets
Journal, 3(3), 18-31.

Zeitlin, W., Augsberger, A., Auerbach, C., & McGowan, B. (2014). A mixed-
methods study of the impact of organizational culture on workforce

152



retention in child welfare. Children and Youth Services Review, 38, 36-
43.

Zennouche, M., & Zhang, J. (2014). Evolution of leadership and organizational
culture research on innovation field: 12 years of analysis. Open Journal
of Social Sciences, 2(4), 388-392.

153



CAPITULO VI

TRABAJO FLEXIBLE*

* Una versién preliminar de este capitulo fue publicada en: Gabini, S. (2016). Trabajo flexible:
Conceptualizacidn y estado del arte del constructo. Revista Investigacion Administrativa, 46(118), s/p



Los cambios demogréficos, sociales, culturales y econémicos que se han ido
sucediendo a lo largo de los ultimos 20 afios han impactado diferencialmente
sobre las condiciones laborales tradicionales. La conformacion de familias
monoparentales, el ingreso de un alto porcentaje de mujeres al campo laboral,
la necesidad de contar con un doble ingreso para afrontar las necesidades
cotidianas han sido algunas de las circunstancias que colocaron a los
trabajadores frente al desafio de manejar simultdneamente las
responsabilidades laborales y familiares (Giannikis & Mihail, 2011; Stavrou &
Kilaniotis, 2010). Frente a este nuevo panorama, el trabajo flexible (TF) se erige
como una posibilidad de equilibrar ambos dominios vitales (McNall, Masuda, &
Nicklin, 2010; Masuda et al., 2012).

Actualmente existe un acuerdo entre los especialistas en la tematica
(Grobler & de Bruyn, 2011; McNall et al., 2010; Masuda et al., 2012; Utami &
Supriyadi, 2013) en definir la flexibilidad laboral como un beneficio que los
empleadores proporcionan a los empleados, permitiéndoles un cierto nivel de
control sobre cuando y donde trabajar, en lugar de cumplir con la jornada
laboral tradicional. En relacion a ello, se ha indicado (Kossek & Michael, 2010)
que el TF debe: (a) involucrar tanto una politica o practica de recursos
humanos como disefios de trabajo con caracteristicas que permitan altas
percepciones de autonomia sobre cdmo realizar el trabajo; (b) tener una cultura
organizacional que apoye el hecho de que la gran mayoria de trabajadores
perciban estos beneficios; (c) partir de la iniciativa de los trabajadores y
presentarse como una opcién para ser utilizada a criterio del empleado; y (d)

diferenciarse del esquema laboral tradicional.

Definido de esta manera, el TF abarca varios tipos de acuerdos que
pueden ser divididos entre aquellos que apuntan a la flexibilidad en el lugar de
trabajo y los que incorporan practicas de lugares flexibles (Grobler & de Bruyn,
2011). Los primeros, tienen que ver con aquellos beneficios que pueden darse
dentro del mismo espacio laboral, como la agenda de horarios flexibles
(permite a los empleados escoger las horas para comenzar y terminar de
trabajar), o la semana laboral comprimida (opcion en la cual un empleado
trabaja sus horas completas en menos de cinco dias por semana). Las
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practicas de lugares flexibles, en cambio, incluyen aquellas tareas que pueden
realizarse fuera del lugar habitual de trabajo, conocida como teletrabajo en sus

diversas opciones.

Paralelamente, la bibliografia reciente ha destacado que el TF produce
tanto beneficios personales como organizacionales. A nivel personal, se trata
de una modalidad que permite combinar mdultiples roles (Stravrou & Kilaniotis,
2010), disminuir los niveles de estrés, aumentar la productividad (Giannikis &
Mihail, 2011; Glober & de Bruyn, 2011), el rendimiento laboral individual (Njiru,
Kiambati, & Kamau, 2015; Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014), asi como la
satisfaccion laboral (McNall et al., 2010). A nivel organizacional, se ha sefialado

(Glauber, 2011) que genera menos ausentismo e intenciones de renunciar.

Sin embargo, a pesar de los beneficios aparentes de implementar este
tipo de acuerdos, el TF no se encuentra disponible en todas las organizaciones
ni puede ser aprovechado por todos los empleados (Sweet, Pitt-Catsouphes,
Besen, & Golden, 2014). En relacion a este punto, se ha sostenido (Glauber,
2011) que los acuerdos de TF tienden a ser negociados informalmente y
teniendo en cuenta la particularidad de cada caso, a diferencia de otros
beneficios brindados a los empleados. Y, por lo tanto, es posible que la
informalidad de estos acuerdos tienda a restringir su disponibilidad, dejando por

fuera a los empleados de menor estatus (Sweet, et al., 2014)

Evidencias empiricas (Giannikis & Myhail, 2012; Grobler & de Bruyn,
2011) dan cuenta de la existencia de algunas barreras a la hora de llevar
adelante las modalidades de TF. Estas dificultades tienen que ver con los
desafios que se ponen a los avances de carreras, la imagen profesional, la
reduccion de ingresos, la dificultad para participar en actividades sociales en el
lugar de trabajo y para la creacion de redes profesionales (Giannikis & Myhail,
2012). En consecuencia, estos acuerdos de flexibilidad laboral pueden limitar el
contacto diario y fisico tanto con colegas como con supervisores, lo cual
generaria un impacto sustancia en la calidad de las relaciones laborales
(Masuda et al., 2012).
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Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente, a continuacién se
realiza un repaso de los diferentes tipos de TF planteados en la bibliografia
especifica, sus variables antecedentes y consecuentes, asi como de los

instrumentos desarrollados para evaluar la flexibilidad laboral.

Clasificacion del TF

Durante las ultimas décadas los estudiosos de la tematica han planteado
diferentes tipificaciones relacionadas a la flexibilidad laboral. La gran mayoria
de estos modelos han propuesto una clasificacion de los tipos de TF
disponibles en relaciébn a algun criterio particular, ya sea en funcién de la
orientacién del acuerdo (al empleado o al empleador), del lugar donde puede

ser llevado a cabo o en los tiempos en que puede hacerse.

Uno de los primeros modelos desarrollados en torno a esta tematica fue
presentado por Atkinson (1984). El mismo surgié a partir de un programa de
investigaciéon conducido por el Institute of Manpower Studies que tomd en
consideracion las politicas relacionadas a la fuerza laboral. En funcién de ello,
Atkinson identifico tres tipos de flexibilidad orientadas a la organizacién: (a)
funcional, refiere a la habilidad de las organizaciones para ajustar y desplegar
las habilidades de los empleados para que concuerden con las tareas
requeridas por el cambio en las cargas laborales y en los métodos de
produccion. Este tipo de flexibilidad fue implementada para aumentar la
eficiencia y reducir costos; (b) numérica, hace referencia a la habilidad para
gue el niumero de empleados concuerden exactamente con la cantidad de
trabajo a realizar, en pos de cubrir las fluctuaciones de las cargas laborales.
Aqui se produjo un incremento en el uso de trabajadores temporarios, de medio
tiempo, contratos por periodos cortos, trabajo compartido, entre otros; (c)
financiera, se debe a la necesidad de que el salario y otros costos del
empleador reflejen el estado de oferta y demanda del mercado laboral externo.
Ademas, este tipo de flexibilidad signific6 un nuevo sistema de pagos y
remuneraciones que facilitan los otros tipos de flexibilidad. De esta manera,
este modelo ofrece un marco para identificar las practicas en las que los

gerentes se deberian focalizar para obtener flexibilidad funcional y numérica.
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A su vez, este modelo sugeria que las organizaciones debian mantener
relaciones laborales a largo plazo con parte de sus trabajadores (empleados
permanentes) y externalizar otras actividades. De esta manera, se propuso la
segmentacion de la fuerza laboral en dos grupos diferentes: (a) nucleo de la
fuerza y (b) fuerza laboral periférica. El ndcleo de la fuerza laboral es el grupo
central del trabajo compuesto por empleados habilidosos, altamente
entrenados, con buenas remuneraciones y comprometidos con su
organizacion. Este grupo se encuentra ligado a la flexibilidad funcional. El
grupo de la fuerza laboral periférica estd conformado por los empleados con
habilidades generales y aquellos que son contratados sélo cuando es
requerido. Este grupo se caracteriza por tener una baja seguridad laboral
(Atkinson, 1984).

Posteriormente, se desarroll6 un modelo dicotbmico que oponia la
flexibilidad interna a la flexibilidad externa. En base a ello, algunos autores
sostuvieron (Mclllroy, Marginson, & Regalia, 2004) que esta conceptualizacién
resultaba mas precisa que la propuesta por Atkinson. Este modelo consideraba
que la flexibilidad laboral se encontraba posibilitada por la legislacion laboral de
un pais o region y tenia por objetivo dotar a las empresas de margenes de
movilidad en las relaciones laborales que generaba con sus trabajadores,
discriminando entre flexibilidad interna y externa (Lépez, 2005). La primera
comprende la capacidad otorgada a las empresas por la legislacion laboral
para celebrar contratos individuales de trabajo que permitan variar elementos
especificos de las condiciones laborales dentro de los margenes permitidos por
la ley. De esta manera, la flexibilidad interna se compone de la flexibilidad
salarial, la flexibilidad en los horarios de trabajo, la flexibilidad en la jornada de
trabajo y la flexibilidad funcional. Esta dimensién va mas alla de la flexibilidad
funcional planteada por Atkinson ya que incluye la posibilidad de adaptar las
horas laborales dentro de la misma organizacién (Kalleberg, 2001). La
flexibilidad externa, por su parte, implica la posibilidad de cambiar la dimensién
de la fuerza laboral al contratar o subcontratar personas, o externalizar ciertas
actividades dependiendo de la demanda. Esta modalidad incluye acuerdos
como contratos de plazo fijo, temporales, por obra o faena, de medio tiempo

(part time), eventual, por hora, subcontratados, entre otros (Fernandez, 2011).
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A diferencia de estos modelos, orientados exclusivamente a la
flexibilidad de la organizacién, otras perspectivas (Cafibano, 2011; Tsui,
Pearce, Porter, & Hite, 1995) comenzaron a tener en cuenta la flexibilidad
orientada al empleado. Particularmente, Tsui et al. (1995) desarrollaron un
marco teorico que distinguia la flexibilidad enfocada en el trabajo de aquella
enfocada en la organizacion y distinguieron tres escenarios posibles: (a)
compafias enfocadas en la organizacion, donde la mayor parte de las
relaciones laborales estan basadas en los criterios de la empresa, mientras que
las relaciones enfocadas en el trabajo eran relegadas para aquellas actividades
mas periféricas y alejadas de la mision de la organizacion; (b) compafias
enfocadas en el trabajo, utilizan mayormente relaciones laborales de este
altimo tipo; y (c) compafias que utilizan ambos tipos de relaciones, en las
cuales algunos empleados ocupan tareas relacionadas al nucleo de la
organizacién (enfocados en el trabajo) y otros se dedican a realizar tareas
periféricas (enfocados en la organizacién). Este tercer escenario puede generar
mensajes conflictivos para los participantes y, por ende, podria volverse

inestable.

De manera similar, un modelo posterior (Kerkhofs, Chung, & Ester,
2008) identificé seis perfiles de flexibilidad caracterizados por diferentes tipos
de acuerdos de TF. Todos los perfiles contemplan tanto el nivel de flexibilidad
(bajo, intermedio o alto) como el contenido de las practicas implementadas por
las organizaciones (orientada al trabajador o a la empresa). A partir de estas
dimensiones se delimitaron seis perfiles: flexibilidad orientada al trabajador,
flexibilidad orientada a la compaiia, baja flexibilidad, flexibilidad para la vida
(con énfasis en los acuerdos para balancear las demandas trabajo-familia),

flexibilidad dia a dia y el perfil que involucra los acuerdos por fuera de hora.

Mas recientemente, Cafiibano (2011) desarrolld6 un marco tebrico
integrativo, teniendo en cuenta los postulados de Tsui et al. (1995), que
confrontaba la flexibilidad demandada con la flexibilidad ofrecida. La primera de
ellas responde, por ejemplo, a situaciones en las que la organizacion espera

gue los empleados trabajen tiempo extra en funcién de las cargas laborales
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(flexibilidad temporal). La segunda, en cambio, corresponde a la perspectiva
del empleado desde la cual el trabajador puede estructurar su dia laboral en
funcién de programas flexibles. A pesar de esta diferencia, el autor (Cafiibano,
2011) sostiene que ambos tipos de flexibilidad dependen casi exclusivamente
de las estrategias organizacionales, aun cuando los deseos y presiones de los

empleados ejerzan cierta influencia.

En efecto, este modelo postula que la interseccion de la flexibilidad
ofrecida y demandada genera cuatro tipos de acuerdos de TF generales,
organizados en una matriz de dos por dos: (a) baja flexibilidad, implica que la
organizaciéon no demande ni provea flexibilidad a sus empleados, siendo este
un acuerdo cerrado; (b) flexibilidad orientada al empleado, acuerdo donde las
compafias no demandan flexibilidad de sus empleados, pero brindan
programas de flexibilidad. En este caso, los empleados tienen la opcion de
elegir la manera para hacer su trabajo. Este tipo de acuerdos suelen brindarse
en grandes organizaciones donde hay poca variacion de la carga laboral; (c)
flexibilidad orientada a la empresa, donde los empleadores esperan altos
niveles de flexibilidad de sus empleados (horas extras, disponibilidad en fines
de semana, rotacion) y, a su vez, no ofrecen opciones de flexibilidad. Este tipo
de acuerdos son mas comunes en grandes compafiias donde la variacion de la
carga laboral es imprevisible; y (d) flexibilidad mutua, se da cuando la
organizacibn demanda y ofrece altos niveles de flexibilidad para sus
empleados. Este tipo de acuerdos, abiertos, no conllevan un contrato escrito
especifico y suele predominar en sectores con una alta variacion de las cargas
laborales donde se necesita una constante adaptacion al ambiente. De esta
manera, dos de ellas envuelven relaciones balanceadas con altos o bajos
niveles de flexibilidad, mientras que las otras dos detentan cierta disparidad en

favor de los empleados o de las organizaciones (Cafiibano, 2011).

Por otra parte, algunas clasificaciones se centraron solamente en los
acuerdos de flexibilidad laboral orientados al empleado. Desde esta
perspectiva, se ha clasificado a los esquemas de TF en base a cuatro grandes
criterios (Kossek & Michel, 2010): (a) flexibilidad sobre cuando trabajar, (b)
flexibilidad sobre donde trabajar, (c) flexibilidad sobre qué cantidad trabajar, y
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(d) flexibilidad en la continuidad del trabajo. Este disefio no es estanco y puede
ser utilizado combinando varios de ellos para crear un acuerdo de trabajo
flexible hibrido.

De manera similar, Grobler y de Bruyn (2011) plantearon una
clasificacion dicotdbmica que apunt6 a diferenciar las préacticas de TF en funcién
del lugar donde se realizan. Por un lado, distinguieron aquellas practicas
flexibles que pueden darse dentro del lugar de trabajo, y que pueden incluir
alguna o todas las siguientes opciones: (a) horario laboral flexible, permite a los
empleados escoger las horas para comenzar y terminar de trabajar
diariamente. En este caso, se puede requerir a los empleados que estén
presentes en la oficina durante ciertas horas claves; (b) trabajo de medio
tiempo, es el caso de un empleado que trabaja menos horas que lo que
ordinariamente se completa semanal o mensualmente; (c) trabajo compartido,
refiere a un acuerdo donde los deberes y responsabilidades de un trabajo se
realizan con la cooperacion de dos o mas personas; (d) semana laboral
comprimida, hace referencia a la opcién en la cual el empleado trabaja sus
horas completas en menos de cinco dias por semana; (e) horas anualizadas,
surge en reemplazo de los contratos semanales o mensuales, donde el
empleado debe cumplimentar cierta cantidad de horas al afio; (f) trabajo de fin
de semana, hace referencia a aquellos empleados que trabajan sdbados y/o
domingos; (g) trabajos por turnos, apunta a trabajar bloques de horas que
incluye tiempo por fuera de las horas normales de trabajo; (h) horas extras,
tiempo por sobre las horas normales de trabajo del empleado, adicionadas al
dia o turno laboral; (i) trabajo casual/temporal, indica aquel acuerdo en donde
los trabajadores son empleados segun bases temporales por un numero de
horas, semanas o meses; y (j) promedio de horas trabajadas, es una opcion
donde las horas trabajadas del empleado pueden ser promediadas en un

periodo especifico.

Asimismo, Grobler y de Bruyn (2011) discriminaron aquellas que se
denominan practicas de lugares flexibles. Las mismas incluyen aquellos
acuerdos en los que el trabajo va a realizarse fuera del lugar habitual y que es
conocida como teletrabajo en sus diversas opciones: (a) teletrabajo en el
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hogar, donde los empleados trabajan desde su casa en bases regulares pero
no necesariamente todos los dias; (b) oficinas satélites, hace referencia a
aguellos empleados que trabajan en un lugar conveniente para ellos y/o para
los clientes; (c) centro laboral barrial, similar a la oficina satélite con la
diferencia de que puede tener los empleados de mas de una compaiiia, y
compartir algunos recursos; y (d) trabajo virtual, es el caso donde equipos (que
pueden estar conformados por diversos tipos de empleados contratados/
contratistas independientes, clientes, proveedores) estan vinculados por el

mismo proceso en el espacio virtual.

Posteriormente, se propuso (Giannikis & Mihail, 2011) una nueva
categoria concerniente a los acuerdos relacionados a los horarios de salida
laboral. Las mismas podrian sub-categorizarse en: salidas parentales, salidas
especiales, salidas sin pago, etc. Asimismo, se ha indicado (Sweet et al., 2014)
que la posibilidad de obtener pausas laborales, como tomarse un tiempo sin

trabajar o hacerlo s6lo una parte del afio, se erige como otra posibilidad de TF.

Un estudio reciente (Way et al., 2015), identific6 cinco dimensiones
distintivas del constructo TF a partir de la implementacion de un instrumento
desarrollado para evaluar el uso de este tipo de acuerdos: (a) flexibilidad de
recursos en practicas de recursos humanos; (b) flexibilidad de recursos en las
habilidades y comportamientos de los empleados; (c) flexibilidad en la
coordinacion en practicas de recursos humanos; (d) flexibilidad en la
coordinaciéon de las habilidades y comportamientos de los trabajadores
contingentes; y (e) flexibilidad en la coordinaciéon de las habilidades vy

comportamientos de los empleados permanentes.

Antecedentes del TF

La totalidad de los acuerdos anteriormente descritos no pueden ser
implementados en todas las compariias ni estar disponibles para todos los
trabajadores, ya que el uso de practicas de trabajo flexible se encuentra
influenciado por un gran numero de variables (Grobler & de Bruyn, 2011). En
virtud de ello, una de las principales controversias en torno a la implementacién

de acuerdos de TF en las organizaciones tiene que ver con las condiciones por
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las cuales una empresa decide brindar esta posibilidad a sus empleados y
otras no. Asimismo, numerosos estudios han mostrado que la disponibilidad y
uso de acuerdos de TF varia, ademas, con base en: (a) el contexto
organizacional, (b) las caracteristicas individuales de los trabajadores y (c) las

caracteristicas de los empleadores (Sweet et al., 2014).

A propoésito de las condiciones por las cuales una organizacion
implementa practicas flexibles se ha esbozado (Sweet et al., 2014) una teoria
explicativa con base en dos perspectivas distintas. La primera de ellas, la teoria
econdmica clasica, pone el foco en el analisis del costo-beneficio de estos
acuerdos. Esta perspectiva sostiene que la disponibilidad de TF varia como
consecuencia de la rentabilidad que puede resultar implementarlos. Por
ejemplo, las empresas adoptardn acuerdos de TF si pueden prever
oportunidades de reducir costos asociados a renuncias, tardanzas o ausencias
sin aviso. También pueden verse motivadas por una reduccién en los costos de
compensacion en los casos que los empleados acepten una reduccion salarial
a cambio de estos beneficios. A su vez, las organizaciones pueden beneficiarse
por el incremento en la producciéon como producto de la aplicacion de técnicas
innovadoras de manejo de los recursos humanos. Por lo tanto, desde la
perspectiva econdmica se espera que los acuerdos de TF sean mas
prominentes en industrias, comercios o trabajos que conlleven un bajo costo de

implementacion (Sweet et al., 2014).

La segunda perspectiva, la teoria institucional, identifica un nimero de
factores que pueden incitar a las organizaciones a cambiar (o resistir el cambio)
las préacticas existentes mas alla de los costos-beneficios (Sweet et al., 2014).
Desde este punto de vista revisten importancia aquellas presiones que
compelen a las organizaciones a actuar de acuerdo a normas internas o
externas. Asi, las empresas suelen responder a fuerzas que provienen desde
dentro de la organizacion (como la composicién demogréafica de la mano de
obra o los valores a los que adhieren los superiores) o por fuera de ella (como
cambios en el medio en el que opera la organizacién). De este modo, es
probable que aquellas organizaciones que operan en el mismo medio deban
hacer frente a presiones similares y, por ende, se comporten de manera
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mimética y configuren la flexibilidad laboral en correspondencia con los
acuerdos de organizaciones similares. En definitiva, a partir de ambas
perspectivas, se ha identificado al sector industrial al que pertenece, las
caracteristicas del trabajo y del mercado, la composicion demogréafica de los
trabajadores, la agilidad organizacional y la cultura organizacional como el
grupo de factores que influencian la disponibilidad de acuerdos de TF (Sweet et
al., 2014).

Asimismo, se ha sefalado (Eldridge & Nisar, 2011) que el grado hasta el
cual determinadas practicas pueden ser implementadas en las compafiias
difiere significativamente en funcion del grado de la plantilla. Por ejemplo, el
trabajo por turno y la semana laboral comprimida sélo pueden ser utilizadas si
el numero del personal es lo suficientemente grande. De la misma manera el
uso de determinadas préacticas flexibles variar4 con respecto a la estrategia
corporativa perseguida, la naturaleza de la competitividad de la compafiia y al
uso de procesos estratégicos de planeamiento futuro de las compafias.
Paralelamente, las diferentes categorias de empleados influyen en el tipo de
trabajo flexible que mejor se acomodaria a sus necesidades. Por ejemplo, el
horario flexible tiende a no encajar en aquellos roles que tienen funciones de
tiempo especificas. Usualmente el sistema de turnos o la propia rotacién de
turnos en el equipo es lo que ofrece la opcién. Contrariamente, hay algunos
empleados que, por los roles laborales, no encajan en estos esquemas (por
ejemplo, recepcionistas). Por lo tanto, una compafiia que introduce horarios
flexibles debe tener en cuenta estas limitaciones de esquemas. Como
consecuencia de ello, las organizaciones deberian considerar un rango de
opciones de TF en lugar de insistir en un grupo especifico de opciones de
horarios flexibles (Eldridge & Nisar, 2011).

Sumado a ello, una serie de estudios actuales (Giannikis, & Mihail, 2011;
Golden, 2009; Masuda et al., 2012; Sweet et al., 2014) han propuesto al
contexto nacional como antecedente de los acuerdos de TF. De esta manera,
se ha verificado que la realidad europea varia en funcion de los paises. En este
sentido, tanto Grecia, Portugal, Espafia e Irlanda presentan bajos niveles de
flexibilidad laboral; mientras que Finlandia, Suecia y el Reino Unido ostentan la
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mayor flexibilidad (Giannikis & Mihail, 2011). Por su parte, el escenario
estadounidense indica que, aunque la mayoria de los empleadores ofrecen
acuerdos de TF a algunos de sus trabajadores, pocos los hacen extensivos a
todos los empleados. Al respecto, se ha indicado (Golden, 2009) que sélo el
13% de los trabajadores norteamericanos tienen acceso a los esquemas
formales de flexibilidad, mientras que el 19% tienen acceso a esquemas
informales. Particularmente, aquellos empleadores que si ofrecen opciones
flexibles de trabajo tienden a basarse en la flexibilidad relacionada a la
planificacion del trabajo y al lugar de trabajo. Rara vez las organizaciones
presentan opciones relacionadas a la reduccién de trabajo o a la posibilidad de
realizar pausas laborales (Sweet et al., 2014).

Por su parte, los directivos anglosajones han informado que las
organizaciones para las que trabajan ofrecen mayor disponibilidad de acuerdos
de TF en comparacién con los directivos de Latinoamérica o Asia (Masuda et
al., 2012). Mientras que, en el continente africano, si bien existe una marcada
escases de investigaciones disponibles sobre el uso de las practicas de TF en
organizaciones, se ha puntualizado (Masuda et al., 2012) que, a pesar de la
disponibilidad de estas politicas, el porcentaje de personal que hace uso de

ellas es muy reducido.

Paralelamente, numerosos estudios han realizado aportes en relacion a
la incidencia de caracteristicas individuales de los trabajadores, como el sexo,
en el acceso a los acuerdos de trabajo flexible. Por una parte, se ha asegurado
(Glauber, 2011) que tanto varones como mujeres no tienden a acceder a
reducciones de salarios a cambio de una mayor flexibilidad laboral. Por otra, se
ha indicado (Glauber, 2011) que trabajadores de ambos sexos tienen un
acceso equitativo a los esquemas flexibles. Sin embargo, recientemente se ha
seflalado que las mujeres son menos propensas a acceder a esguemas
laborales flexibles, y en el caso de que lo hicieran, tendrian mayores

consecuencias negativas que los varones (Slaughter, 2015).

Con respecto a los esquemas flexibles mas utilizados por uno y otro

sexo, se ha puntualizado (Glauber, 2011) que las mujeres encuentran mayor
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disponibilidad de acuerdos flexibles en trabajos de medio tiempo y, ademas,
tienen una mayor flexibilidad cuando trabajan para establecimientos pequefios.
Adicionalmente, se ha observado (Arredondo Trapero, Velazquez Sanchez, &
De la Garza Garcia, 2013) que las pequefias y medianas empresas de
comercio y servicios, que son dirigidas por mujeres, tienden a implementar
politicas de diversidad y flexibilidad respecto a la eleccion de horarios y
esquemas de trabajo flexible como parte de su responsabilidad social, a

diferencia de los hombres.

A propoésito de otras variables sociodemograficas, se ha sefialado
(Sweet et al., 2014) que debido a la falta de estudios especificos aliin no se ha
podido establecer claramente la relacion entre la edad del trabajador y la
disponibilidad de flexibilidad laboral. Sin embargo, algunos resultados mas
recientes han indicado que tanto la edad (Bal & De Lange, 2015) como el nivel
educativo y la antigiedad laboral (Sarbu, 2015) incrementan la posibilidad de

acceder a acuerdos de TF.

Similarmente, en muchas oportunidades el acceso desigual a los
acuerdos de TF se encuentra signado por el estatus (Sweet et al., 2014),
ocupaciéon y sector al que pertenece el trabajador (Zeytinoglu et al., 2009).
Sumado a ello, se ha sefialado (Gordon, 2014) que los profesionales y
gerentes que trabajan en empresas de servicios son los que obtienen mayores

ventajas en funcion del acceso al TF.

Por ultimo, en lo relativo a las caracteristicas de los empleadores, se ha
indicado (Cooper & Baird, 2015) que el apoyo por parte de los supervisores se
erige como uno de los principales antecedentes del TF. A propdsito de ello, se
ha encontrado que la decision de utilizar los beneficios de TF disponibles
depende que los supervisores acuerden con los deseos de los empleados de
balancear las demandas familiares y laborales (Allen et al., 2014; Cooper &
Baird, 2015). Adicionalmente, la presencia de comparferos de trabajo que
apoyen estas medidas facilita el acceso a la flexibilidad laboral (Korabik, &
Warner, 2013). Otros autores, han extendido su investigacion al apoyo que
brinda la cultura de la organizacién a los usuarios de acuerdos de TF e
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indicaron que ésta también tiene injerencia sobre la flexibilidad laboral (Gordon,
2014; Sweet et al., 2014).

Consecuencias del TF

El estudio de las consecuencias de la flexibilidad laboral ha crecido
paulatinamente. En las uUltimas décadas, los especialistas en la tematica han
argumentado que los méritos de establecer acuerdos de TF repercuten tanto

en la esfera organizacional como individual (Sweet et al., 2014).

La revisibn efectuada por Grobler y de Bruyn (2011) acerca de las
consecuencias del TF para los empleadores, en diferentes tipos de
organizaciones, destaco: (a) incremento de ventajas competitivas debido a una
mayor productividad y menos problemas en el personal, (b) mejora de los
reclutamientos y la retencion, (c) maximizacién del uso de las facilidades y la
retencion, (e) servicio basado en el cliente, (f) acceso a la experticia global, (g)
ahorro de costos, (h) el periodo de adaptacion puede ser menos disruptivo
cuando los empleados llegan a diferentes horarios, (i) apoya la puesta en
comun de ideas, y (j) los niveles de personal pueden variar para dar cuenta de

las fluctuaciones en los productos y los servicios.

Otros estudios (Kossek & Michael, 2010) han corroborado que aquellos
empleadores que ofrecen esquemas de TF para apoyar las demandas trabajo-
familia tienen una ventaja competitiva tanto en el reclutamiento externo de
empleados como con la retencién interna. Sin embargo, otras voces han
sostenido (Stavrou & Kilaniotis, 2010) que la relacion entre el TF y las
intenciones de renuncia no es igual en todas las regiones. De esta manera, se
ha indicado que el fenomeno de la disminucion de las intenciones de renuncia
en funcién de la flexibilidad laboral se presentaba, principalmente, en culturas
colaborativas e individualistas donde empleados y empleadores co-
determinaban las practicas organizacionales. En cambio, en ambientes menos
regulados por factores institucionales y donde los gerentes tenian mayor
libertad para aplicar las practicas y politicas de recursos humanos segun su

conveniencia, las renuncias aumentaban (Stavrou & Kilaniotis, 2010).
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Por otra parte, en funcién de las consecuencias del TF para el empleado
se han destacado (Grobler & de Bruyn, 2011): (a) incremento de la moral, (b)
mayor productividad, (c) menor cantidad de tardanzas o ausencias no
esquematizadas, (d) menores niveles de estrés, (e) mejor acomodamiento a las
necesidades de los estilos de vida domeésticos, (f) incremento de la calidad de

vida laboral, y (g) mayor empoderamiento de los empleados.

Adicionalmente, se ha manifestado la influencia del TF sobre el bienestar
del empleado, el ajuste trabajo-persona, la calidad de rol y un mayor foco en el
trabajo (Kossek & Michael, 2010). Al tiempo que otros estudios empiricos han
indicado que a nivel personal el TF tiene consecuencias como la posibilidad de
combinar multiples roles (Stravrou & Kilaniotis, 2010), disminuir los conflictos
trabajo-familia (Lu, Kao, Chang, Wu, & Cooper, 2011; Sweet et al., 2014) y
aumentar la satisfaccion laboral (McNall et al. 2010; Utami & Supriyidi 2013).
Mas aun, se ha encontrado (McNall et al., 2010) que la flexibilidad laboral se
erige como un factor clave dentro del proceso de enriquecimiento trabajo-
familia. Esto puede suceder debido a que estos acuerdos podrian indicar que la
organizacion se preocupa por la capacidad de sus empleados para balancear
el trabajo y la vida.

En sintonia con ello, algunas revisiones han estudiado las
consecuencias propias de algunos de los TF mas frecuentes. Primeramente, se
ha identificado (Baltes, Briggs, Huff, Wright, & Neuman, 1999) que el acceso a
horarios flexibles estaba positivamente relacionado con la satisfaccion laboral y
con un menor ausentismo, mientras que la semana laboral comprimida
impactaba en mayores puntajes de rendimiento evaluado por los supervisores.
En segundo lugar, se encontré (Eldridge & Nisar, 2011) que la flexibilidad de
horarios estaba negativamente relacionada con la seguridad laboral.
Adicionalmente, se pudo dar cuenta (McNall et al., 2010) que dos tipos de TF
(semana laboral comprimida y horarios flexibles) se relacionaban positivamente
con el enriquecimiento trabajo-familia y la satisfaccion laboral. A su vez,
algunos autores (Van Rijswijk, Bekker, Rutte, & Croon, 2004) han sostenido
gue el trabajo de medio tiempo se relacionaba con un menor conflicto trabajo-

familia y mayores niveles de bienestar. Y, en dltima instancia, se ha
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puntualizado que los acuerdos formales que contemplan horarios flexibles
resultan en menores niveles de estrés y burnout (Grobler & de Bruyn, 2011;
Jung Jang, Zippay, & Park, 2012)

Relacion con el RL

La mayoria de las investigaciones que examinan la relacion entre las practicas
de TF y el rendimiento han puesto el foco en la productividad. Sin embargo, la
literatura especifica da cuenta de algunos estudios que han hecho hincapié en
el vinculo de algunos tipos de flexibilidad laboral y el rendimiento laboral

individual o sus dimensiones constitutivas (De Menezes & Kelliher, 2011).

Uno de los primeros estudios sobre el tema (Pierce & Newstrom, 1980),
realizado a partir del marco tedrico del modelo de ajuste persona-organizacion,
indic6 que los esquemas laborales flexibles afectan el rendimiento de los
empleados a través de varios caminos. Por un lado, permiten que los
empleados hagan un uso mas eficiente de sus propios ritmos circadianos y, por
ende, reducen sus niveles de estrés (relacionado a la hora de ingreso y egreso
del trabajo). Por el otro, proporcionan un mayor ajuste trabajo-persona vy,
finalmente, el TF aumenta las percepciones de autonomia laboral lo que se

traduce en un mayor rendimiento laboral.

Sin embargo, otras voces han indicado (Gicho, 2015) que esta
perspectiva supone un periodo de tiempo en que el trabajador se encuentra en
condiciones Optimas para realizar su labor y el hecho que los empleados
trabajen jornadas extensas (como en el caso de la semana laboral comprimida)
incrementa la cantidad de horas laborales en condiciones menos Optimas. En
consecuencia, esto puede traducirse en la disminucion del rendimiento laboral

de los empleados.

Particularmente, la bibliografia consultada indica que la flexibilidad de
lugar es uno de los tipos de acuerdos de TF que mejor se relaciona con el
rendimiento. De esta manera, se encontro (Hill, Miller, Weiner, & Colihan, 1998)

que los ratings de rendimiento individual de aquellos empleados que hacian
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uso del teletrabajo eran mayores comparados con los empleados que utilizaban

otro tipo de flexibilidad.

Un estudio ulterior (Hill, Ferris, & Martinson, 2003) comparé los niveles
de rendimiento de aquellos empleados que trabajaban en una oficina
tradicional, en una oficina virtual y en su hogar. Los resultados del mismo
sefialaron que los trabajadores que realizaban su labor fuera del ambito
tradicional, percibian que el trabajo remoto aumentaba su rendimiento.
Posteriormente, un estudio meta-analitico (Gajendran & Harrison, 2007)
demostr6 que el trabajo remoto se correlacionaba positivamente con las

medidas de rendimiento laboral autoadministradas.

Con respecto a la flexibilidad de horarios, los primeros estudios (Orpen,
1981; Kim & Campagna, 1981) no encontraron una relacion entre este tipo de
acuerdo y el rendimiento individual. Sin embargo, investigaciones posteriores
(Pierce, Newstrom, Dunham, & Barber, 1989) han indicado incrementos del
rendimiento laboral a partir de implementacién de esquemas laborales flexibles.
Paralelamente, un meta-andlisis (Baltes et al., 1999) indic6 que la posibilidad
de acceder a horarios flexibles no tenia un impacto significativo sobre el
rendimiento auto-evaluado, mientras que la semana laboral comprimida si lo

tenia.

Recientemente, estudios realizados en instituciones privadas (Njiru et al.,
2015; Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014) establecieron, a pesar que la
organizacién no tuviera un esquema de flexibilidad laboral establecido, que
algunas practicas (teletrabajo y semana laboral comprimida) eran llevadas
adelante informalmente y tenian una influencia significativa sobre el
rendimiento de los empleados. Sumado a ello, se ha encontrado que tanto el
trabajo compartido (Crampton, Douglas, Hodge, & Mishra, 2003) como un
ambiente laboral flexible (Gicho, 2015; Posthuma, Campion, Masimova, &
Campion, 2013) usualmente resultan en una mayor participacion de los

empleados y en un incremento del rendimiento laboral.
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Paralelamente, se ha verificado (Njiru et al., 2015; Shagvaliyeva &
Yazdanifard, 2014) que tanto los trabajadores con mayores accesos a
beneficios de flexibilidad laboral como sus directivos reportaron un impacto
positivo de los acuerdos de TF sobre su rendimiento. En concordancia con ello,
se ha sefalado (Leslie et al., 2012) que los gerentes perciben a los
beneficiarios de flexibilidad laboral como mas comprometidos con la institucion,

lo que incrementa su productividad y su rendimiento laboral.

Por su parte, las politicas de control sobre el tiempo laboral, la presencia
de un estilo de supervision que apoye los beneficios familiares (Aryee, Chu,
Kim, & Ryu, 2013; Hammer et al., 2016) y la flexibilidad de lugar (Chermack,
Kelly, Moen, & Ammons, 2015), han demostrado tener influencia sobre los
comportamientos de ciudadania organizacional. Sin embargo, cuando los
trabajadores no perciben un acceso equitativo a este tipo de acuerdos de TF
puede producirse algun tipo de comportamiento contraproducente (Beauregard,
2014). En este sentido, se ha observado que, si los empleadores violan la
autonomia y el control relacionados con las opciones de flexibilidad laboral,
aumentan las tendencias a actuar contraproductivamente (Sharkawi, Rahim, &
AzuraDahalan, 2013).

A pesar de la gran cantidad de evidencia empirica que da cuenta de la
relacion entre los constructos, algunos autores (Gicho, 2015; Njiru et al., 2015;
Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014) han indicado que las dimensiones de la
flexibilidad laboral no se relacionan con el rendimiento. Al respecto, se ha
planteado (De Menezes & Kelliher, 2011) que esta falta de acuerdo entre los
estudiosos puede deberse a la existencia de un vinculo indirecto entre el TF y
el rendimiento laboral. De esta manera, se han propuesto como mediadores de
tal relacion a: (a) las preferencias o restricciones de los empleados, (b) el grado
de autonomia laboral, (c) las funciones laborales, (d) las politicas de apoyo a

los recursos humanos, y (e) el cargo que ocupa cada trabajador, entre otros.

Medicién del RL
En paralelo al estudio de las modalidades de flexibilidad laboral, se han
desarrollado algunos instrumentos para medirlas. Entre ellos, se pueden
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identificar aquellos que evaltan las actitudes de los empleados frente al trabajo
flexible, los que apuntan a medir la disponibilidad del mismo y los que miden el
uso de uno o varios acuerdos de TF.

El primer grupo conjuga aquellos instrumentos desarrollados para
evaluar las actitudes de los empleados frente al TF. Ejemplo de este tipo de
instrumento es la segunda parte del Flexible Work Options Questionnaire
(Albion, 2004) que apunta a conocer los beneficios y barreras que los
empleados perciben a partir del uso de acuerdos de TF. El mismo, esta
compuesto por 12 items valorados en una escala Likert de 5 puntos (variando
desde 1 = “fuertemente en desacuerdo” a 5 = “fuertemente de acuerdo”).
Basado en la combinacién de éste y otro cuestionario similar (Charron & Lowe,
2005) Giannikis y Mihail (2011) desarrollaron un instrumento para medir las
actitudes hacia el TF. El instrumento quedé integrado por 20 items disefiados
para evaluar los costos y beneficios asociados al uso de estas opciones,
valorados en una escala tipo Likert de 7 puntos (desde 1 = “fuertemente en

desacuerdo” a 7 = “fuertemente de acuerdo”).

Por su parte, Grobler y de Bruyn (2011) elaboraron un cuestionario para
evaluar la postura de los gerentes en relacidn a los tipos de acuerdo de TF, las
ventajas y desventajas potenciales, las barreras para implementarlas y sus
posibles soluciones. Finalmente, Stavrou e lerodiakonou (2011) desarrollaron
un instrumento en el cual pedian a los trabajadores que evaluaran en una
escala de cinco puntos (variando desde 1 = “para nada” a 5 = “mucho”) sus
deseos de adoptar algunas de las siguientes practicas de TF: trabajo de fin de
semana, horas extras, trabajo temporal, horario flexible, trabajo en el hogar y
teletrabajo. Este instrumento, ademas, permite discriminar entre las practicas
orientadas al empleador (en el caso de las primeras tres) o hacia el empleado

(las udltimas tres).

Desde la segunda perspectiva, la disponibilidad de practicas de trabajo
flexible dentro de una organizacion, la mayoria de los investigadores han
utilizado una unica pregunta (por ejemplo, “¢ Su compainiia le ofrece flexibilidad

sobre cuando comenzar o0 terminar su dia laboral?”) con opciones de
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respuesta tipo Likert o de opcion forzada (Si/No) (Eldridge & Nisar, 2011;
Glauber, 2011; Lu et al., 2011; Masuda et al., 2012; McNall et al., 2010). No
obstante, la bibliografia consultada también da cuenta de algunos instrumentos
desarrollados para tal fin. Uno de ellos, elaborado por Sweet et al. (2014),
documenta la disponibilidad de acceder a los acuerdos de TF en el presente o
en algun momento en el futuro. La escala en cuestion consta de 12 items, que
miden la flexibilidad laboral, graduados en niveles de disponibilidad de acuerdo
a una escala tipo Likert de 4 puntos (variando desde 1 = “nada” a 4 =
“siempre/casi siempre”). Los autores de este instrumento categorizaron los
acuerdos de trabajo flexible en tres tipos: acuerdos de movilidad laboral (seis
items), sobre cuando y donde realizar el trabajo; acuerdos de reduccion de
trabajo (cuatro items), acerca de la reconfiguracion de la carga laboral; y
acuerdos de pausas laborales (dos items), en funciébn de reconfigurar
cuestiones relacionadas a la carrera del empleado (educacion, entrenamiento,

etc.).

En Argentina, particularmente, una de las primeras tentativas en
desarrollar un instrumento para evaluar la disponibilidad de acuerdos de TF fue
desarrollado por el autor del presente estudio (Gabini, 2014). La escala en
cuestién estd conformada por una estructura unidimensional integrada por
nueve items, elaborados en base a la revision de la bibliografia y a entrevistas
a trabajadores, que explicaron el 51% de la varianza total del constructo
flexibilidad laboral con un aceptable nivel de confiabilidad (alpha de Cronbach
de .878).

Con respecto a la tercera modalidad de TF, de la bibliografia consultada
surge una gran variedad de instrumentos. Entre ellos, el elaborado por Allen
(2001), evalta el uso de 10 préacticas de TF a partir de una escala de cuatro
puntos: (1) no se ofrece pero no la necesito, (2) no se ofrece pero podria
utilizarla, (3) se ofrece pero no es utilizada y (4) se ofrece y la utilizo. Otro
instrumento utilizado para evaluar el uso de determinadas practicas de TF es el
Flexible Work Options Questionnaire (Albion, 2004). En su primera parte, este
cuestionario solicita a los empleados que valoren tanto el uso pasado, presente
como futuro de cada uno de los acuerdos a partir de cuatro opciones: no la
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utilizo, la utilicé en los pasados 12 meses, la utilizo actualmente, pienso

utilizarla en los préximos 12 meses.

Por otro lado, Bhattacharya, Gibson y Doty (2005) elaboraron un
instrumento de 22 items desarrollados a partir de la revision de la literatura
especifica, entrevistas con gerentes, facultativos y estudiantes de doctorados.
Estos items, valorados en una escala tipo Likert de 5 puntos (variando desde 1
= “fuertemente en desacuerdo” a 5 = “fuertemente de acuerdo”), se agruparon
en una solucion de tres factores: practicas flexibles (siete items), flexibilidad de
habilidades (siete items) y flexibilidad comportamental (ocho items).
Recientemente, Way et al. (2015) desarrollaron un cuestionario basandose en
el descrito anteriormente. EI mismo quedé integrado por 21 items valorados en
una escala tipo Likert de 5 puntos (variando desde 1 = “fuertemente en

desacuerdo”a 5 = “fuertemente de acuerdo”).

Finalmente, Leslie et al. (2012) disefiaron un instrumento para medir el
uso de practicas de TF tanto desde la Optica de los gerentes como de los
trabajadores. El cuestionario para los gerentes incluye preguntas referentes a si
los empleados utilizan alguno de los acuerdos de TF disponibles (incluyendo
esquemas flexibles, teletrabajo ocasional, teletrabajo rutinario, trabajo de medio
tiempo, semana laboral comprimida y trabajo compartido). Posteriormente,
crearon una variable dummy (1 = “si”, 0 = “n0”) para que los empleadores
informen el uso de estas practicas. Paralelamente, pidieron a los empleados
gue indiquen el uso de cada una de los acuerdos en cuestién, y los compararon

con los indices arrojados por los empleadores.
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Los cambios en relacion a la vida laboral y familiar acontecidos en las ultimas
décadas, marcados por el crecimiento del nUmero de mujeres trabajadoras, la
emergencia de parejas donde ambos conyuges trabajan en el mercado laboral
externo y el incremento de familias monoparentales, han provocado
alteraciones en los enfoques tradicionales de la organizacion del trabajo. Ante
esta nueva realidad, muchos empleados se han visto sumergidos en el desafio
de balancear sus roles familiares y laborales (Allen, Johnson, Kiburz, &
Shockley, 2013). Consecuentemente, la posibilidad de articular estas esferas
vitales se ha transformado en un objeto de estudio primordial para los
investigadores de la psicologia organizacional, lo que ha generado un cuerpo
sustancial de literatura especifica sobre la tematica.

En un primer momento, la investigacion referida a esta problemética
estuvo dominada por una perspectiva ligada al conflicto (Greenhause & Powell,
2006). De esta manera, el conflicto trabajo-familia (CTF) ha sido delimitado
como la interferencia que ocurre entre los roles familiares y laborales,
resultante de las presiones y demandas asociadas a cada dominio y que,
ademas, puede llegar a tener efectos negativos sobre ambas esferas
(Buonocore & Russo, 2013).

Sin embargo, otros estudiosos de la tematica (Lingard, Francis, &
Turner, 2010) se han mostrado escépticos de la perspectiva del conflicto y han
sugerido que las ventajas de participar simultdneamente en diversos roles son
capaces de equilibrar las desventajas generadas entre estos dominios. A pesar
de ello, las primeras investigaciones realizadas en este sentido se han visto
obstaculizadas por la carencia de claridad conceptual y por la falta de un marco
tedrico general e integrador (McNall, Masuda, Shanock, & Nicklin, 2011). Este
desacuerdo en relacién a la vertiente positiva de la interaccion trabajo-familia,
se ha traducido en la utilizacién de diversas designaciones para sefialar al
constructo tales como derrame positivo, mejoramiento o facilitacion (Omar,
Urteaga, & Salessi, 2015). Con base en las dificultades provenientes de la falta
de una denominacién univoca del fenomeno, Greenhaus y Powell (2006)

propusieron el término enriquecimiento trabajo-familia (ETF) en referencia al
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grado en el que las experiencias vividas en un rol contribuyen a mejorar la

calidad de vida en otros roles.

En este sentido, recientemente se ha verificado que las politicas
amigables con la familia cumplen un papel preponderante a la hora de
enriquecer los roles entre ambos dominios (Crain & Hammer, 2013). Otros
estudios de esta indole (Jijena-Michel & Jijena-Michel, 2015; Nicklin & McNall,
2013; Rastogi, Rangnekar, & Rastogi, 2016) han indicado que beneficios
relacionados con la flexibilidad de horario y de lugar, enmarcadas en un
ambiente (familiar y laboral) de apoyo, pueden propiciar el ETF. Asimismo,
condiciones de trabajo que contemplen seguridad laboral, autonomia vy
prestigio (Cooklin et al., 2015) han sido apuntadas como antecedentes del ETF.
Y éste, a su vez, ha demostrado tener un impacto directo sobre la satisfaccion
laboral (Daniel & Sonnentag, 2016), el compromiso del empleado (Timms et al.,
2015), su salud mental (Cooklin et al., 2015) y fisica (McNall, Nicklin, &
Masuda, 2010).

Teniendo en cuenta lo expuesto precedentemente y la importancia del
constructo, la que se ha visto reflejada en el aumento significativo de estudios
relacionados a la tematica en las ultimas décadas (Allen, French, Dumani, &
Shockley, 2015), a continuacién se realiza una breve descripcion de los
principales mecanismos de vinculacion de la interfase trabajo-familia, sus
dimensiones constitutivas, las variables antecedentes y consecuentes del
constructo, asi como su relacién con el rendimiento laboral y los instrumentos

de medicion desarrollados para evaluarla.

Mecanismos de articulacion trabajo-familia

Algunas décadas atras, en las sociedades industrializadas, la vida familiar y
laboral podian ser vistas como dos esferas independientes. No obstante, hoy
en dia los investigadores han aceptado el hecho que estos dos dominios se
influyen mutuamente, lo que posibilita el intercambio de energia desde un rol al
otro (Carlson et al., 2014). A partir de ello, han surgido al menos seis
mecanismos explicativos tradicionales para dar cuenta de los intercambios que

se producen entre ambas esferas (Edwards & Rothbard, 2000). Por su parte,
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los modelos contemporaneos han comenzado a examinar la relacion trabajo-

familia de manera bilateral.

El mecanismo del derrame es uno de los primeros identificados en la
bibliografia especifica (Staines, 1980). EI mismo hace referencia a los efectos
que el trabajo o la familia tienen sobre el otro y que genera similitudes entre
ellos. Estas similitudes usualmente son descritas en términos de afecto,
valores, habilidades y comportamientos de apertura. En segunda instancia, el
mecanismo de compensacion (Champoux, 1978) hace referencia a los
esfuerzos para nivelar la insatisfaccion en uno de dominios a través de la
basqueda de la satisfaccion en el otro. En tercer lugar, el mecanismo de
segmentacion (Piotrkowski, 1979), el que incorpora la posibilidad de separar la
vida familiar y laboral para que no se vean afectadas entre ellas. Cuarto, la
reduccion de recursos (Burke & Greenglass, 1987), la que indica una relacion
negativa entre el trabajo y la familia, habida cuenta que el uso de recursos
finitos (tiempo, energia o atencion) en un dominio reduce la disponibilidad de
€S0S MisSmos recursos para su uso en otro dominio de la vida. Este mecanismo
se diferencia de la compensacion, que conlleva el cambio de recursos
intencionales de un dominio al otro, ya que esta transferencia no se realiza
activamente (Burke & Greenglass, 1987). En quinto lugar, el mecanismo de
congruencia (Morf, 1989) que refiere a la similitud entre el trabajo y la familia
debido a una tercera variable que actia como causa comun. Estas causas
comunes incluyen rasgos de personalidad, estilos de comportamiento, fuerzas
sociales y culturales. Por ultimo, el modelo de CTF (Greenhaus & Beutell,
1985) asume que participar en mdultiples roles puede generar distracciones y
agotar recursos, lo que tendria como resultado tensiones y sobrecargas para el

trabajador.

Estas conceptualizaciones, tal cual fueron descritas, presentan
importantes ambigiiedades que han impedido la extrapolacion de estos
mecanismos de vinculacion a estamentos tedricos precisos, lo cual dificulta la
posibilidad de definir si los hallazgos dan cuenta de algun proceso de
vinculaciéon en particular (Edwards & Rothbard, 2000). En funcién de ello, las
perspectivas mas actuales (Ashforth, Kreiner, & Fugate, 2000; Clark, 2000;
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Edwards & Rothbard, 2000; Frone, 2003) han comenzado a desarrollar una

mirada integrativa sobre la interfase trabajo-familia.

Una de las primeras perspectivas integrativas que abordd la
problematica fue representada por el modelo de los limites entre roles y el
proceso dinamico de la transicion de roles (Ashforth et al., 2000; Clark, 2000).
Al respecto, se propuso que cualquier par de roles puede ser dispuestos a lo
largo de un continuum comprendido entre la alta segmentacion hasta la alta
integracion. En efecto, dos roles se encuentran segmentados cuando las
identidades de uno de ellos exhiben alto contraste y sus limites se muestran
inflexibles e impermeables. En contraposicién, dos roles estan integrados
cuando las identidades exhiben bajo contraste y sus limites son flexibles y

permeables.

Por su parte, Edwards y Rothbard (2000) optaron por incorporar al
modelo la facilitacion trabajo-familia, ademas del conflicto. Desde este punto de
vista, la articulacibn trabajo-familia se erigia como un constructo
multidimensional que necesitaba ser definido en relacion a la direccién de la
influencia entre los roles familiares y laborales, y al tipo de efecto generado
entre ellos. Finalmente, siguiendo la perspectiva positiva de la interfase trabajo-
familia, Greenhaus y Powell (2006) desarrollaron un marco teérico comprensivo
al que denominaron ETF. Para este modelo las experiencias en un rol ofrecen
cinco categorias de recursos que pueden ser adquiridos y trasladados a otro
rol. Entre ellos se incluyen las habilidades (interpersonales, de afrontamiento),
recursos fisicos y psicolégicos (autoeficacia, optimismo), capital social
(informacion, trabajos en red), flexibilidad y recursos materiales (dinero,
regalos). Estos recursos permiten incrementar el rendimiento en el otro rol ya
gue, por ejemplo, si un empleado desarrolla habilidades multitarea a partir de

su papel como padre las mismas pueden aumentar su rendimiento laboral.

Dimensiones de la articulacion trabajo-familia

Como se puede observar a partir de los mecanismos de interaccion entre el
trabajo y la familia, la literatura tradicional acerca de la interaccion trabajo-
familia ha estudiado a la perspectiva negativa (Greenhaus & Beutell, 1985) v,
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posteriormente, a la positiva (Greenhaus & Powell, 2006) de forma
diferenciada. Sin embargo, ninguno de estos mecanismos aislados provee una
base conceptual sélida para comprender la dindmica de la articulacion entre
ambas esferas (Frone, 2003). Como consecuencia, hace mas de una década,
los estudiosos de la tematica (Bakker & Gueurts, 2004; Guerts et al., 2005;
Michel & Clark, 2009; Voydanoff, 2004) comenzaron a sefialar que la
naturaleza de la interaccion trabajo-familia ha de investigarse a partir de las

combinaciones especificas entre estas dos perspectivas.

Este punto de vista conllevo la necesidad de definir los modos en que el
aspecto positivo y el negativo se relacionaban, es decir si se trata de
constructos isomorfos (aspectos opuestos de un continuum con los mismos
antecedentes y consecuencias) u ortogonales (dimensiones distintas con
antecedentes y consecuencias particulares). Al respecto, los resultados
provenientes de un importante cimulo de investigaciones empiricas (Bakker &
Gueurts, 2004; Grzywacz & Marks, 2000; Michel & Clark, 2009; Voydanoff,
2004) han confirmado la pertenencia su segundo grupo. A partir de estos
avances, investigaciones recientes (Padhi & Pattnaik, 2013; Rantanen et al.,
2013; Romeo, Berger, Montserrat, & Ramos, 2014) comenzaron a llenar un
area de vanancia en los estudios respecto a la tematica, al estudiar los
aspectos positivos y negativos como parte del abordaje holistico de la
interaccién trabajo-familia. Particularmente, la perspectiva bidimensional
usualmente ha recaido (Greenhaus & Allen, 2010; Rantanen et al., 2013) sobre
los conceptos conflicto trabajo-familia y enriquecimiento trabajo-familia como
términos genéricos. Por lo tanto, a continuacién, se desarrollan ambos factores

como dimensiones constitutivas del constructo articulacion trabajo-familia.

Conflicto trabajo-familia (CTF)

La perspectiva negativa de la articulaciéon trabajo-familia, el CTF, es un modo
de conflicto entre roles en el cual las demandas generadas en un dominio son
incompatibles con las del otro dominio. Por lo tanto, cumplimentar las
exigencias de uno de ellos dificulta su concrecion en el otro (Greenhaus &
Beutell, 1985). Siguiendo esta definicion, el CTF puede ser delimitado en
términos de su direccionalidad (Frone, 2003), es decir, en funcion de la
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orientacion en la que se genera el mismo (Padhi & Pattnaik, 2013): si parte de
la familia hacia el trabajo (conflicto familia-trabajo, CFT) o desde el trabajo

hacia la familia (conflicto trabajo-familia, CTF).

Paralelamente, se distinguieron tres formas de CTF (Carlson, Kacmar &
Williams, 2000): (a) basado en el tiempo, ocurre cuando el tiempo destinado a
cubrir las demandas de un dominio consume el tiempo necesario para cumplir
las de otro dominio; (b) basado en las tensiones, aparece cuando las tensiones
tales como insatisfaccién, ansiedad o fatiga que se generan en una faceta
dificultan cumplir con las demandas de la otra; y (c) basado en los
comportamientos, se observa cuando los comportamientos desarrollados en un
dominio son incompatibles con las demandas de los roles de otro dominio v,
ademas, la persona no puede ajustarlos cuando se traslada entre las diferentes

esferas de la vida.

Enriguecimiento trabajo-familia (ETF)

Hace poco mas de una década, los investigadores de la tematica (Greenhaus &
Powell, 2006; Carlson, Kacmar, Wayne, & Grzywacz, 2006) se han preocupado
por desarrollar un enfoque que conceda crédito a los efectos positivos de
combinar ambos roles. De esta manera, desde su aparicion en la bibliografia
especifica, el ETF ha comenzado a posicionarse en el lugar que ostenta hoy en
dia, es decir, como una de las dimensiones significativas de la articulacién
trabajo-familia (Crain & Hammer, 2013). El constructo brinda, al igual que el
CTF, la posibilidad de centrarse tanto en los efectos positivos del trabajo hacia
la familia (enriquecimiento trabajo-familia, ETF), como de la familia hacia el

trabajo (enriquecimiento familia-trabajo, EFT).

A su vez, el ETF (Greenhaus & Powell, 2006; Carlson et al., 2006)
especifica dos mecanismos o caminos a partir de los cuales un dominio
impacta sobre el otro: la via instrumental o emocional. La ruta instrumental,
también llamada directa, se identifica en situaciones en las cuales el trabajador
cree que su vida familiar le ha ensefiado nuevas formas de interactuar con los
colegas o ha mejorado su capacidad para realizar multiples tareas en el trabajo
(Ruderman, Ohlott, Panzer, & King, 2002). La ruta afectiva, por su parte, indica
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que la mayor atencion en un dominio se relaciona indirectamente con mayor
implicacion en otro, a través del afecto positivo. Por ejemplo, una persona con
buen humor y actitud después del trabajo probablemente respondera de forma
positiva, paciente y agradable a los miembros de la familia, lo que en dltima
instancia puede mejorar su desempefio o afecto como padre/madre y/o
esposo/a (Ruderman et al., 2002). Sin embargo, aun no se ha esclarecido el
modo en que un dominio incide sobre el otro. En consecuencia, recientemente
se han alzaro algunas voces (Carlson et al., 2014; Jaga & Bagraim, 2011) que
sostienen que es probable que el impacto del enriguecimiento sea mayor en el

rol donde se originaron los recursos que en el rol receptor.

A pesar de haber tenido un desarrollo independiente, la realidad indica
que los individuos experimentan simultaneamente CTF y ETF (Paddhi &
Pattnaik, 2013) y, por lo tanto, no debieran ser estudiados como
compartimentos estancos sin interaccion o influencia entre ellos (Frone, 2003).
Desde este enfoque, la articulaciébn debe ser entendida como las diferentes
formas de manifestacion cualitativa del CTF y del ETF en las vidas de las
personas. Las primeras combinaciones estudiadas (Demerouti & Geurts, 2004)
indicaron una tipologia de cuatro formas de balance trabajo-familia: (a) alto
CTF y bajo ETF (interaccion negativa, desbalanceado o dafiino); (b) alto ETF y
bajo CTF (interaccion positiva, balanceado o beneficioso); (c) bajo CTF y bajo
ETF (sin interaccion, segmentado, pasivo); y (d) alto CTF y alto ETF
(interacciones positivas y negativas, difuso o activo).

Sin embargo, investigaciones posteriores (Rantanen, Kinnunen, Mauno,
& Tillemann, 2011; Rantanen, Kinnunen, Mauno, & Tement, 2013) han
advertido que esta clasificacion representa una simplificacion de los
mecanismos que se ponen en juego en la vida real. En consecuencia, estos
autores (Rantanen et al., 2013) han propuesto la existencia de tres tipos de
balance: benéfico (alto ETF y EFT; bajo CTF y CFT), activo (alto CTF, CFT,
ETF y EFT) y contradictorio (alto CTF y bajo ETF; bajo CFT y alto EFT). Los
resultados empiricos demostraron que el tipo de balance benéfico mostro

mayor bienestar subjetivo, mientras que el activo alcanz6 mayores niveles de
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vigor en el trabajo, asi como mas tensiones psicolégicas y menor satisfaccion

con la vida que el tipo contradictorio (Rantanen et al., 2013).

Antecedentes de la articulacion trabajo-familia

Un area fundamental dentro de las investigaciones sobre la tematica ha sido el
estudio de las variables antecedentes. Al tratarse de dimensiones ortogonales,
con distintos predictores y consecuencias, resulta necesario realizar un
desarrollo particular para cada una de ellas (Frone, 2003). En cuanto a los
antecedentes del CTF, la revision de la bibliografia consultada ha podido dar
cuenta del desarrollo de un gran cuerpo tedrico en torno a la cuestion. Con
respecto a la vertiente positiva, los hallazgos en torno al ETF todavia son
incipientes y no se ha alcanzado un nivel de sistematizacion similar al del CTF,
por lo que se ha sugerido la necesidad de destinar mayores esfuerzos para
identificar los mecanismos y antecedentes del mismo (Cooklin et al., 2015). En
relacion al estudio conjunto de ambas, evidencias empiricas sugieren que las
estrategias empleadas para la reduccion del CTF pueden también incrementar
el ETF, optimizando la calidad general de la interfase trabajo-familia (Bass &

Grzywacz, 2011)

Antecedentes del CTF

A modo de sintesis, los predictores del CTF pueden ser agrupados en dos
grandes categorias generales: (a) factores ambientales (laborales y familiares)
y (b) disposicionales (Frone, 2003). En lo que hace al ambiente, se han
identificado a los estresores laborales (conflicto de rol, ambigiedad de rol,
sobrecarga de rol, demandas de tiempo), el involucramiento en el rol laboral
(involucramiento en el trabajo, interés en el trabajo), el apoyo laboral (apoyo
organizacional, del supervisor y de los compafieros de trabajo) y las
caracteristicas del trabajo (variedad de tareas, autonomia) como los principales
predictores del CTF. Mientras que los estresores familiares (conflicto de rol,
ambigiedad de rol, sobrecarga de rol, demandas de tiempo, demandas
parentales, numeros de hijos o personas a cargo), el apoyo familiar (apoyo
marital) y las caracteristicas de la familia (clima familiar) han sido sefialados
como antecedentes del CFT (Michel, Kotrba, Mitchelson, Clark, & Baltes,
2011).
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Otros aspectos ambientales recientemente propuestos como predictores
del CTF han sido la seguridad laboral y la posibilidad de ocupar una posicién
de prestigio (Cooklin et al., 2015). Asimismo, la modalidad de contratacion ha
sido relacionada con los niveles de CTF, en tanto que los trabajadores
permanentes exhibieron mayores indices de conflicto (Mauno et al., 2015).
Paralelamente, se ha sefalado (Burke, Koyuncu, & Fiksenb, 2013) que las
jornadas laborales extensas y la falta de flexibilidad laboral se vinculan con el
CTF, a diferencia de politicas de salidas laborales abarcativas (Ruppanner,
2013). Sumado a ello, algunos autores (Allen et al., 2015) han encontrado
diferencias trasnacionales en funcién CFT. En este sentido, los indices de CFT
fueron mayores en culturas colectivistas con una mayor inequidad econémica

entre los sexos.

Por su parte, las variable disposicionales no han recibido el mismo
grado de atencion en la bibliografia especifica (Frone, 2003). Algunas
caracteristicas de personalidad indicadas como antecedentes del CTF son el
locus de control interno, la afectividad negativa y el neuroticismo (Michel et al.,
2011). Asimismo, la extraversion, la autoeficacia (Allen et al. 2015), los valores
personales (Chernyak-Hai & Tziner, 2016) la escrupolosidad y la agradabilidad
(Wille, De Fruyt, & Feyset, 2013) han sido relacionados con una mayor
tendencia a manejar los problemas y evitar el CTF. Adicionalmente, se ha
encontrado (Allen et al., 2015) que las dimensiones del CTF (tiempo, tension y
comportamiento) se correlacionan de manera diferente con muchas de estas

variables disposicionales.

Antecedentes del ETF

A diferencia del CTF, donde las variables predictoras se encuentran claramente
definidas en funciébn de las demandas de uno u otro dominio, el ETF es
predicho por los recursos que se generan a partir de la participacion en dichos
espacios (Lingard et al., 2010). Por tanto, se han planteado (Salehi, Rasdi, &
Ahmad, 2015) dos grandes grupos de antecedentes del ETF: (a) factores
ambientales (laborales y familiares) y (b) factores disposicionales.
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Dentro de los factores ambientales, se ha reportado que el recibir apoyo
por parte de la organizacion a la cual pertenece (Wayne et al., 2013) o de su
supervisor (Baral & Bhargava, 2010) permite que el empleado desarrolle
sentimientos positivos como el ETF. Por otra parte, se ha verificado que la
autonomia laboral, los sistemas de apoyo informales (Lo Presti & Mauno,
2016), el control laboral (Salehi et al., 2015), el sistema de trabajo (Carvalho &
Chambel, 2013) y el compromiso laboral (Hakanen & Peeters, 2015) también
predicen el ETF. En este sentido, se ha indicado (McNall et al., 2010; Rastogi
et al., 2016) que la flexibilidad laboral, en especial la flexibilidad temporal, es un
antecedente importante del ETF. En cuanto al dominio familiar, la prediccion
del EFT ha sido sefialada en funcion de la cohesion familiar y la satisfaccion
con las relaciones intra familiares (Carlson et al., 2014). Sumado a ello, se ha
propuesto (Cooklin et al., 2015) que el apoyo informal o emocional predice este

tipo de enriquecimiento.

En relacion a los factores disposicionales, se ha indicado que el
enriguecimiento se encuentra influenciado por aspectos tales como la
extraversion, la salud (Salehi et al. 2015) y la fortaleza de la propia identidad
(Wayne, Randel, & Stevens, 2006). Sumado a ello, recientemente se ha
indicado (McNall, Scott, & Nicklin, 2015) que individuos con una alta afectividad
positiva experimentan ETF y EFT, mientras que aquellos con preferencias a la
integracion y a la permeabilidad (Sonnentag & Daniel, 2016) tiendan a
experimentar ETF, pero no EFT. Finalmente, se ha sefialado que tanto el vigor
(Moazami-Goodarzi, Nurmi, Mauno, & Rantanen, 2015) como el ndcleo de

auto-evaluacion (McNall et al., 2011) predicen el ETF.

Ademas de los antecedentes ambientales y disposicionales del CTF y
del ETF, los investigadores han explorado relaciones con variables
sociodemogréficas tales como sexo, salario y cultura (Zhang & Liu, 2011). En
cuanto al sexo de los trabajadores, se ha indicado que existen diferencias entre
los puntajes de ETF y de CTF obtenidos por varones y mujeres. Al respecto, se
ha encontrado (Powell & Greenhaus, 2010) que las mujeres, a partir de una
mayor segmentacion de roles, no solo logran reducir el CTF sino que aumentan

el ETF. Paralelamente, se ha sefialado (Mauno, Kinnunen, Rantanen, Feldt, &
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Rantanen, 2012) que en general las mujeres priorizan el hogar, mientras que
los varones otorgan mayor importancia al trabajo. Lo que se traduce en que las
demandas del hogar sean dirigidas hacia las mujeres (Zhang, & Liu, 2011). Por
lo tanto, las mujeres parecen ser mas proclives a los estresores familiares, los
cuales se encuentran asociados al CFT (Ruppanner, 2013). Por otra parte, los
varones que realizan una mayor contribucion a las tareas hogarefas reportaron
menor CFT que las mujeres. Estas, en cambio, son penalizadas con un mayor

CFT cuando su contribucion es mayor en el ambito laboral (Ruppanner, 2013).

Por otra parte, las investigaciones acerca de la relacion entre el salario y
la interfase trabajo-familia no han llegado a un acuerdo. Por un lado, se ha
sostenido (Zhang & Liu, 2011) que un ingreso estable provee seguridad,
flexibilidad laboral y puede mejorar la calidad de vida familiar a partir de la
compra de bienes y servicios, asi como reducir el CTF y aumentar el ETF.
Mientras que, por otro lado, se ha postulado que al incrementar el sueldo es
probable que se acrecienten las demandas laborales relativas a la tarea (Frone,
2003) y las dificultades para manejar las responsabilidades de los distintos
dominios (Leineweber, Baltzer, Hanson, & Westerlund, 2013). A pesar de tales
desacuerdos, estudiosos de la tematica (Sinclair & Probst, 2013) coinciden en
seflalar que en las familias de menores recursos el salario mantiene una

relacion estrecha con el CTF.

Finalmente, se ha indicado (Bagherzadeh et al., 2016; Lee, Chang, &
Kim, 2011) que si bien la literatura occidental sobre trabajo-familia asegura que
los recursos provenientes del rol familiar pueden mejorar el desempefio en los
roles laborales, los resultados obtenidos en otras culturas difieren. Informacion
recabada en una sociedad colectivista como la koreana, por ejemplo, ha
indicado (Lee et al., 2011) que los recursos familiares, especialmente los
afectivos, pueden funcionar como un estresor laboral adicional mas que como
un enriquecedor de este rol. Esto puede deberse a que la identidad colectivista
presenta una débil diferenciacion entre los roles familiares y laborales. Estudios
de este tipo revelan los sesgos culturales en la literatura sobre trabajo-familia al
mostrar que la variacion en la integracién/separacion de la identidad de rol
puede explicar el mecanismo de ETF.
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Consecuencias de la articulacion trabajo-familia

Los avances vinculados a las variables resultantes de las dimensiones de la
interaccion trabajo-familia han sido disimiles. Mientras que las consecuencias
ligadas al CTF han sido ampliamente exploradas por los estudiosos de la
tematica, aquellas relacionadas al ETF no han arribado al mismo nivel de

sistematizacion.

Consecuencias del CTF

La prevalencia del CTF y sus consecuencias negativas ha sido objeto de
preocupacion tanto para los investigadores como para los profesionales (Scott,
Ingram, Zagenczyk, & Shoss, 2015). Al respecto, un estudio meta-analitico
(Amstad, Meier, Fasel, Elfering, & Semmer, 2011) ha sugerido que, en general,
las investigaciones han reportado mas consecuencias del CTF ligadas al
dominio original. Por lo tanto, las consecuencias del CTF pueden ser
clasificadas en: (a) relacionadas al dominio laboral o familiar y (b) relacionadas

con la salud del empleado (Frone, 2003).

Con respecto al primer grupo, se ha indicado (Amstad et al., 2011;
Buonocore & Russo, 2013) que tanto el CTF como el CFT predicen
negativamente la satisfaccion con la carrera y el compromiso organizacional v,
positivamente, el estrés laboral. A pesar de ello, estudios recientes (Chen,
Brown, Bowers, & Chang, 2015; Mauno et al., 2015) han coincidido en sefialar
que el CTF no se relaciona con los deseos de abandonar la organizacion. Al
tiempo que el CFT ha sido relacionado con ausencias injustificadas, tardanzas
y un menor rendimiento laboral (Frone, 2003). Por otra parte, se ha sefalado
(Wang & Tsai, 2014) que el grado de CFT predice negativamente el
rendimiento laboral y, entre sus dimensiones constitutivas, exhibe un mayor
impacto sobre los comportamientos de ciudadania organizacional (Allen et al.,
2015). Ademas, los comportamientos laborales contraproducentes pueden
surgir como respuesta emocional negativa ante la percepcion de inequidad que
los empleados tienen sobre las iniciativas organizacionales para balancear el
trabajo y la familia (Beauregard, 2014). En relacion al dominio familiar, se ha
encontrado que tanto el CTF como el CFT se vinculan negativamente con
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satisfaccion con la vida (Matthews, Swody, & Barnes-Farrell, 2012) y la
satisfaccion marital (Bagherzadeh et al., 2016; van Steenbergen, Kluwer, &
Karney, 2014). Al tiempo que predicen el estrés y el rendimiento familiar
(Amstad et al., 2011).

En cuanto a los resultados fisicos y psicologicos del CTF, se ha
corroborado (Padhi & Pattnaik, 2013) que los efectos de este tipo de conflicto
incluyen falta de suefio, hipertension, depresién y, en algunas ocasiones,
abuso de sustancia. Asi también, se ha sefialado que el incremento en los
niveles de CTF contribuye a aumentar las tensiones psicoldgicas (ten
Brummelhuis & Bakker, 2012), el cansancio emocional (Leineweber et al.,
2013) y el burnout (Bagherzadeh et al., 2016). En definitiva, el CTF predice
negativamente el bienestar (Mauno et al., 2012) y la salud del empleado
(Leineweber et al., 2013).

Consecuencias del ETF

Desde la perspectiva positiva del trabajo-familia, las consecuencias del ETF
han sido organizadas en torno a tres categorias (McNall et al., 2010): (a)
relacionadas con el trabajo y los factores relacionados al lugar de trabajo
(satisfaccion laboral, compromiso afectivo, intenciones de renuncia,
rendimiento laboral); (b) no relacionadas con el trabajo, considera el
enriquecimiento de la familia y otros factores no laborales; y (c) relacionadas
con la salud, incluye la salud fisica y psicoldgica.

De las tres categorias, los resultados laborales han recibido un mayor
gradi de atencion por parte de los investigadores, probablemente por su valor
directo para las organizaciones (Padhi & Pattnaik, 2013). Entre sus
consecuencias, se ha encontrado (Akram, Malik, Nadeem, & Atta, 2014; Baral
& Bhargava, 2010; Brougham, Haar, & Roche, 2015; McNall et al., 2015) que el
ETF predice un mayor nivel de satisfaccion laboral, menores intenciones de
renuncia y mayor compromiso organizacional (Timms et al., 2015).
Investigaciones recientes han sefialado que el ETF tiene un efecto directo

sobre la reduccion del cansancio laboral (Mauno et al., 2015), el bienestar
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cultural del lugar de trabajo (Brougham et al., 2015) y la generacion de

sentimientos positivos hacia el trabajo y la organizacién (Wayne et al., 2006).

En contraposicion, las consecuencias familiares del ETF han sido
ampliamente ignoradas, excepto en el caso de algunos estudios que han
evaluado su relacién con la satisfaccion familiar (Baral & Bhargava, 2010;
Timms et al., 2015) y marital (van Steenbergen et al., 2014). De esta manera,
se ha indicado (Timms et al.,, 2015) que las experiencias del trabajo que
contribuyen a un humor positivo (ETF-afecto) y a un sentido de confianza (ETF-

capital) en la vida familiar se asocian a la satisfaccion familiar.

En cuanto a las resultados asociados a la salud del empleado, se ha
sostenido (Baral & Bhargava 2010; McNall et al., 2010) que tanto el ETF como
el EFT se vinculan positivamente con el bienestar mental y fisico del trabajador.
De esta manera, el ETF puede generar recursos que pueden resultar
esenciales para afrontar los estresores ya sean familiares o laborales
(Greenhaus & Powell, 2006). Ademas, se ha constatado que ambos tipos de
enriquecimiento predicen mayor auto-eficacia (Chan et al., 2015) y niveles de
bienestar subjetivo (Padhi & Pattnaik, 2013). Por lo tanto, promover el ETF de
los empleados surge como una intervencidn prometedora y un enfoque
integrado para trabajar cuestiones relacionadas con la salud mental en el lugar
de trabajo (Cooklin et al., 2015).

Relacion con el RL

Los empleados acarrean cuestiones familiares al trabajo, asi como trasladan
cuestiones laborales al ambito familiar. Por lo tanto, el potencial impacto del
ETF y del CTF sobre el rendimiento laboral individual de los trabajadores no
puede ser subestimado, ya que el trabajo forma parte de la vida de la persona
(Ismail, Farihana Suhaimi, Bakar, & Abu Bakar, 2013). En este sentido, la
bibliografia especifica da cuenta de la vinculacién entre el CTF o el ETF y (a) el
rendimiento laboral general, (b) las dimensiones del rendimiento y (c) las

variables que median o moderan dichas relaciones.
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Los resultados concernientes al impacto del CTF sobre el rendimiento
laboral general no han sido concluyentes (Li, Lu, & Zhang, 2013). Al respecto,
un estudio meta-analitico (Allen, Herst, Bruck, & Sutton, 2000) ha encontrado
qgue la correlacion observada entre ambos constructos fue de -.12. Sumado a
ello, se ha indicado (Allen et al., 2000) que cuando se considera al rendimiento
laboral a partir de evaluaciones del supervisor la correlacion entre las dos
variables es débil y no significativa. Asimismo, se han indicado (Gilboa, Shirom,
Fried, & Cooper, 2008) correlaciones negativas entre el CTF y el rendimiento
general (-.12), el rendimiento auto-reportado (-.16) y el rendimiento valorado
por el supervisor (-.05). Estudios mas recientes (Wang & Tsai, 2014) han
seflalado que el grado de CFT se correlaciona negativamente con el
rendimiento laboral; que el nivel de CTF no se correlaciona significativamente
con el rendimiento; que el apoyo de los amigos amortigua los efectos negativos
del CFT sobre el rendimiento y que el apoyo de los compafieros de trabajo
debilita la correlacion entre el CTF y el rendimiento laboral.

En cuanto a las dimensiones del rendimiento laboral, se ha sefialado
(Allen et al., 2000) que el CTF tiene una mayor influencia sobre los
comportamientos de ciudadania organizacional que sobre el rendimiento
laboral general. De este modo, los empleados que experimenten algun tipo de
CTF pueden desempefiar las tareas habituales de igual manera, pero optar por
reducir los comportamientos discrecionales en beneficio de la organizacion
(Halbesleben & Bowler, 2007). En relacién a ello, se ha encontrado (Bolino &
Turnley, 2005) que un tipo particular de comportamiento de ciudadania
organizacional denominado iniciativa personal se correlaciona positivamente
con el estrés laboral y el CTF. Estos resultados también sugieren que la
relacion entre la iniciativa individual y el CTF es moderado por el sexo del
trabajador. Paralelamente, se ha sefalado (Beham, 2011) que las
percepciones del CFT se correlacionan negativamente con dos dimensiones
del comportamiento de ciudadania organizacional (hacia otras personas y hacia
la tarea). En este sentido, se ha indicado (Odle-Dusseau et al., 2012) que el
CTF predice negativamente tanto el rendimiento en el contexto como en la
tarea. Otros resultados han puntualizado (Li et al., 2013) que el CFT también se

correlaciona negativamente con el rendimiento en la tarea. Por otra parte, se ha
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constatado (Beauregard, 2014) que los comportamientos laborales
contraproducentes surgen como respuesta emocional negativa ante la
percepcion de inequidad que los empleados tienen sobre las iniciativas

organizacionales para balancear el trabajo y la familia.

Investigaciones recientes han centrado sus esfuerzos en indicar las
variables que median o moderan la relacion entre estos dos constructos. De
esta manera, se ha encontrado (Nohe, Michel, & Sonntag, 2014) que el CFT
diario se correlaciona negativamente con el rendimiento laboral diario y la
concentracion media la relacion entre ambos. Sumado a ello, se ha encontrado
(Qureshi & Sajjad, 2015) que el salario se relaciona indirectamente con el CTF
a través del rendimiento laboral del empleado. Asimismo, se ha destacado (Li,
Bagger, & Cropanzano, 2016) que la relacion entre el CTF percibido por el
empleado y su rendimiento laboral esta mediada por las percepciones de CTF
del supervisor, y sus efectos son moderados por el sexo de los empleados.

En cuanto a la dimension positiva de la interfase trabajo-familia, la teoria
sugiere que ésta deberia incrementar el rendimiento laboral individual de
manera indirecta, es decir a través de su impacto sobre otras actitudes
laborales relevantes, o directamente, a partir de la transferencia de habilidades
y recursos entre los roles (Marks, 1977; Sieber, 1974). Sin embargo, la
emergencia relativamente reciente del constructo ETF s6lo ha permitido arribar
a resultados empiricos escasos e inconclusos (Carlson, Kacmar, Zivnuska,
Ferguson, & Whitten, 2011). En este sentido, los primeros estudios (Graves,
Ohlott, & Ruderman, 2007; Witt & Carlson, 2006) que han medido la relacion
directa entre el ETF y el rendimiento laboral no reportaron un impacto del
primero sobre el segundo, pero si encontraron que dicha relacion estaba

mediada por las tensiones laborales.

Actualmente, los estudiosos de la tematica (Carlson et al., 2011) han
evidenciado correlaciones positivas significativas entre el ETF y el rendimiento
laboral evaluado por los supervisores. Paralelamente, una de las pocas
investigaciones (Lim, Song, & Choi, 2012) llevadas a cabo en paises orientales
han mostrado que el ETF es un predictor significativo del rendimiento laboral.
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Por otra parte, se ha postulado (van Steenbergen, Ellemers, & Mooijaart, 2007)
que los trabajadores que experimentan niveles mas altos de ETF tienden a
demostrar mejores indices de salud, menor ausentismo y, sobre todo, un mayor
rendimiento laboral. Sumado a ello, se ha sefalado (Baral & Bhargava, 2010)
que el ETF se correlaciona con los comportamientos de ciudadania
organizacional. Mientras que, otros hallazgos empiricos provenientes de
estudios recientes (Ghislieri, Gatti, Molino, & Cortese, 2017; Odle-Dusseau et
al., 2016), el vinculo entre ambas se encuentra mediado por el compromiso

afectivo.

Medicion de la articulacion trabajo-familia

La evaluacion de la interfase trabajo-familia y de sus dimensiones no ha sido
un topico exento de desacuerdos dentro de la bibliografia especializada. En
cuanto a la perspectiva negativa, la revision realizada ha podido dar cuenta de
diversos instrumentos que evalian una o ambas direcciones del CTF y los
diferentes tipos de conflicto. Por otra parte, se han relevado escalas para medir
las diferentes denominaciones del intercambio positivo entre el trabajo y la
familia. Y, finalmente, se han encontrado algunos instrumentos destinados a

medir ambos aspectos de forma conjunta.

Con respecto al CTF, si bien en su definicion se aclara que el
funcionamiento familiar puede verse limitado a causa de las responsabilidades
laborales o viceversa, las primeras operacionalizaciones del CTF (Adams, King,
& King, 1996; Greenhaus & Beutell, 1985) no incorporaron la naturaleza
bidimensional de la variable (Tement, Korunka, & Pfifer, 2010). Los ulteriores
intentos por superar tales dificultades (Frone, 2003; O'Driscoll, ligen, & Hildreth,
1992) no siguieron un procedimiento riguroso a la hora de desarrollar los
instrumentos de medicion (Netemeyer, Boles, & McMurrian, 1996). Con base
en dichos inconvenientes, Netemeyer et al. (1996) disefiaron una escala
compuesta por 10 items (cinco para cada sentido del constructo), a partir de
estudios previos, valorados en una escala Likert de siete puntos (variando
desde 1 = “fuertemente en desacuerdo” a 7 = “fuertemente de acuerdo”). Con
posterioridad, se encontré (Boyar, Carson, Mosley Jr, Maertz Jr, & Pearson,
2006) que al reducir la cantidad de reactivos del instrumento (cuatro items para
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medir CTF y tres para CFT) se mejoraban sus propiedades psicométricas. La
escala de Carlson et al. (2000) incluy6 la perspectiva bidireccional del CTF vy,
ademds, tuvo en consideracion los diferentes tipos de conflicto. Este
instrumento fue realizado a partir de una validacion extensiva en cinco
muestras diferentes. Los resultados confirmaron seis dimensiones distintas que
incluian las tres formas de CTF (tiempo, tensiones y comportamiento) y sus dos
direcciones. La escala en cuestion quedd compuesta por 18 items, tres por
cada dimension valorados en una escala tipo Likert de cinco puntos (variando
desde 1 = “fuertemente en desacuerdo” a 5 = “fuertemente de acuerdo”). La
misma posee una version abreviada (Matthews, Kath, & Barnes-Farrell, 2010) y
ha sido validada para su uso en otros paises (Tement et al., 2010).

En relacion a la evaluacion de la dimension positiva de la articulaciéon
trabajo-familia, algunas revisiones especificas (Carlson et al., 2006; Greenhaus
& Powell, 2006) han hecho mencion a una gran cantidad de instrumentos que
carecen de claridad conceptual. En este sentido, se pueden sefialar escalas
desarrolladas para medir el mejoramiento del rol (Tiedje et al., 1990), el
enriquecimiento de recursos (Cohen & Kirchmeyer, 1995), el derrame positivo
(Grzywacz & Marks, 2000; Kirchmeyer, 1995), y la facilitacion trabajo-familia
(Grzywacz y Bass, 2003; Wayne et al., 2006).

Teniendo en cuenta tal proliferacion de instrumentos, Greenhaus y
Powell (2006) indicaron que sin una clara definicion de la vertiente positiva de
la articulacion trabajo-familia seria muy dificil arribar a un instrumento que
abarque el amplio espectro del constructo. Por lo tanto, a partir de la
conceptualizacion del ETF desarrollaron y validaron una escala para evaluarlo.
La escala qued6é compuesta por 18 items que incluian las tres formas de ETF
(desarrollo, afecto y capital) y sus dos direcciones. La misma ha sido
ampliamente difundida en la bibliografia actual (Akram et al., 2014; Chan et al.,
2015; Jijena-Michel & Jijena-Michel, 2015; Korabik & Warner, 2013) y cuenta
con validaciones en paises como Eslovaquia (Tement et al., 2010), Korea (Lim
et al, 2012), Portugal (Wayne et al., 2006), Brasil (Gabardo-Martins, Ferreira, &
Valentini, 2016) y Argentina (Omar et al., 2015), entre otros. Sumado a ello,
recientemente se ha presentado (Kacmar, Crawford, Carlson, Ferguson, &
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Whitten, 2014) una version reducida del instrumento que contiene sélo tres
items por cada direccion del enriquecimiento y exhibe propiedades

psicométricas similares a la escala completa.

Finalmente, Geurts et al. (2005) desarrollaron el Cuestionario de
Interaccion Trabajo-Familia (Survey Work-Home Interaction-Nijmegen, SWING)
con una muestra de trabajadores europeos, a partir de la adecuacion de un
instrumento anterior (Grzywacz & Marks, 2000). El instrumento original exhibia
ciertas limitaciones, como el solapamiento de algunos de los items con
constructos relacionados como la fatiga o el apoyo familiar. De esta manera, se
conformé un cuestionario integrado por 22 items valorados en una escala Likert
de cuatro puntos (variando desde 0 = “hunca” a 3 = "siempre”), que permitia
evaluar ambos aspectos del constructo (interaccidon positiva y negativa) y las
dos direcciones posibles de las interacciones (trabajo-familia y familia-trabajo).
Dado que se trata de un instrumento tedricamente elaborado y con adecuadas
propiedades psicométricas ha sido validado ulteriormente en paises como
Francia (Lourel, Gana & Wawrzyniak, 2005), Espafia (Moreno Jiménez, Sanz
Vergel, Rodriguez Mufioz, & Geurts, 2009) y Argentina (Gabini, 2017).
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CAPITULO VI

METODO



La presente tesis se orientd a verificar empiricamente si variables
sociodemogréficas (sexo, edad, escolaridad, cargo, antigledad, estado civil y
rubro), organizacionales (cultura organizacional, trabajo flexible) vy
disposicionales (compromiso organizacional, articulacion trabajo-familia,
satisfaccion laboral) desempefian el rol de predictores del rendimiento laboral,
en una muestra por disponibilidad de trabajadores santafesinos. Para tal fin, se
disefid una investigacibn empirica, transversal con base en tres etapas
diferenciadas. La primera, estuvo destinada a la validacién de instrumentos
foraneos (rendimiento laboral e interaccién trabajo-familia) necesarios para
llevar a cabo la recoleccion de datos. La segunda, se ocup6 del desarrollo y
validacion de una escala para medir trabajo flexible, habida cuenta que hasta la
fecha de realizacion del estudio no se encontraba un instrumento idéneo para
evaluar el constructo con poblaciones hispanoparlantes. Ambas etapas se
encuadran en la categoria de estudios instrumentales (Ato et al., 2013) desde
el momento que se destinan tanto al disefio, como a la validacion y analisis
psicométricos de las medidas en cuestion. La tercera etapa, de neto corte
empirico, se orientd al desarrollo y contraste de dos modelos tedricos rivales en
linea con los argumentos de la estrategia asociativa-explicativa (Ato et al.,
2013). Para ello, se utiliz6 el recurso de los modelos de ecuaciones
estructurales, como técnica de analisis multivariante, para contrastar las
relaciones conceptuales planteadas con los datos empiricos reunidos en la
etapa de recoleccion. Los resultados obtenidos permitieron determinar el
modelo que mejor se ajustaba a los datos, a la vez que posibilitaron conocer el
aporte especifico de cada una de las variables a la prediccion del rendimiento
laboral individual. A continuacion, se describen esquematicamente cada una de
los estudios desarrollados para ser analizados en profundidad en los capitulos

subsiguientes.

Estudio 1. Adaptacién y validacion de las escalas de Rendimiento Laboral
Individual y de Interaccion Trabajo-Familia.

El primer estudio tuvo como objetivo adaptar y validar, para su empleo en el
contexto local, instrumentos de origen extranjero desarrollados para medir dos
variables de interés (rendimiento laboral e interaccion trabajo-familia). Entre las

diversas alternativas disponibles para la evaluacion del rendimiento laboral
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(Estudio 1a), se opté por la Escala de Rendimiento Laboral Individual de
Koopmans et al. (2013). Debido a que era el Unico instrumento que incorporaba
las tres dimensiones constitutivas del constructo en un todo de acuerdo a la
conceptualizacién teorica adoptada en la investigacion. Al respecto, se ha
seflalado (Gabini & Salessi, 2016) que futuras validaciones del mismo, en
diferentes contextos laborales y en otras culturas, podrian permitir verificar su
validez transcultural. Por otra parte, para la evaluacion de la interaccion trabajo-
familia (Estudio 1b) se optd por la puesta a punto de la Escala de Interaccion
Trabajo-Familia elaborada por Geurts et al. (2005). Su eleccién se debi6 a que
no se contaba con un instrumento con adecuadas propiedades psicométricas
que permita evaluar ambos aspectos de la interaccion trabajo-familia de forma

conjunta en trabajadores latinoamericanos.

De acuerdo a las recomendaciones de la literatura reciente (Muiiiz,
Elosua, & Hambleton, 2013), el procedimiento utilizado para la adaptacion de
las escalas estuvo destinado a determinar la validez de contenido, el grado de
equivalencia semantica y el grado de equivalencia operacional entre las
versiones argentinas y las originales de sendos instrumentos. En primer lugar,
la totalidad de los items que componen ambas escalas fueron sometidos a
revision critica por parte de tres profesionales especializados en psicologia del
trabajo y las organizaciones. En los dos casos, se pidié a los expertos que
clasificaran cada item en la dimensién correspondiente. A su vez, fueron
alentados a realizar comentarios y sugerencias tendientes a mejorar las
versiones prototipicas de los instrumentos. La equivalencia semantica de las
medidas en cuestion, es decir la traduccion de los items conservando el
significado entre los idiomas involucrados, se realiz0 a partir de un
procedimiento iterativo de traduccion y re-traduccion (backward translation) y
contd con la participacion de traductores profesionales. Para el andlisis de la
equivalencia operacional, se efectuaron estudios piloto sobre una muestra por
disponibilidad de 31 estudiantes de postgrado para la escala de rendimiento
laboral y de 52 estudiantes para el caso de la escala de interaccion trabajo-
familia. Finalmente, la validacion estructural de las escalas se establecidé a
partir de los datos recogidos en una nueva muestra constituida por 319 y de
237 empleados, respectivamente. Los analisis estadisticos pertinentes se
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realizaron con auxilio de softwares especializados. El procedimiento de
adaptacioén y validacién de cada una de las escalas se describe detalladamente
en los capitulos IX y X.

Estudio 2. Desarrollo y validacion de la Escala de Trabajo Flexible.

Los cambios demogréficos, sociales, culturales y econdémicos han colocado a
los trabajadores frente al desafio de manejar simultdneamente las
responsabilidades laborales y familiares (Timms et al., 2015). En este marco, la
literatura especifica (Dettmers, Kaiser, & Fietze, 2013) ha mostrado un
renovado interés por evaluar la flexibilidad laboral al interior de las
organizaciones. Sin embargo, la revisién bibliografica realizada (Gabini, 2016)
ha puntualizado que la falta de un marco teorico integrador ha tenido
consecuencias en los modos de operacionalizarlo y medirlo. En este sentido,
estudios previos (Crowley & Kolenikov, 2014; Schooreel & Verbruggen, 2016;
Sok, Blomme, & Tromp, 2014; Way et al.,, 2015) han presentado ciertas
limitaciones a la hora de evaluar el trabajo flexible, razén por la que no se
consideraron totalmente idoneas para explorar el fenédmeno tal cual ha sido

abordado conceptualmente en la presente tesis.

La ejecucion de esta etapa, entonces, se fundamento en la necesidad de
contar con un instrumento que permita conocer la percepciéon de los empleados
frente a la disponibilidad de trabajo flexible. De esta manera, la elaboracion de
nuevas herramientas, frente a la adaptacion de escalas foraneas, se presenta
como una alternativa legitima y de gran utilidad (Wechsler et al., 2014). El
desarrollo y puesta a punto del instrumento en cuestion se realizé a través de
dos fases metodolégicas. En la primera, se elaboraron los items que
conformaron la version prototipica del instrumento con base en la informacion
proveniente de la revisidbn bibliografica y entrevistas semi-estructuradas a
trabajadores de la ciudad de Rosario (Argentina) y su zona de influencia. Esta
version fue aplicada a una muestra no probabilistica de 87 trabajadores de
diferentes organizaciones que voluntariamente aceptaron participar del estudio.
Con el proposito de estudiar las propiedades psicométricas de la escala
desarrollada, los datos reunidos fueron sometidos a analisis factoriales
exploratorios (AFE) para identificar la estructura factorial de la escala y su
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confiabilidad mediante el calculo de coeficientes de consistencia interna (alpha
de Cronbach). Para la segunda fase, se trabajé con una nueva muestra no
probabilistica integrada por 383 trabajadores. A los fines de confirmar la
estructura identificada en la primera fase del estudio se realizaron analisis
factoriales confirmatorios (AFC) los que posibilitaron verificar la adecuacion de
los datos a dicho modelo. Los andlisis estadisticos correspondientes fueron
realizados mediante el auxilio de recursos informéticos especialmente
disefiados para tal efecto. El desarrollo pormenorizado de cada etapa se detalla

en el capitulo XI.

Estudio 3. Desarrollo y verificacion de un modelo explicativo de
rendimiento laboral.

El estudio final que compone el disefio de la presente investigacion, estuvo
enfocado a desarrollar y verificar empiricamente un modelo explicativo
multicausal del rendimiento laboral individual. Para tal fin, se desarrollaron dos
etapas sucesivas. La primera, se orientd a sistematizar y analizar la literatura
internacional con miras a postular dos modelos tedricos predictivos sustentados
en la evidencia cientifica. La segunda, se enfocd en el contraste empirico de
los modelos postulados, de modo de identificar la mejor propuesta explicativa.
En este sentido, se realizaron diversos analisis estadisticos que permitieron
examinar las relaciones conjeturadas, determinar el modelo que mejor se
ajustaba a los datos, asi como la contribucién relativa de cada variable a la
prediccion del rendimiento laboral. A continuacién, se presentan los modelos

elaborados en el marco de la primera etapa de este estudio.

Etapa I: Desarrollo de modelos conceptuales

A la hora de probar el potencial de un modelo explicativo se deben tener en
cuenta tanto el planteamiento de las relaciones de prediccibn como las
estrategias disponibles para verificarlo (Cupani, 2012). En cuanto a las
diferentes propuestas para la verificacion de sistemas de ecuaciones
estructurales, se han diferenciado: (1) estrategias de modelizacion
confirmatoria, (2) estrategias de modelos rivales, y (3) estrategias de desarrollo
del modelo. En este caso, se optd por la segunda opcién, la que permite

evaluar el modelo estimado con modelos alternativos, dado que en muchas
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ocasiones pueden existir diferentes formas de representar una misma situacion
sin conocer cual proporciona un mejor nivel de ajuste. Esta estrategia
proporciona lineamientos tanto para realizar esta comparacion como para
seleccionar el mas idoneo. En relacion a la especificacion de las relaciones de
dependencia al interior de los modelos tedricos predictivos, las mismas deben
sustentarse en una correcta justificacion tedrica. Un modelo estructural es el
modelo guia que permite esbozar las relaciones entre variables independientes
y variables dependientes (Cupani, 2012). Por lo tanto, la claridad del modelo se
encuentra determinada por el grado de conocimiento teérico que se posea

sobre el tema en estudio (Hoyle, 2012).

La presente investigacién, ademas, se encuentra orientada a identificar
el efecto de terceras variables en el estudio de las relaciones multicausales. En
este sentido, las mismas pueden influir sobre una aparente relacion causa-
efecto y participar en el modelo como moderadoras o mediadoras (Ato &
Vallejo, 2011). Los moderadores han sido sefialados como variables
intervinientes que afectan la direccién y/o la fuerza de la relacion (reduciéndola,
incrementandola, anulandola o invirtiéndola) entre una variable independiente y
una variable dependiente (Baron & Kenny, 1986). Los mediadores, por su
parte, han sido definidos (Baron & Kenny, 1986) como constructos
intervinientes que dan cuenta de la relacion entre la variable independiente y la
variable dependiente. Es decir, la funcion mediadora representa el mecanismo
a través del cual la variable independiente es capaz de influir sobre la variable
dependiente de interés. A su vez, el alcance del efecto indirecto puede ser
parcial o completo. Si la mediacién es perfecta (completa), el efecto directo de
la variable independiente queda completamente anulado cuando el mediador
entra en escena. Mientras que si la mediacion es parcial el pasaje causal entre
la variable independiente y la variable dependiente continla siendo

significativo, pero se reduce la magnitud del efecto (Preacher, 2015).

Sin embargo, recientemente se ha indicado (Torres Costoso, 2015) que
el analisis de mediacion simple representa una simplificacion del proceso de
investigacion, dado que la mayoria de los procesos estudiados en el &mbito de

la psicologia organizacional se encuentran determinados por diversos
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mecanismos que influyen sobre un resultado de interés. Por lo tanto, un
enfoque apropiado deberia realizarse mediante un modelo que permita analizar
no solo la existencia de un efecto indirecto, sino también conocer el efecto
simultdneo de diversos mediadores en un Unico modelo integrado (Torres
Costoso, 2015). Tras estas consideraciones previas se presentan los dos
modelos elaborados, se explicitan las hipo6tesis sobre las cuales se sostienen y
se esquematizan graficamente las relaciones presupuestas. En ambos casos
se incluyeron las variables sociodemograficas (sexo, antigiiedad, rubro, cargo,
edad y estado civil) como posibles predictoras del rendimiento laboral. Sin
embargo, no se retuvieron para la representacion grafica de cada modelo a los

fines de evitar su contaminacioén visual.

Modelo de mediacion en paralelo

Los modelos de mediacion multiple pueden realizarse en paralelo o en serie.
En el primer caso, la variable dependiente se asocia a la independiente de
manera directa, pero también de forma indirecta por medio de mediadores. En
este sentido, el primer modelo propuesto se edificd sobre el interjuego entre
variables independientes y variables mediadores. Mas precisamente, se
estipularon efectos directos del trabajo flexible (TF), el enriquecimiento trabajo-
familia (ETF), el conflicto trabajo-familia (CTF) y las préacticas orientadas a los
procesos (POP) sobre el rendimiento laboral (RL). Al tiempo que se conjeturd
que tanto la satisfaccion laboral (SL) como el compromiso afectivo (CA) podrian
actuar como mecanismos mediadores. En la Figura 1 se presenta la
representacion gréafica del modelo propuesto que, a su vez, se sostiene en las

siguientes hipotesis:

Hipotesis 1: el TF y el ETF se correlacionaran positivamente entre si y
correlacionaran negativamente con el CTF y las POP.

Hipotesis 2: el TF y el ETF impactaran directa y positivamente sobre el
RL.

Hipotesis 3: el CTF y las POP impactard negativamente sobre el RL.
Hipétesis 4: la SL y el CA mediaran, paralelamente, la relacion entre el
TF, el ETF, el CTF, las POP y el RL.
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Figura 1: Modelo de mediacion en paralelo (Fuente: elaboracion propia).

Modelo de mediacién en serie

La mediacion en serie, en cambio, estima que los mediadores se encuentran
relacionados dentro de una misma cadena causal. Dependiendo de la
complejidad del modelo, el nimero de efectos indirectos puede variar. Sin
embargo, dado que la teoria debe ser quién guie la representacién del modelo,
en la mayoria de los casos la presencia de mas de dos mediadores en serie no
resulta una buena eleccion (Cupani, 2012). El modelo planteado conjuga los
efectos directos del ETF, el CTF, el TF, las POP sobre el RL. Asi como los
efectos indirectos entre éstos a través de dos mediadores, la SL y el CA,
dispuestos en serie. El modelo propuesto se sostiene en las siguientes
hipétesis (Figura 2):

Hipotesis 1: el TF y el ETF se correlacionaran positivamente entre si y
correlacionaran negativamente con el CTF y las POP.

Hipotesis 2: el TF, el ETF impactaran directa y positivamente sobre el
RL.

Hipotesis 3: el CTF y las POP impactard negativamente sobre el RL.
Hipotesis 4: el TF, el ETF, el CTF y las POP tendran un efecto indirecto

sobre el RL a través de la SL y el CA, en serie.
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Figura 2: Modelo de mediacion en serie (Fuente: elaboracién propia)

Etapa Il: Verificacion empirica de los modelos tedricos propuestos

Para lograr cumplimentar los objetivos planteados en esta etapa, es decir,
conocer el modelo explicativo mas idoneo entre las dos alternativas planteadas
y verificar el aporte especifico de cada una de las variables a la prediccién del
rendimiento laboral individual, se emprendié un proceso de recoleccién de
datos. La muestra final quedo integrada por 383 trabajadores de empresas
pertenecientes a diversos rubros de la industria (servicios, comercios,
industrias, educacion y salud). La bateria de escalas para la exploraciéon
psicoldgica de las variables de interés aplicada, la estrategia de analisis
utilizada y los diversos resultados obtenidos se describen pormenorizadamente
en el capitulo Xll. Los analisis estadisticos necesarios para el cumplimiento de

los objetivos se efectuaron con el auxilio de softwares especializados.
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CAPITULO IX

ESTUDIO 1a

ADAPTACION Y VALIDACION DE LA ESCALA DE RENDIMIENTO
LABORAL INDIVIDUAL®

® Una versién preliminar de este capitulo fue publicada en: Gabini, S., & Salessi, S. (2016). Validacion de
la escala de rendimiento laboral individual en trabajadores argentinos. Evaluar, 16, 31-45



La medicion del rendimiento laboral no ha sido un topico exento de
controversias en el ambito de la psicologia organizacional. La falta de un marco
tedrico univoco ha favorecido la proliferacion de numerosas medidas para
evaluar el RL. Se trata de instrumentos que abarcan un amplio rango
comprendido entre medidas objetivas de la productividad hasta instrumentos
subjetivos tendientes a evaluar la calidad y cantidad del trabajo. La revision de
la literatura especializada (Koopmans et al., 2014; LePine et al., 2002) indica
cerca de 80 cuestionarios para medir el rendimiento laboral general y mas de
40 escalas para evaluar el rendimiento en contextos especificos. Sin embargo,
casi la totalidad de los instrumentos desarrollados hasta el momento no miden
todas las dimensiones del constructo de forma conjunta o las operacionalizan
de manera diferente. A su vez, el uso de distintas escalas para medir las
dimensiones del RL conlleva el inconveniente de items redundantes, lo que
aumenta las correlaciones entre los items e impacta negativamente sobre la
validez de contenido (Koopmans et al., 2014). Tal profusién de instrumentos
no resulta adecuada debido a que, a la hora de implementar estrategias
eficaces para optimizar el RL, se hace imprescindible contar con una forma de
medicién Unica, con adecuadas propiedades psicométricas, que incorpore

todas las dimensiones del fenédmeno.

Frente a este panorama, Koopmans et al. (2013) decidieron desarrollar
un cuestionario propio que cumpliera con tales demandas, denominado
Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ). Para la elaboracion de la
escala, se reunieron 128 indicadores a partir de una exhaustiva revision de la
literatura especifica y de entrevistas con expertos. Luego de algunas
depuraciones posteriores, obtuvieron una version prototipica de la escala
integrada por 47 items que valoraban las cuatro dimensiones del RL. La
ejecucion posterior de una prueba piloto sobre una muestra de 1181
trabajadores de cuello blanco (directivos, arquitectos, cientificos), de cuello azul
(carpinteros, mecanicos, conductores) y de cuello rosa (peluqueros,
enfermeros, profesores), indico la pertinencia de retener sélo tres dimensiones
del RL, ya que la faceta correspondiente a rendimiento adaptativo surgié como

un aspecto del rendimiento en el contexto. La version final del instrumento
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quedo integrada por 18 items con formato tipo Likert de 5 puntos que evaltan
tres dimensiones del RL, generalizables a todos los sectores laborales. La
dimensién rendimiento en la tarea (5 items; a= .79) incluye indicadores que
miden planeamiento y organizacion del trabajo, orientacidbn a resultados,
priorizacion del trabajo y eficiencia laboral. La dimension rendimiento en el
contexto (8 items; a= .83) contiene indicadores que evalGan iniciativa, tareas
laborales desafiantes, actualizacion de conocimientos y habilidades laborales y
soluciones creativas frente a nuevos problemas. Mientras que la dimension
comportamientos laborales contraproducentes (5 items; a= .89) nuclea
indicadores que miden excesiva negatividad y acciones que dafian a la
organizacion. Se trata de un cuestionario que cuenta con validez de constructo
general aceptable, validez convergente, validez divergente y confiabilidad, para

medir el RL individual general (Koopmans et al., 2014).

A pesar de su importancia, hasta la fecha no se disponia de una versiéon
de la Escala de Rendimiento Laboral Individual (Koopmans et al., 2013)
traducida, adaptada y validada para su empleo con poblaciones
hispanoparlantes. Por lo que, en un intento por llenar este vacio empirico-
instrumental, el presente estudio fue disefiado con el proposito de establecer la

equivalencia funcional del mencionado cuestionario en la poblacién argentina.

Método

El presente trabajo se inscribe en la categoria de investigaciones
instrumentales (Ato et al.,, 2013) desde el momento que se orienta a la
adaptacion, validacion y analisis psicométrico de un instrumento de medicion.
El trabajo se estructura en base a dos estudios complementarios, rotulados
como Estudio piloto y Estudio principal, respectivamente. La ejecucion de
ambos estudios se llevd a cabo en un todo de acuerdo con los lineamientos
éticos establecidos por la Asociacion Americana de Psicologia (2010) y las
recomendaciones del CONICET para las investigaciones en las ciencias

sociales y humanas (Resolucién 2827/06).
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Estudio piloto

El objetivo de este primer estudio fue traducir y adaptar para la poblacion
argentina la Escala de Rendimiento Laboral Individual (Koopmans et al., 2013).
Con tal propésito, se determiné la validez de contenido, el grado de
equivalencia semantica y el grado de equivalencia operacional entre la version

argentina y la version inglesa del instrumento (Mufiiz et al., 2013).

En primer lugar, todos los items fueron sometidos a revision critica por
parte de tres profesionales especializados en psicologia del trabajo y las
organizaciones. Los especialistas recibieron un cuadernillo conteniendo la
definicibn conceptual y operacional del constructo rendimiento laboral y de
cada una de las dimensiones contempladas en el instrumento (rendimiento
laboral en la tarea, rendimiento laboral en el contexto, y comportamientos
contraproducentes), asi como la totalidad de los items que integraban la
escala. La consigna directriz fue que clasificaran, segin su criterio experto,
cada item en la dimensién correspondiente. Asimismo, fueron alentados a
realizar comentarios y sugerencias tendientes a mejorar la version prototipica

del instrumento.

La equivalencia semantica consiste en la traduccién de los items,
conservando el significado entre los idiomas involucrados. Para determinar esta
equivalencia se siguidé un procedimiento iterativo de traduccién y re-traduccion,
usualmente identificado en la literatura bajo el nombre de traduccion inversa
(por su nombre en inglés backward translation). Este analisis fue realizado en
tres etapas y contd con la participacion de dos traductores profesionales. En
primer lugar, el instrumento fue traducido del inglés al espafiol (argentino).
Seguidamente, los expertos en lengua inglesa retradujeron la version argentina
al idioma original. Por ultimo, los mismos traductores compararon a ciegas las
dos versiones del instrumento a efectos de identificar la concordancia entre
cada item y su traduccion en funcion de cuatro niveles de equivalencia:

inalterado, poco alterado, bastante alterado y completamente alterado.

La equivalencia operacional se refiere el mantenimiento de las

caracteristicas operativas en cuanto a la claridad de las instrucciones, la
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adecuacion semantica y sintactica de los items y el tiempo que demanda
completar la tarea. Para el andlisis de esta equivalencia se efectué un estudio
piloto sobre una muestra por disponibilidad de 31 estudiantes de postgrado
(53% varones; 34 afios de edad promedio, DE = 5.45), quienes aceptaron
voluntariamente responder el protocolo. Una vez concluida la aplicacion del
instrumento se habilitd un espacio de intercambio para que los participantes
opinaran acerca de la claridad de los items, posibles ambigledades, tiempo

requerido para responderlos y aspectos similares.

Estudio principal

El objetivo de este estudio fue determinar las propiedades psicométricas de la
adaptacion argentina de la Escala de Rendimiento Individual de Koopmans et
al. (2013). Con tal propésito, se efectuaron analisis factoriales de caracter
exploratorio y confirmatorio, asi como los correspondientes analisis de
confiabilidad y validez. Para este estudio se empled la muestra y el
procedimiento que se describen a continuacion.

Participantes

Se trabajé con una muestra no probabilistica integrada por 434 trabajadores
(52.6% varones). El mayor porcentaje de los participantes tenia edades
comprendidas entre los 21-30 afios (47.4%) de edad y los 31-40 afios (23.7%)
de edad. Porcentajes menores se ubicaron en los rangos etarios comprendidos
entre los 41-50 (10.2%) de edad, y mayores de 50 afos (16.7%) de edad; en
tanto que el rango de los 18-20 afios (1.9%) de edad, estuvo escasamente
representado. El 30.2% de los sujetos estaba casado, mientras que cerca de
un 63% era soltero. La muestra incluyd empleados de organizaciones de
diversos ramos de actividad, tales como servicios (35.8%), educacion (24.2%),
comercio (21.9%) e industria (18.1%). En relacion a la antigiedad laboral, el
46.5% de la muestra llevaba mas de cinco afios en su trabajo, el 39.5% entre
uno y cinco afos, y el 14% se encontraba trabajando hacia menos de un afio.
Procedimiento de recoleccion de los datos

Para la seleccion de la muestra se tomé contacto con diversas organizaciones
publicas y privadas localizadas en la ciudad de Rosario y alrededores,
invitandolas a participar del estudio. Con aquellas que aceptaron colaborar se
pautaron dias y horarios para concretar la recoleccién de los datos. Luego de
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explicar el propdsito del estudio, asegurar el anonimato y la confidencialidad de
los datos recabados, se procedio a trabajar solo con los sujetos que aceptaron
participar voluntariamente, luego de firmar una hoja de consentimiento
informado (Anexo I).

Instrumento

La totalidad de la muestra respondié la Escala de Rendimiento Laboral
Individual, traducido al espafiol y puesto a punto durante el Estudio piloto. La
misma quedd conformada por 18 items con formato de respuesta tipo Likert de
5 puntos, variando entre 1 = nunca y 5 = siempre (Anexo II).

Estrategia de andlisis de datos

En primer lugar, se obtuvieron los estadisticos descriptivos (medias y
desviaciones estandar), los indices de asimetria y curtosis y los indices de
discriminacion (a partir del computo de las correlaciones item-total corregidas)
para cada uno de los items. Seguidamente, se obtuvieron los indices de
adecuacion muestral (pruebas de Kaiser-Meyer-Olkin y de esfericidad de
Bartlett). La estructura subyacente a los items se determiné mediante un
Andlisis Factorial Exploratorio (AFE), ejecutado sobre la mitad de la muestra.
Atendiendo a la recomendacion de contar con un minimo de 200 observaciones
(Lloret-Segura, Ferreres, Herndndez & Tomds, 2014), se seleccionaron en
forma aleatoria simple 217 casos de los 434 presentes en la matriz de datos.
Por la naturaleza ordinal de los datos, se utiliz6 el método de los minimos
cuadrados no ponderados (ULS, por su nombre en inglés Unweighted Least
Squares) basado en una matriz de correlaciones policéricas (Hoffmann, Stover,
de la Iglesia, & Liporace, 2013). Para determinar el numero de factores se
aplicé una estrategia analitica de dos pasos. O sea que primero se ejecuté un
analisis paralelo optimizado, extrayendo aleatoriamente 500 sub-matrices e
implementando el analisis de rango minimo y, a continuacion, se efectuo la
extraccion de los factores sugeridos, optando por la rotacion oblicua Promin
(Baglin, 2014). Complementariamente, se evalud el scree test (tomando en
cuenta los componentes ubicados por encima de la curva del gréfico de
sedimentacion). El criterio para la seleccion de los items fue que pesaran .40 o
mas sobre el factor y que no saturaran significativamente sobre mas de un
factor al mismo tiempo (Lloret-Segura et al., 2014). La confiabilidad preliminar

del instrumento se evalué mediante el estadistico alfa ordinal, disefado
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especificamente para el tratamiento de variables categodricas (Gadermann,
Guhn, & Zumbo, 2012).

El modelo sugerido por el AFE fue verificado empiricamente mediante un
Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC), el que fue realizado sobre la mitad de la
muestra restante (Lloret-Segura et al., 2014). El supuesto de multi-normalidad
se verific6 mediante el calculo del Coeficiente de Mardia normalizado (Bentler,
2006). Se empleo el método de estimacion de maxima verosimilitud (ML, por su
nombre en inglés Maximum Likelihood) con la correccion robusta de Satorra-
Bentler (S-B; Bentler, 2006; Satorra, 2002), recomendado cuando los datos
provienen de escalas ordinales (Bentler, 2006). Para evaluar la bondad de
ajuste de cada modelo se analizé que la correccién del S-Bx? sobre los grados
de libertad (S-By?/gl) fuera inferior a 3; que el indice de bondad de ajuste (GFI,
Goodness of Fit Index) y el indice de ajuste comparativo (CFIl, Comparative Fit
Index) alcanzaran valores iguales o superiores a .90, y que el valor del error
cuadratico medio de aproximacién (RMSEA, Root Mean Square Error of
Approximation) fuera inferior a .05. Asimismo, se examind el Criterio de
Informacién de Akaike (AIC, Akaike Information Criterion), a sabiendas que
cuanto menor sea su valor, mas parsimonioso es el modelo (Hair, Black, Babin,
Anderson, & Tatham, 2010).

Sobre el modelo de medida sugerido por el AFC se ejecutaron analisis
de confiabilidad y validez. La consistencia se determiné con base en el
computo del coeficiente de confiabilidad compuesta (CR, Composite
Reliability). La validez convergente, vale decir, la varianza comdn entre los
indicadores y su constructo se verifico mediante el calculo de la varianza media
extraida (AVE, Average Variance Extracted). Valores superiores a .50 son
considerados evidencia de adecuada validez convergente, habida cuenta que
indican que mas del 50% de la varianza del constructo es debida a sus
indicadores (Fornell & Larcker, 1981). Para la valoracibn de la validez
discriminante, la literatura actual (Bagozzi & Yi, 2012; Henseler, Ringle, &
Sarstedt, 2015) recomienda tomar como criterio la raiz cuadrada del AVE. Si el
valor obtenido para cada variable latente es superior a la correlacién entre ésta
y las restantes variables del modelo se puede asumir que cada factor comparte
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mas varianza con sus indicadores que con los demas. El procesamiento y
andlisis de datos se realizé con el auxilio de los programas SPSS version 19.0,
Factor version 9.2, y EQS 6.

Resultados

Estudio piloto

Validez de contenido y equivalencia semantica y operacional. La revision
del contenido de cada item por parte de los profesionales indicé que los
mismos cubrian los tres dominios del rendimiento laboral postulados por
Koopmans et al. (2013). A su vez, los indices de concordancia inter-jueces
calculados a partir de la clasificacion de los items, fueron altamente
satisfactorios, oscilando entre .86 y .90 (p < .000). En lo que hace a la
terminologia empleada en la redaccion de los items, los especialistas sefialaron
que la misma reflejaba el vocabulario habitual de la poblacién argentina, por lo
que no se juzgaron necesarias modificaciones adicionales. Respecto a la
adaptacion linguistica, ambos profesionales indicaron que se habia mantenido
inalterada la concordancia entre cada uno de los items en inglés y sus
respectivas traducciones al espafiol, por lo que concluyeron que la version
argentina de la Escala de Rendimiento Laboral Individual presentaba una
adecuada equivalencia semantica. En lo que hace a la equivalencia
operacional, los participantes del estudio piloto sefialaron que las instrucciones
para realizar la tarea estaban claramente redactadas, que no tuvieron
inconvenientes para comprender el contenido de los items, y que la escala

utilizada para responder los items no les generaba dificultades.

Estudio principal

Analisis preliminares. La Tabla 1 presenta los estadisticos descriptivos,
indices de asimetria y curtosis e indices de discriminacion para cada item. De
los 18 items, 12 presentaron valores de asimetria y curtosis comprendidos
entre -1y +1. Los seis items restantes presentaron indices inferiores a 1.60, los
gue fueron evaluados como aceptables (Hair et al., 2010). En lo que respecta a

la capacidad discriminativa, todos los items mostraron correlaciones positivas.
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Tabla 1. Estadisticos descriptivos, indices de asimetria y curtosis y correlacion item-
total corregida correspondientes a los items de la Escala de Rendimiento Laboral
Individual (version adaptada).

ITEM Media DE Asimetria Curtosis r i-total
1 3.20 1.10 .52 .83 .68
2 3.48 1.05 .64 51 72
3 3.31 1.13 77 .86 .84
4 3.43 .89 -1.51 -1.44 .61
5 3.19 1.04 -.78 .58 .84
6 3.16 1.16 -.89 -.92 .82
7 3.22 1.11 -.55 g1 .79
8 3.26 1.17 71 -.66 72
9 3.30 1.14 44 52 .59
10 3.28 1.09 -.34 -.93 .61
11 3.36 1.15 42 -.88 .83
12 3.16 1.02 .50 .68 74
13 3.22 1.10 71 .83 .69
14 3.29 1.15 -47 -.23 71
15 3.08 91 -1.42 1.37 .65
16 3.20 1.15 .57 .38 .80
17 3.18 1.26 -72 -.42 .79
18 3.32 1.17 -.86 -.56 .70

Analisis factorial exploratorio. La matriz de datos fue considerada
factorizable habida cuenta que el test de esfericidad de Bartlett fue significativo
(x’= 1079,122; p < .000) y el test de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin
arrojo un valor de .81. El analisis paralelo optimizado sugirié tres factores con
autovalores superiores a sus equivalentes de la matriz de datos aleatorios.
Mientras que el grafico de sedimentacién también indicd una solucion de tres

factores, tal como puede observarse en la Figura 3.

Grafico de sedimentacion

Autovalores
it

T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Numero de componente

Figura 3. Grafico de sedimentacion correspondiente a la Escala de Rendimiento
Laboral Individual (versién adaptada).
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La inspeccion de las cargas factoriales condujo a eliminar dos items
cuyas saturaciones no alcanzaron el umbral establecido (item 4: “asumi mas
responsabilidades laborales que las que me correspondian”, e item 15: “en mi
trabajo puedo separar las cuestiones principales de las secundarias”). De modo
que se retuvieron 16 de los 18 reactivos de la escala original. El calculo de un
segundo AFE, extrayendo los tres factores sugeridos inicialmente y aplicando
la rotacion Promin ratificO dicha solucion. El porcentaje global de varianza
comun explicada por los tres factores extraidos fue del 50% (Tabla 2). La
distribucion de los reactivos coincidié con las tres dimensiones propuestas
originalmente por Koopmans et al. (2013). El andlisis de la confiabilidad
preliminar indicé apropiados niveles de consistencia y homogeneidad. Los
coeficientes alfa ordinal para cada una de las tres dimensiones fueron
adecuados (rendimiento en la tarea: o= .76; comportamientos
contraproducentes: a= .76, y rendimiento en el contexto: a= .72). La escala

total alcanz6 un valor de .70.
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Tabla 2. Matriz de configuracién correspondiente a los items de la Escala de
Rendimiento Laboral Individual (version adaptada)

CONTENIDO DEL iITEM FACTORES

Factor 1: Rendimiento en la tarea I 1 "

En los ultimos tres meses...
1. Fui capaz de hacer bien mi trabajo porque le dediqué el

tiempo y el esfuerzo necesarios .61
2. Se me ocurrieron soluciones creativas frente los nuevos 59
problemas '

3. Cuando pude realicé tareas laborales desafiantes A4
4. Cuando terminé con el trabajo asignado, comencé nuevas 48

tareas sin que me lo pidieran

5. En mi trabajo, tuve en mente los resultados que debia 70
loarar '
6. Trabajé para mantener mis conocimientos laborales

actualizados .68
7. Segui buscando nuevos desafios en mi trabajo .81
Factor 2: Comportamientos contraproducentes

En los ultimos tres meses...

8. Me guejé de asuntos sin importancia en el trabajo 72
9. Comenté aspectos negativos de mi trabajo con mis 20
compafieros '
10. Agrandé los problemas que se presentaron en el trabajo .70
11. Me concentré en los aspectos negativos del trabajo, en 73
lugar de enfocarme en las cosas positivas '
12. Comenté aspectos negativos de mi trabajo con gente 47
gue no pertenecia a la empresa '

Factor 3: Rendimiento en el contexto
En los ultimos tres meses...

13. Planifiqué mi trabajo de manera tal que pude hacerlo en 80
tiempo y forma '
14.Trabajé para mantener mis habilidades laborales 68
actualizadas '
15. Participé activamente de las reuniones laborales .54
16. Mi planificacion laboral fue 6ptima .81
Varianza explicada (%) 2752 1566 7.10

Andlisis factorial confirmatorio. El valor obtenido en el Coeficiente de
Normalidad Multivariada Normalizado se ubicé fuera del rango (entre -3 a 3)
sugerido por Bentler (2006). Frente a este panorama se decidié utilizar
estimadores robustos para la ejecucion del AFC. Siguiendo los lineamientos de

la estrategia de modelizacion confirmatoria, el modelo derivado del AFE,
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integrado por tres factores latentes correlacionados con 16 items como
indicadores observables y sus respectivos errores de medicion (Modelo A), se
contrastd empiricamente sobre la segunda mitad de la muestra (Lloret-Segura
et al., 2014). Tal como puede observarse en la Tabla 3, las medidas de bondad

de ajuste calculadas para este modelo no fueron totalmente satisfactorias.

Tabla 3. indices de bondad de ajuste de los modelos examinados

Modelos S-Bx2/gl GFlI CFI RMSEA AIC
Modelo A (3 factores, 16 items) 3.91 .89 .87 .07 596.25
Modelo B (3 factores, 13 items) 2.40 .95 .97 .04 436.14

Frente a este panorama, se procedié a ajustar el modelo siguiendo las
recomendaciones de los especialistas en el tema (Aguinis & Edwards, 2014;
Hair et al., 2010; Kline, 2011). Para ello, se examiné la significacién de las
cargas factoriales, los indices de modificacion y los residuos de la matriz de
covarianzas. Con base en la informacion proporcionada por tales indicadores
se decidi6 eliminar tres reactivos (item 3: “cuando pude realicé tareas laborales
desafiantes”, item 4: “cuando terminé con el trabajo asignado comencé nuevas
tareas sin que me lo pidieran”, e item 12: “comenté aspectos negativos de mi
trabajo con gente que no pertenecia a la empresa”). El modelo re-especificado
(Modelo B, Tabla 3), conformado ahora por tres factores correlacionados, 13
items como variables observables y sus respectivos errores de medicion se
someti6 a un nuevo AFC. Los resultados obtenidos en esta oportunidad
mostraron una significativa mejoria respecto del modelo anterior, demostrando
gue dicha estructura no era significativamente diferente de la indicada por la
matriz de covarianza de los datos. El modelo de medida final correspondiente a

la escala se muestra en la Figura 4.
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Figura 4. Modelo de medida correspondiente a la adaptacién argentina de la Escala

de Rendimiento Laboral Individual.

Tabla 4. Covarianzas, medidas de confiabilidad y validez correspondientes a la Escala

de Rendimiento Laboral Individual (versién adaptada).

1 2 3 CR AVE
1. Rendimiento en la tarea (.74) -.20 51 .74 55
2. Comportamientos contraproducentes (.73) -.18 73 .54
3. Rendimiento en el contexto (.72) .70 .52

Nota: negrita = p <.001. Sobre la diagonal se informa la raiz cuadrada del AVE

La Tabla 4 presenta las covarianzas entre las tres facetas del rendimiento, los

coeficientes CR, el indice AVE vy la raiz cuadrada del mismo. Su inspeccién

indica que cada sub-escala presenta adecuada confiabilidad. El coeficiente

AVE se ubico por encima del minimo recomendado, y en todos los casos su

raiz cuadrada superd la correlacion entre los constructos. Tales resultados

indican que la varianza capturada por los factores identificados es mayor que la

debida a los errores de medida, y se puede explicar adecuadamente a través

de los indicadores elegidos.
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Discusion

El objetivo del presente estudio fue validar la Escala de Rendimiento Laboral
Individual de Koopmans et al. (2013). A partir del trabajo realizado, se ha
logrado adaptar para su empleo con muestras hispanoparlantes un instrumento
con adecuadas propiedades psicométricas para medir el rendimiento laboral,
sin discriminar en funcion del tipo de actividad que realice el trabajador. En
primer lugar, el AFE permitio identificar la existencia de un modelo oblicuo de
tres factores el que, con pequefios ajustes, fue confirmado mediante los AFC
realizados. La estructura final obtenida indica que las dimensiones de
rendimiento en la tarea, rendimiento en el contexto y comportamientos
contraproducentes constituyen tres aspectos diferentes, aunque vinculados del
rendimiento laboral. Esta conclusion es consistente con la estructura y los
fundamentos tedricos de la escala original (Koopmans et al., 2013) al tiempo
que se muestra en linea con los resultados informados por la validacion inglesa

del instrumento (Koopmans, et al., 2016).

Por tratarse de un modelo con indicadores reflectivos (Aguinis &
Edwards, 2014), se asume que los items se encuentran correlacionados entre
si. Esto implica que pueden sustituirse unos por otros, vale decir, que son
intercambiables. Por esa razon, el haber eliminado algunos items para
conservar solo los mejores indicadores no menoscaba en modo alguno la
confiabilidad del instrumento aqui presentado. En efecto, tanto el coeficiente
alpha ordinal como el coeficiente de confiabilidad compuesta obtenido para
cada sub-escala, demuestran una adecuada homogeneidad y equivalencia de
los items que integran la escala (Gadermann et al., 2012; Hair et al., 2010).
Esta satisfactoria consistencia interna, permite concluir que es un instrumento
confiable para la medicién del rendimiento laboral. Asimismo, considerando que
el coeficiente alfa para cada dimension fue mayor que el correspondiente a la
escala total, con finalidades practicas podrian utilizarse las subescalas por
separado, lo que transforma al instrumento en una herramienta versatil y

parsimoniosa.
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Los resultados obtenidos muestran, ademas, que la escala presenta una
adecuada validez convergente, desde el momento que los items estan
significativa y fuertemente correlacionados con las variables latentes
correspondientes (rendimiento en la tarea, comportamientos
contraproducentes, y rendimiento en el contexto), al tiempo que las cargas
factoriales son elevadas, oscilando entre .51 y .80 (p < .001). En lo referente a
la validez discriminante, los hallazgos sefialan que cada factor de la escala
comparte mas varianza con sus indicadores observables que con los demas
constructos del modelo. En conclusion, la escala se encuentra integrada por un
conjunto de items que representan apropiadamente dimensiones distintas, pero
significativamente relacionadas del RL (Bagozzi & Yi, 2012; Henseler et al.,
2015).

Limitaciones y fortalezas del estudio

Como toda investigacion cientifica, el presente estudio no esta exento de
limitaciones. En primer lugar, es necesario efectuar algunas consideraciones en
términos de la validez externa del estudio la estabilidad de las dimensiones a lo
largo del tiempo no ha sido probada, por lo que en estudios futuros seria
recomendable que se investigue su confiabilidad test-retest. En segundo lugar,
la representatividad de la muestra constituye otra posible limitacion del estudio
realizado, habida cuenta que se ha trabajado con una muestra integrada por
trabajadores provenientes de las zonas mas industrializadas y desarrolladas
del pais. Por lo que la generalizaciébn de los resultados requeriria estudios
complementarios con un amplio rango de ocupaciones y trabajadores
argentinos. Finalmente, cabe destacar que la escala aqui presentada evalla
rendimiento laboral percibido, de modo que las respuestas podrian verse
contaminadas por el componente subjetivo que esto conlleva, asi como por
tendencia a presentarse a si mismas de un modo favorable y socialmente
deseado. En relacion a este ultimo aspecto, cabe sefialar que en el presente
estudio se tomaron todos los recaudos necesarios para garantizar el caracter
anonimo del protocolo de recoleccion de datos y la confidencialidad de la
informacion. No obstante, seria importante que futuras investigaciones

incluyeran una escala especifica para medir esta tendencia.
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Entre las principales fortalezas hay que destacar que la version validada
de la Escala de Rendimiento Laboral resulta muy parsimoniosa y facil de
administrar. Es sabido que los instrumentos largos requieren mas tiempo para
ser completados, presentan mayores porcentajes de datos faltantes y suelen
generar mayores tasas de rechazo (Schoorman & Mayer, 2008). Por lo que
disponer de un instrumento con adecuadas propiedades psicométricas e
integrado por pocos items comporta ventajas practicas para los estudiosos del
comportamiento organizacional. En primer lugar, medidas objetivas de RL no
son facilmente obtenibles en todos los puestos de trabajo, quedando
reservadas para aquellos que adoptan un sistema de gestion por objetivos. En
segundo lugar, a menudo los empleados a menudo tienen mas oportunidades
que sus compafieros 0 supervisores para observar sus propios
comportamientos; particularmente, cuando se trata de comportamientos
contraproducentes. Finalmente, al tratarse de una escala genérica es aplicable
a una amplia diversidad de sectores ocupacionales, posibilitando, ademas, la

comparacion entre los mismos (Koopmans et al., 2013).

La medicion de las percepciones de RL comporta implicancias practicas
para la organizacion. Por un lado, permite que los empleados asuman una
posicibn mas activa durante la evaluacion, incentivandolos a explorar sus
propias capacidades y limitaciones. Por otro lado, proporciona informacion
valiosa susceptible de capitalizarse tanto en el disefio de estrategias de
capacitaciéon, como en el desarrollo de planes de carrera (Robbins & Judge,
2009; Pablos-Teijeiro & Biedma-Ferrer, 2013). En este sentido, mientras que
las medidas objetivas posibilitan a la organizacién tener un panorama de los
resultados alcanzados en relacibn a las metas proyectadas, las medidas
subjetivas permiten explorar los comportamientos que cada empleado
reconoce en si mismo. De este modo, administradores y gerentes de recursos
humanos pueden identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado, al tiempo que determinar las competencias que los mismos deben
desarrollar para maximizar su potencial. En dltima instancia, la informacion asi
obtenida podra ser utilizada tanto para la toma de decisiones en torno a
compensaciones, promociones y transferencias, como en el disefio de

programas de capacitacion y programacion de la carrera profesional.
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Como corolario de la investigacion realizada, se puede concluir que el
presente trabajo representa una contribucion genuina para que otros estudios
puedan ser llevados a cabo con el recurso de un instrumento con probadas
propiedades psicométricas. La escala desarrollada puede, ademas, aportar
informacion crucial para diagnosticos e intervenciones organizacionales. La
validacion de la Escala de Rendimiento Laboral Individual con muestras de
sujetos argentinos deja abierta la necesidad de llevar a cabo futuros estudios
de validacién en otros contextos laborales y en otras culturas. Esa seria una via

idonea para verificar la validez transcultural del instrumento aqui presentado.

Conclusion

La presente investigacion provee apoyo a la estructura trifactorial de la Escala
de Rendimiento Laboral Individual y demuestra que el mismo es una medida
valida y confiable. Estas notas distintivas transforman al instrumento validado
en una herramienta util para medir las percepciones en torno al propio

rendimiento laboral al interior de las organizaciones argentinas.
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CAPITULO X

ESTUDIO 1b

ADAPTACION Y VALIDACION DE LA ESCALA DE INTERACCION
TRABAJO-FAMILIA?

’ Una version preliminar de este capitulo fue publicada en: Gabini, S. (mayo, 2017). Interaccién Trabajo-
Familia: Adaptacion y validacion de un instrumento para medirla. |ll Congreso Internacional de la Red
ACINNET, Universidad Privada de Ciencias Administrativas y Tecnoldgicas, Cochabamba, Bolivia.



Los cambios en relacion a la vida laboral y familiar acontecidos en las ultimas
décadas, marcados por el crecimiento del nUmero de mujeres trabajadoras, la
emergencia de parejas donde ambos conyuges trabajan en el mercado laboral
externo, el incremento de familias monoparentales y el aumento de empleados
con espiritu emprendedor al interior de las organizaciones, han generado
alteraciones en los enfoques tradicionales de la organizacién del trabajo. Ante
esta nueva realidad, muchos trabajadores se ven envueltos en el desafio de
balancear sus roles familiares y laborales (McNall et al., 2010).
Consecuentemente, la posibilidad de articular estas esferas vitales se ha
transformado en un objeto de estudio primordial para los investigadores, lo que
ha generado un cuerpo sustancial de literatura especifica sobre la temética.

En un primer momento, la investigacion referida a esta problemética
estuvo dominada por una perspectiva ligada al conflicto (Greenhause & Powell,
2006). Sus principales referentes (Katz & Kahn, 1978) postularon que las
personas tienen una cantidad limitada de tiempo y energia para dividir entre los
diversos roles que cumplen. De esta manera, el conflicto trabajo-familia (CTF)
ha sido definido como la interferencia que ocurre entre los roles familiares y
laborales, resultante de las presiones y demandas asociadas a cada dominio y
que, ademas, puede llegar a tener efectos negativos sobre ambas esferas
(Buonocore & Russo, 2013). Particularmente, el CTF ha sido relacionado con
una gran cantidad de estresores tanto laborales como familiares (Michel et al.,
2010). Sumado a ello, ha sido vinculado a muchas consecuencias negativas,

ya sea en el dominio familiar, laboral o de la salud del empleado (Frone, 2003).

Mas recientemente, se ha sefalado (Grzywacz & Marks, 2000) la
necesidad de incorporar el analisis de los aspectos positivos en las
interacciones entre el trabajo y la familia. Sin embargo, las primeras
investigaciones realizadas en este sentido han sido obstaculizadas por la falta
de claridad en su conceptualizaciéon (Lingard et al., 2010) y por la falta de un
marco teorico general e integrador (McNall et al., 2011). Todo lo cual se ha
traducido en el empleo de diversas designaciones para sefialar al constructo
tales como derrame positivo, mejoramiento o facilitacion (Omar et al., 2015).
Con base en las dificultades provenientes de la inexistencia de una
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denominacion univoca del fendmeno, Greenhaus y Powell (2006) propusieron
el término enriquecimiento trabajo-familia (ETF) en referencia al grado en el
que las experiencias vividas en un rol contribuyen a mejorar la calidad de vida
en otros roles. EI ETF ha demostrado tener un impacto directo sobre la
satisfaccion laboral (Daniel & Sonnentag, 2016), el compromiso del empleado
(Timms et al., 2015), y su salud mental (Cooklin et al., 2015) y fisica (McNall et
al., 2010).

En definitiva, los estudiosos sobre la tematica (Bellavia & Frone, 2005;
Witt & Carlson, 2006) han coincidido en sefalar que para capturar la
multidimensionalidad del fenébmeno se deben tener en cuenta los conceptos de
CTF y ETF vy, por lo tanto, no debieran ser estudiados como compartimentos
estancos sin interaccién o influencia entre ellos (Frone, 2003). A pesar de ello,
en la mayoria de los casos la medicion de las interacciones entre el trabajo y la
familia se ha realizado mediante la evaluacion de escalas individuales.
Adicionalmente, hasta el momento no se ha desarrollado un instrumento con
adecuadas propiedades psicométricas que permita evaluar ambos aspectos de
la interaccion trabajo-familia de forma conjunta en trabajadores
latinoamericanos. Por lo tanto, el objetivo del presente estudio ha sido la
adaptacion y validacion de la Escala de Interaccion Trabajo-Familia (Geurts et

al., 2005) al contexto laboral argentino.

Método

El presente trabajo se inscribe en la categoria de investigaciones
instrumentales (Ato et al., 2013) ya que se orienta a la validacion y analisis
psicométrico de un instrumento de medicion. La ejecucion del estudio se llevo a
cabo en un todo de acuerdo con los lineamientos éticos establecidos por la
Asociacion Americana de Psicologia (2010) y las recomendaciones del
CONICET para las investigaciones en las ciencias sociales y humanas
(Resolucion 2827/06).

Estudio piloto
Para determinar la equivalencia funcional entre el instrumento original y su

version adaptada, se llevaron a cabo dos etapas sucesivas. La primera fase del

243



proceso consistio en la traduccién de la escala al espafiol (argentino). La
misma fue realizada por dos traductores profesionales, que siguieron un
procedimiento iterativo de traduccion-re-traduccion conocido como traduccion
inversa. Posteriormente, la totalidad de los items fueron sometidos a revision
critica por parte de cuatro profesionales especializados en psicologia del
trabajo y las organizaciones. Se les pidi6 que clasificaran, segun su criterio
experto, cada item en la dimension correspondiente (interaccién positiva
trabajo-familia, interaccion negativa trabajo-familia, interaccion positiva familia-
trabajo, interaccion negativa familia-trabajo). Asimismo, fueron alentados a
realizar comentarios y sugerencias tendientes a mejorar la version prototipica
del instrumento. Los expertos coincidieron en sefialar la presencia de items con
contenidos redundantes y sugirieron la eliminacion de 10 reactivos ya que,
desde su punto de vista, la estructura del instrumento no se veria alterada. Del
mismo modo, indicaron la necesidad de efectuar algunos ajustes sintacticos en

la redaccién de los items.

Tras definir la version prototipica de la escala, en una segunda etapa, se
efectu6 un estudio piloto con el propdésito de explorar la equivalencia
operacional, (tiempo para completar la escala, claridad de las instrucciones
para efectuar la tarea y adecuacién semantica y sintactica de los items). En esa
oportunidad, se trabajé con una muestra no probabilistica integrada por 52
estudiantes de posgrado (51% varones; 35.2 afios de edad promedio, DE =
6.15), quienes, a su vez, trabajaban en diferentes organizaciones radicadas en
la ciudad de Rosario y sus alrededores. El estudio piloto permiti6 comprobar
que los items eran bien comprendidos; que las instrucciones estaban
claramente indicadas, y que la escala Likert de 5 puntos elegida para
responder no generaba dificultades.

Estudio principal

El objetivo de este estudio fue determinar las propiedades psicométricas de la
adaptacion argentina de la Escala de Interaccion Trabajo-Familia de Geurts et
al. (2005). Con tal propésito, se efectuaron andlisis factoriales de caracter
exploratorio y confirmatorio, asi como los correspondientes analisis de

confiabilidad y validez.
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Participantes y procedimientos. Se trabajé con una muestra no probabilistica
integrada por 237 trabajadores (54.9% varones). EI mayor porcentaje de los
participantes tenia edades comprendidas entre los 21-30 afios (35%) de edad y
los 31-40 afios (29.5%) de edad. Porcentajes menores se ubicaron en los
rangos etarios comprendidos entre los 41-50 (12.2%) afios de edad, entre los
18-20 afios (11.8%) de edad y entre los mayores de 50 afios (11.4%) de edad.
La muestra incluyd empleados de organizaciones de diversos ramos de
actividad, tales como servicios (31.2%), comercio (24.9%), salud y educacion
(23.6%), e industria (20.3%). Para la seleccidén de la muestra se tomé contacto
con diversas organizaciones publicas y privadas localizadas en la ciudad de
Rosario y alrededores, invitAndolas a participar del estudio. Con aquellas que
aceptaron colaborar se pautaron dias y horarios para concretar la recoleccion
de los datos. Luego de explicar el propdsito del estudio y asegurar el anonimato
y la confidencialidad de los datos recabados, se procedio a trabajar sélo con los
sujetos que aceptaron participar voluntariamente, luego de firmar una hoja de
consentimiento informado (Anexo ).

Instrumento. La totalidad de la muestra respondié la adaptacion argentina de
la Escala de Interaccién Trabajo-Familia conformada por 12 items con formato
de respuesta tipo Likert de 5 puntos variando entre 1 = nunca y 5 = siempre
(Anexo IlI).

Estrategia de andlisis de los datos. El procesamiento y analisis de datos se
realiz6 con los programas SPSS (versién 16), Factor version 9.2 (Lorenzo-Seva
& Ferrando, 2013) y EQS 6.1 (Bentler, 2006).

Resultados

La inspeccion preliminar de la matriz de observaciones indicé que no habia
datos perdidos ni observaciones atipicas. Los valores de asimetria y curtosis
estuvieron dentro de los parametros esperados (-2 +2), ya que los mismos
oscilaron entre -1.37 y 1.63 para el primero de ellos, y entre -1.02 y 1.62 para el
segundo. Las correlaciones inter-item no superaron en ningun caso el punto de
corte establecido (.85); por lo que no se registraron evidencias de
multicolinealidad entre las variables. Mientras que el Coeficiente de Curtosis
Multivariada de Mardia arrojé un valor de 19.89 que, de acuerdo con Bollen
(1989) es inferior a p*(p+2) siendo p el numero de variables observadas, lo que
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indico la normalidad de la matriz de datos. En lo que respecta a la capacidad
discriminativa, todos los items mostraron correlaciones positivas (Hair et al.,
2010).

Analisis factorial exploratorio. La matriz de datos fue considerada
factorizable, habida cuenta que el Test de Esfericidad de Bartlett fue
significativo (x* = 520.20; p<.000), y la Prueba de Kaiser-Meyer-Olkin obtuvo un
valor de .79. Para la estimacion de los factores se utilizé el método de Minimos
Cuadrados No Ponderados (ULS, por su nombre en inglés Unweighted Least
Squares) basado en una matriz de correlaciones policéricas (Hoffmann et al.,
2013) y se ejecutd un analisis paralelo optimizado con base en el analisis
factorial de rango minimo que sugirié una solucion de dos factores. A su vez, el
analisis del grafico de dispersion también mostré una solucion bidimensional
(Figura 5).

Gréfico de sedimentacion
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Figura 5: Grafico de sedimentacién correspondiente a la escala de
interaccion trabajo-familia.

En un segundo paso, se efectud la extraccion del nimero de factores
sugeridos implementando una rotacion oblicua Promin. Los criterios para la
seleccion de los items fueron: (a) que pesaran .40 o mas sobre el factor y; (b)
gue no saturaran significativamente sobre mas de un factor. En este caso, no
se eliminaron items ya que todos cumplian con los criterios indicados. El
calculo del AFE sobre los 12 reactivos, indico un porcentaje global de varianza

comun explicada de 50.8% (Tabla 5). Se evaluaron las correlaciones residuales
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mediante el computo de la Raiz Media Cuadratica Residual (RMSEA), con su
respectivo intervalo de confianza al 95%. Por otro lado, se calculd el indice de
Bondad de Ajuste (GFIl). Los indices de ajuste proporcionaron evidencia
favorable a esa estructura bi-factorial, ya que se obtuvo un valor de .97 para el
indice GFl y de .08 para el indice RMSEA [IC =.05; .09].

Por el contenido de los items y con base en la denominacion utilizada en
la literatura cientifica actual, se pudo identificar a los factores bajo las etiquetas
de “enriquecimiento trabajo-familia” (ETF) y “conflicto trabajo-familia” (CTF),
respectivamente. Se evalud la confiabilidad preliminar de la escala mediante el
calculo del estadistico alfa ordinal (Dominguez-Lara, 2017), disefiado para el
tratamiento de variables ordinales, cuyo coeficiente alcanzé valores aceptables
tanto para la escala total (a = .84) como para sus dimensiones (ETF: a = .76;
CTF: a=.74).
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Tabla 5. Contenido de los items y pesos factoriales

CONTENIDO DEL ITEM FACTORES

Factor 1: Enriquecimiento trabajo-familia I I

1. Tengo mas autoconfianza en el trabajo porque mi vida en casa esta 55
bien organizada

2. Eltener que organizar mi tiempo en el trabajo ha hecho que aprenda 66
a organizar mejor mi tiempo en casa

3. Despues de pasar un fin de semana divertido con mi 44
pareja/familia/amigos, mi trabajo me resulta mas agradable

4. Después de un dia 0 una semana de trabajo agradable, me siento de 46
mejor humor para realizar actividades con mi pareja/familia/amigos

5. El tener que organizar mi tiempo en casa ha hecho que aprenda a 63
organizar mejor mi tiempo en el trabajo

6. Tengo mas autoconfianza en las tareas de mi casa porque mi vida 56
laboral est& bien organizada

Factor 2: Conflicto trabajo-familia

7. Me resulta dificil concentrarme en mi trabajo porque estoy 51
preocupado por asuntos domésticos

8. Mitrabajo me tensiona de tal manera que me impide cumplir con los 60
deberes familiares

9. Los problemas que tengo con mi pareja/familia/amigos hacen que no 53
tenga ganas de trabajar

10. Tengo que cancelar planes con mi pareja/familia/amigos debido a 58
compromisos laborales

11. La situacion en casa me hace estar tan irritable que descargo mi 60
€nojo en mis comparieros de trabajo

12. Mi trabajo me quita tiempo que me hubiera gustado pasar con su 58
pareja/familia/amigos

Varianza explicada 29.9% 20.9%

El modelo derivado del AFE, integrado por estos dos factores latentes
correlacionados, con 12 items como indicadores observables y sus respectivos
errores de medida, fue contrastado mediante analisis factoriales confirmatorios
(AFC). Para la ejecucion del mismo se utiliz6 el método de Estimacion de
Méaxima Verosimilitud (ML) con la correccion robusta de Satorra-Bentler (S-B),

recomendado cuando los datos provienen de escalas ordinales (Bentler, 2006).
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Para evaluar la bondad de ajuste de cada modelo se analizé que la correccion
del S-By? sobre los grados de libertad (S-Bx%/gl), el indice de bondad de ajuste
(GFI) y el indice de ajuste comparativo (CFl), el valor del error cuadratico medio
de aproximacion (RMSEA) y el criterio de informacion de Akaike (AIC). Las
medidas de bondad de ajuste calculadas para el modelo original (Modelo A,
Tabla 6) no fueron satisfactorias, si bien el indice S-Bx?/gl estaba dentro del
limite establecido (valores inferiores a 3). Los indices GFI y CFl mostraron
valores inferiores a lo recomendado (valores iguales o superiores a .90), el
indice RMSEA super6 ampliamente el valor maximo permitido (valores
inferiores a .05), y el criterio AIC alcanz6 un valor muy elevado (cuanto menor
sea su valor mas parsimonioso es el modelo). Tales resultados demostraron
que la estructura propuesta era diferente de la indicada por la matriz de
covarianza de los datos. Por lo que, se procedid a ajustar el modelo

conservando los items con mejores indicadores.

El analisis de la informacién proporcionada por tales indicadores resulto
en la eliminacion de 4 items, dos pertenecientes a la dimension ETF (“el tener
que organizar mi tiempo en el trabajo ha hecho que aprenda a organizar mejor
mi tiempo en casa”; y “después de un dia o una semana de trabajo agradable,
me siento de mejor humor para realizar actividades con mi
pareja/familia/amigos”) y dos que integraban el factor CTF (“los problemas que
tengo con mi pareja/familia/amigos hacen que no tenga ganas de trabajar”; y “la
situacion en casa me hace estar tan irritable que descargo mi enojo en mis
compafieros de trabajo”). El modelo resultante (Modelo B, Tabla 6),
conformado por 8 variables observables distribuidas en dos factores latentes
correlacionados, fue sometido a un nuevo AFC. Los indices obtenidos en esta
oportunidad mostraron un ajuste satisfactorio. En este caso tanto el indice S-
Bx?/gl como el criterio AIC disminuyeron considerablemente, a la vez que los
indices GFI y CFI superaron los valores recomendados. Por su parte, el indice

RMSEA se ubico en el limite maximo permitido.
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Tabla 6. indices de bondad de ajuste del modelo examinado

S-Bx“/gl GFI CFlI RMSEA AlC
Modelo A 2.69 .89 g7 .08 327.91
Modelo B 1.74 .96 .92 .05 146.26

Sobre el modelo ajustado se realizaron analisis de confiabilidad y
validez. La consistencia se determind a partir del coeficiente de confiabilidad
compuesta (CR) y la validez convergente se verific6 mediante el calculo de la
varianza media extraida (AVE) y de su raiz cuadrada (el valor obtenido para
cada variable latente debe ser superior al de la correlacion entre ésta y las
demas). La inspeccion de la Tabla 7, indica que el coeficiente AVE se ubic6 por
encima del minimo recomendado (valores superiores a .50), y en ambos casos
Su raiz cuadrada superoé la correlacion entre los constructos. Tales resultados
indican que la varianza de los factores identificados es mayor que la
correspondiente a los errores de medida, y se puede explicar adecuadamente a
través de los indicadores elegidos. A su vez, los indices CR calculados para
cada dimension superaron el minimo recomendado (valores superiores a .70).

Por lo tanto, cada sub-escala presenta adecuada confiabilidad.

Tabla 7. Covarianzas, medidas de confiabilidad y validez

1 2 CR AVE
1. Enriquecimiento trabajo-familia (.73) -.21 .82 .53
2. Conflicto trabajo-familia (.72) .81 .53
Nota: p < 0.01
Discusién

El objetivo del presente estudio fue validar la Escala de Interaccion Trabajo-
Familia de Geurts et al. (2005). A partir del trabajo realizado, se ha logrado
adaptar para su empleo con muestras hispanoparlantes un instrumento con
adecuadas propiedades psicométricas para medir las relaciones entre ambos

dominios vitales de los trabajadores.

En primer lugar, el AFE permitié identificar la existencia de un modelo

bifactorial que fue confirmado, luego de algunos ajustes, mediante los AFC
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realizados. La estructura final obtenida indica que las dimensiones de ETF y
CTF constituyen aspectos diferentes, aunque relacionados, de la interaccién
trabajo-familia. Si bien la escala adaptada no conserva la misma estructura que
el instrumento original, se muestra en linea con el modelo teorico basado en la
calidad de la influencia (positiva o negativa) entre los dominios (Geurts et al.,
2005).

A su vez, los items que la integran demuestran una adecuada
homogeneidad y equivalencia, desde el momento que el coeficiente alfa ordinal
y de confiabilidad compuesta obtenidos para cada sub-escala resultaron
satisfactorios (Hair et al., 2010). Lo que permite concluir que se ha validado un
instrumento confiable para la medicion de la interaccion trabajo-familia.
Ademas, la escala presenta una adecuada validez convergente, habida cuenta
que los items estan significativa y fuertemente correlacionados con las
variables latentes correspondientes (ETF y CTF). En cuanto a la validez
discriminante, los resultados obtenidos indican que cada factor de la escala
comparte mas varianza con sus indicadores observables que con la dimension
restante. Es decir que, la escala se encuentra integrada por un conjunto de
items que representan apropiadamente las dimensiones del constructo.
Sumado a ello, la longitud del instrumento comporta una ventaja practica a la

hora de su aplicacion y evaluacion.

Conclusién

En suma, cabe destacar que la version validada de la Escala de Interaccion
Trabajo-Familia resulta muy parsimoniosa, facil de administrar y cuenta con
adecuadas propiedades psicométricas. Ademas, el presente estudio es una de
las primeras tentativas en el pais en validar una herramienta que permita
evaluar el ETF y el CTF de forma conjunta. De este modo, administradores y
gerentes de recursos humanos pueden identificar tanto a los empleados que se
ven imposibilitados de llevar a cabo las tareas en un rol determinado debido a
las demandas en otro, como a aquellos trabajadores que logran cumplimentar
las demandas de un dominio a partir de los recursos ganados en otro. En
dltima instancia, la informacién proporcionada por este instrumento podria

ayudar a los encargados de recursos humanos a determinar las estrategias de
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conciliacion trabajo-familia mas efectivas para que sus empleados, asi como

realizar diagnoésticos e intervenciones organizacionales.
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CAPITULO XI

ESTUDIO 2
DESARROLLO Y VALIDACION DE LA ESCALA DE TRABAJO FLEXIBLE®

® Una version preliminar de este capitulo serd proximamente publicada en: Gabini, S. (en prensa).
Desarrollo y validacién de un instrumento para medir trabajo flexible. Revista Iberoamericana de
Psicologia: Ciencia y Tecnologia.



El trabajo flexible se erige como una posibilidad de equilibrar los dominios
familiares y laborales (Allen et al., 2013; Masuda et al., 2012). Es por ello que,
actualmente, se asiste a un renovado interés por esclarecer los modos de
conceptualizar el trabajo flexible, establecer la naturaleza del constructo y sus

principales consecuencias, asi como los modos de evaluarlo.

En lo que hace a su medicion, la falta de un marco tedrico integrador ha
tenido consecuencias en los modos de operacionalizar y evaluar el trabajo
flexible (Gabini, 2016). En este sentido, se han desarrollado una gran variedad
de instrumentos que miden algunos aspectos relacionados al trabajo flexible
como: (a) las actitudes de los empleados frente al mismo, (b) la disponibilidad
de este tipo de politicas y (c) el uso de uno o varios acuerdos de trabajo
flexible. A pesar de tal profusion de instrumentos, hasta la fecha no se registran
escalas destinadas a evaluar la percepcion de los empleados frente a la
disponibilidad de trabajo flexible validadas con trabajadores hispanoparlantes.
Por lo que, en un intento por llenar este vacio empirico-instrumental, el
presente estudio fue disefiado con el propdsito de desarrollar una escala corta,

véalida y confiable para evaluar trabajo flexible entre trabajadores argentinos.

Método

La investigacion se desarrollé a lo largo de dos fases metodoldgicas. En la
primera, se elaboraron los items que conformaron la versién prototipica del
instrumento con base en la informacién proveniente de la revision bibliogréafica
y entrevistas semi-estructuradas a trabajadores de la ciudad de Rosario
(Argentina) y su zona de influencia. Posteriormente, con el propdsito de
estudiar las propiedades psicométricas de la escala desarrollada se efectuaron
analisis factoriales exploratorios (AFE) para identificar la estructura factorial de
la escala y su confiabilidad mediante el calculo de coeficientes de consistencia
interna (alpha de Cronbach). En la segunda fase, se realizaron analisis
factoriales confirmatorios (AFC) para analizar la adecuacion de los datos al
modelo identificado. En este caso, se utilizd el método de estimacion de la
maxima verosimilitud, que proporciona medidas de bondad de ajuste entre el
modelo propuesto y los datos empiricos recogidos (Byrne, 2006). Para tal fin,
se analizaron los indices de ajuste: Chi cuadrado (X%, indice de bondad de
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ajuste (GFI), variante ajustada del GFI (AGFI), indice comparativo de Bentler
(CFI), y error de aproximacion de la raiz cuadrada media (RMSEA). Sumado a
ello, en esta etapa se analiz0 la validez de constructo, a través del computo de
coeficientes de correlacion entre el trabajo flexible y otras variables cuyas
interrelaciones han sido comunicadas en la literatura consultada. En esta
ocasion, se emplearon las subescalas de rendimiento en la tarea y
comportamientos laborales contraproducentes, de la escala de rendimiento
laboral individual (Gabini & Salessi, 2016), y de satisfaccion laboral (Salessi &
Omar, 2016).

Fase 1: Versién prototipica de la escala y andlisis factoriales exploratorios
En primer lugar, se realizd una revision de la literatura sobre trabajo flexible
(Gabini, 2016) que incluyd las bases de datos Wiley Online Library, SAGE
Journals, Taylor & Francis, EBSCO, ScienceDirect, JSTOR, Psycnet, Emerald
Insight, Redalyc y Springer. La busqueda se efectud utilizando los descriptores:
trabajo flexible (flexible work), antecedentes (antecedents), consecuencias
(consequences), e instrumentos de medicion (assessment scales). En segundo
lugar, se llevaron a cabo entrevistas semi-estructuradas a una muestra por
conveniencia de ocho trabajadores, varones y mujeres de diferentes empresas,
con el propdsito de conocer sus percepciones acerca de politicas de flexibilidad
laboral en su organizacion. El andlisis de la informacion recabada posibilité la
identificacion de los principales temas asociados al trabajo flexible, tales como
los tipos de acuerdos disponibles, demandas familiares, estrategias
compensatorias de trabajo y la calidad de las relaciones interpersonales que

posibilitarian el acceso a dichas politicas.

Seguidamente se redactaron 14 items elaborados a partir del material
reunido en las entrevistas y del andlisis de la bibliografia (Anexo V). La versién
prototipica del instrumento contd con el siguiente encabezado: “En qué medida
su trabajo le permite (o le permitiria en caso de solicitarlo)”, y a continuacion los
14 items presentados con un formato Likert de 5 puntos (variando desde 1 =
‘muy en desacuerdo” a 5 = “muy de acuerdo”). Esta version fue aplicada a una
muestra no probabilistica de 87 trabajadores de diferentes organizaciones que
voluntariamente aceptaron participar del estudio. La edad promedio de la
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muestra fue de 37.09 afios (DT = 10.85) y la antigiiedad laboral fue de 10.36
afios (DT = 9.56). Los datos reunidos en esta etapa fueron sometidos a AFE
para identificar la estructura factorial de la escala desarrollada. En este caso,
se opto por el empleo del andlisis de componentes principales con rotacion
Varimax para la extraccion de los factores, ya que existia la posibilidad de que
la escala estuviera conformada por pocos componentes. De acuerdo a la regla
de Kaiser-Gutman se retuvieron aquellos factores cuyos autovalores fueran

superiores a uno.

Fase 2: Andlisis factoriales confirmatorios y validez de constructo
Participantes

En esta etapa se trabajé con una nueva muestra no probabilistica integrada por
383 trabajadores (51.2% varones). EI mayor porcentaje de los participantes
tenia edades comprendidas entre los 21-30 afios (37.9%) de edad y los 31-40
anos (28.7%) de edad. Porcentajes menores se ubicaron en los rangos etarios
comprendidos entre los 18-20 (13.6%) de edad, y entre 41 y 50 afios (11.7%)
de edad; en tanto que el rango de los mayores de 50 afios (8.1%) de edad fue
el menos representado. El 27.2% de los sujetos estaba casado, mientras que
cerca de un 61.6% era soltero. La muestra incluyd empleados de
organizaciones de diversos ramos de actividad, tales como comercio (29%),
servicio (26.4%), industria (24.5%), salud (10.7%) y educacion (9.4%). En
relacion a la antigliedad laboral, el 39.2% de la muestra llevaba mas de cinco
afios en su trabajo, el 38.9% entre uno y cinco afos, y el 21% se encontraba
trabajando hacia menos de un afio.

Procedimiento

Para la seleccion de la muestra, en primera instancia se tomo contacto con
diversas organizaciones publicas y privadas localizadas en la ciudad de
Rosario y alrededores, invitandolas a participar del estudio. Con aquellas que
aceptaron colaborar se pautaron dias y horarios para concretar la recoleccion
de los datos. Luego de explicar el propésito del estudio, asegurar el anonimato
y la confidencialidad de los datos recabados, se procedio a trabajar solo con los
sujetos que aceptaron participar voluntariamente, luego de firmar una hoja de

consentimiento informado (Anexo ).
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Instrumentos

La totalidad de la muestra respondid6 un cuadernillo integrado por los
instrumentos que se describen a continuacion (Anexo V). Todos los items
fueron presentados con un formato Likert de 5 puntos (variando desde 1=
‘nunca” a 5= “siempre”).

Trabajo flexible. Fue explorado utilizando la escala desarrollada en la primera
fase metodoldgica, integrada por 9 items (a=.87; ej. “realizar algunas tareas
desde su hogar”; “cumplir con sus obligaciones familiares durante el horario
laboral”).

Rendimiento en la tarea. Se midio a través de la subescala homoénima de la
adaptaciéon argentina (Gabini & Salessi, 2016) de la Escala de Rendimiento
Laboral Individual de Koopmans (Koopmans et al., 2016), integrada por 5 items
(a=.74; ej. “planifiqué mi trabajo de manera tal que pueda hacerlo en tiempo y
forma”).

Comportamientos laborales contraproducentes. Fue evaluado a través de la
subescala homonima de la adaptacion argentina (Gabini & Salessi, 2016) de la
Escala de Rendimiento Laboral Individual de Koopmans (Koopmans et al.,
2016), integrada por 4 items (a= .72; ej. “me quejé de asuntos sin importancia
en el trabajo”)

Satisfaccion laboral. Fue medida mediante la adaptacion argentina (Salessi &
Omar, 2016) de la escala de Satisfaccion Laboral Genérica de Macdonald y
Mac Intyre (1997). Dicha escala responde a una estructura unidimensional
compuesta por 7 items (o= .81; ej. “me siento bien trabajando para esta
empresa”).

Datos sociodemograficos. El protocolo de recoleccion de datos se completo
con un apartado disefiado para recabar informacion acerca de la edad, el sexo,

el estado civil y la antigliedad laboral de los participantes.

Resultados

Fase 1: Version prototipica de la escala y analisis factoriales exploratorios
En primer lugar, se examin0 la estructura de la escala mediante un analisis
factorial de componentes principales. La factibilidad de efectuar tal analisis se

evaluo a través del indice de adecuacion muestral Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
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que present6 un valor de .858 y la prueba de esfericidad de Bartlett que otorgo
resultados significativos (gl = 91; p < .000). Siguiendo la regla de Kaiser-
Gutman de autovalores superiores a uno, se evidencio una estructura de tres

factores que explicaron el 59.23% de la varianza.

Para la asignacion de los reactivos a cada dimension se determin6 que
el item tuviera un peso factorial mayor a 0.40 en el factor correspondiente y que
el item no tuviera carga similar en otro factor. De acuerdo a la matriz de
componentes rotados (Varimax) se observé que sobre el Factor 1 saturaban
nueve items, sobre el Factor 2, tres items y sobre el Factor 3, sélo dos items
(Tabla 8). Por el contenido de los mismos, se pudo inferir que el Factor 1 fue el
gue mejor representd el constructo trabajo flexible. En cuanto a los otros
componentes, pareciera que el Factor 2 se referia mas a estrategias
compensatorias que al trabajo en si mismo (ej. compensar las horas de trabajo
si un dia no puede ir) y el Factor 3 estaba referido a la calidad de las relaciones
interpersonales que posibilitarian (o impedirian) intercambios de horarios y

tareas con los compafieros (ej. cambiar turnos con los comparieros).

Por lo tanto, se ejecutd un segundo analisis factorial ahora sélo con los 9
items del Factor 1. Nuevamente el test de esfericidad de Bartlett fue
significativo (gl = 36; p < .001) y el test de adecuacion muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin arroj6é un valor de 0.874, lo que indicO que estaban dadas las
condiciones para la ejecucion de este tipo de andlisis. Los resultados obtenidos
indicaron que la escala posee una estructura unidimensional, integrada por 9
items, que explican cerca del 51% de la varianza total del constructo flexibilidad

laboral.
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Tabla 8. Contenido de los items, pesos factoriales y coeficientes alfa de Cronbach

Pesos factoriales

Factor Factor Factor

Factor 1: Trabajo flexible propiamente dicho
En qué medida su trabajo le permite ...

1. Elegir los horarios que mas le convengan para realizar sus .75
2. Trabajar por tareas u objetivos 49
3. No tener que cumplir las horas si no tiene nada qué hacer ese a7
4. Cumplir con sus obligaciones familiares durante el horario 48
6. Realizar algunas tareas desde su hogar .54
9. Capacitarse o estudiar .61
11. Escaparse de la rutina .62
13. Trabajar la misma cantidad de horas semanales en menos .65
14. Organizar su agenda laboral segln su conveniencia .65

(Media = 3.03, desvio tipico = 1.51)

Factor 2: Estrategias compensatorias
En qué medida su trabajo le permite ...

5. Aumentar o disminuir la cantidad de horas de trabajo segun

sus necesidades 53
8. Acumular dias de descanso para salir de vacaciones .84
10. Compensar las horas de trabajo si un dia no puede ir .62

(Media = 3.31, desvio tipico = 1.48)

Factor 3: Calidad relaciones interpersonales
En qué medida su trabajo le permite ...

7. Poder cambiar horarios o turnos con sus comparfieros .63

12. Compartir el trabajo con algtin/os compafieros 74

(Media = 3.36, desvio tipico = 1.44)

Varianza explicada (%) 40.39 11.68 7.17

Coeficiente a de Cronbach .87 .65 42

Fase 2: Andlisis factoriales confirmatorios y validez de constructo

Con el proposito de confirmar la estructura identificada se calculé un conjunto
de AFC con el auxilio del programa AMOS 7.0. Las medidas de bondad de
ajuste calculadas indicaron que los datos se ajustaban adecuadamente al
modelo unifactorial planteado (Figura 6, Tabla 9). Tales indicadores
proporcionaron evidencias suficientes para sostener que dicha estructura no
era significativamente diferente de la indicada por la matriz de covarianza de

los datos.
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Trabajo
Flexible

Figura 6: Andlisis factorial confirmatorio de la Escala de Trabajo Flexible

(Fuente: elaboracién propia).

Tabla 9. indices de bondad de ajuste del modelo examinado

X p GFI  AGFI CFl RMSEA

Modelo Trabajo Flexible 16.43 .83 .99 .98 1 .00

Nota: )(2 = chi-cuadrado; GFI = indice de bondad de ajuste; AGFI = variante ajustada del
GFl; CFl = indice de ajuste comparativo, RMSEA = error de aproximacion de la raiz
cuadrada media.

Posteriormente, las puntuaciones de la escala fueron sometidas a un analisis
de correlaciones bivariadas conjuntamente con las dimensiones de rendimiento
en la tarea, comportamientos laborales contraproducentes y satisfaccion
laboral. En la Tabla 10 se presentan las medias, las desviaciones tipicas y las
correlaciones entre las variables. El trabajo flexible exhibié correlaciones
positivas y significativas con el rendimiento en la tarea y la satisfaccion laboral.
En tanto que mantiene correlaciones negativas con los comportamientos

contraproducentes.
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Tabla 10. Medias, desvios tipicos y correlaciones entre trabajo flexible, rendimiento en
la tarea, comportamientos contraproducentes y satisfaccién laboral.

Media DE 1 2 3 4
. 1. Trabajo flexible 284 73 - .30 -.02 .34
2. Rendimiento en la tarea 391 .70 -.05 46
3. Comportamientos 2.44 .77 -.23
contraproducentes
4. Satisfaccion laboral 3.84 .68

Nota: negrita = p <.01

Discusion

La flexibilidad laboral ha demostrado tener impactos significativos tanto para el
empleado como para el empleador (Demerouti, Derks, Lieke, & Bakker, 2014).
Es por ello que, recientemente, los acuerdos de trabajo flexible han capturado
la atencién de las organizaciones en su conjunto (Thompson, Payne, & Taylor,
2015), y la consiguiente necesidad de evaluar su pertinencia dentro de dichos

ambitos.

En relacién a este ultimo punto, la revision de la bibliografia especifica
ha sefialado (Dettmers et al., 2013) un renovado interés por evaluar la
flexibilidad laboral al interior de las organizaciones, desde diversas
perspectivas como las actitudes de los empleados frente al mismo, la
disponibilidad de este tipo de politicas y el uso de uno o varios acuerdos de
trabajo flexible. Sin embargo, a pesar de tal profusion de instrumentos, la falta
de un marco tedrico integrador del constructo ha tenido consecuencias en los
modos de operacionalizar y medir el trabajo flexible (Gabini, 2016). En muchas
ocasiones la evaluacién del constructo ha sido realizada a partir de una uUnica
pregunta (Kroll & Nuiesch, 2017; Masuda et al., 2012). A su vez, pocas
investigaciones se han enfocado en la percepcion de los empleados acerca de
la disponibilidad de este tipo de acuerdos al interior de sus organizaciones
(Sweet et al., 2014). Sumado a ello, aun no se han registrado instrumentos
desarrollados especificamente para medir trabajo flexible con poblacion

hispanoparlante. Frente a este panorama, se ha impuesto la necesidad de
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contar con instrumentos validos y confiables para medirla en los ambitos

laborales argentinos.

Con base en el trabajo realizado a lo largo de dos fases metodoldgicas,
se ha desarrollado una escala con satisfactorias propiedades psicométricas. A
partir de los AFE, se pudo identificar la existencia de un modelo unifactorial
integrado por 9 items que explican cerca del 51% de la varianza total del
constructo, con una confiabilidad de .878. Lo que indica que los items que la
integran poseen un aceptable nivel de consistencia interna para medir el
constructo trabajo flexible. Posteriormente, AFC permitieron confirmar la
estructura identificada. Adicionalmente, la escala de presentd correlaciones
positivas y significativas con el rendimiento en la tarea y con la satisfaccion
laboral, tal como lo han indicado estudios previos (Leslie et al., 2012; Masuda
et al., 2012). Mientras que, por otro lado, se encontraron correlaciones
negativas entre el trabajo flexible y los comportamientos contraproducentes
(Beauregard, 2014; Sharkawi et al.,, 2013). La fuerza y direcciébn de las
correlaciones obtenidas entre las variables en estudio y su sintonia con lo
informado en estudios anteriores, aportan evidencias sobre la validez de

constructo del instrumento.

En este sentido, la escala desarrollada permite identificar si los
empleados perciben que sus organizaciones le brindan o brindarian la
posibilidad de hacer uso de opciones de flexibilidad laboral en el caso de
solicitarlo. En consecuencia, el uso de este tipo de instrumentos puede tener
implicancias practicas tanto para investigadores como responsables de
recursos humanos. En primer lugar, la presente escala puede resultar de
utilidad a la hora de evaluar las condiciones laborales de los empleados. Asi
como ayudar a identificar las organizaciones, sectores o trabajadores que
perciben una menor disponibilidad de acuerdos de trabajo flexible. De este
modo, podria proporcionar informacion valiosa a la hora de desarrollar medidas
concretas en funcidon de un acceso mas equitativo a este tipo de politicas o
acordes a las necesidades de los empleados. Adicionalmente, este instrumento
puede propiciar una comprension mas amplia de los modos en que el trabajo

flexible impacta sobre los comportamientos de los empleados. Habida cuenta
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que investigaciones previas han documentado que el incremento de la
flexibilidad laboral no so6lo conlleva mayores indices productividad (Bhalla,
2016), rendimiento laboral individual (Njiru et al., 2015) y satisfaccién laboral
(Rawashdeh, Almasarweh, & Jaber, 2016), sino que tiende a disminuir los
niveles de estrés en los trabajadores (Kossek, 2016), sus intenciones de

renuncia y las tasas de ausentismos (Timms et al., 2015).

Limitaciones y fortalezas del estudio

Como todo trabajo de investigacion, el presente no se encuentra exento de
algunas fortalezas y limitaciones. Entre las debilidades del estudio, en primer
lugar, es necesario indicar que la seleccién por disponibilidad de la muestra en

estudio impediria la generalizacion de los resultados.

Sin embargo, a efectos de minimizar esta limitacion, se ha tratado de
incluir en la muestra empleados de organizaciones de diversos ramos de
actividad, tales como comercio, servicio, industria, salud y educaciéon. En
segunda instancia, otra debilidad del estudio podria estar vinculada al caracter
autodescriptivo del instrumento desarrollado. En este caso, el instrumento
podria ser acompafiado por otras medidas objetivas que apunten a conocer
tanto la disponibilidad de estas opciones de trabajo flexible al interior de las

organizaciones, como el uso real por parte de los empleados.

Entre las fortalezas del presente trabajo hay que destacar que el mismo
constituye la primera tentativa de operacionalizar el constructo trabajo flexible
en Argentina. Sumado a ello, la escala desarrollada resulta parsimoniosa y facil
de administrar. En contraposicion, instrumentos extensos requieren mas tiempo
para ser completados, presentan mayores porcentajes de datos faltantes y
suelen generar mayores tasas de rechazo (Schoorman & Mayer, 2008). Por lo
que, disponer de un instrumento con adecuadas propiedades psicométricas e
integrado por pocos items comporta ventajas practicas para los profesionales
de la administracion, del gerenciamiento de los recursos humanos, de la

psicologia organizacional, y similares areas de interés.
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Conclusioén

Se ha logrado desarrollar una escala parsimoniosa, la que a través de solo 9
items permite conocer la percepcion de disponibilidad de trabajo flexible. Este
instrumento, ademas, puede resultar Gtil en el contexto de la evaluacion de las
condiciones laborales de los empleados, en relacion a las politicas de

flexibilidad de las organizaciones en las cuales se encuentren insertos.
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CAPITULO Xl

ESTUDIO 3
DESARROLLO Y VERIFICACION DE UN MODELO PREDICTIVO DEL
RENDIMIENTO LABORAL INDIVIDUAL



El proceso de recoleccion de datos para el presente estudio se dividié en dos
grandes etapas. En la primera de ellas, llevada a cabo durante en el primer
trimestre del afio 2016, se tomd contacto con distintas organizaciones de
diversos ramos de la industria, radicadas en la ciudad de Rosario y zona de
influencia, a efectos de invitarlas a participar de la investigacion. En un
segundo momento, entre las organizaciones que aceptaron formar parte, se
distribuyeron los protocolos a ser completados por los trabajadores. Para
cumplimentar con el nimero de casos esperados (entre 300 y 400) se
confeccionaron y entregaron 700 cédulas de recoleccion de datos, habida
cuenta que la tasa de retorno de este tipo de instrumentos suele ser baja. Del
total entregados, 415 fueron recuperados, sin embargo, 28 protocolos debieron
ser descartados por encontrarse incompletos o presentar patrones de
respuesta que denotaban una clara falta de compromiso (por ejemplo,
seleccionar la misma opcién de respuesta para todos los reactivos). Sobre las
cédulas restantes, 383 casos, se efectud una exploracion preliminar para
identificar la presencia de valores perdidos y/o observaciones atipicas que

pudieran afectar los resultados del estudio.

Si bien esta inspeccion demostr6 que no existian valores perdidos que
pudieran disminuir la eficacia de las pruebas estadisticas, se encontraron tres
observaciones extremas univariadas una vez que se transformaron los
resultados de cada variable en puntajes estandarizados (Tabachnick & Fidell,
2013). En todos los casos, los datos se encontraron a mas de 3.5 DE por
encima o por debajo de la media de cada variable. Sumado a ello, se
identificaron seis casos que podian catalogarse como atipicos multivariados
(Hair et al., 2010) desde el momento que los valores del indice D? tuvieron una
significancia menor a la estipulada (p < .001). De ellos, dos casos satisfacian
las condiciones de ser tanto atipicos univariados como multivariados. Por lo
gue, se decidid eliminar un total de seis observaciones dado que el volumen de
datos no se veria perjudicado si se quitaran tales observaciones de la matriz de
datos. En definitiva, 376 casos fueron considerados validos para continuar con

los analisis posteriores.

270



Descripcion de la muestra en estudio

La verificacion empirica se llevd a cabo sobre una muestra no probabilistica,
seleccionada por disponibilidad, de 376 trabajadores. Los mismos
representaban industrias de diversos ramos de actividad pertenecientes a la
ciudad de Rosario y zona de influencia. La composicion definitiva de la muestra
en funcién de las variables sociodemograficas se presenta en la Tabla 11.

Tabla 11. Distribucibn de la muestra (N = 376) en funciébn de variables
sociodemograficas

VARIABLE CATEGORIA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sexo Varon 191 50.8%
Mujer 185 49.2%
Entre 18 y 20 afios 51 13.6%
Entre 21y 30 afios 142 37.8%
Edad Entre 31y 40 afios 107 28.5%
Entre 41 y 50 afios 45 12.0%
Mas de 51 afios 31 8.2%
Menos de 1 afio 83 22.1%
Antigtiedad Laboral Entre 1y 5 afios 146 38.8%
Mas de 5 afios 147 39.1%
Cargo Gerencial 44 11.7%
No gerencial 332 88.3%
Soltero/a 231 61.4%
Estado Civil Casado/a 103 27.4%
Otro 42 11.2%
Primario 47 12.5%
Escolaridad Secundario 167 44.4%
Universitario 162 43.1%
Servicio 97 25.8%
Rubro Industria 94 25.0%
Comercio 109 29.0%
Salud y Educacién 76 20.2%

Como se desprende de la tabla precedente, la distribucion de la muestra
por género fue bastante homogénea, con una muy leve mayoria de
participantes varones (50,8%). EI mayor porcentaje de los participantes tenia
edades comprendidas entre los 21-30 afios (37.8%) de edad y los 31-40 afios
(28.5%) de edad. Porcentajes menores se ubicaron en los rangos etarios
comprendidos entre los 18-20 (13.6%) de edad, y entre los 41-50 afios (12.0%)
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de edad; en tanto que el rango los mayores de 51 afios (8.2%) de edad, estuvo
escasamente representado. El 27.4% de los sujetos estaba casado, mientras
que cerca de un 61% era soltero. La muestra incluyd empleados de
organizaciones de diversos ramos de actividad, tales como comercio (29.0%),
servicios (25.8%), industria (25.0%) y, con menor representacion, salud vy
educacion (20.2%). En relacion a la antigliedad laboral, el 39.1% de la muestra
llevaba mas de cinco afios en su trabajo, el 38.8% entre uno y cinco afios, y el

22.1% se encontraba trabajando hacia menos de un afo.

Por otra parte, como se observa en la Tabla 12, un mayor numero de
mujeres tenia un nivel de escolaridad Universitario, mientras que la mayoria de
los varones habia terminado el Secundario. La mayor parte de las mujeres
trabajaba en salud y educacién, mientras que los varones se desempefiaban,
principalmente, en la industria y el comercio. En relacion al cargo, tanto
varones como mujeres ocupaban mayoritariamente puestos no gerenciales. En
lo que hace a la antigliedad laboral, las mujeres tenian un mayor porcentaje de
permanencia en su puesto de trabajo. En cuanto al estado civil, varones y
mujeres mostraron perfiles similares en las categorias exploradas, mayormente
representado por los solteros. Finalmente, las edades también exhibieron
similitudes entre los sexos, al momento que se registraron mayores porcentajes

entre los 21-30 y los 31-40 afos de edad para ambos grupos.
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Tabla 12. Distribucion de las variables sociodemograficas por género

) VARONES (N = 191) MUJERES (N = 185)

VARIABLE CATEGORIA

f % F %
Entre 18 y 20 afios 28 14.7% 23 12.4%
Entre 21y 30 afios 77 40.3% 65 35.1%
Edad Entre 31y 40 afios 48 25.1% 59 31.9%
Entre 41 y 50 afios 22 11.5% 23 12.4%
Mas de 51 afios 16 8.4% 15 8.1%
Menos de 1 afio 45 23.6% 38 20.5%
Antigiedad Laboral Entre 1y 5 afios 78 40.8% 68 36.8%
Mas de 5 afios 68 35.6% 79 42.7%
Cargo Gerencial 25 13.1% 19 10.3%
No gerencial 166 86.9% 166 89.7%
Soltero/a 110 57.6% 121 65.4%
Estado Civil Casado/a 62 32.5% 41 22.2%
Otro 19 9.9% 23 12.4%
Primario 18 9.4% 29 15.7%
Escolaridad Secundario 105 55.0% 62 33.5%
Universitario 68 35.6% 94 50.8%
Servicio 49 25.7% 48 25.9%
Rubro Industria 63 33.0% 31 16.8%
Comercio 57 29.8% 52 28.1%
Salud y Educacién 22 11.5% 54 29.2%
Instrumentos

Para la recoleccién de los datos necesarios para cumplimentar los objetivos del
estudio, se confecciond una bateria de instrumentos con los fines de medir
cada una de las variables de interés. En todos los casos, el protocolo de
recoleccion estuvo integrado con escalas previamente validadas y/o adaptadas
para su empleo con poblaciéon de trabajadores argentinos. A continuacion, se
describen los instrumentos utilizados para tal fin, y en el Anexo VI se presenta

un ejemplar del protocolo final.

Rendimiento laboral. Se utilizo la validacion argentina (Gabini & Salessi, 2016)
de la Escala de Rendimiento Laboral Individual de Koopmans et al. (2014). El
instrumento, integrado por 13 items permite evaluar las tres dimensiones del
RL: rendimiento en la tarea (ej.: “cuando pude realicé tareas laborales
desafiantes”), rendimiento en el contexto (ej.: “participé activamente de las
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reuniones laborales”) y comportamientos contraproducentes (ej.: “me quejé de
asuntos sin importancia en el trabajo”); asi como el RL global. Cada reactivo es
valorado en una escala tipo Likert de 5 puntos (variando desde 1= “nunca“ a 5=

“siempre®), donde a mayor puntaje mayor RL.

Trabajo Flexible. Se evalué mediante la escala unidimensional desarrollada en
el Estudio 2 (Gabini, en prensa). La misma se encuentra integrado por 9 items
(ej.: “cumplo con mis obligaciones familiares durante el horario laboral”). Cada
uno de los reactivos es evaluado segun una escala tipo Likert con 5 opciones
de respuesta (variando desde 1 = “nunca” a 5 = “siempre”). A mayor puntaje,

mayor trabajo flexible.

Satisfaccion laboral. Se utilizo la Escala Satisfaccion Laboral Genérica de Mac
Donald y Mac Intyre (1997), adaptada por Salessi y Omar (2016). El
instrumento, integrado por 7 items (ej.: “en mi trabajo puedo aplicar todas mis
capacidades y habilidades”), proporciona una estimacién global del grado de
satisfaccion laboral. Cada reactivo es evaluado segun una escala tipo Likert
con 5 opciones de respuesta (1 = “totalmente en desacuerdo”; 5 = “totalmente

de acuerdo”). A mayor puntaje, mayor satisfaccion laboral.

Cultura Organizacional. Fue analizada mediante la Escala de Précticas
Organizacionales (Omar & Urteaga, 2010), conformada por 25 items con
formato Likert de 5 puntos, variando de “nada frecuente” a “muy
frecuentemente”. Explora los cinco tipos de practicas que con mayor frecuencia
caracterizan a una organizacion (practicas orientadas a los procesos vs a los
resultados; orientadas al empleado vs. a la tarea; orientadas a sistemas
abiertos vs cerrados; orientadas a sistemas flexibles vs rigidos y orientadas al

mercado vs al interior de la empresa).

Compromiso Organizacional. Fue evaluado mediante la adaptacion argentina
(Omar & Urteaga, 2008) de la Escala de Compromiso Organizacional de Allen'y
Meyer (1990), que mide las tres dimensiones del compromiso organizacional:
afectivo (ej.: “esta empresa tiene mucho significado para mi”), normativo (ej.:

“siento que tengo una gran deuda hacia mi empresa”) y calculativo (ej.: “siento
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que tengo pocas opciones de trabajo como para considerar dejar mi
organizacion”). La misma se compone de 18 items con formato Likert de 5
puntos (variando desde 1 = “fotalmente en desacuerdo” a 5 = “totalmente de

acuerdo”).

Articulacion trabajo-familia. Se explor6 mediante la adaptacion argentina
(Gabini, 2017) del Cuestionario de Interaccion Trabajo-Familia (SWING)
(Geurts et al., 2005), integrada por ocho items con formato Likert de 5 puntos
(variando desde 1 = “nunca” a 5 = “siempre”). Esta escala explora tanto los
recursos ganados en las esferas familiares y laborales, denominado
enriquecimiento trabajo-familia, a través de cuatro items (ej.: ‘tengo mas
autoconfianza en el trabajo porque mi vida en casa esta bien organizada”); asi
como el vinculo negativo entre ambos dominios, conflicto trabajo-familia, a
partir de cuatro items (ej.: “me resulta dificil concentrarme en mi trabajo porque

estoy preocupado por asuntos domésticos”).

Variables sociodemograficas. La cédula de recoleccién de datos incluyé un
apartado destinado a recabar informacion acerca de la edad, el sexo, el estado
civil, el nivel de escolaridad, el cargo del empleado (gerencial vs. no gerencial),
la antigledad laboral y el ramo de actividad (servicio, comercio, industria, salud

y educacién) de los participantes.

Consentimiento informado. El protocolo utilizado, ademas, incorporé una hoja
de consentimiento informado, donde se explicitaban los objetivos del estudio,
se garantizaba el anonimato de los participantes y el uso de los datos
obtenidos solo para fines investigativos, en un todo de acuerdo a las normas

éticas. El modelo del consentimiento informado se adjunta en el Anexo I.

Procedimiento de recoleccién de datos

La recoleccion de los datos tuvo lugar durante el primer trimestre del afio 2016.
La participacion de cada organizacion que acept6 colaborar fue voluntaria, no
se brindaron incentivos de ningun tipo a las personas que accedieron a formar
parte de la investigacion. Algunas organizaciones permitieron que la

administracion se llevara a cabo en el seno de las mismas instituciones en
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lugares, dias y horarios previamente estipulados. En aquellas organizaciones
en las que la recoleccion no pudo darse al interior de las mismas, se acordo
hacerles llegar una determinada cantidad de protocolos para que los
empleados pudieran responderlos en sus momentos libres, de modo de no
generar interrupciones durante la jornada laboral. Las cédulas respondidas
fueron retiradas una semana después de la recepcion, de acuerdo a lo

pautado.

En todos los casos, los empleados fueron alentados a responder de
manera individual un cuadernillo integrado por los instrumentos descriptos. Se
explicod la mecénica de respuesta y se indagé si existian dudas y resolviendo
las inquietudes sobre el proceso. Las consultas que surgieron durante esa
instancia fueron aclaradas en forma personalizada con cada participante. En
aguellas ocasiones en las que los protocolos debieron dejarse en las
organizaciones, se elabor6 un escrito que contemplara tanto instrucciones
sobre la modalidad de respuesta como las dudas mas frecuentes a la hora de
responder el protocolo. EI mismo quedo a disposicion de los empleados, para

que pudieran consultarlo ante cualquier inconveniente.

En el desarrollo de esta investigacion se siguieron los procedimientos
recomendados por la Asociacion de Psicologia Americana (APA) y los
lineamientos dados por el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Técnicas (CONICET) para el Comportamiento Etico en Ciencias Sociales y
Humanidades (Resolucion N° 2857/06). Asimismo, se cumplieron las normas
establecidas en el Codigo de Etica de la Federacion de Psicélogos de la
Republica Argentina (FePRA) para la realizacion de investigaciones en
psicologia. En este sentido, se proveyo a todos los que aceptaron participar de
un documento conteniendo toda la informacién necesaria (objetivos y alcances
de la investigacion, usos de la informacion recolectada, datos de contacto con
los responsables del estudio, etc.), a fin que pudiesen comprender las
consecuencias de su decision. Dicho documento fue debidamente firmado,
dando cuenta del consentimiento formal por parte de los participantes. En todo
momento, se resguardd la confidencialidad de los datos obtenidos y la
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identidad de las personas, respetando su dignidad, libertad, privacidad y

autodeterminacion.

Estrategia de analisis

La literatura especializada (Byrne, 2006; Hair et al., 2010; Hoyle, 2012; Kline,
2011) ha sefialado consistentemente la necesidad de efectuar una serie de
analisis preliminares. En este sentido, primero, se evalué la potencia
estadistica a posteriori, de modo de establecer si el tamafio muestral alcanzado
era adecuado para identificar diferencias significativas. Segundo, se cotejaron
los supuestos que subyacen a las técnicas utilizadas para la verificacién

empirica, como ser pruebas paramétricas y técnicas de analisis multivariante.

Una vez realizados los andlisis preliminares, se procedid al calculo de
medias y desviaciones estandar para las dimensiones constitutivas de cada
constructo y para el constructo total, en el caso del rendimiento laboral
individual. Para una presentaciéon mas armoniosa de tales indices descriptivos,
se analizaron en relacion a la muestra total y, luego, en relacion a cada grupo
conformado en funcién de las variables sociodemograficas (sexo, estado civil,
cargo, antigiiedad laboral, escolaridad, sector de la industria). Para determinar
si las diferencias halladas en funcion de las caracteristicas personales eran
estadisticamente significativas, se calcularon pruebas de diferencias de medias
(t de Student) y analisis de la varianza (ANOVA) con comparaciones multiples
(Tukey). Sumado a ello, se analizdé el tamafio del efecto (TE) a través del
computo de los indices d y f. El primero de ellos corresponde a las pruebas t
con muestras independientes, mientras que el segundo concierne a las
pruebas ANOVA de un factor (Cardenas-Castro, & Arancibia-Martini, 2014). Por
otra parte, se exploraron las asociaciones entre las variables en estudio a partir
del calculo de correlaciones producto-momento (r de Pearson). Estos analisis
fueron tanto realizados tanto para la totalidad de la muestra, como para cada

uno de los grupos constituidos en funcion de las caracteristicas personales.

Finalmente, con base en los modelos teéricos desarrollados en el
Estudio 3 se evalud el ajuste de cada uno de ellos y se contrastar estructurales

rivales formulados, de modo de seleccionar la propuesta explicativa mas
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idonea. Sobre ésta se efectuaron las pruebas correspondientes a fin de
verificar las relaciones propuestas en las hipotesis de trabajo, determinar el TE
(mediante el indice %) y examinar la capacidad explicativa del modelo (a través
del indice Q?). El procesamiento y andlisis de los datos se realiz6 mediante el
auxilio de recursos informaticos especializados, tales como SPSS version 23.0,
Amos version 23.0, EQS version 6.1 (Bentler, 2006) y G*Power (Faul,
Erdfelder, Buchner, & Lang, 2009).
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CAPITULO Xl

RESULTADOS



Para facilitar la lectura y comprension de los resultados obtenidos en el marco
del Estudio 3 se los presenta nucleados en cuatro grandes apartados: (a)
analisis preliminares, (b) analisis descriptivos, (c) analisis correlacionales, y (d)

verificacion empirica propiamente dicha.

Analisis preliminares

En linea con el plan de analisis previsto, inicialmente se verificd la potencia
post-hoc teniendo en cuenta el nimero total de participantes y las pruebas
estadisticas a aplicar. De esta manera, se determind un elevado poder
estadistico de .99 (1 - B = .99) para una muestra de 376 participantes con los
siguientes parametros: tamafio de efecto medio (f* = 0.15) y confiabilidad de
95% (a = .05). El valor alcanzado (1 - B = .99) es numéricamente mayor que el
valor minimo estipulado (1 - B = .80) para este tipo de prueba (Cohen, 1988),
por lo que fue posible concluir que existian escasos riesgos de incurrir en un
error de Tipo Il, y una alta probabilidad de obtener resultados significativos

cuando las relaciones entre las variables fueran significativas (Figura 7).

Power (1-B err prob)

I T I T [ T I
50 100 150 200 250 300
Total sample size

Figura 7. Potencia estadistica post-hoc para una muestra de 376 participantes

(Fuente: elaboracién propia).

En lo que hace a los supuestos basicos, existe un consenso
generalizado entre los especialistas (Hair et al., 2010; Kline, 2011; Tabachnick

& Fidell, 2013) sobre la pertinencia de examinar una serie de cuestiones

281



susceptibles de influir sobre la precision de los resultados. En este sentido, se
procedio a evaluar: (a) si los datos se ajustaban a la distribucién normal
(univariada y multivariada) y al modelo lineal, (b) si se cumplia es supuesto de
homocedasticidad (es decir, si las varianzas entre los residuos y los
prondsticos eran iguales), (c) si las variables se encontraban libres de
colinealidad, y (d) si los residuos eran independientes. A continuacion, se

analiza el cumplimiento de cada una de estas condiciones.

En primer lugar, se examiné el supuesto de normalidad univariada a
partir de los indices de asimetria y curtosis correspondientes a cada item.
Posteriormente, se realizaron contrastes de bondad de ajuste a través de la
Prueba de Kolmogorov-Smirnov (K-S) con la correccién de Lilliefors, para
verificar si los datos al interior de cada una de las dimensiones de andlisis se
ajustaban a una distribucién normal. Finalmente, se computé el Coeficiente de
Curtosis Multivariante de Mardia. Ya que el hecho que cada variable se ajuste a
la distribucién normal univariante no es condicion suficiente para que se indique

la distribucién normal multivariante (Hair et al., 2010).

Los resultados obtenidos a partir de cada uno de los analisis descritos se
evaluaron a partir de los siguientes criterios. En lo que respecta a los indices
asimetria y curtosis, se considerd que valores fuera del rango comprendido
entre -2 y +2 serian indicios de falta de normalidad (George & Mallery, 2011).
En el caso de la prueba K-S, se asumié que valores de probabilidad no
significativos (p > .001) proporcionarian evidencia favorable al cumplimiento del
supuesto de normalidad univariante (Tabachnick & Fidell, 2013). Mientras que,
el Coeficiente de Mardia debia ser inferior p*(p+2) siendo p el niamero de
variables observadas (Bollen, 1989).
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Tabla 13. Medias, desviaciones estandar y coeficientes de asimetria y curtosis correspondientes a los indicadores del modelo de medida utilizado en el Estudio 3.

ITEMS M DE Asimetria _ Curtosis
1 Tengo mas autoconfianza en el trabajo porque mi vida en casa esta bien organizada 3.82 0.98 -0.78 0.59
2 Aun cuando fuera en mi beneficio, no siento que tenga razones para abandonar la empresa 2.83 1.42 0.18 -1.28
3 El cumplimiento de las metas es una caracteristica de mi empresa 3.96 1.15 -1.13 0.51
4 Los gerentes de mi empresa estan abiertos a las criticas 3.53 1.30 -0.53 -0.89
5 El tener que organizar mi tiempo en el trabajo ha hecho que aprenda a organizar mejor mi tiempo en casa 3.78 1.21 -0.86 -0.16
6 En la actualidad permanezco en mi empresa tanto por necesidad como por deseo 3.77 1.19 -0.87 -0.03
7 Me siento bien trabajando para esta empresa 4.00 1.02 -1.23 1.29
8 Trabajo por tareas u objetivos 3.93 1.13 -1.09 0.58
9 Yo siento que tengo pocas opciones de trabajo como para considerar dejar mi organizacion 2.75 1.43 0.19 -1.29
10 Me resulta dificil concentrarme en mi trabajo porque estoy preocupado por asuntos domésticos 2.19 1.10 0.77 -0.29
11 Mi trabajo me tensiona de tal manera que me impide cumplir con los deberes familiares 2.09 1.05 0.71 -0.45
12 Mi trabajo me permite realizar algunas tareas desde mi hogar 2.43 1.46 0.44 -1.34
13 Mi trabajo me permite capacitarme o estudiar 3.80 1.21 -0.80 -0.39
14 Mi empresa esta buscando permanentemente nuevos mercados para sus productos y servicios 3.44 1.36 -0.59 -0.87
15 Los problemas que tengo con mi pareja/familia/amigos hacen que no tenga ganas de trabajar 2.21 1.16 0.71 -0.41
16 Los gerentes de mi empresa se preocupan por los problemas personales de los empleados 2.93 1.34 -0.10 -1.23
17 La empresa donde trabajo tiene mucho significado para mi 3.76 1.19 -0.72 -0.33
18 Yo no dejaria mi empresa ahora, porque tengo un sentido de compromiso con las personas que permanecen en ella 3.66 1.24 -0.68 -0.44
19 Si un dia no tengo nada qué hacer, no me quedo a cumplir las horas 2.39 1.48 0.63 -1.02
20 En mi empresa, los empleados reciben apoyo de sus jefes y supervisores 3.49 1.25 -0.63 -0.62
21 Yo estaria feliz si pasara el resto de mi carrera en la empresa donde trabajo 3.07 1.41 -0.05 -1.21
22 Si yo decido dejar ahora mi organizacién, mi vida se desorganizaria demasiado 3.15 1.40 -0.20 -1.17
23 Esta organizacion merece mi lealtad 3.86 1.20 -0.79 -0.38
24 Yo me siento “parte de la familia” en mi empresa 3.60 1.27 -0.61 -0.66
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Tabla 13. Medias, desviaciones estandar y coeficientes de asimetria y curtosis correspondientes a los indicadores del modelo de medida utilizado en el Estudio 3.

ITEMS M DE Asimetria _Curtosis
25 Elijo los horarios que mas me convengan para realizar mis tareas 2.82 153 0.11 -1.49
26 En mi empresa, se hacen grandes inversiones en el lanzamiento de nuevos productos (o servicios) 291 1.36 0.01 -1.18
27 El tener que organizar mi tiempo en casa ha hecho que aprenda a organizar mejor mi tiempo en el trabajo 3.45 1.21 -0.48 -0.58
28 Me siento a gusto con mis compafieros de trabajo 424 0.82 -1.40 2.90
29 En mi empresa, los gerentes dan libertad a los empleados para que expresen sus ideas 3.66 1.20 -0.73 -0.41
30 En mi empresa, los empleados que quieren ascender en su carrera son apoyados por sus jefes 3.43 1.17 -0.41 -0.67
31 Siento obligacién de permanecer en mi actual empleo 3.09 1.48 -0.14 -1.36
32 Siento como si los problemas de la empresa fueran mios 2.94 1.43 -0.04 -1.31
33 Hago de todo con tal de mantener la eficiencia 4.11 0.87 -1.07 1.21
34 Si no hubiera dado tanto de mi a la empresa, podria considerar irme a trabajar a otra parte 2.80 1.25 0.08 -0.88
35 Siento que tengo una gran deuda hacia mi empresa 2.27 1.29 0.61 -0.75
36 En mi empresa, todo es realizado de acuerdo con procedimientos previamente definidos 3.38 1.19 -0.40 -0.76
37 Seria muy dificil, para mi, dejar la empresa, a pesar que lo deseara 3.17 1.36 -0.20 -1.12
38 En mi empresa, las personas estan buscando permanentemente nuevas maneras de encarar los problemas 3.42 1.12 -0.47 -0.50
39 En mi empresa, las criticas constructivas son aceptadas 3.70 1.17 -0.71 -0.44
40 Cumplo con mis obligaciones familiares durante el horario laboral 2.44 1.38 0.50 -1.08
41 Considerandolo en términos generales tengo un buen trabajo 4.09 0.92 -1.13 1.42
42 Me siento “emocionalmente atado(a)” a mi empresa 2.78 1.40 0.11 -1.27
43 Me sentiria culpable si dejo ahora mi organizacion 2.71 1.47 0.21 -1.35
44 Tengo que cancelar planes con mi pareja/familia/amigos debido a compromisos laborales 2.42 1.31 0.46 -1.06
45 Innovar y correr riesgos es una de las caracteristicas de mi empresa 2.87 1.26 0.01 -1.03
46 Siento que tengo un fuerte sentido de pertenencia hacia mi empresa 3.43 1.30 -0.51 -0.78
47 Uno de los pocos efectos negativos de irme de la empresa seria la falta de nuevas oportunidades de trabajo 3.05 1.37 -0.13 -1.20
48 En mi trabajo recibo reconocimiento por mi buen desempefio 3.43 1.26 -0.58 -0.70
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Tabla 13. Medias, desviaciones estandar y coeficientes de asimetria y curtosis correspondientes a los indicadores del modelo de medida utilizado en el Estudio 3.

ITEMS M DE Asimetria _ Curtosis
49 En mi empresa, las tareas son desempefiadas de acuerdo con procedimientos previamente definidos 3.52 1.14 -0.46 0.25
50 Mi trabajo me da seguridad laboral 3.98 0.99 -1.01 0.79
51 En mi trabajo puedo aplicar mis capacidades y habilidades 4.03 0.99 -1.10 0.93
52 La situacion en casa me hace estar tan irritable que descargo mi enojo en mis comparieros de trabajo 1.64 0.98 1.54 1.52
53 Tengo mas autoconfianza en las tareas de mi casa porque mi vida laboral esta bien organizada 3.43 1.15 -0.41 -0.47
54 En mi empresa, la productividad de los empleados es estimulada 3.17 1.24 -0.29 -0.93
55 En mi empresa, puedo organizar mi agenda laboral segin mi conveniencia 2.88 1.43 0.00 -1.38
56 En mi empresa, puedo trabajar la misma cantidad de horas semanales en menos dias 2.06 1.34 0.90 -0.62
57 Mi trabajo me quita tiempo que me hubiera gustado pasar con mi pareja/familia/amigos 3.08 1.40 -0.10 -1.27
58 Mi salario es apropiado 3.23 1.30 -0.38 -0.94
59 Mi trabajo me permite escaparme de la rutina 2.83 1.35 0.07 -1.19
60 Tuve en mente los resultados que debia lograr en mi trabajo 3.93 1.03 -1.07 0.86
61 Segui buscando nuevos desafios en mi trabajo 3.78 1.15 -0.83 -0.10
62 Agrandé los problemas que se presentaron en mi trabajo 2.06 1.10 0.78 -0.28
63 Trabajé para mantener mis habilidades laborales actualizadas 3.89 1.04 -0.91 0.41
64 Me concentré en los aspectos negativos del trabajo, en lugar de enfocarme en las cosas positivas 2.45 1.19 0.34 -0.87
65 Fui capaz de hacer bien mi trabajo porque le dediqué el tiempo y el esfuerzo necesarios 4.23 0.82 -1.24 1.88
66 Me quejé de asuntos sin importancia en mi trabajo 2.11 1.09 0.80 -0.12
67 Mi planificacion laboral fue éptima 3.71 0.86 -0.48 0.13
68 Participé activamente de las reuniones laborales 3.67 1.27 -0.79 -0.37
69 Planifiqué mi trabajo de manera tal que pude hacerlo en tiempo y forma 3.95 0.94 -0.99 0.96
70 Trabajé para mantener mis conocimientos laborales actualizados 3.95 1.03 -0.96 0.57
71 Se me ocurrieron soluciones creativas frente a los nuevos problemas de mi trabajo 3.77 1.04 -0.91 0.57
72 Comenté aspectos negativos de mi trabajo con mis compafieros 3.15 1.35 -0.23 -1.23
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La Tabla 13 muestra que la totalidad de los items presentaron valores de
asimetria y curtosis adecuados. Sin embargo, los resultados provenientes del
contraste de bondad de ajuste realizado a través de la prueba K-S no arrojaron los

mismos resultados.

Tabla 14. Prueba K-S para las variables en estudio (N = 376)

VARIABLES Z de K-S p
Compromiso Afectivo 1.07 0.19
Compromiso Normativo 1.17 0.12
Compromiso Calculativo 1.44 0.03
Satisfaccion Laboral 1.35 0.05
Trabajo Flexible 1.06 0.21
Rendimiento en la tarea 1.58 0.01
Rendimiento en el contexto 2.39 0.00
Comportamientos contraproducentes 1.80 0.01
Rendimiento Laboral Total 1.12 0.16
Sistema Abierto vs. Cerrado 2.86 0.00
Sistema Flexible vs. Rigido 2.24 0.00
Mercado vs. Interior 2.17 0.00
Empleado vs. Tarea 2.39 0.00
Proceso vs. Resultado 2.38 0.00
Enriguecimiento Trabajo-Familia 1.62 0.01
Conflicto Trabajo-Familia 1.53 0.01

Tal como puede observarse en la tabla que antecede, la distribucién de las
variables latentes correspondientes a la variable cultura organizacional no se
ajust6 adecuadamente a la distribucibn normal univariante. Sin embargo, la
literatura especifica (Hoffmann et al., 2013) ha indicado que los analisis de datos
provenientes de instrumentos valorados con escalas tipo Likert (variables
categoricas politdbmicas) suelen acarrear resultados de no normalidad. Esto se

debe a que determinadas herramientas de analisis, como la prueba K-S, han sido
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desarrolladas para variables aleatorias continuas. Por lo que, en funcién de las
recomendaciones actuales (Norman, 2010; Schmider, Ziegler, Danay, Beyer, &
Bihne, 2010), se decidi6 no reemplazar las pruebas paramétricas por sus
alternativas no paramétricas. Sumado a ello, el examen de potencia post-hoc

(Figura 7) demostrd que existian exiguos riesgos de incurrir en errores Tipo |l.

En cuanto a la normalidad multivariante, el Coeficiente de Mardia obtuvo un
valor de 128.43 inferior a la ecuacion propuesta de p*(p+2), lo que indicé la
normalidad de la matriz de datos. En funcion de los resultados obtenidos, se opt6
por utilizar un método de estimacion robusto para los modelos de ecuaciones
estructurales. En este sentido, se recurrio a la técnica de ML con la correccion S-B
para evitar cualquier tipo de inconveniente y garantizar la validez de los

resultados.

En relacién a los supuestos de homocedasticidad y linealidad, el analisis de
los diagramas de dispersion de los prondésticos tipificados y de los residuos
tipificados, mostro el cumplimiento de ambas condiciones. A su vez, el andlisis de
los diagramas de regresion parcial indicé que, el modelo lineal fue el que mejor
describié los datos para todos los pares de variables examinados. En lo que
respecta al requisito de libre colinealidad, se verificd que los indices de Inflacién
de la Varianza (VIF, por su nombre en inglés Variable Inflation Factor) sean
inferiores a 3, y que los indices de Tolerancia sean superiores a .10 (O’Brien,
2007). En este caso, los valores obtenidos para el indice VIF quedaron
comprendidos entre 1.15 y 2.79. En tanto que, los valores del indice de Tolerancia
oscilaron entre .35 y .86. Tales resultados mostraron la ausencia de problemas de

colinealidad entre las variables bajo estudio.
Finalmente, en lo que hace a la independencia entre los residuos, el céalculo

del estadistico d de Durbin-Watson arrojé un valor de 1.97, acorde a los limites

recomendados por Hair et al. (2010). Dicho resultado demostraba fehacientemente
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gue los residuos estaban incorrelados. Por lo tanto, la exactitud de los prondsticos
no se veria afectada.

Analisis descriptivos

La Tabla 15 detalla los indices descriptivos calculados para todos los sujetos en
analisis (N = 376) y para todas las variables bajo estudio. De acuerdo a los indices
descriptivos obtenidos, las personas que integraron la muestra en estudio
presentaron altos niveles de rendimiento en la tarea (M = 3.91, DE = 0.70) y de
rendimiento en el contexto (M = 3.81, DE = 0.73). Un analisis pormenorizado de
los items indic6 que, en cuanto a las dimensiones del rendimiento laboral, se
destacaron por su dedicacion; obteniendo las medias mas altas en reactivos tales
como “fui capaz de hacer bien mi trabajo porque le dediqué el tiempo y el esfuerzo
necesarios” (M = 4.25, DE = 0.82), “planifiqué mi trabajo de manera tal que pude
hacerlo en tiempo y forma” (M = 3.95, DE = 0.94) y, “trabajé para mantener mis
conocimientos laborales actualizados” (M = 3.95, DE = 1.03). Sumado a ello, la
inspeccion de dichos indices notific6 bajos niveles en relacion a los
comportamientos contraproducentes (M = 2.44, DE = 0.77). En este sentido, el
analisis de los items demuestra escasos comportamiento desviados en relacién a
los problemas laborales (“‘agrandé los problemas que se presentaron en el
trabajo”; M = 2.06, DE = 1.10), pero indices superiores en cuanto a hablar sobre
cuestiones negativos del trabajo (“‘comenté aspectos negativos de mi trabajo con
mis compafieros”; M = 3.15, DE = 1.35).

En relacién a la satisfaccion laboral, los participantes informaron un elevado
bienestar con respecto a sus comparieros de trabajo (“me siento a gusto con mis
compaferos de trabajo 4.24 0.82"; M = 4.24, DE = 0.82) y al trabajo en general
(“considerandolo en términos generales tengo un buen trabajo”; M = 4.09, DE =
0.92). Sin embargo, en cuanto a la relacion con el salario se registraron los
menores puntajes para esta variable (“mi salario es apropiado”; M = 3.23, DE =
1.30).
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Tabla 15. Estadisticos descriptivos correspondientes a las variables bajo estudio

CONSTRUCTOS DIMENSIONES M DE
_ Compromiso Afectivo 3.26 0.98
g(:;?\rigzs)onal Compromiso Normativo 3.06 0.80
Compromiso Calculativo 3.11 0.67

Satisfaccion Laboral 3.84 0.68
Trabajo Flexible 284 0.73
Rendimiento en la tarea 391 0.70

Rendimiento en el contexto 3.81 0.73

Rendimiento Laboral _
Comportamientos contraproducentes 244  0.77

Rendimiento Laboral Total 3.39 048
Sistema Abierto vs. Cerrado 3.61 1.02
Sistema Flexible vs. Rigido 3.43 0.90
Cultura Organizacional Mercado vs. Interior 3.07 1.04
Empleado vs. Tarea 326 1.02
Proceso vs. Resultado 3.75 0.73
Articulacion Trabajo- Enriguecimiento Trabajo-Familia 3.62 0.82
Familia Conflicto Trabajo-Familia 2.33  0.62

Por otra parte, en la muestra estudiada se registraron niveles moderados
para todas las dimensiones de cultura organizacional, con una leve inclinacién a
las practicas orientadas a los procesos (M = 3.75, DE = 0.73) y a los sistemas
abiertos (M = 3.61, DE = 1.02). De estas dos dimensiones los items que se
destacaron fueron aquellos orientados hacia la eficiencia (“hago de todo con tal de
mantener la eficiencia”, M = 4.11, DE = 0.87), en el caso de la primera, y hacia las
metas, en el caso de la segunda (“el cumplimiento de las metas es una
caracteristica de la empresa”; M = 3.96, DE = 1.15). En sintonia con ello, los
resultados indicaron niveles moderados para las tres dimensiones del compromiso
organizacional, siendo el compromiso afectivo la faceta con mayores puntajes (M
= 3.26, DE = 0.98). El andlisis de los items de esta dimension indic6é mayores
indices en los reactivos ligados al significado y la pertinencia a la organizacion: “la

empresa donde trabajo tiene mucho significado para mi” (M = 3.76, DE = 1.19) y
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‘yo me siento “parte de la familia” en mi organizacion” (M = 3.60, DE = 1.27).
Asimismo, se observaron niveles levemente altos de enriquecimiento trabajo-
familia (M = 3.62, DE = 0.82). En este caso, se obtuvieron indices superiores tanto
para la trasferencia de recursos desde el ambito laboral al hogar (“tengo mas
autoconfianza en el trabajo porque mi vida en casa estd bien organizada”; M =
3.82, DE = 0.98) como a la inversa (“el tener que organizar mi tiempo en el trabajo
ha hecho que aprenda a organizar mejor mi tiempo en casa”; M = 3.78, DE =
1.21).

Finalmente, las variables con los indices mas bajos para la muestra en
estudio fueron el conflicto trabajo-familia (M = 2.33, DE = 0.62) y el trabajo flexible
(M = 2.84, DE = 0.73). En cuanto al primero, el analisis de los reactivos sugirio
mayores dificultades en cuanto al manejo de la dimensién temporal entre ambos
dominios (“mi trabajo me quita tiempo que me hubiera gustado pasar con mi
pareja/familia/amigos”; M = 3.08, DE = 1.40). Mientras que, en el caso del segundo
de ellos, la inspeccion de los items de la escala indicaron un alto indice de
flexibilidad a la hora de trabajar por tareas o por objetivos (M = 3.93, DE = 1.13); y
escasos niveles de trabajo flexible en relacion la posibilidad de implementar la
semana laboral comprimida (“en mi empresa, puedo trabajar la misma cantidad de
horas semanales en menos dias”; M = 2.06, DE = 1.34) y de hacer uso de retiros
anticipados (“si un dia no tengo nada qué hacer, no me quedo a cumplir las
horas”; M = 2.39, DE = 1.48).

Diferencias segun la edad

La Tabla 16 presenta los resultados del ANOVA de un factor con pruebas post-
hoc, realizado con miras a identificar posibles diferencias significativas en relaciéon
al grupo etario al que pertenecia el trabajador. En este caso, los trabajadores
mayores de 50 afios mostraron mayores indices de compromiso afectivo que
aguellos entre 18-20 y 21-30 afios. Similarmente, los empleados con mas de 50
afnos y con edades entre los 31-40 afios exhibieron mayor rendimiento en el

contexto que los trabajadores ubicados en el rango de los 18-20 afios. Por otra
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parte, los trabajadores de entre 31-40 afios también consideraron, en mayor
medida, que su organizacion estaba orientada hacia el mercado a diferencia de
aguellos con edades entre 18-20 afios. Finalmente, los empleados de menor edad
(18-20) indicaron indices superiores de conflicto trabajo-familia que aquellos

ubicados en los rangos entre 31-40 y 41-50 afios.
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Tabla 16. indices descriptivos de las variables en estudio, analisis de la varianza (ANOVA) y pruebas post-hoc Tukey para la edad.

VARIABLES (n=51) (n=142) (n=107) (n =45) (n=31) F p  Tuckey* f
M DE M DE M DE M DE M DE
Compromiso Afectivo 293 090 310 094 334 093 363 091 373 108 655 .000 5>1,2 0.00
Compromiso Normativo 312 075 308 08 298 074 310 075 319 070 0.61 ns ns -
Compromiso Calculativo 326 073 308 066 306 065 315 064 316 0.61 0.97 ns ns -
Satisfaccion Laboral 3.80 068 378 065 392 064 388 064 398 078 1.09 ns ns -
Trabajo Flexible 289 058 288 073 278 075 282 076 279 083 034 ns ns -
Rendimiento en la tarea 3.74 077 389 066 397 066 393 059 412 069 1.83 ns ns -
Rendimiento en el contexto 354 085 381 070 389 070 3.77 067 409 072 328 .011 5,3>1 0.03
Comp. contraproducentes 251 091 249 073 237 071 252 083 220 067 1.38 ns ns -
Rendimiento Laboral Total 330 059 343 045 345 044 344 047 352 046 1.29 ns ns -
Sistema Abierto vs. Cerrado 360 1.04 362 104 375 097 354 095 340 099 0.83 ns ns -
Sistema Flexible vs. Rigido 350 082 336 091 351 090 330 075 361 107 1.06 ns ns -
Mercado vs. Interior 271 105 315 099 325 098 297 082 281 130 333 .011 3>1 0.14
Empleado vs. Tarea 3.03 1.12 327 093 345 097 320 096 327 122 164 ns ns -
Proceso vs. Resultado 378 072 370 075 382 070 360 061 3.80 0.82 0.93 ns ns -
Enriquecimiento T-F 3.84 077 357 079 359 076 348 08 374 09 164 ns ns -
Conflicto T-F 259 083 230 072 224 075 214 059 201 067 389 .004 1>3, 4, 0.04

Nota: gl = 3; 376. Pruebas post hoc de Tukey: 1 = 18-20, 2 = 21-30, 3 = 31-40, 4 = 41-50, 5 = Mas de 50. El signo > separa grupos con
diferencias significativas (p < .05) en la variable considerada. La letra/s que antecede al signo > corresponde al grupo con mayor puntuacion en la

variable; ns = no significativo (p > .05).
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Diferencias segun el sexo
En la Tabla 17 se presentan los indices descriptivos y pruebas t de Student,
correspondientes al sexo del trabajador. En ninguno de los casos las diferencias

entre los sexos fueron estadisticamente significativas (p > 0.05).

Tabla 17. indices descriptivos descriptivos de las variables en estudio y pruebas
de diferencia de medias (t de Student) en funcion del sexo.

Varones Mujeres
VARIABLES (n = 191) (N=185) ty p

M DE M DE
Compromiso Afectivo 3.28 099 324 095 046 ns
Compromiso Normativo 3.06 082 307 075 -014 ns
Compromiso Calculativo 3.10 0.68 312 0.65 -027 ns
Satisfaccion Laboral 3.84 063 387 069 -044 NS
Trabajo Flexible 285 070 282 075 044 ns
Rendimiento en la tarea 390 069 393 066 -040 ns
Rendimiento en el contexto 381 0.78 382 0.67 -0.08 ns
Comportamientos 242 077 245 076 -0.38 ns
Rendimiento Laboral Total 342 049 344 046 -044 ns
Sistema Abierto vs. Cerrado 372 102 352 098 192 ns
Sistema Flexible vs. Rigido 347 096 339 082 092 ns
Mercado vs. Interior 3.08 09 306 107 023 ns
Empleado vs. Tarea 3.37 097 319 102 179 ns
Proceso vs. Resultado 374 076 374 068 0.01 ns
Enriquecimiento Trabajo-Familia 356 0.82 367 079 -130 ns
Conflicto Trabajo-Familia 222 072 234 075 -148 ns

Nota: ns = no significativo (p > .05)
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Diferencias segun el cargo del trabajador
De igual manera, se procedié a comparar todas las variables en funcion del cargo

de los participantes (Tabla 18).

Tabla 18. indices descriptivos descriptivos de las variables en estudio y pruebas de
diferencia de medias (t de Student) en funcién del cargo.

Gerencial No gerencial
VARIABLES (n = 44) (N=332) . p d
M DE M DE
Compromiso Afectivo 3.67 113 321 093 297 .003 0.15
Compromiso Normativo 3.22 0.81 304 078 1.40 ns -
Compromiso Calculativo 3.03 074 3.12 065 -0.83 ns -
Satisfaccion Laboral 4.09 062 382 066 250 .013 0.10
Trabajo Flexible 3.23 072 279 071 390 .000 0.11
Rendimiento en la tarea 4.13 071 389 066 226 .024 0.10
Rendimiento en el contexto 3.88 071 381 073 0.64 ns -

Comportamientos contraproducentes  2.48 088 243 075 0.64 ns -

Rendimiento Laboral Total 3.55 0.48 341 047 171 ns -
Sistema Abierto vs. Cerrado 3.93 09 359 101 211 .035 0.16
Sistema Flexible vs. Rigido 3.50 087 342 090 0.54 ns -
Mercado vs. Interior 3.09 1.05 307 102 0.11 ns -
Empleado vs. Tarea 3.45 1.14 326 098 1.18 ns -
Proceso vs. Resultado 3.94 071 371 072 195 ns -
Enriquecimiento Trabajo-Familia 3.56 0.78 362 081 -0.45 ns -
Conflicto Trabajo-Familia 2.36 0.72 227 074 0.75 ns -

Nota: ns = no significativo (p > .05)

La tabla precedente muestra que fueron los trabajadores que se
desempeiiaban en cargos gerenciales exhibieron mayores niveles de compromiso
afectivo, satisfaccion laboral, trabajo flexible, rendimiento en la tarea y percibieron
mas abierta a su organizacion. Respecto a las otras variables, no se comprobaron

diferencias significativas asociadas al cargo del empleado. En cuanto al TE, de
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acuerdo a los valores referencia para el indice d (Cohen, 1988), en todos los

casos se tratd de diferencias pequefias a moderadas.

Diferencias segun el nivel educativo

A continuacion, se procedi6 a examinar si existian diferencias entre los
participantes en funcion del nivel educativo. Los resultados se muestran en la
Tabla 19.

Tabla 19. indices descriptivos de las variables en estudio, andlisis de la varianza
(ANOVA) y pruebas post-hoc Tukey para el nivel educativo.

Primario Secundario  Universitario
VARIABLES (n=47) (n =167) (n=162) F p  Tuckey* f
M DE M DE M DE

Compromiso Afectivo 320 098 330 095 324 099 027 ns ns -
Compromiso Normativo 343 077 3.06 080 29 075 655 .002 P>S, U 0.12
Compromiso Calculativo 337 065 312 069 303 062 467 .010 P>U 0.00
Satisfaccion Laboral 392 065 386 070 383 063 034 ns ns -
Trabajo Flexible 282 075 283 073 285 072 002 ns ns -
Rendimiento en la tarea 382 072 389 074 397 059 103 ns ns -
Rendimiento en el contexto 3.71 0.80 381 080 385 062 065 ns ns -

Comp. contraproducentes 217 078 233 075 263 073 972 .000 U<P,S 0.00
Rendimiento Laboral Total 328 051 339 050 352 042 589 .003 U<P,S 0.03

Sistema Abierto vs. Cerrado  3.42 1.02 364 106 367 094 115 ns ns -
Sistema Flexible vs. Rigido 354 090 346 099 337 078 084 ns ns -
Mercado vs. Interior 272 108 313 102 311 098 3.20 .042 S>P 0.04
Empleado vs. Tarea 296 107 335 098 330 100 283 ns ns -
Proceso vs. Resultado 379 057 375 078 372 070 018 ns ns -
Enriquecimiento T-F 416 063 364 083 343 0.76 1584 .000 P>S,U 0.00
Conflicto T-F 272 088 211 073 232 0.64 1342 .000 P>S,U 0.00

Nota: gl = 3; 376. Pruebas post hoc de Tukey: P = Primario, S = Secundario, U = Universitario. El signo >
separa grupos con diferencias significativas (p < .05) en la variable considerada. La letra/s que antecede
al signo > corresponde al grupo con mayor puntuacion en la variable; ns = no significativo (p > .05).
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De la tabla precedente se desprenden algunas diferencias relevantes en
funcién del nivel académico alcanzado. En este sentido, las personas con estudios
primarios completos mostraron mayor compromiso normativo y calculativo, asi
como mayor enriguecimiento trabajo-familia y conflicto trabajo-familia, en
comparacién con aquellos con mayor grado de estudios. Por otra parte, los
profesionales universitarios obtuvieron mayores indices de comportamientos
laborales contraproducentes y de rendimiento laboral total, que aquellos
trabajadores que sélo alcanzaron el nivel primario y/o secundario. Finalmente, el
ANOVA realizado indico diferencias significativas en cuanto a la orientacion al
mercado. Concretamente, los empleados con estudios secundarios terminados
evidenciaron mayor promedio de esta faceta, en comparacién con los que tenian
finalizado el primario. En lo que respecta a los TE, todos los efectos encontrados

fueron pequefnos o moderados (Cohen, 1988).

Diferencias segun el rubro de la organizacién
Con miras a identificar posibles diferencias en relacion con al ramo de actividad,
se realiz6 el correspondiente ANOVA de un factor con pruebas post-hoc. Los

resultados se presentan en la Tabla 20.

Los analisis efectuados indicaron diferencias significativas entre los ramos
explorados. En primer lugar, los empleados de la industria presentaron mayores
niveles de rendimiento en el contexto que los empleados del rubro servicios. En
comparacion a los trabajadores de la salud y educacion y de servicios, los
participantes que pertenecian al sector comercio informaron mayor orientacién al
mercado de la organizacion a la que pertenecian. En lo que hace al
enriqguecimiento trabajo-familia, los trabajadores del rubro servicio informaron
mayores niveles que los trabajadores industriales. En cuanto a los TE, en todos
los casos los efectos encontrados se encontraron en el rango de pequeios a
medianos (Cohen, 1988).
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Tabla 20. indices descriptivos de las variables en estudio, andlisis de la varianza (ANOVA) y pruebas post-hoc Tukey para el rubro de
organizacion.

a

Servicio Industria Comercio Salud y
(n=97) (n=94) (n =109) Educacién
VARIABLES (n=76) F p Tuckey* f

M DE M DE M DE M DE

Compromiso Afectivo 331 09 313 105 322 094 341 0.9 1.26 ns ns -
Compromiso Normativo 313 076 293 087 314 077 3.04 0.73 1.38 ns ns -
Compromiso Calculativo 320 066 3.03 069 314 062 3.06 0.69 1.17 ns ns -
Satisfaccion Laboral 393 070 378 063 380 064 390 0.68 1.24 ns ns -
Trabajo Flexible 273 079 277 073 29 069 289 0.68 2.08 ns ns -
Rendimiento en la tarea 391 073 382 073 395 063 399 0.58 1.01 ns ns -
Rendimiento en el contexto 3.94 0.70 3.64 080 379 073 391 0.65 3.10 .026 I>S 0.28
Comp. contraproducentes 234 070 244 073 246 078 254 0.85 1.09 ns ns -
Rendimiento Laboral Total 343 049 334 049 344 046 352 043 2.03 ns ns -
Sistema Abierto vs. Cerrado 3.48 1.04 373 097 374 096 351 1.05 1.85 ns ns -
Sistema Flexible vs. Rigido 344 098 350 085 340 089 339 0.85 0.25 ns ns -
Mercado vs. Interior 290 114 313 092 331 096 286 1.00 4.12 .007 C>S,S/IE 0.22
Empleado vs. Tarea 314 094 337 099 331 102 332 1.07 0.96 ns ns -
Proceso vs. Resultado 378 074 370 069 384 070 360 0.76 1.72 ns ns -
Enriquecimiento T-F 374 080 344 079 370 078 355 0.83 2.82 .038 S>| 0.04
Conflicto T-F 218 082 219 074 242 067 231 0.69 2.32 ns ns -
Nota: gl = 3; 376. Pruebas post hoc de Tukey: S = Servicio, | = Industria, C = Comercio, S/E = Salud y Educacién. El signo > separa

grupos con diferencias significativas (p < .05) en la variable considerada. La letra/s que antecede al signo > corresponde al grupo
con mayor puntuacion en la variable; ns = no significativo (p > .05).
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Diferencias segun la antigledad laboral
La Tabla 21 presenta los resultados del ANOVA de un factor con pruebas post-
hoc, realizado con miras a identificar posibles diferencias significativas en relacion

a la antigiedad laboral de los trabajadores.

Tabla 21. indices descriptivos de las variables en estudio, andlisis de la varianza
(ANOVA) y pruebas post-hoc Tukey para la antigtiedad laboral.

A B C
VARIABLES (n =83) (n=146)  (n=147) F p  Tuckey* f
M DE M DE M DE
Compromiso Afectivo 293 0.87 310 095 360 094 17.11 .000 C>A,B 0.00
Compromiso Normativo 3.04 078 298 082 316 075 205 ns ns -
Compromiso Calculativo 311 0.72 3.10 064 313 065 0.09 ns ns -
Satisfaccion Laboral 378 071 375 066 399 062 568 .004 C>B 0.00
Trabajo Flexible 284 059 286 0.77 282 076 0.09 ns ns -
Rendimiento en la tarea 380 068 387 066 4.02 068 348 .032 C>A 0.04

Rendimiento en el contexto 3.64 0.79 3.82 0.67 391 0.73 3.70 .026 C>A 0.01

Comp. contraproducentes 244 083 252 069 236 079 163 ns ns -
Rendimiento Laboral Total 3.33 049 344 045 348 048 251 ns ns -
Sistema Abierto vs. Cerrado 3.73 1.04 359 100 360 099 060 ns ns -
Sistema Flexible vs. Rigido 3.42 0.83 345 0.87 342 096 0.04 ns ns -
Mercado vs. Interior 3.12 098 3.07 1.03 3.04 103 015 ns ns -
Empleado vs. Tarea 317 106 329 094 333 103 066 ns ns -
Proceso vs. Resultado 372 070 373 071 376 075 012 ns ns -
Enriguecimiento T-F 367 082 361 076 359 084 026 ns ns -
Conflicto T-F 240 076 229 0.76 220 0.69 1.87 ns ns -

Nota: gl = 3; 376. Pruebas post hoc de Tukey: A = Menos de 1 afio, B = Entre 1 y 5 afios, C = Mas de
5 afios. El signo > separa grupos con diferencias significativas (p < .05) en la variable considerada. La
letra/s que antecede al signo > corresponde al grupo con mayor puntuacion en la variable; ns = no
significativo (p > .05).
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La tabla precedente indica que existen algunas diferencias significativas en
relacion a la antigliedad laboral. De esta manera, aquellas personas que se
encontraban trabajando por mas de 5 afios alcanzaron mayores niveles de
rendimiento en la tarea y en el contexto que aquellos que tenian menos de 1 afio
de antigiiedad. Asimismo, los trabajadores con mas de 5 afios en la organizacion
demostraron una mayor satisfaccion laboral que aquellos entre 1 y 5 afios de
antigiiedad. Sumado a ello, los empleados con mas antigiiedad laboral (mas de 5
afos) obtuvieron mayores indices de compromiso afectivo que los trabajadores

con menos afnos en sus respectivas empresas.

Diferencias segun el estado civil

Finalmente, con miras a identificar posibles diferencias significativas en relacién al
estado civil de los trabajadores, se realizé un ANOVA de un factor con pruebas
post-hoc (Tabla 22). Los resultados indicaron solamente una diferencia
significativa en cuanto al compromiso afectivo. De esta manera, los trabajadores
solteros obtuvieron menores indices de este tipo de compromiso en relacion a
aguellos empleados que estuvieran casados o ubicados en el rubro otros

(divorciados, viudos, en concubinato).
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Tabla 22. indices descriptivos de las variables en estudio, analisis de la varianza
(ANOVA) y pruebas post-hoc Tukey en funcion del estado civil.

S C o
VARIABLES (n=231)  (n=103) (n=42) F p  Tuckey* f
M DE M DE M DE
Compromiso Afectivo 3.07 095 360 096 347 0.78 1221 .000 C,O0>S 0.03
Compromiso Normativo 301 082 315 0.73 3.17 070 167 ns ns -
Compromiso Calculativo 3.07 068 317 058 319 073 121 ns ns -
Satisfaccion Laboral 382 067 392 068 387 060 087 ns ns -
Trabajo Flexible 289 072 278 072 273 078 130 ns ns -
Rendimiento en la tarea 389 071 402 061 382 062 189 ns ns -
Rendimiento en el contexto 3.77 0.74 390 065 386 085 110 ns ns -
Comp. contraproducentes 244 074 248 080 232 080 0.62 ns ns -
Rendimiento Laboral Total 3.41 049 351 042 337 047 197 ns ns -
Sistema Abierto vs. Cerrado 3.64 1.02 362 095 359 110 004 ns ns -
Sistema Flexible vs. Rigido 3.40 0.87 345 092 357 094 065 ns ns -
Mercado vs. Interior 310 105 3.06 093 293 108 045 ns ns -
Empleado vs. Tarea 325 101 332 09 338 1.07 041 ns ns -
Proceso vs. Resultado 371 076 377 066 384 068 065 ns ns -
Enriquecimiento T-F 362 078 356 082 375 092 077 ns ns -
Conflicto T-F 231 075 223 073 224 0.69 0.50 ns ns -

Nota: gl = 3; 376. Pruebas post hoc de Tukey: S = Soltero, C = Casado, O = Otro. El signo > separa
grupos con diferencias significativas (p < .05) en la variable considerada. La letra/s que antecede al
signo > corresponde al grupo con mayor puntuacion en la variable; ns = no significativo (p > .05).

En_sintesis, de la inspeccion del conjunto de analisis descriptivos
precedentes se puede que: (a) los participantes que integraron la muestra en
estudio se caracterizaron por altos niveles de rendimiento en la tarea y de
rendimiento en el contexto; al tiempo que informaron mayor inclinacién de sus
organizaciones hacia practicas vinculadas a los sistemas abiertos, flexibles y a los
procesos. En términos generales, mostraron buenos niveles de rendimiento laboral
total, asi como escasos niveles de trabajo flexible y comportamientos

contraproducentes. Ademas, se evidenciaron elevados niveles de compromiso
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calculativo; (b) no se encontraron diferencias significativas para ninguna de las
variables en funcion del sexo del trabajador. De esta manera, tanto mujeres como
varones obtuvieron niveles similares tanto para el rendimiento laboral total, como
para sus dimensiones constitutivas; (c) aquellos trabajadores que ocupaban
cargos gerenciales evidenciaron mayores niveles de trabajo flexible y rendimiento
en la tarea. En este sentido, aquellos que ocupaban posiciones de mayor jerarquia
dentro de sus organizaciones comunicaron una evaluacion mas favorable de su
trabajo, habida cuenta de los altos indices de satisfaccion laboral y compromiso
afectivo; (d) si bien los profesionales universitarios demostraron mayores niveles
de rendimiento laboral total, que sus pares con estudios primarios y secundarios,
también indicaron indices mas altos de comportamientos contraproducentes. Por
su parte, los empleados con menores niveles educativos permanecian en sus
respectivas organizaciones tanto por deber (compromiso normativo) como por
carencia de oportunidades (compromiso calculativo); (e) los empleados de
sectores industriales exhibieron mayores indices de rendimiento en el contexto
que los trabajadores del rubro servicios. A su vez, los empleados de comercios
indicaron que en sus empresas las practicas organizacionales se encontraban
orientadas al mercado, a diferencia de los trabajadores de rubros servicios, salud y
educaciéon. Por otra parte, los trabajadores de servicios demostraron mayores
indices de enriquecimiento trabajo-familia que los empleados de la industria; (f) en
cuanto la antigledad laboral, los empleados con mas de cinco afos de
permanencia en su organizacién obtuvieron mayores niveles rendimiento en la
tarea y de rendimiento en el contexto. Sumado a ello, éstos empleados
demostraron indices mas elevados de compromiso afectivo y de satisfaccion
laboral, que aquellos con menos de un afio de permanencia; (g) en relacion al
estado civil de los trabajadores, los empleados solteros, por su parte, exhibieron
menores indices de compromiso afectivo que sus pares casados 0 en otra
situacion; y (h) los indices d y f calculados para estimar el TE asociado a cada
diferencia estadisticamente significativa mostraron que, todas las magnitudes se

encontraron en el orden de pequefias a moderadas.
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Analisis correlacionales

Con el propésito de explorar las vinculaciones entre las variables de interés, se
procedié al calculo de los coeficientes de correlacion producto-momento. En la
Tabla 23 se presentan los resultados obtenidos para la totalidad de la muestra (N
= 376). Ademas, en este capitulo se comentan sucintamente las principales
conclusiones derivadas de las correlaciones para los grupos formados en funcién
de las variables sociodemograficas. En el Anexo VII se presentan las tablas
correspondientes a: varones vs. mujeres; trabajadores con un nivel educativo
primario y/o secundario vs. trabajadores con nivel universitario; empleados con
menos de cinco afios de antigiiedad vs. empleados con méas de cinco afos de
antigiiedad; trabajadores con cargos gerenciales vs. trabajadores con cargos no
gerenciales y; trabajadores de servicios (comercio, educacion y salud) vs.

empleados del sector industrial.
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Tabla 23. Correlaciones bivariadas para la muestra total (N = 376).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - 68 25 64 .36 .40 .40 ns .37 45 30 .27 54 44 26 -.13
2. Compromiso Normativo - 42 46 30 .29 22 ns .22 .32 .16 .15 35 41 .36 ns
3. Compromiso Calculativo - 11 ns ns ns ns ns ns ns ns ns .13 .23 .12
4. Satisfaccion Laboral - 34 46 44 -23 34 53 40 29 57 52 35 -29
5. Trabajo Flexible - .29 24 ns .26 .38 .20 .28 39 39 .27 ns
6. Rendimiento en la tarea -- 63 ns 80 32 .29 36 33 43 .26 ns
7. Rendimiento en el contexto - -10 76 29 .33 32 35 39 27 -22
8. Comp. contraproducentes -- 40 -10 -.14 ns ns -15 -19 .34
9. Rendimiento Laboral Total - 26 24 32 .33 34 17 ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 36 3 39 .49 20 -.16
11. Sistema Flexible vs. Rigido -- 37 .37 49 .29 ns
12. Mercado vs. Interior - .39 45 10 -.11
13. Empleado vs. Tarea - B3 17 -18
14. Proceso vs. Resultado - .28 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns
16. Conflicto T-F -

Nota: negrita=p < .01; cursiva=p <.

05; ns = no significativo (p > .05).
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El andlisis de correlaciones efectuado sobre la totalidad de la muestra
indicd asociaciones estadisticamente significativas entre las variables en
estudio. El rendimiento laboral total se correlacioné positiva y significativamente
con todas las demas variables, a excepcion del compromiso calculativo y el
conflicto trabajo-familia. Contrario a lo que se habia supuesto, el RL se
correlacion6 de manera positiva con las POP. Se verificaron asociaciones
importantes entre el rendimiento laboral total y sus dimensiones constitutivas,
como era esperable. En cuanto a las asociaciones entre las dimensiones del
rendimiento laboral y el resto de los constructos, el rendimiento en la tarea
obtuvo correlaciones positivas y significativas con los demas, salvo con los
comportamientos contrapruducentes y, nuevamente, el compromiso calculativo
y el conflicto trabajo-familia. Sin embargo, el rendimiento en el contexto se
vinculé negativamente con los comportamientos laborales contraproducentes y
el conflicto trabajo-familia, y positivamente con las variables restantes. Mientras
gue los comportamientos contraproducentes se correlacionaron negativamente
con la satisfaccion laboral, tres de las dimensiones de la cultura organizacional
(sistema abierto vs. cerrado, sistema flexible vs. rigido y proceso vs. resultado)
y el enriquecimiento trabajo-familia. Sumado a ello, este constructo fue el tUnico

que se asocio positiva y significativamente con el conflicto trabajo-familia.

De la Tabla 23 se desprende también que, como era de esperarse, las
tres dimensiones del compromiso correlacionaban positivamente entre si. En
adicion, tanto el compromiso afectivo como normativo no se correlacionaban
con los comportamientos contraproducentes y el conflicto trabajo-familia (en el
caso del primero se asociaba negativamente), pero si lo hacian significativa y
positivamente con las demas variables en analisis. En cambio, el compromiso
calcultativo sélo presentaba asociaciones positivas con la satisfaccion laboral,
las practicas orientadas a procesos vs. resultados, y ambas direcciones de la

articulacion trabajo familia.

Por su parte, la satisfaccion laboral mantenia vinculaciones negativas
significativas con los comportamientos contraproducentes y el conflicto trabajo-
familia, y significativas con las variables restantes. En tanto que, el trabajo

flexible no demostrd estar correlacionado con el compromiso calculativo, los



comportamientos contraproducentes y el conflicto trabajo-familia, pero si con

los demas constructos bajo analisis.

Las cinco dimensiones de la cultura organizacional, también se
correlacionaban positivamente entre ellas. Contrariamente, cuatro ellas (menos
procesos vs. resultados) no presentaban correlaciones con el compromiso
calculativo. A su vez, tres facetas de la cultura organizacional (sistema abierto
vs. cerrado, sistema flexible vs. rigido y proceso vs. resultado) exhibieron
correlaciones negativas con el conflicto trabajo-familia, y tres (sistema abierto
vs. cerrado, mercado vs. interior y empleado vs. tarea) con los

comportamientos laborales contraproducentes.

Finalmente, el enriquecimiento trabajo-familia se correlacionaba
positivamente con todas las variables bajo andlisis, a excepcién del conflicto
trabajo-familia. En cambio, este udltimo presentd correlaciones negativas
significativas con el compromiso afectivo, la satisfaccion laboral, el rendimiento
en el contexto y tres dimensiones de la cultura organizacional (sistema abierto
vs. cerrado, mercado vs. interior y empleado vs. tarea). Mientras que lo hacia
positivamente so6lo con los comportamientos contraproducentes y con el

compromiso calculativo.

En cuanto a las correlaciones calculadas separadamente para los
distintos grupos, a continuacion, se destacan los hallazgos mas sobresalientes.
En primer lugar, en la comparacion entre los sexos se encontrd6 mayor fuerza
de las correlaciones para los varones. A su vez, se observé que mientras para
los varones la asociacion entre el conflicto trabajo-familia y los
comportamientos contraproducentes era positiva, para el grupo de mujeres
resultaba negativa. En cuanto a las diferencias relacionadas al nivel educativo
se evidencié que, para el grupo con estudios universitarios, a diferencia de
aquellos trabajadores con estudios primarios/secundarios, los comportamientos
contraproducentes se correlacionaban positivamente con el compromiso
calculativo. Ademas, las vinculaciones entre el rendimiento laboral y sus
dimensiones constitutivas y las demas variables fueron mayores para el grupo

de los empleados con estudios primarios/secundarios. Por otra parte, se

305



observaron correlaciones negativas  entre los  comportamientos
contraproducentes y gran parte de las variables en andlisis (compromiso
afectivo y normativo, satisfaccion laboral y tres dimensiones de la cultura
organizacional) para aquellos trabajadores con mas de cinco afos de
antigiiedad, y no asi para los que se encontraban trabajando por un periodo
menor a los cinco afios. Mientras que, en el caso de los trabajadores en cargos
gerenciales se encontraron una gran cantidad de vinculaciones no
significativas, a diferencia del grupo conformado por trabajadores que
ocupaban cargos no-gerenciales donde si se encontraron correlaciones

significativas para casi todas las variables en estudio.

Verificacion empirica

Modelo de medida

Un modelo de ecuaciones estructurales completo consta de dos partes
fundamentales: el modelo de medida y el o los modelos de relaciones
estructurales. El primero, representa la manera en que cada constructo (o
variable latente) se encuentra medido a partir de sus indicadores observables,
los errores que afectan a las mediciones y las relaciones que se espera
encontrar entre los constructos cuando éstos estan relacionados entre si
(Garcia Veiga, 2011).

Por lo tanto, tras analizar el cumplimiento de los supuestos basicos para
la implementacion de este tipo de andlisis, se examiné el ajuste del modelo de
medida a los datos empiricos (Cupani, 2012). Para ello, se tuvieron en cuenta
los resultados de los analisis preliminares para verificar los aspectos de la
cultura organizacional y del compromiso organizacional que explicaban
porciones significativas de la variable dependiente (rendimiento laboral). De
esta manera, el modelo de medida quedé conformado por las variables
enriquecimiento  trabajo-familia (ETF), conflicto trabajo-familia (CTF),
compromiso afectivo (CA), satisfaccién laboral (SL), trabajo flexible (TF) y
practicas orientadas a procesos (POP). En segundo lugar, a cada variable
latente se le sumaron sus respectivos indicadores y los correspondientes
errores de medida. Con el modelo de medida indicado, y dada la naturaleza
ordinal de las variables medidas, se ejecuté un AFC mediante el método ML
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con la correccion S-B (Bentler, 2006; Satorra, 2002). A su vez, se examinaron
diversos indicadores de bondad de ajuste: S-Bx2/gl, GFI, AGFI, CFI, IFl y
RMSEA, con sus respectivos IC al 95%. Los criterios de interpretacion
utilizados para evaluar el ajuste fueron: (a) valores inferiores a 3 en el indice S-
Bx2/gl, (b) valores menores a .05 en el indice RMSEA, y (c) valores iguales o
superiores a .90 en los estadisticos GFI, AGFI, CFlI, IFl (Bentler, 2006; Kline,
2011).

Por otra parte, se computo la confiabilidad de cada escala a partir de los
coeficientes a y CR, la validez convergente mediante el indice AVE y la validez
discriminante mediante la raiz cuadrada de AVE. Para los primeros, valores
iguales o superiores a .70 fueron considerados adecuados (Fornell, & Larcker,
1981), mientras que valores mayores a .50 son apropiados para el indice AVE
(Bagozzi, & Yi, 2012) y en cuanto a la validez discriminante su valor debe ser
mayor al cuadrado de las covarianzas entre los constructos (Henseler et al.,
2015). Finalmente, se consider6 que el peso de cada indicador en su

respectivo factor debia encontrarse por encima de .50 (Hair et al., 2010).

El modelo de medida inicial no logré un ajuste totalmente satisfactorio
(S-Bx2/gl =1.88, GFI = .83, AGFI = .83, CFI = .85, IFI = .85, RMSEA = .05 [IC =
.05; .06]). Sin embargo, a partir de la eliminacion de dos indicadores que no se
vincularon significativamente con la variable correspondiente (item 7
correspondiente a SL: “me siento bien trabajando para esta empresa”, e item 8
correspondiente a TF: “trabajo por tareas u objetivos”) se consiguié un ajusto
optimo para el modelo de medida (S-Bx2/gl =1.28, GFIl = .92, AGFI = .92, CFl =
95, IFI = .95, RMSEA = .02 [IC = .01; .03]). Sumado a ello, todos los
indicadores presentaron cargas factoriales elevadas (= .50), demostrando la
confiabilidad individual de cada item. La Tabla 24 presenta los resultados

derivados de las pruebas de confiabilidad y validez del modelo de medida.
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Tabla 24. Covarianzas, indice a, indice CR, AVE y raiz cuadrada del AVE
correspondientes a cada escala

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 a CR AVE
1. RL (0.75) 85 .93 .57
2. TF 12 (0.75) 79 91 57
3.SL 23 .08 (0.78) 81 91 61
4.CA 29 28 56 (0.84) 86 .93 .71
5. CTF .08 -05 -18 -15 (0.81) 74 88 .65
6. ETF 13 11 19 25 -06 (0.82) 77 89 .68
7. POP 26 30 .21 53 -08 .20 (0.73) .74 .77 .53

Nota: sobre la diagonal se informa la raiz cuadrada del AVE; negrita = p < .01; cursiva = p <
.05; ETF (enriguecimiento trabajo-familia), CTF (conflicto trabajo-familia), TF (trabajo flexible),
RL (rendimiento), POP (précticas orientadas a procesos), CA (compromiso afectivo), SL
(satisfaccién laboral).

Tal como se desprende de la tabla precedente, los coeficientes de
confiabilidad a y los indices CR superaron, en todos los casos, el valor minimo
recomendado. El indice AVE alcanz6 para todas las variables latentes valores
superiores a .50 y; en ningun caso, las raices cuadradas del AVE fueron
menores que las covarianzas entre los pares de constructos. En conjunto, los
resultados obtenidos en las diversas pruebas preliminares mostraron que los
constructos tedricos estaban medidos adecuadamente, es decir de manera
valida y confiable, lo que se torna indispensable para arribar a conclusiones

legitimas respecto a las interrelaciones entre las variables estudiadas.

Comparacion del ajuste entre los modelos de ecuaciones estructurales

De las estrategias de modelizacion disponibles, en el presente estudio se optd
por la de modelos rivales (Hoyle, 2012). La estrategia de modelos rivales
permite evaluar el modelo estimado con modelos alternativos, ya que en
muchas ocasiones pueden existir diferentes modelos para representar una
misma situacion sin conocer cual proporciona un mejor nivel de ajuste. En este
caso, se disefid un modelo de mediacién mdultiple en paralelo y un modelo de
mediacion multiple en serie, los que contemplaron tanto efectos directos por
parte de algunas variables de interés (TF, ETF, CTF, POP) como efectos
indirectos a traves del CA 'y la SL. A su vez, se exploré el efecto directo de las
caracteristicas personales (sexo, edad, estado civil, nivel educativo, antigiedad
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laboral, cargo, y rubro de actividad) sobre el rendimiento laboral. En ambos
modelos, las variables sociodemograficas incorporadas no realizaron ninguna
contribucion directa significativa al rendimiento laboral. Por tanto, al no
desempeiiar ningun rol como variables explicativas, fueron eliminadas del
mismo. Adicionalmente, los dos modelos explicitados fueron recursivos, es
decir, que no se especifico el efecto de alguna variable sobre si misma 'y sobre-
identificados, desde el momento que el niumero de observaciones fue mayor

gue el numero de parametros a estimar (Kline, 2011).

Para realizar las estimaciones de ambos modelos, se optd por generar
puntuaciones compuestas de las variables latentes, habida cuenta de la gran
cantidad de variables observables y errores de medicion que conllevaban. Este
procedimiento se realizé a través de la imputacion de los pesos factoriales
correspondientes a cada indicador creando un promedio ponderado, con el
auxilio del software Amos 23. Seguidamente, se desarrollan los resultados

derivados del analisis ambos modelos y su posterior comparacion como rivales.

Comparacion del ajuste entre los modelos rivales

Una vez propuestos los modelos estructurales, se procedio a la comparacion y
seleccibn del mas idoneo. Para tal fin, se evaluaron los parametros
significativos de sendos modelos y se inspeccionaron de diversos estadisticos
de ajuste absoluto, incremental y parsimonioso (Hoyle, 2012; Kline, 2011). En
cuanto al primer eje, se consideré que el modelo seleccionado debia ser aquel
gue tuviera mayor cantidad de parametros significativos a su interior. Sumado a
ello, se consideraron los indices de modificacién, ya que la informacion provista
por tales indicadores conduce a eliminar o afiadir parametros. Sin embargo,
todas las modificaciones a realizarse sobre el modelo original deben ser
pertinentes tanto para la teoria que lo sustenta, como para la evidencia
empirica. En relacion al segundo eje, se opt6 por la combinacién de los indices
S-Bx%gl, GFI, CFI, IFl y RMSEA y el AIC. Para determinar el ajuste de cada
modelo se tuvieron en cuenta los valores obtenidos y los criterios de
interpretacion usualmente recomendados (Hair et al., 2010; Kline, 2011). En lo

gue hace al indice AIC, se contemplé que cuanto menor sean sus valores en
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comparacion a los alcanzados por el modelo rival, mas ajustado sera el modelo
tedrico (Hoyle, 2012).

Los resultados obtenidos indicaron que, tanto para el modelo de
mediacion mdultiple en serie como para el modelo de mediacion multiple en
paralelo, los coeficientes estimados no evidenciaron la presencia de
parametros irrelevantes. De esta manera, en cuanto al primer eje de andlisis,
ninguno de los dos modelos evidencio6 ser la alternativa mas viable. A pesar de
ello, el segundo eje de analisis presento diferencias en cuanto a los indices de
ajuste evaluados en ambos modelos. La Tabla 25 muestra una mayor
adecuacion en relacion a los indices considerados para el modelo de

mediacién en paralelo frente al modelo de mediacién en serie.

Tabla 25. indices de bondad de ajuste de los modelos examinados

S-Bx“/gl GFI CFlI IFI RMSEA AIC
Modelo en serie 271.92 .88 .93 .93 .08 [.07;.09] 178.78
Modelo en paralelo  112.10 .98 .99 .99 .02 [.02; .03] 23.89

Como se observa en la tabla precedente el modelo de mediacion
multiple en serie no presentd un ajuste satisfactorio en varios de los indices de
ajuste evaluados. Particularmente, el indice S-By?/gl fue ampliamente superior
al limite establecido, los valores del estadistico GFI no alcanzaron el punto de
corte establecido, mientras que, el indice RMSEA superé ampliamente el limite

tolerable.

Por su parte, el modelo de mediacién multiple en paralelo presenté mejor
ajuste absoluto. En primer lugar, la magnitud del S-Bx*gl mostré una
importante reduccion con respecto al otro modelo. A pesar de ello, continué por
encima de los limites establecidos. Los estadisticos de ajuste incremental y
ajuste comparativo (GFI, AGFI, CFI e IFI) mostraron valores muy superiores al
limite de .90, mientras que el indice RMSEA alcanz6 un valor inferior a .05.
Este modelo, ademas, logré una reduccion notable del indice AIC, lo que
demostré que el modelo de mediacion en paralelo era el mas parsimonioso de

los dos.
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En definitiva, el modelo de mediacion mdultiple en paralelo fue la opcion
mas viable de las propuestas alternativas planteadas. Una vez definido el
modelo mas adecuado, el siguiente paso estuvo orientado a contrastar las
hipotesis de mediacion planteadas. A continuacién, se describen los resultados

correspondientes a las diversas pruebas realizadas en este marco.

Analisis de mediacion

Antes de proceder con la verificacion empirica de mediaciones estipuladas, se
realizaron andlisis de correlaciones entre las variables exégenas (TF, ETF, CTF
y POP) a los fines poner a prueba la hipétesis 1, la que sostenia que “el TF y el
ETF se correlacionaran positivamente y correlacionaran negativamente con el
CTF y las POP”. Los resultados mostraron correlaciones positivas significativas
entre el ETF y el TF. Mientras que el CTF se correlaciond negativamente con
las otras variables de interés. Sin embargo, contrario a lo estipulado las POP se
correlacionaron positivamente con el TF y el ETF, y negativamente con el CTF.
Las mayores correlaciones se encontraron entre el ETF y las POP, y entre el
ETF y el TF (Tabla 26).

Tabla 26. Correlaciones entre TF, ETF, CTF y POP para el modelo de mediacion en
paralelo

1 2 3 4
1.TF - .50 -.19 .39
2.ETF - -.38 .60
3.CTF - -33

4. POP -
Nota: negrita = p < 0.001

En relacion a la hipdtesis de mediacion planteada (hipétesis 3: “la SL y el
CA mediaran, paralelamente, la relacion entre el TF, el ETF, el CTF, las POP y
el RL”), la literatura especializada (Nimon, 2010; Preacher & Kelley, 2011) ha
recomendado, una vez corroborado el ajuste global del modelo, evaluar los
indicadores R? para las correlaciones mdltiples de las variables predichas antes

de proceder a analizar los p-valores correspondientes. En este sentido, para
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aceptar o rechazar una hipétesis deben cumplirse primero las pruebas globales
(ajuste del modelo y R?) para luego avanzar sobre las pruebas especificas (p-
valor). Esto se debe a que un p-valor significativo para una relacion hipotética
no reviste de importancia cuando el modelo no tiene un buen ajuste. Asimismo,
un p-valor significativo para una relacién de prediccién cuyo R? es muy
pequefio tampoco proporciona datos certeros, ya que no se explica suficiente
varianza de la variable dependiente. En este caso, los indicadores R?
alcanzaron valores de .96 para la SL, .54 para el CAy de .91 para el RL, lo que
posibilitd avanzar hacia el calculo de los p-valores asociados a las hipotesis

planteadas.

La estimacion de las relaciones de mediacion propuestas se realizo
(Hayes, 2013) a partir de la modelizacion del interjuego entre las variables de
interés a través de ecuaciones estructurales. Se determiné la significacion de
los ajustes del modelo mediante el método bootstraping, en el que se
seleccionaron 5000 muestras al azar e intervalos de confianza del 95%, con el
auxilio de softwares estadisticos (SPSS 23 y AMOS 23). Comparada con los
métodos tradicionales (Baron & Kenny, 1986; Mackinnon, Lockwood, Hoffman,
West, Sheets, 2002; Sobel, 1982), esta alternativa permite testear el efecto de
multiples mediadores, es mas flexible y facil de utilizar. Para ello, en un primer
paso se calcularon los parametros de regresion del RL sobre las variables
independientes TF, POP, ETF y CTF (efectos totales). En segundo lugar, se
restringieron a cero estas relaciones y se obtuvieron los pardmetros
correspondientes, tanto a la regresion del RL sobre las variables mediadoras
(SL y CA), como a la regresion de éstas sobre las variables independientes
(efectos indirectos). Finalmente, se re-calcularon los efectos del TF, POP, ETF
y CTF sobre el RL (efectos directos) para compararlos con los exhibidos en el
primer paso. De esta manera la existencia y tipo de mediaciéon se determina
cuando: los efectos totales e indirectos resultan significativos y, a su vez, el
efecto directo entre las variables independientes y la dependiente resulta no
significativo (en caso de mediacion total) o disminuye su valor absoluto (en

caso de mediacion parcial) en presencia del mediador.
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En lo que hace al primer paso, las variables independientes tuvieron un
efecto significativo sobre el RL. En este sentido, el TF tuvo un impacto positivo
modesto (y = .10, p<.001) sobre el RL, mientras que tanto el ETF como las
POP influyeron en mayor medida (y = .36, p<.001; y = .27, p<.001,
respectivamente) sobre la variable dependiente. En este caso, la relacion entre
las POP y el RL no se establecid tal como se habia estipulado. Por su parte, el
CTF exhibié una relacidon negativa significativa sobre el RL (y = -.36, p<.001).
En conjunto, estos resultados brindaron apoyo empirico total a la hipotesis 2
(ya que el TF y el ETF tuvieron un efecto directo y positivo sobre el RL) y
parcial a la hipotesis 3, dado que el impacto de las POP sobre el RL no se
verificé en el sentido estipulado.

En lo que respecta al segundo paso, se comprob6 que la regresion del
RL sobre los hipotéticos mediadores fue significativa. En este caso, se observo
que tanto el CA como la SL predecian significativamente el RL (y = .66, p<.001;
y = .30, p<.002, respectivamente). A su vez, los mediadores y las variables
exdgenas se vincularon positiva y significativamente con el ETF, el TF y las

POP y negativamente con el CTF.

Finalmente, al re-calcular los efectos del TF, ETF, CTF y las POP sobre
el RL en presencia de los mediadores, se comprobaron variaciones en la

magnitud de los pardmetros. Los resultados se informan en la Tabla 27.

Tabla 27. Efectos totales y directos de las variables independientes sobre el RL con

ambos mediadores.

Relacion Efecto Total Efecto Directo
TF=>RL .10 -.06
POP=>RL .27 -.15
ETF=>RL .36 .09
CTF=>RL -.36 -.26

Nota: negrita = p < 0.001; cursiva = p < 0.05

La tabla precedente permite observar que el efecto total (cuando no

entraron en escena los mediadores CA y SL) de las variables independientes
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sobre el RL tuvo una reduccion de la magnitud de sus valores absolutos en
presencia de los mediadores. Las variables TF, ETF y CTF continuaron
teniendo efectos residuales estadisticamente significativos sobre el RL. Estos
resultados indicaron una mediacién parcial entre dichas variables. En cambio,
el efecto de las POP sobre la variable dependiente se torné no significativo en
presencia de los mediadores, lo que permitié asumir una relacion de mediacién

total.

Tal como han sefialado algunos especialistas (Arbuckle, 2016; Hayes,
2013) esta metodologia sélo permite evaluar el efecto indirecto total (Tabla 28),
es decir, ante la presencia conjunta de varios mediadores. Sin embargo, en
estudios en los que se ha hipotetizado la existencia de efectos indirectos
especificos (es decir, a través de cada mediador), como en este caso, se hace
necesario utilizar una ecuacion que brinde informacion detallada sobre cada
relacion de mediacion propuesta. Por lo tanto, se opt6 por utilizar la alternativa
incorporada recientemente por AMOS (Arbuckle, 2016) conocida como
estimacion definida por el usuario (de su nombre en inglés user-defined
estimands), para verificar los efectos indirectos especificos de cada mediador.
Esta estrategia permite evaluar el efecto de cada mediador individualmente una
vez identificado el pardmetro entre la variable independiente y el mediador
(path A) y el correspondiente al parametro entre el mediador y la variable
dependiente (path B).

Los resultados que se observan en la Tabla 28 permiten determinar el
grado de intervencion de cada mediador en los efectos indirectos totales
calculados (no-estandarizados). En el caso de la relacion entre el TF y el RL,
se encontré que el efecto indirecto total (y = .49, p<.001) estaba conformado
por la actuacion del CA (y = .45, p<.001) en mayor medida y por la SL (y = .04,
p<.002). Por su parte, el vinculo indirecto calculado entre las POP y el RL (y =
.88, p<.001) se encontraba constituido en mayor medida por los aportes de la
mediacion de la SL (y = .56, p<.002) y en menor medida por el CA (y = .32,
p<.001). En cuanto al ETF (y = .46, p<.001), se observo que su relacion con el
RL era mediada en mayor medida por el CA (y = .41, p<.001) siendo menor la

mediacién a través de la SL (y = .05, p<.002). Finalmente, con respecto a la
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relacion indirecta entre el CTF y la variable dependiente (y = -.15, p<.002), la
actuacion del CA (y = -.12, p<.001) y de la SL (y = -.03, p<.002) fue mas bien
modesta, pero con primacia del compromiso. Estos hallazgos permiten
asegurar que, de las terceras variables propuestas, el CA es un mejor
mediador de la relacion entre tres de las variables independientes (TF, ETF y
CTF) y el RL. Al tiempo que la SL se presenta como un mejor mediador para la

relacion entre las POP y la variable dependiente.

Con base en los resultados expuestos, se ha corroborado la hipétesis 4
que postulaba el rol mediador del CA y la SL. En este sentido, se ha podido
confirmar empiricamente que las dos variables propuestas median
parcialmente la relacion entre el RL y las variables independientes. Y, ademas,
el CA es un mejor mediador entre el TF, el ETF y el CTF y la variable

dependiente, al tiempo que la SL lo es entre las POP y el RL.

Tabla 28. Efectos indirectos de las variables independientes sobre el RL para la
mediacion de la SL y del CA.

Relaciéon Efecto Indirecto Mediador AxB Intervalo de Confianza  p-valor
TF=>RL 49 SL .04 [.02, .05] .002
CA .45 [.31, .46] .001
POP=>RL .88 SL .56 [.29, .86] .002
CA .32 [.19, .42] .001
ETF=>RL 46 SL .05 [.02, .08] .002
CA 41 [.31, .42] .001
CTF=>RL -.15 SL -.03 [-.02, -.04] .002
CA -12 [-.20, -.06] .001

Explicacion del RL a partir del modelo de mediacion multiple en paralelo

Una medida del poder predictivo de un modelo es el valor R? para las variables
latentes dependientes. La misma indica la cantidad de varianza del constructo
que es explicada por el modelo (Falk & Miller, 1992). Concretamente, en el
presente estudio, un 91% de la varianza de la variable dependiente fue
explicado a partir del modelo estructural propuesto. Vale decir, que la

contribucion de otras variables no contempladas en el modelo en la prediccion
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del RL fue escasa. Los cambios en el indicador R? para determinar si la
influencia de una variable latente particular sobre un constructo dependiente
tiene un impacto sustantivo, fueron evaluados a través de la estimacién del TE.
El TE se calculd a partir del coeficiente f* (Chin, 2010), el que alcanzé un valor
de 1.17 a un nivel de significacion alfa de .01. Este resultado indico un efecto
considerable y, consecuentemente, una adecuada capacidad explicativa. A su
vez, la relevancia predictiva del modelo se calcul6 a partir del estadistico Q?,
cuyo valor se ubicO por encima de cero (.457). Estos resultados indicaron la

presencia de un modelo altamente predictivo (Akter, D'Ambra, & Ray, 2011).

Sin embargo, como el propdsito de la presente investigacién no se limitd
a una simple descripcion, sino que focalizé en la prediccidn e interpretacion,
siguiendo las sugerencias de los especialistas (Kraha et al., 2012; Lorenzo-
Seva & Ferrando, 2013; Nimon, 2010) se emplearon distintos métodos para
comprender las contribuciones especificas de cada predictor en el modelo. Los
diferentes analisis (coeficientes de regresion estandarizados, importancia
relativa, coeficientes de comunalidad), tomados en conjunto pueden dar cuenta
de las complejas relaciones entre los predictores, asi como entre cada uno de
ellos y la variable dependiente.

En primer lugar, se evaluaron los coeficientes de regresion
estandarizados (coeficientes ), los que permitieron valorar la importancia
relativa de cada variable independiente al modelo. A pesar de ello, los
coeficientes 3 dependen del contexto y no suelen ser de demasiada utilidad
cuando los predictores se encuentran correlacionados. Por lo tanto, los
coeficientes estandarizados han de ser acompafados por otra medida
complementaria como las medidas de la importancia relativa (IR). El coeficiente
de IR considera la contribucion de un determinado predictor a la varianza de la
variable dependiente, cuando se tienen en cuenta tanto su contribucion
especifica como la de las otras variables del modelo. La suma de los pesos
resultantes de esta medida es igual a R?, lo que permite obtener el porcentaje
de contribucion de cada variable independiente al rendimiento laboral (Braun &
Oswald, 2011). Finalmente, a partir de andlisis de comunalidad se pudo
compartimentar el porcentaje de varianza explicada total en tantos porcentajes
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de varianza especifica como predictores contemplados en el modelo (sin tener
en cuenta las otras variables intervinientes). Para obtener la varianza comun,
se rest6 a la varianza total explicada (R? la varianza especifica
correspondiente a cada predictor (Kraha et al., 2012). Los resultados de cada

medida son presentados en la Tabla 29.

Tabla 29. Coeficientes de regresion estandarizados, coeficientes de importancia
relativa y proporcion de varianza explicada de RL correspondiente a cada predictor.

Predictor Coeficientes IR Porcentaje de R?
estandarizados (R) (varianza explicada)
SL .308 118 6.13%
TF .059 .049 1.02%
CA .660 .355 28.89%
CTF -.266 .158 5.92%
ETF .091 .136 6.93%
POP 157 .099 4.20%
R*=91% SVE =53%

La inspeccion de la tabla precedente da cuenta que los coeficientes
valorados indicaron informacion diferente acerca de la relevancia de los
predictores en cuestion. En todos los casos, el CA fue la variable que mas
contribuia a la explicacion del RL. Al tener en cuenta los coeficientes de IR las
demas variables que mostraron efectos significativos sobre el RL fueron, en
orden de importancia, el CTF, el ETF, la SL, las POP y el TF. Sin embargo,
cuando se consideraron las proporciones de varianzas especificas se modificd
el orden de relevancia de las variables predictoras: ETF, SL, CTF, POP y TF.
Estos resultados dan cuenta de las diferencias a la hora de considerar los
efectos de las variables independientes sobre la dependiente de manera
individual o conjunta. En cuanto a las varianzas explicadas, la varianza total
ascendié al 91%, mientras que la suma de los aportes especificos de cada
predictor fue de 53%. La diferencia entre este porcentaje (53%) y la varianza
total explicada (91%) indica que la varianza compartida entre todas las

variables corresponde a un 38%.
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De esta manera, se logra dar respuesta al objetivo central del estudio,
vale decir, determinar la contribucién relativa de cada variable a la prediccion
del rendimiento laboral. En la Figura 8 se representan las proporciones de
varianza explicadas (comun y especificas) del RL. A los fines explicativos-

visuales, ambos totales se expresan como un 100%.

M Proporcion correspondiente a las varianzas especificas (S35%)

H Proporcion carrespondiente a lavarianza compartida (35%)

Figura 8: Varianza explicada de FEL especifica v compartida (Fuente: elabaoracian propia).

En definitiva, de los analisis precedentes surge que: (a) de los dos
modelos desarrollados, el modelo de mediacién en paralelo resulté méas idéneo
gue el modelo de mediacién en serie. A pesar que en ambos casos la totalidad
de los parametros estimados fueron significativos, el primero de ellos exhibio
un mejor ajuste en relacion a los indices considerados para tal fin; (b) en
ninguno de los casos, las caracteristicas sociodemograficas tuvieron incidencia
sobre la variable dependiente, lo que determin6 su exclusion de los modelos
explicativos propuestos; (c) la SL y el CA se erigieron como variables
mediadoras entre el RL y dos variables disposicionales (ETF y CTF) y dos
organizacionales (POP y TF). Todas las mediaciones encontradas fueron
parciales, a excepcion de la que involucraba a las POP que fue completa; (d)
en cuanto a las terceras variables, el CA resulté ser un mejor mediador para la
relacion entre el RL y casi todas las variables independientes. Mientras que la
SL se presentdé como el mediador mas adecuado para el vinculo entre las POP
y el RL; (e) las variables disposicionales tuvieron mayor impacto sobre el RL
que las variables organizacionales; (f) en el modelo de mediacion multiple en
paralelo, la proporcion de varianza explicada de RL especifica de cada
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predictor ascendié a un 53%. Lo que indico que el restante 38% de la varianza
explicada del RL era producto de la actuacién conjunta de las variables
antecedentes; (g) de las variables propuestas, el CA resalté como predictor por
sobre las demas variables explicativas, al tiempo que el TF se ubicé como el
antecedente con menor peso en el modelo; y (h) la direccion del efecto de las
POP fue contrario al estipulado, tanto en el caso del RL como para las demas

variables intervinientes.

F

W, Ty

PRO

Nota: lineas curvas = covarianzas; lineas continuas = relaciones positivas; lineas punteadas =
relaciones negativas; RL = rendimiento laboral; SL = satisfaccion laboral; CA = compomiso
afectivo; TF = trabajo flexible; ETF = enriquecimiento trabajo-familia; CTF = conflicto trabajo-
familia; PRO = practicas orientadas a procesos

Figura 9: Modelo final de mediacién multiple en paralelo empiricamente verificado
(Fuente: elaboracion propia)
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CAPITULO Xl

DISCUSION



El rendimiento laboral (RL) es uno de los constructos que mayor atencion ha
recibido por parte de los estudiosos del comportamiento organizacional.
Posiblemente, su popularidad se deba a que la competitividad y la
productividad de las organizaciones se encuentran intimamente ligadas al
desempeiio individual de sus miembros (Koopmans et al., 2014). Por lo tanto,
identificar sus determinantes y consecuentes ha sido uno de los objetivos
prioritarios para los investigadores en la temética (Gabini & Salessi, 2016). Sin
embargo, a pesar de su importancia, la inexistencia de una clara delimitacion
conceptual del constructo y de sus dimensiones constitutivas se ha traducido
en dificultades a la hora de medirlo y de establecer sus variables explicativas
(Koopmans et al., 2011; Salgado & Cabal, 2011). Ante este panorama, surge la
necesidad de verificar empiricamente el rol predictor de un grupo de
potenciales variables antecedentes. Con base en la revision de la literatura
disponible hasta el momento, se seleccionaron un conjunto de variables
sociodemogréficas (sexo, edad, estado civil, etc.), organizacionales vy
disposicionales. Algunos de los antecedentes propuestos, como la satisfaccion
laboral y el compromiso organizacional, corresponden a las variables
tradicionalmente relacionadas con el RL (Aarabi et al., 2013). Mientras que las
demas (cultura organizacional, trabajo flexible e interaccion trabajo-familia) se
enmarcan dentro del novedoso elenco de variables postuladas como
potenciales predictoras. Por lo tanto, el objetivo de la presente tesis ha sido el
desarrollo de un modelo explicativo teérico del RL, y su correspondiente
validacion empirica, conformado por el conjunto de variables antes

mencionadas.

De las variables cultura organizacional y compromiso organizacional se
escogieron, en funcion a la inspeccion de los analisis preliminares, las
dimensiones referentes a las practicas orientadas a procesos (POP) y el
compromiso afectivo (CA), respectivamente. Posteriormente, con base en el
andlisis de la literatura internacional reciente, se elaboraron dos modelos
tedricos rivales para la explicacion del RL. El primero de ellos, el modelo de
mediacion mdultiple en paralelo, postulé tanto los efectos directos del TF, el
CTF, el ETF, las POP sobre el RL, como los efectos indirectos a través del CA

y la SL. En el segundo caso, el modelo de mediaciébn multiple en serie, los
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efectos indirectos de las variables independientes sobre el RL se representaron

através de la SL y el CA ordenados en una secuencia causal.

Una vez elaborados los modelos teoricos rivales, se procedid a
determinar cual de las dos era la mejor propuesta explicativa. Para tal fin, se
consideraron los parametros significativos y una serie de indicadores de
bondad de ajuste para cada modelo. El andlisis comparativo indico que, si bien
ambos revistieron la misma cantidad de parametros significativos, el modelo de
mediacién multiple en paralelo alcanz6 mejores niveles de ajuste en relacion a
los indicadores analizados. La inspeccion detallada de las interrelaciones al
interior de este modelo permitié inferir las vinculaciones entre el elenco de
variables postuladas como posibles predictoras, asi como el rol desempefiado

por cada una de éstas en la prediccion del RL.

En cuanto a la interrelacion entre las variables explicativas, una de las
mayores correlaciones encontradas fue la que involucraba al ETF y el TF.
Tales hallazgos coinciden con los resultados provenientes de un importante
cumulo de investigaciones recientes (Allen et al., 2015; de Sivatte &
Guadamillas, 2014; McNall et al., 2010; Rastogi et al., 2016). Contrariamente,
en linea con los hallazgos provenientes de la bibliografia especifica (Allen et
al.,, 2013; Erden Bayazit, & Bayazit, 2017), se verificO que el TF se
correlacionaba negativa y significativamente con el CTF. En cuanto a la cultura
organizacional, la literatura consultada (Palucci Marziale et al., 2013; Rossi
Rocha et al., 2014) ha sefialado que en las empresas donde prevalecen las
POP los empleados tienden a experimentan un menor grado de autonomia
laboral (menor flexibilidad laboral), mayor insatisfaccion laboral y sienten que a
las organizaciones no les importan sus problemas personales (CTF). Sin
embargo, contrario a lo estipulado, los resultados obtenidos en la presente tesis
han indicado que las POP se correlacionaron positivamente con el ETF, la SL,

el CAy el TF, al tiempo que se correlacionaron negativamente con el CTF.

Paralelamente, todas las variables se correlacionaron de manera
positiva y significativa con el RL, a excepcion del CTF que lo hizo

negativamente. Estos resultados coinciden con los obtenidos por recientes
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investigaciones que avalan la existencia de un vinculo entre el elenco de
variables seleccionadas y el RL (Ahmad & Omar, 2012; Babalola, 2016; Imran
et al., 2014, Leslie et al., 2012; Tsui et al., 2013). En relacién a este punto, las
interrelaciones entre el RL y las POP no han sido suficientemente
documentadas en estudios empiricos previos, pero a la luz de algunos
postulados tedricos (Palucci Marziale et al., 2013; Rossi Rocha et al., 2014) se
ha sefialado que se vincularian negativamente. A pesar de ello, las
correlaciones entre ambas variables no se verificaron en la direccion en la que

habian sido propuestas.

Por su parte, los andlisis estructurales ratificaron tales relaciones al
mostrar que las variables independientes tuvieron un impacto sustancial sobre
el RL. Estos hallazgos proporcionaron evidencia favorable a las conjeturas
iniciales de este trabajo que postularon el potencial predictivo tanto de variables
tradicionales (tales como compromiso organizacional, cultura organizacional y
satisfaccion laboral) como novedosas (tales como interaccion trabajo-familia y

trabajo flexible).

De las variables independientes, los andlisis en cuestibn demostraron
que el CTF y el ETF impactaron sobre el RL de acuerdo a la direccion
hipotetizada. Estos resultados se alinean con los resultados de otras
investigaciones previas (Allen et al., 2015; Lim et al., 2012) y se asientan sobre
determinados postulados tedricos. En cuanto a la dimension positiva de la
interaccién trabajo-familia, la teoria (Marks, 1977; Sieber, 1974) ha sugerido
que ésta deberia incrementar el rendimiento laboral individual de manera
indirecta, es decir a través de su impacto sobre otras actitudes laborales
relevantes, o directamente a partir de la transferencia de habilidades y recursos
entre los roles. Sin embargo, la emergencia relativamente reciente del
constructo ETF no ha permitido arribar a resultados empiricos sélidos al
respecto, sino mas bien escasos e inconclusos (Padhi & Pattnaik, 2013). En
relacion al impacto de la faceta negativa de la interaccion trabajo-familia sobre
el RL, los hallazgos de estudios previos tampoco han sido concluyentes (Li et
al., 2013). A pesar de ello, algunas evidencias empiricas actuales (Li et al.,
2017; Wang & Tsai, 2014) han informado, al igual que la presente tesis,
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vinculaciones negativas entre el CTF y el rendimiento laboral individual auto-

reportado.

La vinculacion entre la cultura organizacional y el RL puede explicarse,
en términos generales, debido a que las practicas de gerenciamiento de
recursos humanos influencian los comportamientos de los miembros de la
organizacion (Galvez Albarracin & Garcia Pérez de Lema, 2011; Hofstede,
1989; Hu et al., 2012). En cuanto al impacto especifico de las POP sobre el RL
aun no se han registrado estudios empiricos que lo investiguen, pero teniendo
en cuenta los antecedentes disponibles (Omar & Urteaga, 2010; Rossi Rocha
et al., 2014) se estipul6 que las practicas orientadas a los resultados y no a los
procesos, tendrian mayor influencia sobre la variable dependiente. A pesar de
ello, los resultados obtenidos no fueron en la direccibn que se habia
presupuesto en primera instancia, ya que las POP presentaron un efecto
significativo positivo sobre el RL. Esto puede deberse a que los modelos de
gerencia orientados al rendimiento laboral propios de la region (Ogliastri et al.,
1999), tradicionalmente han contemplado el disefio de tareas laborales rigidas,
estructura jerarquica y centralizacibn en la toma de decisiones.
Complementariamente, al interior de las empresas nacionales argentinas se ha
encontrado (Omar & Urteaga, 2010; Omar et al., en prensa) que entre los
empleados de las mismas prevalece el valor distancia al poder. Lo que podria
interpretarse como la aceptacion, por parte de los trabajadores, de una
desigual distribucion de poder entre ellos y los jefes (instrumento de
mantenimiento de la jerarquia entre lideres y subordinados) que deciden

inversiones para mejorar su desempefo profesional.

En lo que hace al TF, los hallazgos indicaron un débil efecto positivo
significativo sobre el RL. Al respecto, recientemente se ha establecido que las
practicas de flexibilidad laboral, sean formales (Gicho, 2015; Posthuma et al.,
2013) o sean informales (Njiru et al., 2015; Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014),
tienen una influencia significativa sobre el rendimiento de los empleados. Estos
resultados pueden explicarse debido a que los esquemas laborales flexibles
permiten que los empleados hagan un uso mas eficiente de sus tiempos y
reducen sus niveles de estrés (relacionado a la hora de ingreso y egreso del
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trabajo), a la vez que aumentan sus percepciones de autonomia laboral
(Hammer et al., 2016). Este grado de autonomia es clave a la hora de
comprender el vinculo entre las actitudes del empleado y su RL, asi como en la
permanencia del mismo a través del tiempo (De Menezes & Kelliher, 2016).
Estos hallazgos suman apoyo adicional al modelo de las caracteristicas
laborales de Hackman y Oldham (1975) como un modo de explicar los
resultados de acuerdos de flexibilidad laboral.

La presente investigacion, ademas de verificar el rol de los posibles
antecedentes del RL, avanza al incorporar la participacion de terceras variables
en el modelo de prediccion. La revision de un importante cuerpo de literatura
reciente (Buonocore & Russo, 2013; De Menezes & Kelliher, 2016; Leslie et al.,
2012; Hammer et al.,, 2016; Hutabarat, 2015; Wang & Tsai, 2014) llevo a
postular a la SL y al CA como variables mediadoras. Tal decision, permitio
analizar tres tipos de relaciones al interior del modelo: (a) entre las variables
independientes y las mediadoras, (b) entre las mediadoras y la variable
dependiente y (c) entre las variables independientes y la dependiente a través

de las mediadoras.

En lo que hace al interjuego entre las variables independientes y las
mediadoras, tanto los analisis de regresion como los de correlacion indicaron
vinculaciones significativas. Los resultados obtenidos mostraron un efecto
positivo del TF, las PRO y el ETF sobre el CA y la SL, respectivamente, asi
como un impacto negativo del CTF sobre éstas. La direccién de las relaciones
encontradas en el presente estudio coincide con observaciones precedentes,
las que han sefialado que los empleados con mayores posibilidades de
acceder a acuerdos de TF y que experimentan mayores niveles de ETF, se
encuentran mas satisfechos (Utami & Supriyidi 2013; McNall et al., 2015;
Timms et al., 2015) y mas comprometidos (Kim, 2014) con su trabajo. Mientras
gue aquellos empleados que presentan mayores niveles de CTF se vinculan
con menores niveles de SL (Buonocore & Russo, 2013) y CA (Lambert et al.,
2014; Tsai & Chen, 2017). Esto puede explicarse debido a que estos acuerdos
de flexibilidad laboral suelen considerarse sefales que que la organizacion se

preocupa por la capacidad de sus empleados para balancear la vida laboral y
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familiar. Por su parte, en cuanto a las relaciones entre las PRO vy las variables
mediadoras sélo se han encontrado (Palucci Marziale et al., 2013; Rossi Rocha
et al, 2014) algunas pocas referencias que avalan una vinculacion negativa
entre ellas. A pesar de ello, los hallazgos aqui obtenidos demuestran un efecto

positivo de las POP sobre el CAy la SL.

En lo que respecta a las vinculaciones entre los mediadores y la variable
dependiente, los diversos analisis efectuados mostraron que tanto la SL como
el CA tuvieron un impacto favorable sobre los niveles de RL. En relacion al CA,
los hallazgos empiricos de la presente tesis han podido identificar a este tipo de
compromiso como la variable con mayor incidencia sobre el RL. Estos
resultados coinciden con los derivados tanto de estudios tradicionales sobre la
tematica (Meyer et al., 2002) como de otros mas recientes (Imran, et al., 2014,
Asiedu et al., 2014), en los que se lo ha considerado al CA como un factor de
gran impacto sobre el RL. Esto puede deberse a que esta dimension del
compromiso organizacional se encuentra ligada al deseo, y no a la necesidad,
de permanecer en la empresa. Por lo que podria suponerse que los empleados
comprometidos afectivamente se esforzaran mas por cumplir los objetivos
organizacionales (Imran, et al., 2014). En cuanto a la relacién entre la SL y el
RL, algunas voces han sefialado (Dalal et al., 2012) que la relacién entre
ambos se encuentra en el rango de bajo a moderado. Sin embargo, otros
estudios mas recientes han sefialado una fuerte relacion entre ellos (Ahmad &
Omar, 2012; Tsui et al., 2013; Ziegler et al., 2012). Los resultados obtenidos en
esta investigacion proporcionan evidencia favorable a las conclusiones de

éstos ultimos.

En relacién al tercer aspecto sefialado, es decir la relacion entre las
variables independientes y la dependiente a través de las mediadoras, de los
resultados obtenidos se desprende que la accion del ETF, el CTF, el TF y las
POP sobre el RL se debe a la actuacién conjunta de terceras variables. Vale
decir que, tanto el grado de satisfaccion como el vinculo emocional del
empleado con el trabajo y la organizacion representan el mecanismo mediante
el que las variables antecedentes influyen sobre la variable dependiente. En el
caso de las POP, su vinculacion con el RL solo se garantiza en presencia de
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tales condiciones (empleados satisfechos y comprometidos afectivamente).
Estos hallazgos se alinean con la literatura internacional reciente, en la que se
ha estudiado el rol de la SL (Asvita, 2015; Greenidge et al., 2014; Tsui et al.,
2013) y el CA (Sharma & Dhar, 2016; Zheng, Zhang, & Li, 2012) como
mediadoras entre el RL y otras variables disposicionales y/o contextuales. Sin
embargo, en ninguno de los estudios revisados se ha verificado la presencia de

ambos constructos como terceras variables.

Por otra parte, la inspeccién de los signos correspondientes a los efectos
indirectos ha permitido determinar la direccion en la que cada variable
independiente actué sobre la el RL, a través del camino trazado por cada
mediador. Un efecto indirecto negativo implica que la variable independiente
tiene una influencia negativa a través del mediador, mientras que un efecto
indirecto positivo supone que la variable independiente tiene un impacto
favorable cuando actta por medio de esa tercera variable (Kenny, 2008). En el
presente estudio, la evidencia empirica reunida indica que el TF, el ETF y las
POP tuvieron un efecto indirecto positivo sobre el RL, mediante la actuacion de
las variables mediadoras. Al tiempo que los efectos indirectos del CTF fueron
de signo negativo.

Ademas de su actuacién conjunta, un analisis pormenorizado del
mecanismo de mediacion mdultiple en paralelo permitié verificar el rol que
cumple cada mediador en el modelo explicativo (magnitud). En este caso, los
hallazgos obtenidos indicaron que el CA era mejor mediador entre ETF, CTF,
TF y el RL. Particularmente, el impacto del TF sobre el RL a través del CA
habia sido sefialado en algunos estudios previos (Leslie et al., 2012; Hammer
et al., 2016), cuyos resultados indicaron que los gerentes perciben a los
beneficiarios de flexibilidad laboral como mas comprometidos lo que, a su vez,
incrementa su productividad y rendimiento. Sumado a ello, recientemente se ha
verificado que aquellos trabajadores que acceden a acuerdos de TF de manera
informal demuestran mayores niveles de RL a través del compromiso
organizacional (De Menezes & Kelliher, 2016). En relacion a la interaccion
trabajo-familia, algunas investigaciones anteriores han encontrado mejores

resultados cuando se incorpora el ETF junto con el CTF en los modelos

330



explicativos del RL (Ahmad & Omar, 2012; Rantanen et al., 2013; Wang & Tsai,
2014) y cuando se tiene en cuenta el CA (Buonocore & Russo, 2013) como
tercera variable. Por su parte, la SL se presenté como un mejor mediador para
la relacion entre las POP y el RL. Sin embargo, la revision de la bibliografia
disponible tampoco ha permitido contrastar estos resultados con los

provenientes de estudios previos.

En su conjunto, los resultados concernientes a la mediacion del CA
pueden ser explicados a la luz de los modelos propuestos con base en la teoria
del intercambio social (Cropanzano & Mitchell, 2005). La presuncion general es
que los empleados pueden establecer, desde su rol laboral, diferentes
intercambios sociales que tienen implicancias en sus modos de comportarse.
En este sentido, se ha sostenido (Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001) que
los trabajadores tienden a intercambiar su compromiso con la organizacion por
el apoyo de su empleador. Muchas veces el apoyo percibido por el empleado
se encuentra ligado a determinadas politicas amigables con la familia (mayor
TF) que conllevan la posibilidad de balancear ambos roles (mayor ETF y menor
CTF). De esta manera, el apoyo percibido influenciaria positivamente el RL
individual de los trabajadores a través de sus niveles de CA (Rhoades et al.,
2001). Esto puede deberse a que el apoyo organizacional es entendido en
términos de reciprocidad, por tanto, un empleado que ve a su
empleador/supervisor de esta manera es probable que se sienta obligado a
devolver el gesto. Entonces, cuando el apoyo organizacional es alto los
trabajadores mantienen comportamientos de ciudadania en el lugar de trabajo
y tienden a aumentar los indices de rendimiento en el contexto (Lynch,
Eisenberger, & Armeli, 1999), lo que conlleva un mayor rendimiento laboral
general (Rhoades et al.,, 2001; Randall, Cropanzano, Bormann, & Birjulin,
1999). Estudios recientes (Ghislieri et al.,, 2017) han podido confirmar la
relacion entre las demandas laborales y el apoyo organizacional, asi como
sefialar la importancia de crear condiciones favorables para el desarrollo del
ETF y la prevencion del CTF. De esta manera, el entrenamiento de los
supervisores para incrementar sus comportamientos de apoyo a los beneficios
familiares se ha venido posicionando como una alternativa concreta para

armonizar estos mecanismos al interior de las organizaciones (Odle-Dusseau
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et al., 2016). Los hallazgos empiricos proporcionados por estos estudios (Odle-
Dusseau et al.,, 2016) han podido demostrar efectos beneficiosos entre el
entrenamiento de los empleadores y el compromiso organizacional, la SL y el

RL de los trabajadores.

El rol mediador de la SL, en cambio, puede ser explicado por la accion
de la autonomia otorgada a los empleados en funcion de los acuerdos
laborales y sus consecuentes posibilidades de balancear las demandas
familiares y laborales (De Menezes, & Kelliher, 2016). La premisa basica es
gue estos mecanismos permiten cumplimentar las responsabilidades de los
trabajadores y los llevan a percibir a sus organizaciones como mas amigables
con la familia. Todo esto resulta en un mayor grado de SL y, a través de ésta,
mayor RL. Estos resultados se encuentran en linea con los provistos por
estudios previos (Cotti et al.,, 2014; Giuricich, 2016) y aportan evidencia en
favor que determinadas compensaciones no monetarias (como el TF) pueden
ser mas eficaces que el salario a la hora de promover la SL. En este sentido,
resulta de interés resaltar la importancia de la implementacién de esquemas de
flexibilidad laboral como determinantes claves del RL mediante la satisfaccion
de los empleados (Cotti et al., 2014).

Hasta este punto, la discusion ha abordado el analisis pormenorizado del
mecanismo de mediacion sobre el cual se asentd el modelo explicativo
empiricamente confirmado. Asimismo, se ha podido demostrar efectos
sustanciales de todas las variables disposicionales y organizacionales sobre el
RL. Sin embargo, contrario a lo que se presuponia en primera instancia, las
caracteristicas sociodemograficas (sexo, edad, escolaridad, cargo, antigiiedad,
estado civil y rubro) no contribuyeron a la explicacion de este constructo.
Particularmente, soOlo se detectaron escasas diferencias estadisticamente
significativas en cuanto al RL total de los trabajadores con nivel educativo
universitario frente a aquellos que habian finalizado sus estudios primarios o
secundarios. Por lo tanto, resulta l6gico que estas variables no hayan
desempeiiado roles como predictores del RL. Estos resultados se encuentran
en linea con otras investigaciones que han indicado mejores indices de RL en

empleados con mayor nivel educativo (Qureshi et al., 2013; Syama & Sulphey,
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2012). Lo que puede explicarse debido a que el nivel educativo es un factor
usualmente asociado a la utilizacién de nuevas tecnologias, a la habilidad de
trabajo en equipo y a la posibilidad de adaptarse a nuevas tareas o a cambios
en los roles laborales tradicionales (Syama & Sulphey, 2012). Por otra parte,
los hallazgos del presente estudio coinciden con otras investigaciones que
tampoco revelaron diferencias significativas entre el RL de varones y mujeres
(Harari et al., 2014; Olorunsola, 2012). Mientras que no concuerdan con
algunas investigaciones (Kunze et al., 2013; Truxillo et al., 2012) que han
sefalado diferencias en el rendimiento de los empleados en funcion de su
edad.

Los resultados del presente estudio y el acercamiento tedrico a la
explicacion de las interrelaciones al interior del modelo aqui postulado se
encuentran a la vanguardia de las investigaciones en la tematica. A su vez,
proporcionan evidencia adicional que invita a desarrollar nuevas verificaciones
empiricas. En efecto, el hecho que las terceras variables propuestas medien la
mayoria de las relaciones de manera parcial sugiere que, ademas de ellas,
habria otras vias a través de las cuales las variables independientes podrian
predecir el RL. Por tanto, una explicacion mas precisa de dichas predicciones
podria darse mediante la incorporacion de nuevos mediadores, tales como la
autoeficacia (Park & Yang, 2017), la experiencia optima (del inglés flow) (Chu,
Lee, Huang, & Lin, 2013), la felicidad laboral (Warr, 2013) o el capital
psicolégico (Bouckenooghe et al., 2015). Asimismo, el estilo de liderazgo del
supervisor o empleador como variable moderadora podria enriquecer el modelo
explicitado. En este sentido, investigaciones recientes (Babalola, 2016;
Bouckenooghe et al., 2015) han estudiado la influencia conjunta de la relacion
supervisor-empleado y el estilo de liderazgo percibido sobre el RL. Los
resultados obtenidos indican que el estilo de liderazgo transformador (Babalola,
2016) y el estilo de liderazgo ético (Bouckenooghe et al., 2015) serian los que

mejor se relacionan con la variable dependiente.

Sumado a ello, dada la naturaleza de los constructos involucrados y los
resultados aqui obtenidos, es posible que otras variables como el apoyo del
supervisor y/o de los compafieros de trabajo a determinadas politicas
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amigables con la familia, que ayuden a los empleados a balancear sus roles
familiares y laborales, asi como la confianza en la organizacion podrian resultar
constructos de gran valia a la hora de entender este tipo de intercambios
(Cropanzano & Mitchell, 2005). En definitiva, la exploracion de estos caminos
alternativos estaria marcando la agenda para las proximas investigaciones en

el area.
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CAPITULO Xl

CONCLUSION



La psicologia organizacional positiva es un area de reciente aparicion que
surge como una alternativa para superar las limitaciones de la psicologia
laboral tradicional, definida como “el estudio y la aplicacion de las capacidades
psicolégicas y de las fortalezas que pueden ser medidas y desarrolladas
eficazmente para mejorar el rendimiento” (Nelson & Cooper, 2007; p. 59). En
este sentido, Omar (2015) ha sefialado que se trata de un término empleado
para identificar un nuevo enfoque en la gestién de los recursos humanos. Para
evitar la proliferacion de constructos sin su correspondiente fundamentacion
tedrica y para diferenciarlo de otros enfoques se han establecido un conjunto
de criterios que los mismos deben cumplir para ser incluidos en este espacio
psicolégico, entre los que sobresalen: estar basados en la teoria y la
investigacion, ser medidos a través de instrumentos validos y confiables, y ser
estados susceptibles de cambio y desarrollo (Luthans & Youssef, 2007). De
estas consideraciones preliminares, se destaca tanto el interés de la psicologia
organizacional positiva por incrementar el RL, como el hecho de hacerlo a
través de determinadas fortalezas psicoldgicas de las organizaciones y de sus

miembros (Salessi, 2016).

En lo que hace al RL, si bien es uno de los constructos mas explorados
en el contexto de la psicologia laboral, la historia de la disciplina hasta finales
de la década del 80 se encuentra plagada de estudios destinados a evaluarlo a
pesar de la falta de una clara definicion del término y una vaga diferenciacion
de la productividad y la eficacia de los trabajadores. Este panorama ha
conllevado que en muchas ocasiones se hayan empleado intercambiablemente
los términos rendimiento, productividad y eficacia (Salgado & Cabal, 2011). Los
primeros intentos por esclarecer los dominios propios de estos términos
llevaron a definir al RL como el “conjunto de conductas que son relevantes para
las metas de la organizacién o para la unidad organizativa en la que la persona
trabaja” (Murphy, 1990, p. 79), en tanto que la productividad y la eficacia sélo
reflejarian las consecuencias de dichas conductas. Los avances subsiguientes
en torno al constructo, permitieron afirmar (Aguinis, 2009; Borman & Motowidlo,
1993) que se trataba de una variable evaluable, multidimensional y conformada

por tres grandes factores o dimensiones: rendimiento en el contexto,
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rendimiento en la tarea y comportamientos laborales contraproducentes

(Koopmans et al., 2016).

Consecuentemente, esta falta de consenso en relacion a la delimitacion
del constructo se tradujo en dificultades a la hora de medirlo y en la existencia
de numerosos instrumentos para su evaluacion (Koopmans et al., 2011). Frente
a la ausencia de una medida genérica que incorpore todas sus dimensiones,
algunos autores (Gabini & Salessi, 2016; Koopmans et al., 2014; Salgado &
Cabal, 2011) han comenzado a desarrollar, adaptar y validar instrumentos
idoneos para medirlo, que abarquen el gran dominio del RL con adecuadas
propiedades psicomeétricas. Este cuadro de situacién ha permitido dar cuenta
que el RL, tal como ha sido considerado en este estudio, incorpora los tres
aspectos basicos de la POS. Es decir, se trata de un constructo basado en la
teoria y la investigacion, es plausible de ser medido a través de un instrumento
valido y confiable y, ademas, es susceptible de ser desarrollado a través del
tiempo (Alessandri et al., 2015). Sin embargo, en lo que hace al estudio de sus
variables antecedentes, las dificultades mencionadas han obstaculizado la
delimitacién de un cuerpo de conocimientos sélido y sisteméatico sobre el tema.
Por lo tanto, en un todo de acuerdo con estas puntualizaciones, la presente
tesis se orientd a desarrollar y verificar empiricamente un modelo explicativo
del RL que considere el papel tanto de variables sociodemogréaficas (sexo,
edad, escolaridad, cargo, antigiedad, estado civil y rubro), organizacionales
(cultura organizacional, trabajo flexible) como disposicionales (compromiso

organizacional, articulacion trabajo-familia, satisfaccion laboral).

Con miras al cumplimiento de dicho proposito se plantedé una
investigacion empirica de corte transversal que se desenvolvio a lo largo de
tres estudios sucesivos. El Estudio 1 se ejecuté con la finalidad de adaptar y
validar, para su empleo en el contexto local, instrumentos de origen extranjero
desarrollados para medir dos variables de interés (rendimiento laboral e
interaccion trabajo-familia). El Estudio 2 se orient6 al desarrollo y validacion de
un instrumento que permita conocer la percepcion de los empleados frente a la
disponibilidad de trabajo flexible. Ambas etapas se encuadraron en la categoria
de estudios instrumentales (Ato et al., 2013) y se fundamentaron en la
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inexistencia, hasta la fecha de realizacion de la tesis, de escalas idoneas para
evaluar tales constructos con poblaciones hispanoparlantes. En el Estudio 3, de
neto corte empirico, se propuso desarrollar y contrastar las relaciones
conceptuales planteadas en dos modelos tedricos rivales, con los datos

empiricos reunidos en la etapa de recoleccion.

Para tal fin, se disefié un protocolo de exploracion psicoldgica integrado,
tanto por una seleccion de instrumentos estandarizados destinados a medir los
constructos de compromiso organizacional (Omar & Urteaga, 2008), cultura
organizacional (Omar & Urteaga, 2010) y satisfaccion laboral (Salessi & Omar,
2016); junto con aquellos desarrollados en las dos primeras etapas de la
investigacion: rendimiento laboral (Gabini & Salessi, 2016), interaccién trabajo-
familia (Gabini, 2017) y trabajo flexible (Gabini, en prensa); y una serie de datos
sociodemogréaficos como sexo, edad, escolaridad, cargo, antigiiedad, estado
civil y rubro. La bateria definitiva se aplic6 a una muestra no probabilistica
seleccionada por disponibilidad de 383 trabajadores de Rosario y zona de
influencia. Luego de proceder a descartar protocolos incompletos y casos
atipicos, la muestra quedo finalmente conformada por 376 participantes, los
que se encontraban trabajando en organizaciones de diversos rubros de

actividad.

De acuerdo a los indices descriptivos, los participantes que integraron la
muestra bajo estudio exhibieron buenos niveles relacionados a las variables
disposicionales. Por un lado, informaron elevados indices de RL (rendimiento
en la tarea y rendimiento en el contexto), caracterizandose por su dedicacion a
la hora de asumir los desafios laborales, al tiempo que presentaron bajos
niveles de comportamientos contraproducentes. Por otro lado, manifestaron un
gran nivel de satisfaccion con los compafieros y el trabajo en general, aunque
no asi con el salario recibido. A su vez, se mostraron comprometidos
afectivamente con su organizacién, resaltando el significado y la pertenencia a
la empresa. Asimismo, se observaron niveles relativamente altos de ETF con
una leve inclinacion hacia la trasferencia de recursos desde el ambito laboral al
hogar, al tiempo que el CTF se ubicd entre los resultados més bajos. La
tipologia relativa al balance trabajo-familia realizada por Demerouti y Geurts
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(2004) permite inferir que, ante esta realidad (alto ETF y bajo CTF), los
hallazgos obtenidos para la muestra en estudio dan cuenta de una interaccion
positiva o beneficiosa. Este tipo de balance se caracteriza por empleados con
percepciones favorables de sus circunstancias laborales y que, a su vez,
experimentan mejores condiciones de salud tanto fisica como psicologica
(Demerouti & Geurts, 2004).

En cuanto a las variables organizacionales, los resultados obtenidos no
fueron tan contundentes. Todas las dimensiones de cultura organizacional
presentaron niveles moderados, predominando las practicas orientadas a los
procesos. Por su parte, el TF fue una de las variables con los indices mas
bajos para la muestra en estudio, lo que estaba indicando escasas
posibilidades para hacer uso de determinadas practicas como la semana

laboral comprimida o retiros anticipados.

En lo que hace a la diferenciacién de la muestra a partir de las variables
sociodemogréficas, no se encontraron discrepancias significativas para ninguna
de las variables en funcién del sexo del trabajador. Sin embargo, aquellos
trabajadores que ocupaban cargos gerenciales evidenciaron mayores niveles
de TF, RL, SL y CA. Los profesionales universitarios mostraron indices mas
altos de RL total y de comportamientos contraproducentes que sus colegas con
menor formacion académica. Por otra parte, los empleados con menores
niveles educativos reconocieron seguir trabajando en sus respectivas
organizaciones tanto por deber (compromiso normativo) como por carencia de
oportunidades (compromiso calculativo). En cuanto la antigiiedad laboral, los
empleados con mas de cinco afios de permanencia en sSu organizacion
obtuvieron mayores niveles de rendimiento en la tarea y de rendimiento en el
contexto, asi como de SL y CA. En relacién al estado civil de los trabajadores,
los trabajadores solteros exhibieron menores indices de CA que sus pares

casados o en otra situacion.

Por ultimo, los datos recolectados permiten concluir que, de los dos
modelos rivales propuestos, el modelo de mediacion mdltiple en paralelo

representd la mejor propuesta para explicar el RL. Concretamente, la evidencia
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empirica mostré que tanto las variables organizacionales (POP y TF) como la
posibilidad que éstas brindan para balancear los roles laborales y familiares
(CTF y ETF) se vinculan con el RL por medio del CAy la SL. Los postulados de
la teoria del intercambio social (Cropanzano & Mitchell, 2005), constituyen un
marco tedrico adecuado para la explicacion de la actuacion mediadora del CA.
En este sentido, se ha podido verificar que los trabajadores responden con
mayores niveles de compromiso con la organizacién al apoyo percibido por
parte de su empleador, lo que a su vez repercute en su RL individual. Por otra
parte, los resultados obtenidos en relacion a la mediacion entre las variables
independientes y el RL a través de la SL, han permitido confirmar el rol
preponderante que cumple la autonomia del trabajador en estos procesos (De
Menezes & Kelliher, 2016). De esta manera, algunas compensaciones
laborales ligadas a un mayor grado de autonomia del empleado en relacién a
cuando y donde cumplir con sus tareas laborales o vinculadas a la posibilidad
de atender sus demandas familiares en horarios de trabajo, conllevan una
mayor satisfaccion con el trabajo y, a través de ella, un mayor RL (Cotti et al.,
2014; Giuricich, 2016). A partir de estos hallazgos, quedé demostrado el papel
fundamental que desempefan ciertas variables disposicionales relacionadas
con el lugar donde se trabaja como mecanismos mediadores entre otras

variables de indole organizacional y el RL.

Como toda investigacion cientifica, el presente estudio no se encuentra
exento de limitaciones y fortalezas. En primer lugar, en cuanto a las
limitaciones, es necesario efectuar algunas consideraciones en términos de la
seleccién de la muestra. La misma ha sido definida por disponibilidad y no de
forma aleatoria, o que implica que la extrapolacion de los resultados a la
poblacion objetivo deberia realizarse con cierta prudencia. A su vez, la
representatividad de la muestra tampoco constituye un punto de fortaleza,
habida cuenta de que se ha trabajado con trabajadores provenientes de las
zonas mas industrializadas y desarrolladas de la region. Por este motivo, la
generalizacion de los resultados requeriria estudios complementarios con un
amplio rango de ocupaciones y trabajadores argentinos. En este sentido,
investigaciones futuras podrian subsanar esta limitacion a partir del empleo de

métodos probabilisticos. A pesar de ello, si bien el criterio de equiprobabilidad
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no ha sido aplicado, la amplitud de la muestra obtenida para el estudio y el
calculo del tamafio efecto han permitido presuponer escasos riesgos de incurrir

en errores producto del tamafio muestral.

En segunda instancia, otra limitacion podria estar vinculada al disefio
transversal del estudio, ya que impide cualquier inferencia de causalidad en
términos estrictos entre las variables estudiadas. Al respecto, recientemente
(Alessandri et al., 2015) algunas voces han puesto de manifiesto la necesidad
de estudiar las dinamicas del RL a través de periodos de tiempo relativamente
extensos. De alli que los resultados obtenidos por estudios longitudinales
(Alessandri et al., 2015) han postulado la presencia de una trayectoria no lineal
del RL en la que se alternan fases de estabilidad, incrementos repentinos y
decrecimientos abruptos. Investigaciones de este tipo, permitirian establecer el
orden causal de las relaciones encontradas al interior de los modelos de RL
postulados.

En tercer lugar, cabe destacar el caracter autodescriptivo de las escalas
aqui utilizadas, de modo que las respuestas podrian verse contaminadas por el
componente subjetivo que esto conlleva, asi como por la tendencia de las
personas a presentarse a si mismas de un modo favorable y socialmente
deseado. En relacién a este ultimo aspecto, en el presente estudio se tomaron
todos los recaudos necesarios para garantizar el caracter anénimo del
protocolo de recoleccién de datos y la confidencialidad de la informacién. No
obstante, seria importante que futuras investigaciones incluyeran una escala
especifica para medir la tendencia a mostrar una imagen mejorada de uno
mismo a través de las autodescripciones. Asimismo, futuros estudios podrian
beneficiarse mediante la incorporacion de medidas objetivas del RL, asi como
de evaluaciones realizadas por los supervisores. Estas herramientas
posibilitarian a la organizacién tener un panorama mas completo de los
resultados alcanzados en relacion a las metas proyectadas y comparar el RL

percibido por los empleados con el observado por sus jefes.

Entre las fortalezas de la tesis cabe enfatizar, los aportes metodolégicos

realizados mediante el disefio y validacion de distintos instrumentos idoneos

348



para medir alguno de los constructos de interés con poblaciones de
trabajadores argentinos. En este sentido, la version validada de la Escala de
Rendimiento Laboral Individual (Gabini & Salessi, 2016) resulta muy
parsimoniosa y facil de administrar. Sumado a ello, por tratarse de una escala
genérica es aplicable a una amplia diversidad de sectores ocupacionales. A su
vez, estudios de este tipo proveen apoyo a la estructura trifactorial del RL, en
un todo de acuerdo a la teoria actual sobre la tematica, y permiten avanzar
hacia la validez transcultural del instrumento. En definitiva, la escala demuestra
ser una medida valida y confiable que permite explorar tanto el RL general
percibido, como sus dimensiones constitutivas (rendimiento en la tarea,

rendimiento en el contexto y comportamientos laborales contraproducentes).

Por su parte, la version validada de la Escala de Interaccion Trabajo-
Familia (Gabini, 2017) también resulta muy parsimoniosa, facil de administrar y
cuenta con adecuadas propiedades psicométricas. Ademas, surge como una
de las primeras tentativas en el pais en adaptar una herramienta que permita
evaluar el ETF y el CTF de forma conjunta. De esta manera, se convierte en un
insumo de importancia dada su sintonia con las investigaciones mas recientes
sobre el tema, las que vienen reclamando la necesidad de considerar ambos
fendbmenos como dimensiones de la interaccion trabajo-familia (Rantanen et al.,
2013; Romeo et al., 2014). En dltima instancia, la informacion proporcionada
por este instrumento podria aportar datos valiosos en funcion de la tipificaciéon
de las diferentes formas de manifestacion del CTF y del ETF en las vidas de las
personas, habida cuenta que las clasificaciones presentadas hasta el momento
(Demerouti & Geurts, 2004; Rantanen et al., 2013) no cuentan con el consenso

pleno de la comunidad cientifica.

Finalmente, el desarrollo de una medida que reviste de adecuadas
propiedades psicométricas para evaluar TF (Gabini, en prensa) al interior de las
organizaciones comporta otra de las fortalezas del estudio, frente a la
inexistencia de instrumentos idoneos validados con poblaciones
hispanoparlantes. En este sentido, la escala elaborada permite identificar si los
empleados perciben que sus organizaciones le brindan o brindarian la

posibilidad de hacer uso de opciones de flexibilidad laboral en el caso de
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solicitarlo. En consecuencia, el uso de este tipo de instrumentos puede resultar
de utilidad tanto a la hora de evaluar las condiciones laborales de los
empleados, asi como para ayudar a identificar a las organizaciones, sectores o
trabajadores que perciben una menor disponibilidad de acuerdos de trabajo

flexible.

En suma, los tres instrumentos quedan a disposicidén para ser utilizados
por investigadores y profesionales del area. Los mismos pueden servir de
apoyatura para el disefio de programas de capacitacién, programacion de la
carrera profesional, asi como realizar diagnosticos e intervenciones
organizacionales. Asimismo, estas escalas podrian proporcionar informacion
valiosa para desarrollar medidas concretas en funcidbn de un acceso mas
equitativo a politicas amigables acordes a las necesidades de los empleados,
identificar trabajadores que se ven imposibilitados de llevar a cabo las tareas
en un rol determinado debido a las demandas de otro rol y, de esta manera,

conseguir un balance trabajo-familia mas arménico.

Adicionalmente, esta investigacién constituye un aporte original a la
literatura psicologica desde el momento que responde a determinadas
necesidades gestadas en el seno del campo de estudio de la psicologia
organizacional positiva, ya que: (a) amplia el conocimiento de los antecedentes
del RL; (b) esclarece las relaciones entre el RL y algunos constructos sobre los
que no se habian obtenido resultados concluyentes hasta el momento, como la
satisfaccion laboral (Dalal et al.,, 2012), la cultura de la empresa (Jung &
Takeuchi, 2010) y el compromiso organizacional (Khan et al., 2010); (c) prueba
el potencial predictivo de otras variables organizacionales (trabajo flexible) y
disposicionales (interaccion trabajo-familia, ETF y CTF) sobre el RL (Aarabi et
al., 2013); (d) verifica la existencia de variables disposicionales (SL y CA) que
funcionan como mediadoras de dichas relaciones (Tsui et al.,, 2013); y (e)
ofrece sustento tedrico (De Menezes & Kelliher, 2016; Rhoades et al., 2001)
para las interacciones empiricamente verificadas. Por ello, los hallazgos
obtenidos contribuyen a cubrir un area de vacancia, desde el momento que la
revision de la literatura mas actualizada no arroja ningun estudio que haya

examinado simultaneamente esta particular combinacion de constructos.
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Como colofén, a partir del trabajo realizado se abren nuevas lineas de
investigacion. Futuros estudios podrian orientarse a replicar o ampliar este
modelo en otras muestras de trabajadores en funcion de las propuestas aqui
realizadas. Lo que podria servir como una forma de comparar los resultados
con los provenientes de contextos diferentes. Del mismo modo, el modelo
podria estudiarse exhaustivamente en grupos ocupacionales especificos de
modo de corroborar si las particularidades de cada profesion modifican de
algin modo las relaciones encontradas. A mayor escala, estudios
transculturales podrian aportar luces a la posible influencia de la cultura
organizacional en las relaciones encontradas, para lo que seria importante

diferenciar entre empresas nacionales y extranjeras.

Asimismo, la incorporacion de nuevas variables que desempefien el rol
de mediadoras, surge como una auspiciosa posibilidad a futuro. Del mismo
modo, la adicién de alguna variable que funcione como moderadora, como el
estilo de liderazgo del supervisor, podria enriqguecer el modelo explicitado.
Sumado a ello, es posible que otros constructos contemplados a partir de la
explicacion de las relaciones mediadas como el apoyo del supervisor, de los
comparfieros, asi como la confianza en la organizacion podrian explicar

porciones significativas del RL o de sus dimensiones constitutivas.

En definitiva, la elaboracién de un modelo explicativo del RL y su
posterior verificacibn empirica ha sido el principal propdésito de la presente
tesis. A pesar de los auspiciosos resultados a los que se arribaron, los nuevos
campos de accion a futuro motivan a continuar desandando cuestiones
referidas a la tematica. Si se tiene en cuenta el designio principal de la
psicologia organizacional positiva de desarrollar las capacidades psicologicas y
las fortalezas para mejorar el rendimiento (Nelson & Cooper, 2007), esta tesis
presenta algunas claves para lograrlos y esclarece a través de qué medios
podrian realizarse. Un modelo general del RL como el aqui presentado podria
ayudar a delimitar estrategias de intervencion organizacionales, de
entrenamiento y capacitacion al interior de las organizaciones. Del mismo

modo, entender como se vinculan los constructos de interés con el RL podria
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transformarse en una ventaja comparativa para gerentes de recursos humanos
y estudiosos de la tematica a la hora de disefiar politicas empresariales
amigables con la familia que impacten positivamente sobre el funcionamiento

organizacional.

Lic. Sebastian Gabini
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ANEXO |
MODELO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

CONICET

S

Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET)
Universidad Nacional de Rosario (UNR)

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Estimada/o participante:

Estamos realizando una investigacion avalada por el CONICET y la Universidad Nacional de
Rosario, con el propdsito conocer mejor la manera habitual de actuar, pensar y sentir de los
trabajadores argentinos.

Su colaboracidn en el estudio consistird en completar el cuestionario adjunto, actividad que le
tomara alrededor de 20 minutos. Usted tiene total libertad de participar o no en esta recoleccion
de datos, asi como también de abandonar su colaboracion en cualquier momento del proceso.

La informacidn recopilada mediante su participacion sera estricta y exclusivamente para nuestro
trabajo de investigacion, y solo nosotros tendremos acceso a la misma. Asimismo, la
informacion que proporcione no estard identificada con su nombre, para resguardar el
anonimato y la confidencialidad de sus respuestas.

Su participacion en esta investigacion no implica ningin beneficio monetario o de otra clase. No
obstante, su colaboracion es muy importante para el éxito de este estudio y de futuros estudios
relacionados con el tema de investigacion.

En caso de tener alguna consulta o sugerencia, no dude en comunicarse con nosotros:

Dra. Alicia Omar Lic. Sebastian Gabini
(CONICET-UNR) (CONICET-UNR)

Fac. Humanidades y Artes UNR Fac. Humanidades y Artes UNR
Entre Rios 758 - Rosario Entre Rios 758 - Rosario
Tel. (0341) 4802673 Tel. (0341) 4802673

agomar@yahoo.com.ar sebastian_gabini@live.com.ar

[ ] Expreso voluntariay conscientemente mi consentimiento de participar en el estudio.

[ ] No deseo participar del estudio.

Firma:
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CONICET

ANEXO Il

ESTUDIO 1a - ESTUDIO PRINCIPAL

PROTOCOLO DE RECOLECCION DE DATOS CORRESPONDIENTE AL

El presente cuestionario forma parte de una investigacion cuyo objetivo se orienta a

responda con sinceridad, ya que:
v laencuesta es anénima
v'es completamente confidencial

relevar las opiniones de los trabajadores acerca de algunos aspectos de su trabajo. Su
.~  colaboracion es muy valiosa para el éxito de nuestro proyecto. Sélo le pedimos que

¥ no existen respuestas correctas o incorrectas

A continuacién encontrara un conjunto de oraciones referidas a los sentimientos que la
gente experimenta acerca de su trabajo. Le pedimos que indique en que medida cada
oracion refleja lo que Ud. siente, empleando la siguiente escala:

1 2 3 4

5

Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni una cosa ni otra De acuerdo

Muy de acuerdo

v' responda marcando una “X” en el nimero que mejor refleje su opinion

v' seleccione s6lo una opci6n por cada oracion
v" no deje respuestas sin contestar

Por ejemplo, si su respuesta es “Muy en desacuerdo”, marque una X en el ntimero 1.

Si su respuesta es “De acuerdo”, ponga la X en el numero 4.

En los ultimos tres meses...

112|345

Planifiqué mi trabajo de manera tal que pude hacerlo en tiempo

1formaq ! quep poy OlOolololg

2 | Trabajé para mantener mis habilidades laborales actualizadas RN

3 | Me quejé de asuntos sin importancia en el trabajo RN
Fui capaz de hacer bien mi trabajo porque le dediqué el tiempo y el

4 esfuerzo necesarios -

5 | Comenté aspectos negativos de mi trabajo con mis compafieros O OO

6 | Asumi mas responsabilidades laborales que las que me correspondian | [1| 1|1 ||
En mi trabajo, pude separar las cuestiones principales de las

! secundarias Liojogig

8 | Se me ocurrieron soluciones creativas frente los nuevos problemas RN

9 | Agrandé los problemas que se presentaron en el trabajo N R

10 | Participé activamente de las reuniones laborales Jgmgigig

11 | Mi planificacion laboral fue optima O OO

12 | Cuando pude, realicé tareas laborales desafiantes Ogigigig
Me concentré en los aspectos negativos del trabajo, en lugar de

13 | enfocarme en las cosas positivas Lhoogiu
Cuando terminé con el trabajo asignado, comencé nuevas tareas sin

14 que me lo pidieran ooy
Comenté aspectos negativos de mi trabajo con gente que no pertenecia

15| 3 1a institucién -
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16

En mi trabajo, tuve en mente los resultados que debia lograr

17

Trabajé para mantener mis conocimientos laborales actualizados

18

Qg
Qg
Qg
Qg
Qg

Segui buscando nuevos desafios en mi trabajo

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

POR FAVOR, NO PONGA SU NOMBRE EN EL CUESTIONARIO,
SOLO MARQUE LA OPCION CORRESPONDIENTE A LA SIGUIENTE

INFORMACION:
EDAD ANTIGUEDAD LABORAL CARGO
18-20 [] 41-50 [] Menos de 1 afio ] Gerencial ]
21-30 [] +de 50 [] Entre 1y 5 afios ] No gerencial []
31-40 [] Mas de 5 afios ]
ESCOLARIDAD ESTADO CIVIL SEXO
Primario ] Soltero ] Varén
Secundario ] Casado ] Mujer
Universitario [ ] Otro ]

[l

[l
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CONICET

ANEXO Il

PROTOCOLO DE RECOLECCION DE DATOS CORRESPONDIENTE AL

ESTUDIO 1b — ESTUDIO PRINCIPAL

El presente cuestionario forma parte de una investigacion cuyo objetivo se orienta a

responda con sinceridad, ya que:
v la encuesta es anénima
v'es completamente confidencial

relevar las opiniones de los trabajadores acerca de algunos aspectos de su trabajo. Su
colaboracién es muy valiosa para el éxito de nuestro proyecto. Sélo le pedimos que

¥ no existen respuestas correctas o incorrectas

A continuacién encontrard un conjunto de oraciones referidas a los sentimientos que la
gente experimenta acerca de su trabajo. Le pedimos que indique en que medida cada
oracion refleja lo que Ud. siente, empleando la siguiente escala:

1 2 3 4

5

Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni una cosa ni otra De acuerdo

Muy de acuerdo

v' responda marcando una “X” en el nimero que mejor refleje su opinion

v' seleccione s6lo una opcion por cada oracion
v" no deje respuestas sin contestar

Por ejemplo, si su respuesta es “Muy en desacuerdo”, marque una X en el niimero 1.

Si su respuesta es “De acuerdo”, ponga la X en el nimero 4.

112345
1 g’iir;ggrga:]si ;:égcotwflanzz.;l enzn el trabajo pOTQl-Je mi vida en casa esta Ololololo
» Erlg;::iezra(rql:secj)(r)grjar::zt?;rr;wgglzrrrgssgn (?I tra-bajo ha he-cho gue aprenda a Ololololo
) B s (=] =) | =115
4 De§pués deundiao una semana de trabajo a_gradaple, me _siento_ de Ololololo

mejor humor para _reahzgr gctlwdades con mi pareja/familia/amigos

5 |organizar mejor mi tempoeneltuabago o |0]0]0|0|0
5 ;I;%r;?glr:iz a;)ui;cr)]cgp;a;]r;;:dean las tareas de mi casa porque mi vida Ololiololio
7 FI\)/(I)? ;iiﬂggsdégg:é:t?ggsntrarme en mi trabajo porque estoy preocupado Ololololo
8 (I;/(Ialb';r;aet;a#gmr?lei;re£|ona de tal manera que me impide cumplir con los Ololiololio
9 ;%ZSZ);AZ?SZ ?rgzgje;rgo con mi pareja/familia/amigos hacen que no Ololololo
10 Igrr:]%cioq#]?sgzr:gig\rraﬂgnes con mi pareja/familia/amigos debido a Ololiololio
1 ;r? ﬁ:}giz%r; sgeiissad??rgngoestar tan irritable que descargo mi enojo Ololololo
12 FI\)/Alrgglk}?noqirl?aejg:qlitgotslempo gue me hubiera gustado pasar con su Ololiololio
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MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
POR FAVOR, NO PONGA SU NOMBRE EN EL CUESTIONARIO,

SOLO MARQUE LA OPCION CORRESPONDIENTE A LA SIGUIENTE
INFORMACION:

EDAD

18-20 []
21-30 []
3140 [

41-50 []
+de 50 []

ESCOLARIDAD

Primario
Secundario
Universitario

0
0
O

ANTIGUEDAD LABORAL

Menos de 1 afio
Entre 1y 5 afios
Mas de 5 afios

ESTADO CIVIL

Soltero
Casado
Otro

L]
L]
[

[
[
O

CARGO
Gerencial ]
No gerencial []

SEXO

Varon
Mujer

[
0
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CONICET

ANEXO IV

PROTOCOLO DE RECOLECCION DE DATOS CORRESPONDIENTE AL

ESTUDIO 2 - FASE 1

El presente cuestionario forma parte de una investigacion cuyo objetivo se orienta a
relevar las opiniones de los trabajadores acerca de algunos aspectos de su trabajo. Su

colaboracién es muy valiosa para el éxito de nuestro proyecto. Sélo le pedimos que

T
LX responda con sinceridad, ya que:

v" la encuesta es anénima

v'es completamente confidencial

¥ no existen respuestas correctas o incorrectas

A continuacién encontrard un conjunto de oraciones referidas a los sentimientos que la
gente experimenta acerca de su trabajo. Le pedimos que indique en que medida cada
oracion refleja lo que Ud. siente, empleando la siguiente escala:

1 2 3

4

5

Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni una cosa ni otra De acuerdo

Muy de acuerdo

v' responda marcando una “X” en el nimero que mejor refleje su opinion

v' seleccione s6lo una opcion por cada oracion
v" no deje respuestas sin contestar

Por ejemplo, si su respuesta es “Muy en desacuerdo”, marque una X en el niimero 1.

Si su respuesta es “De acuerdo”, ponga la X en el nimero 4.

En que medida su trabajo le permite (o le permitiria) en caso

de solicitarlo: 11213145

1 Elegir los horarios que mas le convengan para realizar sus Ololololg
tareas

2 | Trabajar por tareas u objetivos OO OO O

3 gliz tener que cumplir las horas si no tiene nada qué hacer ese Ololololg

4 Cumplir con sus obligaciones familiares durante el horario Ololololo
laboral

c Aumgntar o disminuir la cantidad de horas de trabajo segun sus Ololololo
necesidades

6 | Realizar algunas tareas desde su hogar EjEmmyn

7 | Poder cambiar horarios o turnos con sus comparieros Ldagf

8 | Acumular dias de descanso para salir de vacaciones OO O

9 | Capacitarse o estudiar EjEmmyn

10 | Compensar las horas de trabajo si un dia no puede ir O OO0 0

11 | Escaparse de la rutina OO O

1 Compartir el trabaj? con algun/os compafieros segun la Ololololo
demanda de cada dia

13 | Trabajar la misma cantidad de horas semanales en menos dias | (1|11 (1|

14 | Organizar su agenda laboral segln su conveniencia EiENEENE

w
(©)]
N




MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
POR FAVOR, NO PONGA SU NOMBRE EN EL CUESTIONARIO,

SOLO MARQUE LA OPCION CORRESPONDIENTE A LA SIGUIENTE
INFORMACION:

EDAD

18-20 []
21-30 []
3140 [

41-50 []
+de 50 []

ESCOLARIDAD

Primario
Secundario
Universitario

0
0
O

ANTIGUEDAD LABORAL

Menos de 1 afio
Entre 1y 5 afios
Mas de 5 afios

ESTADO CIVIL

Soltero
Casado
Otro

L]
L]
[

[
[
O

CARGO
Gerencial ]
No gerencial []

SEXO

Varon
Mujer

[
0
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ANEXO V

PROTOCOLO DE RECOLECCION DE DATOS CORRESPONDIENTE AL

ESTUDIO 2 - FASE 2

CONICET

El presente cuestionario forma parte de una investigacion cuyo objetivo se orienta a
relevar las opiniones de los trabajadores acerca de algunos aspectos de su trabajo. Su

W\’S colaboracién es muy valiosa para el éxito de nuestro proyecto. Sélo le pedimos que

responda con sinceridad, ya que:
v"laencuesta es anénima

v'es completamente confidencial

¥ no existen respuestas correctas o incorrectas

A continuacién encontrara un conjunto de oraciones referidas a los sentimientos que la
gente experimenta acerca de su trabajo. Le pedimos que indique en que medida cada

oracion refleja lo que Ud. siente, empleando la siguiente escala:

1 2 3 4

5

Muy en desacuerdo En desacuerdo Ni una cosa ni otra De acuerdo

Muy de acuerdo

v' responda marcando una “X” en el nimero que mejor refleje su opinion

v' seleccione s6lo una opci6n por cada oracion
v" no deje respuestas sin contestar

Por ejemplo, si su respuesta es “Muy en desacuerdo”, marque una X en el ntimero 1.

Si su respuesta es “De acuerdo”, ponga la X en el numero 4.

En que medida su trabajo le permite (o le permitiria) en caso

de solicitarlo: 11213145

1 Elegir los horarios que mas le convengan para realizar sus Ololololg
tareas

2 | Trabajar por tareas u objetivos OO OO O

3 IJII'Z tener que cumplir las horas si no tiene nada que hacer ese Ololololo

4 Cumplir con sus obligaciones familiares durante el horario Olololiolo
laboral

5 | Realizar algunas tareas desde su hogar EjEmmyn

6 | Capacitarse o estudiar OO

7 | Compensar las horas de trabajo si un dia no puede ir OO0 00

8 | Escaparse de la rutina EjEmmyn

9 | Organizar su agenda laboral seglin su conveniencia OO
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11213415
Tengo mas autoconfianza en el trabajo porque mi vida en casa
! estad bien organizada Oiugiou
2 | Me siento bien trabajando para esta empresa OO 000
3 | Me siento a gusto con mis comparieros de trabajo O OO a0
4 | Considerandolo en términos generales tengo un buen trabajo OO 000
5 | En mi trabajo recibo reconocimiento por mi buen desempefio || |[J ||
6 | Mi trabajo me da seguridad laboral OO 000
7 | En mi trabajo puedo aplicar mis capacidades y habilidades OO 000
8 | Mi salario es apropiado O OO a0
Tengo mas autoconfianza en el trabajo porque mi vida en casa
’ esta bien organizada Liugiou
10 | Agrandé los problemas que se presentaron en el trabajo OO 000
Me concentré en los aspectos negativos del trabajo, en lugar de
1 enfocarme en las cosas positivas s
12 | Me quejé de asuntos sin importancia en el trabajo O OO0 0
13 | Comenté aspectos negativos de mi trabajo con mis compafieros || |||
14 | En mi trabajo, tuve en mente los resultados que debia lograr OO 000
15| Segui buscando nuevos desafios en mi trabajo O OO0 O
Fui capaz de hacer bien mi trabajo porque le dediqué el tiempo
16 y el esfuerzo necesarios s
Trabajé para mantener mis conocimientos laborales
o actualizados -
Se me ocurrieron soluciones creativas frente los nuevos
18 problemas Uiujgitu
MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
POR FAVOR, NO PONGA SU NOMBRE EN EL CUESTIONARIO,
SOLO MARQUE LA OPCION CORRESPONDIENTE A LA SIGUIENTE
INFORMACION:
EDAD ANTIGUEDAD LABORAL CARGO
18-20 [] 41-50 [ Menos de 1 afio ] Gerencial ]
21-30 [] +de 50 [] Entre 1y 5 afios ] No gerencial []
3140 [] Mas de 5 afios ]
ESCOLARIDAD ESTADO CIVIL SEXO
Primario ] Soltero ] Varén ]
Secundario ] Casado ] Mujer ]
Universitario [ ] Otro ]
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ANEXO VI
PROTOCOLO DE RECOLECCION DE DATOS CORRESPONDIENTE AL
ESTUDIO 3

CONICET El presente cuestionario forma parte de una investigacion cuyo objetivo se orienta a

v relevar las opiniones de los trabajadores acerca de algunos aspectos de su trabajo.

Su colaboracién es muy valiosa para el éxito de nuestro proyecto. Sélo le pedimos
que responda con sinceridad, ya que:

v'la encuesta es anénima

v'es completamente confidencial

v'no existen respuestas correctas o incorrectas

A continuacion encontrard un conjunto de oraciones referidas a las actitudes y
sentimientos que la gente tiene acerca de su trabajo, o de las posibilidades que su trabajo
le brinda. Le pedimos que indique en qué medida cada oracion refleja lo que Ud. siente
0 piensa de su trabajo, empleando la siguiente escala:

1 2 3 4 5

Nunca Casi nunca Ni una cosa niotra  Casi siempre Siempre
v responda marcando una “X” en el nimero que mejor refleje su
opinion
v' seleccione s6lo una opcidn por cada oracion
v no deje respuestas sin contestar

Por ejemplo, si su respuesta es “Nunca”, marque una X en el nimero 1.

Si su respuesta es “Casi siempre”, ponga la X en el niimero 4.

los deberes familiares

1123|415

Tengo méas autoconfianza en el trabajo porque mi vida en casa

! esta bien organizada s
Aun cuando fuera en mi beneficio, no siento que tenga razones

2 para abandonar la empresa s
El cumplimiento de las metas es una caracteristica de mi

3 empresa OO o)

4 | Los gerentes de mi empresa estan abiertos a las criticas OO 0d 0
El tener que organizar mi tiempo en el trabajo ha hecho que

> aprenda a organizar mejor mi tiempo en casa s
En la actualidad permanezco en mi empresa tanto por necesidad

0 como por deseo s

7 | Me siento bien trabajando para esta empresa OO0 a0

8 | Trabajo por tareas u objetivos O OO0 0
Yo siento que tengo pocas opciones de trabajo como para

o considerar dejar mi organizacion s
Me resulta dificil concentrarme en mi trabajo porque estoy

10 preocupado por asuntos domésticos O obogjy
Mi trabajo me tension tal maner me impi mplir con

1 I trabajo me tensiona de tal manera que me impide cumplir co olololiolo

L0000

12 | Mi trabajo me permite realizar algunas tareas desde mi hogar
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13

Mi trabajo me permite capacitarme o estudiar

14

Mi empresa esta buscando permanentemente nuevos mercados
para sus productos y servicios

15

Los problemas que tengo con mi pareja/familia/amigos hacen
que no tenga ganas de trabajar

16

Los gerentes de mi empresa se preocupan por los problemas
personales de los empleados

17

La empresa donde trabajo tiene mucho significado para mi

18

Yo no dejaria mi empresa ahora, porque tengo un sentido de
compromiso con las personas que permanecen en ella

19

Si un dia no tengo nada qué hacer, no me quedo a cumplir las
horas

20

En mi empresa, los empleados reciben apoyo de sus jefes y
supervisores

21

Yo estaria feliz si pasara el resto de mi carrera en la empresa
donde trabajo

22

Si yo decido dejar ahora mi organizacion, mi vida se
desorganizaria demasiado

23

Esta organizacion merece mi lealtad

24

Yo me siento “parte de la familia” en mi empresa

25

Elijo los horarios que mas me convengan para realizar mis tareas

26

En mi empresa, se hacen grandes inversiones en el lanzamiento
de nuevos productos (0 servicios)

27

El tener que organizar mi tiempo en casa ha hecho que aprenda a
organizar mejor mi tiempo en el trabajo

28

Me siento a gusto con mis compafieros de trabajo

29

En mi empresa, los gerentes dan libertad a los empleados para
que expresen sus ideas

30

En mi empresa, los empleados que quieren ascender en su
carrera son apoyados por sus jefes

31

Siento obligacion de permanecer en mi actual empleo

32

Siento como si los problemas de la empresa fueran mios

33

Hago de todo con tal de mantener la eficiencia

34

Si no hubiera dado tanto de mi a la empresa, podria considerar
irme a trabajar a otra parte

35

Siento que tengo una gran deuda hacia mi empresa

36

En mi empresa, todo es realizado de acuerdo con procedimientos
previamente definidos

37

Seria muy dificil, para mi, dejar la empresa, a pesar que lo
deseara

38

En mi empresa, las personas estan buscando permanentemente
nuevas maneras de encarar los problemas

39

En mi empresa, las criticas constructivas son aceptadas

40

Cumplo con mis obligaciones familiares durante el horario
laboral

41

Considerandolo en términos generales tengo un buen trabajo

42

Me siento “emocionalmente atado(a)” a mi empresa

oo ogo| oo ooooo/gg o ogoogo|ojgojooopg)oid

oo ogo| oo ooooo/gg o ogoogo|ojgojooopg)oid

oo ogo| oo ooooo/gg o ogoogo|ojgojooopg)oid

oo ogo| oo ooooo/gg o ogoogo|ojgojooopg)oid

oo ogo|o| oo ooooo/gg o ogoogo|ojgojooopg)oid

367




43 | Me sentiria culpable si dejo ahora mi organizacion OO
Tengo que cancelar planes con mi pareja/familia/amigos debido

4413 compromisos laborales s
Innovar y correr riesgos es una de las caracteristicas de mi

45| empresa O00o|o
Siento que tengo un fuerte sentido de pertenencia hacia mi

46 | empresa O00o|o
Uno de los pocos efectos negativos de irme de la empresa seria

47 | |a falta de nuevas oportunidades de trabajo oo

48 | En mi trabajo recibo reconocimiento por mi buen desempefio OlOgigid
En mi empresa, las tareas son desempefiadas de acuerdo con

49 procedimientos previamente definidos s

50 | Mi trabajo me da seguridad laboral OlOgigid

51 | En mi trabajo puedo aplicar mis capacidades y habilidades dOoigigid
La situacion en casa me hace estar tan irritable que descargo mi

52 enojo en mis comparieros de trabajo e ik
Tengo maés autoconfianza en las tareas de mi casa porque mi

53| vida laboral esta bien organizada e ik

54 | En mi empresa, la productividad de los empleados es estimulada || |||
En mi empresa, puedo organizar mi agenda laboral segin mi

55 conveniencia U ojbjgjy
En mi empresa, puedo trabajar la misma cantidad de horas

56 | semanales en menos dias U ojbjgjy
Mi trabajo me quita tiempo que me hubiera gustado pasar con mi

57 pareja/familia/amigos U ojbjgjy

58 | Mi salario es apropiado Ol

59 | Mi trabajo me permite escaparme de la rutina OlOgigid

60 | Tuve en mente los resultados que debia lograr en mi trabajo Ooogig

61 | Segui buscando nuevos desafios en mi trabajo Ol

62 | Agrandé los problemas que se presentaron en mi trabajo OQooigig

63 | Trabajé para mantener mis habilidades laborales actualizadas OlOgigid
Me concentré en los aspectos negativos del trabajo, en lugar de

64| enfocarme en las cosas positivas s
Fui capaz de hacer bien mi trabajo porque le dediqué el tiempo y

65| ¢| esfuerzo necesarios s

66 | Me quejé de asuntos sin importancia en mi trabajo OlOgigid

67 | Mi planificacion laboral fue éptima Ol

68 | Participé activamente de las reuniones laborales O/amaisaim
Planifiqué mi trabaj manera tal hacerlo en tiem

59 fo?mlalque i trabajo de manera tal que pude hacerlo en tiempo y Olololiolo

70 | Trabajé para mantener mis conocimientos laborales actualizados |[]|[1 |||
Se me ocurrieron soluciones creativas frente a los nuevos

1 problemas de mi trabajo e

72 | Comenteé aspectos negativos de mi trabajo con mis compafieros ||| ||

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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POR FAVOR, NO PONGA SU NOMBRE EN EL CUESTIONARIO,

SOLO MARQUE LA OPCION CORRESPONDIENTE A LA SIGUIENTE

EDAD

18-20 [] 41-50 []
21-30 [] +de 50 []
3140 []

ESCOLARIDAD

Primario ]
Secundario ]
Universitario [
(Consignar nivel completo)

INFORMACION:
ANTIGUEDAD LABORAL
Menos de 1 afio ]
Entre 1y 5 afios ]
Maés de 5 afios ]

ESTADO CIVIL
Soltero/a ]
Casado/a ]
Otro ]

CARGO
Gerencial ]
No gerencial []

SEXO

Varén []
Mujer []
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ANEXO VI
ANALISIS CORRELACIONALES POR GRUPO CORRESPONDIENTES AL
ESTUDIO 3

En esta seccidon se presentan los coeficientes de correlacion r de Pearson
obtenidos ara cada uno de los grupos conformados en funcion de la
dicotomizacion de las variables sociodemograficas. A saber: mujeres vs
varones (Tablas 30 y 31 respectivamente); participantes con nivel educativo
primarios y secundarios vs universitarios (Tablas 32 y 33 respectivamente);
participantes con antigiiedad laboral menor a cinco afos vs mayor a cinco afios
(Tablas 34 y 35 respectivamente); empleados con cargos gerenciales vs
empleados con cargos no gerenciales (Tablas 36 y 37 respectivamente); y
trabajadores del rubro servicios (comercio, salud y educacién) vs trabajadores

de la industria (Tablas 38 y 39 respectivamente).
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Tabla 30. Correlaciones bivariadas para varones (N = 191).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - .72 33 66 .35 .40 42 ns .39 .46 32 .32 47 44 28 ns
2. Compromiso Normativo - 45 53 34 36 .30 ns 31 37 21 22 39 43 .32 ns
3. Compromiso Calculativo - .19 ns ns ns ns ns Ns .16 ns ns .20 .20 ns
4. Satisfaccion Laboral - 36 49 50 -22 40 53 48 37 58 55 41 -22
5. Trabajo Flexible - .27 .27 ns .33 42 ns .27 .38 .38 .27 ns
6. Rendimiento en la tarea - .65 ns .81 26 29 34 30 44 35 ns
7. Rendimiento en el contexto -- ns .78 30 .33 .34 37 .45 .35 ns
8. Comp. contraproducentes - .36 Ns -.19 ns ns ns -14 .39
9. Rendimiento Laboral Total - .28 23 32 .36 43 .29 ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - .38 40 .70 46 .22 ns
11. Sistema Flexible vs. Rigido - .36 40 49 41 -10
12. Mercado vs. Interior - .40 38 .20 ns
13. Empleado vs. Tarea - .56 .29 ns
14. Proceso vs. Resultado - .34 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F -

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 31. Correlaciones bivariadas para mujeres (N = 185).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - 64 18 61 37 .40 .37 ns .34 48 27 22 61 44 24 -25
2. Compromiso Normativo - .38 .40 27 .20 ns ns ns .27 ns ns .31 .39 .40 ns
3. Compromiso Calculativo -- ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns .26 .16
4. Satisfaccion Laboral - 33 4 37 -24 28 54 33 .23 57 .48 29 -37
5. Trabajo Flexible - 31 .22 ns .20 33 28 .28 .39 .40 .28 ns
6. Rendimiento en la tarea - .61 ns .79 41 29 38 .37 41 16 -21
7. Rendimiento en el contexto - ns 74 28 32 30 34 .30 .17 -32
8. Comp. contraproducentes - .43 -18 ns ns ns ns -26 -24
9. Rendimiento Laboral Total - .26 .26 .33 .30 .23 ns ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 33 3 67 52 20 -21
11. Sistema Flexible vs. Rigido - .38 34 49 15 ns
12. Mercado vs. Interior - .38 .52 ns ns
13. Empleado vs. Tarea - .51 ns -.27
14. Proceso vs. Resultado - .21 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 32. Correlaciones bivariadas para trabajadores con nivel escolar primario/secundario (N = 214).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - .64 22 62 34 48 44 ns .43 42 37 33 47 40 22 -14
2. Compromiso Normativo - 40 46 31 34 25 ns .27 .23 .16 ns .26 .37 .36 ns
3. Compromiso Calculativo -- ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns .14 24 15
4. Satisfaccion Laboral - 29 50 47 -26 39 50 44 28 53 .50 .38 -30
5. Trabajo Flexible - .35 .29 ns 35 38 25 29 3 42 .26 ns
6. Rendimiento en la tarea - .68 -14 82 33 33 42 36 .45 35 ns
7. Rendimiento en el contexto - -13 80 30 .37 34 40 46 26 -20
8. Comp. contraproducentes - .35 ns -.19 ns ns -19 -28 -31
9. Rendimiento Laboral Total - .29 28 40 37 .39 .19 ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 38 33 69 45 21 ns
11. Sistema Flexible vs. Rigido - 40 44 54 .30 ns
12. Mercado vs. Interior - .41 40 ns ns
13. Empleado vs. Tarea - b1 .18 -21
14. Proceso vs. Resultado - .30 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 33. Correlaciones bivariadas para trabajadores con nivel escolar universitario (N = 162).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - .75 31 w66 .38 .28 .34 ns .29 55 20 .20 .64 48 .32 ns
2. Compromiso Normativo - .43 47 30 .23 .18 ns .20 .47 ns .24 .48 .48 .33 ns
3. Compromiso Calculativo -- ns ns ns ns .21 .21 ns ns ns ns ns .17 ns
4. Satisfaccion Laboral - 42 39 38 -19 28 58 33 32 62 54 30 -28
5. Trabajo Flexible - .20 .17 ns ns .37 ns .26 44 36 .31 ns
6. Rendimiento en la tarea - B2 ns .77 31 21 26 .29 .39 .15 ns
7. Rendimiento en el contexto - -08 69 .27 24 28 28 .26 .32 -28
8. Comp. contraproducentes - .48 ns ns ns ns ns ns .39
9. Rendimiento Laboral Total - 22 20 19 126 .29 .25 ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 34 39 68 55 .23 -22
11. Sistema Flexible vs. Rigido - .33 27 42 .26 ns
12. Mercado vs. Interior - .36 53 .15 ns
13. Empleado vs. Tarea - .66 .18 -.15
14. Proceso vs. Resultado - .25 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 34. Correlaciones bivariadas para trabajadores con una antigiiedad laboral menor a cinco afios (N = 162).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - 73 31 61 46 31 .36 ns .35 .49 30 .29 51 48 25 ns
2. Compromiso Normativo - 42 46 .38 .26 .22 ns .25 31 .19 .16 .31 .40 .34 ns
3. Compromiso Calculativo - .16 ns ns ns ns ns ns .17 ns ns .15 .20 ns
4. Satisfaccion Laboral - 38 46 42 -17 37 56 44 30 58 56 .36 -31
5. Trabajo Flexible - .27 .27 ns .30 .33 .18 .20 .32 .39 .29 ns
6. Rendimiento en la tarea - .61 ns .80 31 29 36 .30 47 .32 ns
7. Rendimiento en el contexto - ns .76 .24 31 34 32 43 21 -19
8. Comp. contraproducentes - .40 ns ns ns ns ns -14 .33
9. Rendimiento Laboral Total - 26 27 36 .33 44 21 ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - .36 .30 .71 .48 ns -.24
11. Sistema Flexible vs. Rigido - .36 .34 46 .26 ns
12. Mercado vs. Interior - .36 41 ns -.15
13. Empleado vs. Tarea - .49 ns -.29
14. Proceso vs. Resultado - .27 -14
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 35. Correlaciones bivariadas para trabajadores con una antigiiedad laboral mayor a cinco afios (N = 162).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - 62 20 65 27 48 42 -16 37 50 34 29 62 40 .32 -16
2. Compromiso Normativo - 42 45 19 32 19 -21 ns .33 ns .16 .40 .42 .40 ns
3. Compromiso Calculativo -- ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns .28 ns
4. Satisfaccion Laboral - 31 43 44 -31 28 50 36 .30 55 .46 .35 -23
5. Trabajo Flexible - .33 .22 ns .21 45 23 .39 49 39 .25 ns
6. Rendimiento en la tarea - .64 ns .80 37 29 39 37 .37 .19 ns
7. Rendimiento en el contexto - ns 75 38 3 30 39 .32 .36 -26
8. Comp. contraproducentes - 41 -18 -25 ns ns -28 -26 .35
9. Rendimiento Laboral Total - .28 19 27t 32 21 ns ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 36 44 66 51 .36 ns
11. Sistema Flexible vs. Rigido - .39 42 54 34 ns
12. Mercado vs. Interior - .43 50 ns ns
13. Empleado vs. Tarea -- .58 .30 ns
14. Proceso vs. Resultado - .30 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 36. Correlaciones bivariadas para trabajadores en cargos gerenciales (N = 44).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - .73 ns .72 .48 ns .46 ns ns .60 ns .32 .60 .52 ns ns
2. Compromiso Normativo - .37 57 .34 ns .33 ns ns .44 ns ns .47 .58 .33 ns
3. Compromiso Calculativo -- ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns .38 ns
4. Satisfaccién Laboral - 37 .32 .60 -36 ns 54 29 34 52 .56 ns ns
5. Trabajo Flexible -- ns .40 ns ns .37 ns .36 ns .35 ns ns
6. Rendimiento en la tarea - .67 ns .84 ns ns ns ns ns ns ns
7. Rendimiento en el contexto - -32 .66 .33 ns 42 42 40 ns -.46
8. Comp. contraproducentes - .38 ns ns ns ns ns ns .42
9. Rendimiento Laboral Total - ns ns ns ns ns ns ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 36 .36 .75 .42 ns ns
11. Sistema Flexible vs. Rigido -- ns ns .51 .34 ns
12. Mercado vs. Interior -- ns .42 ns ns
13. Empleado vs. Tarea - .51 ns ns
14. Proceso vs. Resultado - ns ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns
16. Conflicto T-F --

Nota: Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 37. Correlaciones bivariadas para trabajadores en cargos no-gerenciales (N = 332).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - 67 29 62 32 43 39 ns 39 44 31 27 53 42 29 -15
2. Compromiso Normativo - 43 45 29 31 20 ns 21 30 .14 14 32 .38 .37 ns
3. Compromiso Calculativo - 11 ns ns ns ns ns ns .11 ns ns .15 .21 .13
4. Satisfaccion Laboral - 32 47 42 -22 34 52 41 29 57 50 .38 -31
5. Trabajo Flexible - 30 .22 ns 26 .36 .23 .27 40 39 31 ns
6. Rendimiento en la tarea - .62 ns 79 34 32 38 36 44 31 ns
7. Rendimiento en el contexto - ns 77 28 3 31 3 39 .29 -19
8. Comp. contraproducentes -- 40 ns -.16 ns ns -14 -19 .33
9. Rendimiento Laboral Total - 27 26 33 35 35 21 ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 36 35 68 .49 24 -16
11. Sistema Flexible vs. Rigido - 39 40 49 29 -15
12. Mercado vs. Interior - 41 45 12 -11
13. Empleado vs. Tarea - B3 .21 -18
14. Proceso vs. Resultado - .30 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 38. Correlaciones bivariadas para trabajadores del rubro servicios (comercio, salud y educacion; N = 282).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo - 62 18 62 30 .38 .37 ns 36 45 30 .23 54 42 19 -19
2. Compromiso Normativo - .38 43 31 24 .16 ns A8 31 .15 .13 34 41 37 ns
3. Compromiso Calculativo -- ns ns ns ns .12 ns ns ns ns ns ns .22 .17
4. Satisfaccion Laboral - 31 41 41 -22 30 52 3 25 54 48 .30 -.30
5. Trabajo Flexible - .28 .20 ns 24 37 21 29 .38 41 24 ns
6. Rendimiento en la tarea - .60 ns 79 32 29 38 .34 43 .20 ns
7. Rendimiento en el contexto - ns 74 29 36 .32 37 .38 .20 -26
8. Comp. contraproducentes -- 44 ns -.13 ns ns ns -17 .37
9. Rendimiento Laboral Total - 25 26 34 3 .35 ns ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 38 3 .70 53 .20 ns
11. Sistema Flexible vs. Rigido - .36 35 49 25 ns
12. Mercado vs. Interior - .37 48 .25 ns
13. Empleado vs. Tarea -- .55 ns -.15
14. Proceso vs. Resultado - .28 ns
15. Enriquecimiento T-F -- ns

16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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Tabla 39. Correlaciones bivariadas para trabajadores del rubro industria (N = 94).

VARIABLES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Compromiso Afectivo -- 81 46 69 52 43 45 -21 37 55 33 41 58 50 .43 ns
2. Compromiso Normativo - 51 56 .27 .38 .33 -22 28 .38 ns .26 .40 42 .31 ns
3. Compromiso Calculativo - .35 ns ns ns ns ns .21 .31 ns ns .23 .23 ns
4. Satisfaccion Laboral - 45 59 50 -.28 45 59 60 .48 67 .62 50 -.28
5. Trabajo Flexible - 30 34 ns 31 4 ns .24 40 32 .34 -26
6. Rendimiento en la tarea - .69 ns .83 38 29 32 .33 44 40 ns
7. Rendimiento en el contexto - ns .80 34 27 35 .36 41 .42 ns
8. Comp. contraproducentes -- .28 ns -.20 ns ns -28 -23 .25
9. Rendimiento Laboral Total - .33 .20 .28 .30 .32 .32 ns
10. Sistema Abierto vs. Cerrado - 27 51 64 36 .27 -33
11. Sistema Flexible vs. Rigido - 41 45 51 45 ns
12. Mercado vs. Interior - .45 3 27 -35
13. Empleado vs. Tarea - 46 44 -26
14. Proceso vs. Resultado - .30 -.28
15. Enriquecimiento T-F -- ns
16. Conflicto T-F --

Apaisada = p < .05; Negrita = p <.01; ns = no significativo (p > .05).
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