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Presentacion

La Universidad Abierta Interamericana ha planteado des-
de su fundacién en el afio 1995 una filosofia institucional
en la que la ensenanza de nivel superior se encuentra inte-
grada estrechamente con actividades de extensién y com-
promiso con la comunidad, y con la generacién de cono-
cimientos que contribuyan al desarrollo de la sociedad, en
un marco de apertura y pluralismo de ideas.

En este escenario, la Universidad ha decidido
emprender junto a la editorial Teseo una politica de publi-
cacion de libros con el fin de promover la difusién de los
resultados de investigacion de los trabajos realizados por
sus docentes e investigadores y, a través de ellos, contri-
buir al debate académico y al tratamiento de problemas
relevantes y actuales.

La coleccion investigacion TESEO - UAI abarca las dis-
tintas 4reas del conocimiento, acorde a la diversidad de
carreras de grado y posgrado dictadas por la institucién
académica en sus diferentes sedes territoriales y a partir
de sus lineas estratégicas de investigacion, que se extiende
desde las ciencias médicas y de la salud, pasando por la
tecnologia informética, hasta las ciencias sociales y huma-
nidades.

El modelo o formato de publicaciéon y difusién elegido
para esta coleccién merece ser destacado por posibilitar un
acceso universal a sus contenidos. Ademads de la modalidad
tradicionalimpresa comercializada enlibrerias seleccionadas
y por nuevos sistemas globales de impresién y envio pago por
demanda endistintos continentes, laUAl adhiere alared inter-
nacional de acceso abierto para el conocimiento cientifico y a
lo dispuesto por la Ley n°: 26.899 sobre Repositorios digitales
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institucionales de acceso abierto en ciencia y tecnologia, sancio-
nada por el Honorable Congreso de la Nacién Argentina el 13
de noviembre de 2013, poniendo a disposicién del publico en
forma libre y gratuita la versién digital de sus producciones en
el sittoweb delaUniversidad.

Con esta iniciativa la Universidad Abierta Interameri-
cana ratifica su compromiso con una educacién superior
que busca en forma constante mejorar su calidad y contri-
buir al desarrollo de la comunidad nacional e internacio-
nal en la que se encuentra inserta.

Dra. Ariadna Guaglianone
Secretaria de Investigacion
Universidad Abierta Interamericana
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Introduccion

Los cambios demogréficos, sociales, culturales y econé-
micos que se han ido sucediendo a lo largo de los ulti-
mos 20 anos han impactado diferencialmente sobre las
condiciones laborales tradicionales. En consecuencia, los
trabajadores han pasado de ser un engranaje mas del sis-
tema productivo a posicionarse como el activo mas valio-
so 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
atrés 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 tradicio-
nal, al centrarse en el estudio y la aplicacion de las capaci-
dades psicoldgicas y de las fortalezas para mejorar el ren-
dimiento laboral (Nelson & Cooper, 2007). En este sentido,
se ha sefialado que la identificacion de los distintos facto-
res capaces de afectar (positiva o negativamente) al rendi-
miento se deberia convertir en el objetivo prioritario para
cualquier profesional de los recursos humanos. Ante todo,
porque este conocimiento permitiria disefar programas e
intervenciones tendientes a maximizar el desempefo 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 garan-
tizar la efectividad y el éxito de una empresa, de alli el
interés organizacional permanente por incrementar el ren-
dimiento de sus empleados (Kochan et al., 2012). Dada
su centralidad en la vida organizacional, ha sido uno de
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los constructos més explorados en el contexto de la psi-
cologia 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 definicién del constructo y una vaga diferenciaciéon
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 con la delimitacidn del constructo se
tradujo en dificultades a la hora de medirlo y en la existen-
cia de numerosos instrumentos para su evaluacién (Koop-
mans et al., 2011).

En la actualidad, partiendo de los aportes pioneros de
Murphy (1990) referentes a la precisién de los alcances del
término, la tendencia vigente concibe al RL como aque-
llos comportamientos que son relevantes para las metas
organizacionales y se encuentran bajo el control del indivi-
duo (Gabini & Salessi, 2016; Koopmans, Bernaards, Hilde-
brandt, de Vet & van der Beek, 2014). Adicionalmente, exis-
te un alto grado de consenso entre los especialistas en la
temadtica en relacién con que se trata de una variable eva-
luable y multidimensional, que se encuentra conformada
por tres grandes factores o dimensiones: rendimiento en
el contexto, rendimiento en la tarea y 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 este tiene un
impacto sobre la efectividad organizacional, lo que pue-
de ser examinado a través de la reduccién 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
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antecedentes, las dificultades antes mencionadas han obs-
taculizado la delimitacién de un cuerpo de conocimien-
tos sélido y sistematico sobre el tema. Al respecto, inves-
tigaciones recientes han sefialado que estudios venideros
deberian enfocarse en (a) esclarecer las relaciones entre el
rendimiento laboral y algunas variables tradicionalmente
asociadas a él, sobre las que no se han obtenido resul-
tados 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 disposicio-
nales mds 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 momen-
to, se seleccionaron un conjunto de variables sociodemo-
gréficas (sexo, edad, estado civil, etc.), organizacionales y
disposicionales. La satisfaccién laboral y el compromiso
organizacional corresponden a las variables tradicional-
mente relacionadas con el RL (Aarabi et al., 2013), mien-
tras que las demds (cultura organizacional, trabajo flexi-
ble e interaccién trabajo-familia) se enmarcan dentro del
novedoso elenco de variables postuladas como potencia-
les predictoras.

Por lo tanto, el presente libro se orienta al desarrollo
de un modelo explicativo tedrico del RL, y su correspon-
diente validacién empirica, conformado por el conjunto
de variables antes mencionadas. La mayoria de las inves-
tigaciones sobre la tematica han sido desarrolladas con
muestras de sujetos norteamericanos, europeos o asiati-
cos, quienes viven una realidad econdémica y sociocultu-
ral marcadamente diferente a la latinoamericana. Por tal
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razon, el estudio de esta problematica en nuestro pais
no solo cubrird un drea de vacancia en el &mbito de la
psicologia social-organizacional, sino que también contri-
buird a una mejor comprensién del interjuego entre las
variables disposicionales, organizacionales y el RL. En con-
secuencia, el objetivo general fue desarrollar y verificar
empiricamente un modelo explicativo del RL, compuesto
por variables sociodemograficas (sexo, edad, escolaridad,
cargo, antigiiedad, estado civil y rubro), organizaciona-
les (cultura organizacional, trabajo flexible) y disposicio-
nales (compromiso organizacional, articulacién trabajo-
familia, satisfaccion laboral). Para ello, se planted elaborar
un modelo con base en la evidencia empirica publicada
hasta el momento, verificar su adecuacion en una muestra
dela ciudad de Rosario, y establecer el aporte individual de
cada una de las variables incluidas a la prediccién del RL.

Para el logro del objetivo general se propuso una
investigacién empirica transversal, enmarcada en los
lineamientos de la estrategia asociativa-explicativa (Ato,
Lépez & Benavente, 2013). En cuanto al primer objetivo
especifico, se realizé una exhaustiva revision bibliografica
con la finalidad de diagramar el mapa de las posibles rela-
ciones entre las variables bajo estudio. El analisis critico
de la literatura posibilité bosquejar dos modelos explica-
tivos alternativos, los que fueron comparados siguiendo
la estrategia de modelos rivales (Hoyle, 2012). Para alcan-
zar los restantes objetivos, la matriz de relaciones teori-
cas conjeturada en cada modelo fue contrastada con la
matriz de relaciones empiricas observadas en la muestra
bajo estudio. La prosecucién de tales propdsitos fue posi-
ble mediante la aplicacion de una bateria de exploracién
psicolégica, a partir de la que se recolect6 la informacion
necesaria. Para su elaboracién fue preciso llevar a cabo
tareas de desarrollo y validacién de instrumentos.
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La estructura del libro se divide en tres partes. La
primera se refiere a los seis primeros capitulos, los cuales
estan dedicados al andlisis tedrico de los conceptos cla-
ve del estudio. En este sentido, en el capitulo 1 se ofrece
un panorama general sobre rendimiento laboral; se pre-
sentan los principales modelos propuestos a lo largo de
los anos, la descripcién de las tres dimensiones amplias
que constituyen el constructo y algunas otras dimensio-
nes propuestas como parte de €él, se ofrece una sintesis de
sus antecedentes y consecuencias mds importantes, y se
describen los instrumentos de medicién desarrollados ya
sea para medir el RL general o alguna de sus dimensiones
constitutivas. En el capitulo 2 se desarrolla el constructo
satisfaccién laboral; se realiza una sintesis y descripcién
de los principales modelos de SL, se ofrece un compen-
dio de sus principales antecedentes y consecuencias, se
revisa su relacién con el rendimiento laboral, y se descri-
ben los instrumentos de medicién desarrollados para eva-
luar el grado de satisfaccién del empleado. El capitulo 3
estd dedicado al constructo compromiso organizacional;
el recorrido se extiende desde el anélisis de sus facetas
constitutivas (compromiso afectivo, compromiso normati-
vo y compromiso calculativo), hasta la sistematizacion de
sus efectos para individuos y organizaciones, mencionan-
do los instrumentos de evaluacidn, las evidencias empi-
ricas mads relevantes y su vinculacién con el rendimiento
laboral. El capitulo 4 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 delimitacion de los niveles de analisis de
la variable, asi como su clasificacion, medicién y finalmen-
te su relacion con el rendimiento laboral. En el capitulo 5
se introducen las nociones en torno al constructo traba-
jo flexible; se realiza un repaso de los diferentes tipos de
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trabajos flexibles planteados en la bibliografia especifica,
sus variables antecedentes y consecuentes, su relaciéon con
el rendimiento laboral, asi como los instrumentos desa-
rrollados para evaluar la flexibilidad laboral. El capitulo
6 estd reservado al desarrollo de la interaccién trabajo-
familia, a partir de las dltimas aportaciones sobre la tema-
tica que vienen enfatizando la necesidad de evaluarla a
través de dos polos: conflicto trabajo-familia y enriqueci-
miento trabajo-familia. Sumado a ello, se realiza una breve
descripcion de los principales mecanismos de vinculacién
de la interaccidén trabajo-familia, las variables anteceden-
tes y consecuentes de ambas dimensiones, asi como su
relacidn con el rendimiento laboral y los instrumentos de
medicién desarrollados para evaluarlas.

La segunda parte del libro, que remite al capitulo 7,
brinda los lineamientos generales sobre el disefio de la
investigacién realizada. En dicho capitulo se confiere, ade-
mas, un lugar destacado a la presentaciéon de dos modelos
explicativos rivales de rendimiento laboral, desarrollados a
partir del andlisis de la evidencia internacional. Al mismo
tiempo, se exponen las hip6tesis de trabajo sobre las cuales
se asientan tales modelos.

La tercera parte se desarrolla sobre los dltimos dos
capitulos. En el capitulo 8 se desarrolla la verificacién
empirica propiamente dicha del modelo explicativo del
rendimiento laboral. En primer lugar, se describe la mues-
tra estudiada, el procedimiento de recoleccion de datos
y los instrumentos de medicién utilizados. Seguidamen-
te, se adelanta la estrategia de analisis y se presentan los
resultados. Para facilitar la lectura y comprensién de los
hallazgos obtenidos, estos se nuclean en cuatro grandes
apartados: (a) analisis preliminares, dedicado a corroborar
el cumplimiento de una serie de supuestos bésicos sub-
yacentes a las técnicas estadisticas utilizadas; (b) analisis
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descriptivos, enfocado en la inspeccién de las medidas de
tendencia central, asi como en el contraste de medias y el
analisis de varianza entre los diversos grupos conforma-
dos a la luz de las caracteristicas sociodemograficas; (c)
analisis correlacionales, focalizado en explorar la fuerza y
direccién de las asociaciones entre las variables, y (d) veri-
ficacién empirica, centrada en el andlisis comparativo de
los modelos rivales y el contraste empirico de las hipétesis
de trabajo. El capitulo 9 presenta la discusion general de
los resultados obtenidos en el marco del Estudio 3.

Las ultimas péginas del libro reseiian las conclusiones
de la investigacion, sefialando fortalezas y debilidades, y se
realizan recomendaciones para futuros estudios, asi como
para el disefio de intervenciones organizacionales. Por ulti-
mo, en el anexo del trabajo se incluye un ejemplar del
material utilizado para la recoleccién de los datos.






Primera parte






Rendimiento laboral

El rendimiento laboral (RL) es uno de los constructos més
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 inexis-
tencia de una clara diferenciacién en cuanto a la definicién
de estos términos ha conllevado que estos sean aborda-
dos, en muchas ocasiones, como conceptos intercambia-
bles (Gabini & Salessi, 2016; Salgado & Cabal, 2011).

Uno de los primeros intentos por delimitar la con-
ceptualizacion del constructo fue introducido por Murphy
(1990). Desde esta perspectiva, la productividad ha de ser
entendida como la razén entre la produccién real y los
costos materiales y humanos vinculados a su obtencion,
mientras que RL ha de abarcar tanto las conductas orien-
tadas a la tarea como aquellas actividades diferentes a las
relativas al puesto de trabajo y orientadas interpersonal-
mente. 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: 79), en tanto que la
productividad y la eficacia sélo reflejan las consecuencias
de dichas conductas. Para Koopmans et al. (2011) de esta
definicién fundacional se derivan tres notas claves: a) el
RL debe ser definido en término de comportamientos més

27
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que de resultados; b) el RL incluye s6lo aquellos compor-
tamientos que son relevantes para las metas organizacio-
nales, y ¢) el RL es una variable multidimensional.

A partir de este hito, muchas concepciones del RL
iniciadas en los afios 90 y desarrolladas en la década pasa-
da (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 que incorporaron una serie de
dimensiones, algunas de ellas correspondientes a conduc-
tas inherentes a las tareas técnicas del puesto y otras rela-
cionadas a las actividades que brindan apoyo al ambiente
de la organizacién. Particularmente, las conductas que van
mas alld de las descripciones de los roles laborales han
sido identificadas con diferentes etiquetas, tales como con-
ductas prosociales (Brief & Motowidlo, 1986), conductas
extra-rol (Van Dyne & LePine, 1998), comportamientos de
ciudadania organizacional (Bateman & Organ, 1983) o ren-
dimiento 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 conside-
radas de forma individual. Sin embargo, algunos estudios
comparativos de las dimensiones del constructo (Dalal,
2005; Rotundo & Sackett, 2002; Viswesveran & Ones, 2000)
han coincidido en senalar la presencia de un factor adi-
cional denominado comportamientos laborales contrapro-
ducentes. Estos han sido definidos como toda conducta
intencional por parte de un miembro de la organizacién
contraria a los legitimos intereses de ella (Sackett, 2002).
La incorporacién de esta dimensién al estudio del RL
se debe a que el interjuego entre factores individuales y
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contextuales deriva en la eleccion de ciertos repertorios de
conductas, que en el mismo individuo pueden ser cons-
tructivos o destructivos (Spector & Fox, 2010).

Estos tres factores o dimensiones son entidades dife-
renciadas 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 gene-
ral a través de diferentes caminos (Koopmans et al., 2011).
Un estudio reciente (Rapp, Bachrach & Rapp, 2013) ha
seflalado que entre el rendimiento en la tarea y el rendi-
miento en el contexto existe una relacién curvilinea sig-
nificativamente moderada por las habilidades gerenciales.
Por otra parte, se ha encontrado (Dalal, 2005) que la rela-
cion entre el rendimiento en la tarea y los comportamien-
tos contraproducentes es moderada o negativa. Mientras
que el vinculo entre el rendimiento en el contexto y los
comportamientos laborales contraproducentes es modes-
tamente negativo (Dalal, 2005).

Consecuentemente, esta falta de consenso en relaciéon
con la delimitacién del constructo y de sus dimensiones
constitutivas se tradujo en dificultades a la hora de medir-
lo y en la existencia de numerosos instrumentos para su
evaluacion (Koopmans et al., 2011). Revisiones de la litera-
tura 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 profusién de instrumentos
no resulta adecuada debido a que, a la hora de imple-
mentar estrategias eficaces para optimizar el RL, se hace
imprescindible contar con una forma de medicién tnica
que contemple el amplio espectro del constructo.
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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 descrip-
cién de las tres dimensiones amplias que constituyen al
constructo, y algunas otras dimensiones propuestas como
parte de él. Asimismo, se ofrece una sintesis de sus ante-
cedentes y consecuencias mds importantes, y se describen
los instrumentos de medicién desarrollados ya sea para
medir el RL general o alguna de sus dimensiones cons-
titutivas.

Modelos del RL

Muchos modelos explicativos del RL han sido propuestos
a lo largo de los afios, por lo tanto, es necesaria una forma
de agrupamiento conceptual de estos 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 ocupacio-
nes 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 orien-
tadas a la tarea, que tienen que ver con el nticleo del traba-
jo; (b) conductas orientadas interpersonalmente, es decir,
la comunicacién y cooperacién con comparieros de traba-
jo; (c) conductas relacionadas con la pérdida de tiempo,
aquellos comportamientos tendientes a evitar centrarse en
el trabajo; y (d) conductas destructivas y azarosas, que con-
llevan riesgos de pérdidas en la productividad, dafios, etc.
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Por su parte, Campbell et al. (1990) desarrollaron un
modelo con base en ocho dimensiones: (a) habilidad espe-
cifica de la tarea, referida al grado hasta el que un individuo
puede desemperiar el ntcleo 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 orga-
nizacion; (c) comunicacion oral y escrita, que hace referen-
cia a la competencia de un trabajador para comunicar las
cuestiones que le incumben; (d) demostracién de esfuer-
z0, que tiene que ver con la consistencia y perseverancia
del individuo para completar la tarea; (¢) mantenimiento
de la disciplina personal, que abarca la evitacion de com-
portamientos negativos en el trabajo; (f) facilitacion del
rendimiento en equipo, que se refiere a la posibilidad de
trabajar con otros individuos; (g) supervision, o el control
de los recursos de la organizacién; y (h) gerenciamiento
y administracién, responsables de determinar las politicas
de la empresa.

Posteriormente, Borman y Motowidlo (1993) sostuvie-
ron que las dimensiones propuestas anteriormente podian
ser agrupadas en dos grandes facetas del RL: el rendimien-
to en la tarea y el rendimiento en el contexto. Este tltimo
ha sido descrito como los comportamientos que contribu-
yen directa o indirectamente a apoyar al ambiente social y
psicolégico de la organizaciéon en el que debe funcionar el
ntcleo técnico. Ejemplos de actividades contextuales son
el voluntarismo, la persistencia, la ayuda, la cooperacién y
el cumplimiento de las reglas. Si bien las actividades de la
tarea usualmente varian en funcién del tipo de trabajo, las
actividades contextuales son comunes para muchos o para
todos los trabajos (Koopmans et al., 2011).
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En tanto que Viswesvaran et al. (1996) propusieron
una estructura latente jerdrquica del RL conformada por
10 dimensiones, a partir de la agrupacion conceptual de
486 mediciones del constructo: (a) RL general, que cap-
tura la efectividad y la reputacién laboral; (b) productivi-
dad, que incluye 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 comunicaciona-
les, que tiene que ver con la forma en que se comunica el
individuo, independientemente del contenido; (f) esfuer-
zo, 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 demés y lograr con-
fianza por parte de ellos; (h) habilidades administrativas,
que tiene que ver con la capacidad de coordinar diferen-
tes roles; (i) habilidades interpersonales, que hace refe-
rencia al modo en que un individuo se relaciona con los
demis; (j) conformidad con/aceptacién 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 organizacién
(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 investigaciéon en los modelos de
efectividad militar. Particularmente, Campbell et al. (1990)
identificaron cinco dimensiones del RL: (a) habilidad rela-
cionada al nticleo técnico, (b) habilidades generales de sol-
dado, (c) esfuerzo y liderazgo, (d) disciplina personal, (e)
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aptitud fisica y porte militar. Mientras que Borman et al.
(1985) desarrollaron un modelo de RL de cuatro dimensio-
nes que, a su vez, podian ser subdivididas. Dichas dimen-
siones fueron: (a) rendimiento en la tarea, (b) lealtad, (c)
trabajo en equipo y (d) determinacién. Por su parte, la leal-
tad comprendia el compromiso organizacional y la socia-
lizacidn, el trabajo en equipo combinaba la moral y la
socializacidn, y la determinacién agrupabaeal compromi-
soy ala moral.

Ma4s recientemente, se han presentado investigacio-
nes que evaluan el RL del personal de enfermeria a
partir de modelos explicativos desarrollados especifica-
mente para dicha profesion. Por ejemplo, algunos auto-
res (Al-Makhaita, Ahmed Sabra & Hafez, 2014) han iden-
tificado seis categorias: (a) liderazgo, (b) cuidado cri-
tico, (c) ensenanza/colaboracién, (d) planeamiento/eva-
luacioén, (e) relaciones interpersonales/comunicaciéon 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 evalda la provisiéon de informacion, la coordina-
ci6én del cuidado, el apoyo y el cuidado técnico. La segun-
da, 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 informé-
tica ha sido evaluado a partir de 13 indicadores divididos
en tres dimensiones (Hettiarachchi, 2014), que evaluaron:
(a) caracteristicas (conocimiento del trabajo, cooperacion,
independencia, relaciones interpersonales y habilidades
comunicacionales); (b) comportamientos (planificacion,
organizacidn, calidad del trabajo, puntualidad, atencién,
velocidad); y (c) resultados (eficiencia y finalizacién del
trabajo en tiempo).
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Dimensiones del RL

A pesar de que los modelos genéricos del RL utilizan
dimensiones amplias para delimitar al constructo y los
modelos desarrollados para trabajos especificos se basan
en dimensiones mds acotadas para describir los elemen-
tos del RL, es posible observar muchas similitudes entre
las propuestas. En este sentido, tanto las revisiones lleva-
das a cabo a principios de este siglo (Rotundo & Sackett,
2002; Viswesveran & Ones, 2000) como las m4ds recientes
(Koopmans et al., 2011) sostienen que el RL estd confor-
mado por tres grandes aspectos: rendimiento en la tarea,
rendimiento en el contexto y comportamientos laborales
contraproducentes. Sin embargo, otros estudiosos (Flueg-
ge, 2014; Harari, Reaves & Viswesvaran, 2016) han insistido
en la incorporacién de nuevas dimensiones a la operacio-
nalizacién del RL.

Rendimiento en la tarea

El rendimiento en la tarea es una dimensién esencial del
RL, ya que se encuentra en la gran mayoria de los modelos
explicativos del constructo (Koopmans et al., 2011). Este
fenémeno se debe a que los primeros intentos de explorar-
lo se enfocaron fuertemente en los requerimientos en las
tareas, utilizando denominaciones varias como competen-
cia técnica, rendimiento en el rol, competencia especifica
de la tarea, entre otras (Viswesvaran & Ones, 2000).

En este sentido, los estudios mds 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. El modelo de
Murphy, por ejemplo, afiade la dimensién comportamien-
tos de tarea, mientras que Campbell lo representa a partir
de dos dimensiones denominadas competencia especifica
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de la tarea y competencias no especificas de la tarea. Adi-
cionalmente, 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
ellogro del deber y de las tareas especificas a la descripcién
del trabajo (Murphy, 1990). Por lo tanto, se relaciona con
el “nudcleo técnico” de una organizacidn o trabajo, es decir,
las actividades directa o indirectamente relacionadas con
la transformacién de los recursos en productos aptos para
un intercambio econémico (Borman & Motowidlo, 1993).
Las actividades técnicas, si bien varian considerablemen-
te 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 servi-
cios producidos por la organizacién, por ejemplo, vender,
operar méquinas, ensefiar, servicios de cuentas o simila-
res. Mientras que el otro tipo de comportamientos abarca
aquellas actividades que dan soporte al ntcleo técnico,
como por ejemplo los suministros, planificacién y coor-
dinacién, 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 forma-
les del trabajo (Motowidlo & Van Scotter, 1994).

El rendimiento en la tarea es, por lo tanto, el grado en
el que un empleado demuestra la competencia en activida-
des que son formalmente reconocidas y que contribuyen
al nudcleo técnico de la organizacién directa o indirecta-
mente (Koopmans et al., 2011). Estas actividades deben
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poder ser evaluadas a partir de indicadores claros que per-
mitan identificar, precisamente, el rendimiento en la tarea.
En relacidn con ello, se han identificado cinco indicadores
relevantes para este tipo de rendimiento (Koopmans et al.,
2013): (a) calidad del trabajo, (b) planificaciéon y organi-
zacidn del trabajo, (c) orientacién hacia los resultados, (d)
priorizacién y (e) trabajo eficiente.

En definitiva, este tipo de rendimiento incluye las
competencias de tarea, especificas y no especificas de la
labor, y ha sido visto como prescripto por el rol y relaciona-
do con el nticleo 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 vinculacién 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 senalado
que existe una relacion 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, algu-
nos estudios han propuesto que las actitudes relacionadas
al trabajo (Kappagoda, 2012), como la dedicacién laboral
(Guidice & Mero, 2012), mantienen una correlacién positi-
va con el rendimiento en la tarea.

En relacion con las caracteristicas laborales, la ambi-
giiedad de rol (Wang & Hsu, 2014), el trabajo flexible (Gabi-
ni, 2016), la autonomia, la variedad de tareas, y el hecho
de que estas tareas sean significativas para el empleado
hace que los trabajadores estén méas 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
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al cumplimiento de las metas (Van Yperen, Blaga & Post-
mes, 2015), también influye positivamente sobre el rendi-
miento en la tarea. Finalmente, se han observado relacio-
nes entre el liderazgo transformacional y el rendimiento en
la tarea del seguidor (Bacha, 2014; Chi & Pan, 2012), asf
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 inclui-
das entre aquellos comportamientos laborales relativos a
la tarea, pero que igualmente tienen un impacto sustan-
cial en el rendimiento de la organizacién. Son comunes a
todos los trabajos y se encuentran direccionadas a mante-
ner el ambiente interpersonal y psicolégico (en donde se
desenvuelve el nicleo técnico) que una determinada orga-
nizacién necesita. Ademds, este tipo de comportamien-
tos pretende beneficiar a la organizacién, y sobrepasa las
expectativas existentes para un determinado papel (com-
portamientos extra papel positivos). Es decir, son com-
portamientos cooperativos o de ayuda que tienen conse-
cuencias 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 com-
portamientos, a lo largo de los afios ha sido estudiado
bajo diferentes etiquetas. Katz y Kahn (1978) los denomi-
naron “comportamientos extra papel’, mientras que Geor-
ge y Brief (1992) los catalogaron como “espontaneidad
organizacional” Por su parte, Smith, Organ y Near (1983)
popularizaron el término “comportamientos de ciudada-
nia organizacional” (CCO). Este tdltimo fue definido como
el comportamiento individual que es discrecional, extra
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papel, no directamente o explicitamente reconocido por el
sistema formal de recompensa, y que promueve el efectivo
funcionamiento de la organizacidén. Teniendo en cuenta
esta descripcién, se han identificado cuatro implicaciones
fundamentales de este tipo de comporamiento (Van Dyne
& LePine, 1998): ha de ser voluntario, intencional, percibi-
do de manera positiva y, ademads, desinteresado. Algunos
ejemplos de CCO incluyen desempenar actividades extra
papel, ayudar a los colegas, cumplir las normas del lugar
de trabajo, actuar de acuerdo con las politicas y procedi-
mientos organizacionales, y similares (Omar, 2009).

Con respecto a la operacionalizacién del concepto,
existe un cierto consenso acerca de la multidimensionali-
dad de los CCO, aunque aun se continia debatiendo sobre
cudles son sus dimensiones constitutivas (Omar, 2010). A
este respecto, algunos autores (Smith et al., 1983) han iden-
tificado dos formas de CCO: altruismo (comportamientos
de ayuda dirigidos a individuos especificos), y conformi-
dad general (comportamientos de ayuda dirigidos hacia
la organizacién como un todo). Paralelamente, se propu-
so (Organ, 1988) un modelo de CCO conformado por (a)
altruismo, tomar la iniciativa de ayudar a los miembros
de la organizacién a resolver los problemas; (b) escru-
pulosidad, cumplir las reglas organizacionales; (c) espiri-
tu deportivo, obedecer las regulaciones organizacionales,
tolerar ciertas situaciones sin quejarse; (d) cortesia, evitar
los problemas laborales, recordar e informar a los compa-
neros con antelacidn; y (e) virtud civica, permanecer aten-
to y proactivo cuando se participa de actividades organiza-
cionales. Este modelo ha sido extendido (Podsakoff, Mac-
kenzie & Hui, 1993) sumando las dimensiones de armonia
interpersonal, descrita como la btisqueda de beneficios
organizacionales aun a costa de los intereses personales,
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y la proteccién de los recursos de la compaiiia, entendida
como la evitacién de comportamientos negativos que abu-
sen de los recursos de la empresa para un uso personal.

Por su parte, William y Anderson (1991) diferenciaron
CCO interpersonales (dirigidos a los individuos de la orga-
nizacion), y CCO organizacionales (dirigidos a la organiza-
cién 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 ylos CCO de voz (referidos a la expresién
intencional de ideas, informacién 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 subdimensiones (Koop-
mans et al., 2013). La primera de ellas se concentr6é en
el nivel interpersonal, siendo cuatro sus indicadores mas
relevantes: (a) tomar la iniciativa, (b) aceptar y aprender
de la retroalimentacién, (c) cooperar con los otros, y (d)
comunicarse de manera efectiva. Mientras que la segunda
dimension estuvo referida al nivel organizacional, tenien-
do también cuatro indicadores principales: (a) mostrar
responsabilidad, (b) estar orientado al cliente, (c) ser crea-
tivo y (d) emprender tareas laborales desafiantes.

En suma, las virtudes civicas que son comunes a la
mayoria de los trabajos dependen de variables motivacio-
nales 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 postula-
do una correlacién positiva entre la escrupulosidad, agra-
dabilidad, emocionalidad y la apertura a la experiencia y
este tipo de rendimiento (Bourdage, Lee, Lee & Shin, 2012).
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Consecuentemente, los individuos que desarrollan mayor
rendimiento en el contexto son bien vistos por sus compa-
neros (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 correlacién negativa entre
el burnout y los CCO (Cohen & Abedallah, 2015; Khalid,
Rahman, Noor, Madar & Ibrahim, 2015). Por otra parte, se
han identificado algunas variables organizacionales que se
relacionan con el rendimeinto en el contexto, como el apo-
yo 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 que las percepciones de justicia organizacio-
nal 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 Findin-
kli, 2015) también tienen como consecuencia el desarrollo
de este tipo de comportamientos en los trabajadores.

Comportamientos laborales contraproducentes

Los comportamientos que tienen un valor negativo para
la efectividad organizacional también han sido propuestos
como una dimensién constitutiva del RL. Por lo tanto, los
comportamientos contraproducentes (CCP) se han vuelto
un punto de interés investigativo creciente para los estu-
diosos de la tematica. Tal es asi que la mitad de los modelos
de RL genérico incorporan una o més dimensiones refe-
rentes a este tipo de conductas (Koopmans et al., 2011). Por



POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL 4

ejemplo, Murphy (1990) utiliza las dimensiones de com-
portamientos destructivos o 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 signifi-
cativas y amenazan la buena voluntad de una organiza-
cioén, sus miembros, o ambos (Robinson & Bennet, 1995).
Otros autores (Sackett, 2002) los han referido como com-
portamientos desviados, es decir, conductas intencionales
por parte de un miembro de la organizacién, percibida
por la organizacién como contraria a sus legitimos intere-
ses. Finalmente, se adoptd el término “comportamientos
laborales contraproducentes” (Sacket, 2002) para referirse
a todas aquellas conductas voluntarias que violan impor-
tantes normas organizacionales y amenazan el bienestar
de la organizacidn o el de sus miembros.

De esta definicion, se pueden identificar tres particu-
laridades: (a) intencionalidad, es decir que la manifesta-
cion de tales comportamientos esta bajo el control volitivo
del individuo. Aqui deben exceptuarse aquellos compor-
tamientos inseguros, que son los que se dan por falta de
equipos y/o capacitacién por parte de la empresa; (b) per-
tenencia a la organizacion, ya que CCP hacen referencia
Unicamente a conductas negativas ejecutadas por miem-
bros activos o pertenecientes a la organizacién. Por lo
tanto, las acciones que afectan a la organizacién realiza-
das por agentes externos (ex empleados, clientes, etc.) no
se integran a esta definicién; (c) contraria a los legitimos
intereses de la organizacidn, se refiere a que los objetivos o
metas que la organizacién plantea deben ser legitimos en
el sentido de que no deben incumplir las leyes (internas
y/o0 externas) ni afectar la integridad de las personas. De
esta manera, el no cumplir con las actividades planteadas
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por la organizacién 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 contrapro-
ducente difiere de la contraproductividad, en el sentido
en que esta ultima se refiere a los resultados tangibles del
primero (Sackett, 2002).

Complementariamente, se ha senalado (Robinson &
Bennet, 1995) que este tipo de comportamientos negativos
varian dependiendo del objetivo al que se dirige la conduc-
ta, y en cuanto a la gravedad del hecho. Estudios empiricos
que apoyan esta perspectiva (Omar, Vaamonde & Uribe
Delgado, 2012; Zhou, Meier & Spector, 2014) dan cuenta de
que CCP es un constructo multidimensional y jerdrquico.
De esta manera, en funcién del objetivo al que apuntan
las conductas pueden diferenciarse CCP-Organizacionales
(orientados a perjudicar a la organizacién como un todo)
o CCP-Interpersonales (orientados a perjudicar a las per-
sonas 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, que 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
produccidn, que se refiere a un comportamiento contra-
producente de cardcter menor y dirigido hacia la organi-
zacidn, tal como retirarse antes del trabajo, hacer pausas
excesivas, desperdiciar los recursos y similares; (c) agre-
sién 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 companeros de trabajo; y (d) desvio politico, que es una
conducta menor también dirigida hacia otros miembros,
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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 eco-
némicas (Omar et al., 2012).

Particularmente, otras investigaciones actuales
(Koopmans et al., 2011; Koopmans et al., 2013) han pun-
tualizado diferentes formas de CCP, como el dafo a la pro-
piedad, abuso de sustancias, violencia en el trabajo, retra-
sos, ausentismos, etc. Y, ademas, se han identificado cua-
tro indicadores relevantes para esta dimensién del RL: (a)
mostrar excesiva negatividad, (b) comportamientos que
danen ala organizacion, (c) comportamientos que dafien a
los companeros de trabajo o a los supervisores, y (d) come-
ter errores intencionalmente (Koopmans et al., 2013).

En cuanto a los antecedentes de este tipo de compor-
tamientos, las variables predictoras de CCP han sido cla-
sificadas (Omar et al., 2012) en personales-disposicionales
y situacionales-contextuales. De esta manera, se ha sefla-
lado al autocontrol, la ansiedad rasgo, la personalidad y
las emociones como las variables disposicionales antece-
dentes de CCP (Omar et al., 2012). Investigaciones mas
recientes han confirmado que el autocontrol se encuen-
tra negativamente correlacionado con los CCP (De Boer,
van Hooft & Bakker, 2015) y puede desempenarse como
inhibidor de este tipo de conductas (Spector, 2011). Con
respecto a la personalidad, se han informado correlacio-
nes negativas entre la inteligencia emocional (Greenidge,
Devonish & Alleyne, 2014) la amabilidad (Scott & Judge,
2013), la escrupulosidad y la estabilidad emocional (Spec-
tor & Zhou, 2014) y algunos CCP. Como, también, se ha
postulado que la irritabilidad modela la relacién entre los
estresores laborales y los CCP (Fida, Paciello, Barbaranelli,
Tramontano & Fontaine, 2014). Asimismo, los empleados
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propensos al agotamiento emocional (Raman, Sambasivan
& Kumar, 2016), la culpa (Cohen, Panter & Turan, 2013) o
la furia (Ilie, Penney, Ispas & Iliescu, 2012) pueden respon-
der a eventos laborales con CCP tales como abuso, desvios
contra la produccioén, sabotaje y robo.

En relacién con los factores situacionales se han enu-
merado las percepciones de justicia, la satisfaccion laboral
y el compromiso del empleado (Omar et al., 2012). Parti-
cularmente, se ha observado que las percepciones de jus-
ticia organizacional se relacionan negativamente con un
amplio espectro de CCP (Chernyak-Hai & Tziner, 2014; Le
Roy, Bastounis & Minibas-Poussard, 2012), mientras que
otros estudios (Adeel Anjum & Parvez, 2013; Greenidge et
al., 2014) han vinculado la falta de satisfaccién laboral con
diferentes formas de CCP. Finalmente, se ha demostrado
(Iliescu, Ispas, Sulea & Ilie, 2015) que cuando no existe
aptitud vocacional se generan CCP a través de la frustra-
cion, los rasgos de personalidad y la afectividad.

Otras dimensiones

Ademés de las tres grandes dimensiones del RL preceden-
temente expuestas, algunos autores han propuesto adicio-
nar otros factores o bien ampliar alguno ya existente. El
desarrollo y conceptualizacidn de estos nuevos construc-
tos ha surgido como respuesta a la creciente interdepen-
dencia y falta de certeza que define al trabajo moderno
(Griffin, Neal & Parker, 2007).

En relacién con la adicién de otros factores, algunos
investigadores (Griffin et al., 2007; Harari et al., 2016) han
argumentado que el rendimiento adaptativo debia ser con-
siderado como una nueva dimensién 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
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como resolver problemas creativamente, lidiar con situa-
ciones laborales inciertas o impredecibles, aprender nue-
vas 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 (Koop-
mans et al., 2013; Koopmans et al., 2014) han confirma-
do que se trata méas bien de un aspecto del rendimiento
en el contexto. Sin embargo, al ser un constructo relati-
vamente nuevo en el &mbito de la psicologia organizacio-
nal, atin es demasiado pronto para afirmar su dependencia
o independencia de las otras dimensiones. Por su parte,
otras voces han propuesto (Fluegge, 2014) la incorpora-
cién del rendimiento creativo como una nueva faceta del
RL. Este ha sido definido como las manifestaciones com-
portamentales de creatividad y su incorporacién ha sido
justificada a partir de su vinculacién con la generacién de
ideas, procedimientos y productos que sean tanto nove-
dosos como ttiles.

En cuanto a la posibilidad de ampliar las dimensiones
del RL ya existentes, se ha senalado (Griffin et al., 2007)
la necesidad de incorporar 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
situacidn 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 depen-
der de las directivas de sus supervisores. Paralelamente,
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se ha argumentado (Imran, Saeed, Anis-Ul-Haq & Fatima,
2010) que, en épocas de cambios veloces, las organizacio-
nes 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 consti-
tuir una nueva faceta del rendimiento en el contexto, ya
que abarcan la generacién, introducciéon y aplicacién de
nuevas ideas, pero no pueden ser exigibles ni esperables.
Sin embargo, a pesar de estos esfuerzos por compren-
der aun mas la naturaleza del RL, hasta el momento no
se han registrado evidencias empiricas suficientes como
para justificar la inclusién de algunas de estas facetas entre
las dimensiones constitutivas del constructo. En cambio, el
modelo trifactorial del RL, ademas de ser el més acepta-
do 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 organizacio-
nes de diversos ramos de actividad (Koopmans et al. 2013).

Antecedentes del RL

El estudio de las variables antecedentes del RL es uno de
los més 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 conoci-
mientos s6lido y sistematico sobre el tema. Si bien algunos
modelos predictivos del RL ya han probado su validez, los
especialistas opinan que ademads de estas variables tradi-
cionales 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
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las variables relevantes para algunas ocupaciones particu-
lares, en lugar de identificar las dimensiones amplias del
rendimiento para generalizar sus resultados.

Con respecto a las variables tradicionales, algunas
revisiones teéricas han recabado informacién acerca de los
antecedentes del RL més estudiados. Viswesvaran y Ones
(2000) identificaron cinco variables individuales, citadas
en la bibliografia disponible hasta el momento, causal-
mente vinculadas con el RL: (a) capacidad cognoscitiva,
(b) diferencias de personalidad individuales, (c) concien-
cia sobre los objetivos propuestos, (d) escrupulosidad y (e)
habilidad cognitiva. Del conjunto de antecedentes indivi-
dualizados, se ha puesto especial acento en la escrupu-
losidad y en la capacidad cognoscitiva como las dimen-
siones con mayor capacidad predictiva en un modelo del
RL. Un estudio metaanalitico posterior (O’Boyle, Humph-
rey, Pollack, Hawver & Story, 2010) demostré que la inte-
ligencia emocional desempefia un rol importante como
predictor del RL, junto con los cinco grandes factores de
personalidad (Big Five, Goldberg, 1990). Mientras que una
revision mds reciente (Dalal et al., 2012) ha sefialadoo
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 corro-
borado que los rasgos de personalidad son claros predic-
tores del RL general. Particularmente, se ha registrado una
relacién 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 identifica-
do algunas variables relacionadas con el entorno laboral
que parecen influir sobre el RL, tales como el apoyo orga-
nizacional, el sistema de recompensa y las percepciones
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de justicia (Dalal et al., 2012). En concordancia con tales
hallazgos, modelos actuales del RL (Aarabi et al., 2013) han
postulado que la motivacion, las demandas cognitivas y el
entrenamiento laboral serian los factores que mejor expli-
can el constructo.

Pérrafo aparte merece una de las variables relaciona-
da mas frecuentemente con el RL, y que no forma parte
de las revisiones antes mencionadas, como es la satisfac-
cién laboral. Si bien hasta hace un tiempo no se dudaba de
que existiera una fuerte relacién 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 mar-
cada como se suponia. En este sentido, se ha sefnalado
(Dalal et al., 2012) que las investigaciones a través de los
afios han mostrado que la relacién entre la satisfaccién
laboral y el RL se encuentra en el rango de bajo a modera-
do. Tal afirmacién se asienta en los resultados de estudios
metaanaliticos previos (Judge, Thoresen, Bono & Patton,
2001; LePine et al., 2002) que estimaron que la correlacién
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 satisfac-
cién 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 anali-
zar si la satisfaccidn laboral acttia 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
ambigiiedad laboral (Ziegler et al., 2012) son algunas de
las variables que hasta la fecha han demostrado funcio-
nar como mediadoras entre el RL y la satisfaccién laboral.
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Especificamente, la satisfacciéon laboral ha sido sefialada-
da como un buen predictor del RL cuando los trabajado-
res 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 pre-
dictivo de otros factores que podrian influir sobre el RL
(Aarabi et al., 2013), la literatura mds reciente da cuenta de
un gran ndmero de nuevos antecedentes del RL. De esta
manera, por ejemplo, se ha encontrado que el empodera-
miento psicoldgico (Chiang & Hsieh, 2012), la policronici-
dad (Kantrowitz, Grelle & Beaty, 2012) y el compromiso del
empleado (Asiedu, Sarfo & Adjei, 2014), respectivamente,
exhiben una buena relacién causal con el RL. Asimismo, se
ha probado (Alessandri et al., 2012) que existe una relacién
de prediccién significativa entre las orientaciones positi-
vas, disposicidon 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 (Bouckenoog-
he, Zafar & Raja, 2015), afectividad rasgo (Bouckenooghe,
Raja, Butt, Abbas & Bilgrami, 2017), inseguridad laboral
(Wang, Lu & Siu, 2015), liderazgo transformacional (Baba-
lola, 2016), entre otras.

Finalmente, algunas de las investigaciones recupera-
das han planteado relaciones entre el RL y otras variables
organizacionales (cultura organizacional, trabajo flexible)
y disposicionales (compromiso organizacional, articula-
cién trabajo-familia), sin embargo, los resultados obteni-
dos 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 de
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que algunos estudios previos han intentado demostrar una
relacién de prediccién significativa con el RL, los vincu-
los son claramente anecdéticos. Por su parte, el vinculo
entre RL y trabajo flexible ha mostrado resultados contro-
versiales, 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
senalado (Leslie, Manchester, Park & Mehng, 2012) que los
gerentes perciben a los beneficiarios de flexibilidad laboral
como més comprometidos, lo que incrementa su producti-
vidady suRL. En relaciéon con las variables disposicionales,
la incidencia del compromiso organizacional sobre el RL
tampoco ha alcanzado un concenso entre los especialistas.
En este caso, se ha senalado (Imran et al., 2014) que los
empleados ejecutan sus tareas con una mayor eficiencia
cuando se muestran mas comprometidos con su organiza-
cién, empero estudios previos (Khan et al., 2010) no han
documentado tal relacién. Paralelamente, algunas voces
(Ahmad & Omar, 2012) han apuntado que si bien se han
realizado muchas investigaciones acerca del vinculo entre
el conflicto trabajo-familia y el RL, poco se ha profundi-
zado en cuanto a las asociaciones entre este y el aspec-
to positivo de dicha relacion, es decir, el enriquecimiento
trabajo-familia.

RLy variables sociodemograficas

Del anélisis de la bibliografia revisada también surgen vin-
culaciones entre el RL y algunas variables sociodemografi-
cas. A este respecto, se ha sostenido (Diaz Cabrera, 2014)
que tanto la evaluacion del rendimiento como el rendi-
miento en si pueden verse afectados por razones de sexo,
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edad, grupo étnico o nacionalidad. En muchas ocasiones,
ademads, 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 tie-
ne 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 metaa-
nalitico (Roth, Purvis & Bobko, 2012) encontré que las
mujeres generalmente obtienen puntuaciones mas eleva-
das que los varones. Sin embargo, a pesar de que las eva-
luaciones del RL han favorecido a las mujeres, los ratings
de promociones eran mads altos para los varones. No obs-
tante, ante la presencia de dificultades laborales las muje-
res reportaron sentirse menos capaces de afrontarlas, més
angustiadas y con menos confianza en su desempeio, lo
que las lleva a alcanzar un rendimiento inferior al de los
varones (Arenas, Tabernero & Briones, 2011). Por otra par-
te, 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 decrece cuando las tareas son escogidas por
los supervisores. En concordancia con ello, se ha indicado
(Manning & Saidi, 2010) que las mujeres son mds proclives
a tener un menor rendimiento en situaciones de compe-
tencia. 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 percepcién del RL. En este sentido, se ha confir-
mado (Afolabi, 2013) que los estereotipos de género influ-
yen significativamente sobre el RL percibido de las muje-
res, asi como en su nivel de logro. Por otra parte, un estudio
con informacién secundaria de 30 naciones acerca de la
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relacidn entre el sexo del trabajador y los comportamientos
laborales contraproducentes obtuvo como resultado que
los varones son mds propensos a tener comportamientos
éticamente sospechosos (Chen & Li, 2013). Mas atn, en
organizaciones orientadas al rendimiento, las diferencias
éticas en relaciéon conl 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 esta
sobre el RL, los resultados no son concluyentes. Particular-
mente, un estudio reciente (Alessandri, Borgogni & Truxi-
llo, 2015; Truxillo, McCune, Bertolino & Fraccaroli, 2012)
llegd a la conclusion de que los trabajadores de mayor
edad son percibidos de manera positiva en términos de
inteligencia cristalizada y escrupulosidad, mientras que los
mas jévenes son vistos positivamente en términos de inte-
ligencia fluida y personalidad proactiva. Por otra parte, los
trabajadores mayores fueron percibidos con mejores com-
portamientos civicos hacia la organizacién. Otras voces
(Kunze, Boehm & Brunch, 2013) han sugerido que los
empleados de mas edad si bien exhiben mayor RL son mds
resistentes al cambio, lo que se podria traducir en dificulta-
des en torno al rendimiento en situaciones de innovacién o
cambio organizacional. En contraposicién, los empleados
iniciados a edades més tempranas, entrenados por la orga-
nizacién, y con mayor experiencia laboral desarrollarian
un mayor RL (Kunze et al., 2013). Esto puede deberse a que
la relacidén entre la edad y el RL se encuentra mediada por
las oportunidades y estas, a su vez, estan relacionadas con
las metas, las opciones y las posibilidades individuales a
futuro. Como consecuencia, la percepcion de falta de opor-
tunidades en trabajadores de mayor edad podria llevar a
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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 relacién con este punto, investigaciones
actuales (Alessandri et al., 2015; Olalere, 2013) han sosteni-
do que un mayor nivel educativo se condice con un mayor
rendimiento. Sin embargo, otros estudios (Mayo, 2015) que
han evidenciado tal relacién sefialaron que la diferencia
del RL entre los trabajadores con mayor nivel educativo era
muy escasa comparada con aquellos que habian abando-
nado la secundaria.

Consecuencias del RL

Casi todas las organizaciones, cualquiera sea su tipo,
implementan algtiin 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 (Cas-
cio, 2006) en 278 organizaciones, de las cuales dos tercios
eran corporaciones multinacionales, revelaron que mas
del 90% han adoptado un sistema formal de gestién del
rendimiento.

Este tipo de evaluaciéon cumple con dos papeles den-
tro de las organizaciones. Por un lado, incide en la moti-
vacion de los trabajadores a través de la participaciéon de
estos en el proceso, mediante la retroalimentacion recibi-
da, lo que a su vez les permite mejorar su RL, ser reco-
nocidos y recompensados. Y, por otro lado, contribuye a
la facilitacién del logro de las metas organizacionales tales
como la eficacia, la eficiencia y la transparencia, ya que
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permite redisefiar los puestos de trabajo, planificar los pla-
nes de formacion y los procesos de seleccidn, o tomar deci-
siones 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 pue-
de ser examinado a través de la reduccién en los indices
de ausentismo y de renuncias, el aumento en la lealtad y
la satisfaccién de los empleados, asi como en la lealtad y
satisfaccién de los clientes.

Sin embargo, a pesar de la popularidad de estos siste-
mas algunas voces (Diaz Cabrera et al., 2014) han plantea-
do que las organizaciones no manejan el rendimiento de
los empleados de manera satisfactoria. Especificamente,
estos autores aclaran que la férmula para una gestion del
rendimiento eficiente permanece oculta, y que parte del
problema es que los sistemas de gestiéon han sido redu-
cidos a una cierta cantidad de pasos prescriptos, que se
encuentran desconectados con las acciones diarias de las
organizaciones. Ante esta situacidn se debe tener en cuen-
ta que, para lograr efectos positivos a partir de la evalua-
cién del rendimiento, es necesaria la valoracién positiva de
las mediciones de RL por parte de la organizacién en su
conjunto y de los trabajadores. Lo cual podria conseguirse
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 gestién del rendimiento ha ser enten-
dida 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
organizacién (Aguinis et al., 2011). Esta gestion, entonces,
pone el énfasis en el intercambio entre los directivos y los
empleados, que permite la retroalimentacién e indica el



POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL 55

entrenamiento, en los casos que fuera necesario. De esta
manera, los supervisores y los empleados acuerdan las
metas (que incluyen los resultados y los comportamien-
tos) que el empleado debe alcanzar. Los resultados son las
consecuencias de lo que un empleado produce, mientras
que los comportamientos se refieren a cémo son alcanza-
das dichas consecuencias. Esta gestion es parte de quienes
participan en el sistema y beneficia a aquellos que lo con-
forman, y de esta manera, es mas que una funcién exclusi-
va del 4rea encargada de los recursos humanos. En defini-
tiva, la gestion del rendimiento ayuda a los altos directivos
a alcanzar los objetivos estratégicos porque el sistema vin-
cula las metas organizacionales con las individuales. De
alli que se transforma en una importante herramienta de
comunicacién que conduce a la aprehensién de la cultura
organizacional y sus valores, permitiendo a las organiza-
ciones mejorar la fuerza laboral 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 gestion de rendimiento bien disenada
y ejecutada. En primer lugar, se encuentran los emplea-
dos, quienes pueden experimentar una autoestima eleva-
da, comprenden mejor los comportamientos y resultados
que requiere su posicién, e identifican de mejor mane-
ra los caminos para maximizar sus fortalezas y minimizar
sus debilidades. En segundo lugar, los directivos, quienes
desarrollan una fuerza laboral mas motivada para desem-
penarse, ganan un mayor predicamento entre sus subor-
dinados, hacen que sus empleados sean mas competen-
tes, disfrutan de la diferenciacién entre un buen y un
mal rendimiento, y una comunicacién mds clara con los
empleados acerca de su rendimiento. Y, finalmente, las
organizaciones en su conjunto, ya que realizan acciones
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administrativas méas apropiadas, formulan mas claramente
las metas organizacionales, reducen las conductas inapro-
piadas de los empleados, se ven favorecidas con una mejor
proteccién ante las demandas laborales, facilitan el cam-
bio organizacional y cuentan con empleados mas com-
prometidos.

De todos los beneficios mencionados, tres de ellos
han sido catalogados como los mas relevantes (Aguinis et
al., 2011). Primero, un sistema de gestién del rendimiento
ofrece retroalimentacién y entrenamiento para los emplea-
dos, asi los trabajadores obtienen un mejor entendimien-
to 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
consecucion de las metas. Y tercero, permite a las orga-
nizaciones alcanzar el cambio organizacional. En cuanto
a las dimensiones constitutivas del RL, evidencias empi-
ricas (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 organizacién entendida como productividad, cali-
dad 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 cémo debe ser medi-
do y por quiénes. Con respecto al primer punto, una revi-
si6n reciente (Koopmans et al., 2013) de los instrumentos
de medicién disponibles para evaluarlo encontré mas de
80 cuestionarios y cerca de 230 indicadores del RL. Sin
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embargo, ninguno de ellos mide todas sus dimensiones,
y s6lo una quinta parte evalda 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 o en juicios subjetivos de los res-
pondientes (Viswesvaran & Ones, 2000). Algunos investi-
gadores (Dhammika, Ahmad & Sam, 2012; Koopmans et
al., 2014) han utilizado o desarrollado instrumentos auto-
administrables para medir la percepcién 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,
o bien (Wong & Laschinger, 2013) han preferido combinar
ratings del supervisor y/o escalas autoadministrables. Por
lo tanto, debido a la profusién de instrumentos disponibles
en la literatura para evaluar el RL, se hace necesaria una
forma de clasificarlos. En este sentido, se pueden distin-
guir en funcién de (a) si evalda el RL en general, (b) el
RL en alguna ocupacién especifica, o (c) si mide alguna
de las facetas del RL.

Dentro del drea de la psicologia laboral/organizacio-
nal, se han disefiado numerosas herramientas para medir
el RL general (Dhammika et al., 2012). Entre ellas se des-
tacan 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 obser-
var 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 de investigaciones previas que han
obtenido resultados satisfactorios con este tipo de proce-
dimiento. Normalmente el uso de un solo item para medir
un constructo complejo es aceptable cuando la pregunta



58 POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL

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 enfer-
meria 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
evaldan puntualidad, regularidad para trabajar, habilida-
des para el uso de tecnologia informadtica; entre otros.

En cuanto a escalas desarrolladas para medir las dis-
tintas dimensiones del RL, también existe un gran niimero
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, operaciona-
lizaron este tipo de rendimiento a partir de varias subdi-
mensiones: altruismo, escrupulosidad, espiritu deportivo,
cortesfa y virtud civica. Mientras que Van Scotter y Moto-
widlo (1996) sdlo se concentraron en facilitacién inter-
personal y dedicacion laboral. Por su parte, otros auto-
res (Lee & Allen, 2002) han desarrollado una escala para
medir CCO a partir de ocho items para valorar los com-
portamientos direccionados hacia la organizacion, y ocho
items que evaliian los comportamientos interpersonales.
En relacion conl 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 desa-
rrollaron una escala corta y genérica, que mide comporta-
mientos tales como completar adecuadamente las tareas
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asignadas, cumplimentar con las responsabilidades pres-
criptas, y desarrollar tareas que son esperables para los
empleados. Los comportamientos laborales contraprodu-
centes, 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 com-
portamientos desviados hacia la organizacién y los dirigi-
dos hacia otros miembros de ella. Zhou y colaboradores
pusieron la mirada en el sabotaje, desvios en la produc-
cién, robo y abuso. Omar y sus colegas desarrollaron una
escala trifactorial para medir este tipo de comportamiento
con buenas propiedades psicométricas (satisfactoria con-
sistencia interna, correcta validez interna y discriminante,
y confiabilidad adecuada), siendo la primera tentativa de
operacionalizar el constructo en Argentina. Los tres fac-
tores referidos son: comportamientos contrapruducentes
interpersonales, organizacionales y antiproductivos (com-
portamientos realizados por los empleados para su prove-
cho o distraccion personal durante las horas de trabajo).

Sin embargo, el uso de distintas escalas para medir las
dimensiones del RL puede conllevar la aparicién de items
redundantes, lo que aumenta las correlaciones entre los
items e impacta negativamente sobre la validez de conte-
nido (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 mis-
ma dimensién, deberian ser medidos con instrumentos
especificamente disefiados para tal fin.
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Frente a la inexistencia de un instrumento genérico
que incorpore todas las dimensiones del RL, Koopmans
et al. (2013) decidieron desarrollar un cuestionario pro-
pio que cumpliera con tales demandas. Este, denomina-
do Individual Work Performance Questtionnaire (IWPQ),
se encuentra integrado por 18 items que exploran las tres
grandes dimensiones del RL. Se trata de un cuestiona-
rio 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 ocupa-
cionales, 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 del presente estudio.
Su reciente validacion para su uso con trabajadores argen-
tinos (Gabini & Salessi, 2016) ha permitido contar con una
escala parsimoniosa, valida y confiable para la evaluacién
del RL, en un todo de acuerdo con la conceptualizacién
del constructo.

En definitiva, de cualquier manera que se evalte el
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 res-
pondientes sea la utilizacién de evaluaciones personales,
de los supervisores y compafieros de trabajo, ya que ningu-
na medida puede capturar el dominio completo de lo que
esta siendo medido (Viswesvaran & Ones, 2000).



Satisfaccion laboral

La gestién 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 produc-
tividad y eficiencia y, por consiguiente, la realidad orga-
nizacional impone la necesidad de incorporar personal
calificado y conseguir que se encuentren a gusto con su
trabajo (Salessi, 2014). Contar con un personal satisfe-
cho tiene consecuencias positivas tanto a nivel individual
como organizacional. Evidencias empiricas recientes indi-
can que el hecho de poseer recursos humanos satisfechos
con su labor es equivalente a disponer de empleados com-
prometidos y motivados (Bang, Ross & Reio, 2013; Top &
Gider, 2013). Mientras que, a nivel organizacional, favore-
ce la productividad (Bockerman & Ilmakunnas, 2012) y el
rendimiento de la institucién (Latif et al., 2013).

A pesar de ser un tdpico que actualmente recibe
mucha atencién por parte de investigadores y gerentes de
recursos humanos, el interés por la satisfacciéon laboral
(SL) data de muchas décadas atrés. Esta inclinacién por el
constructo comenzd en la década de 1930 con el estudio
pionero de Robert Hoppock, quien examiné los antece-
dentes de la SL y la vincul6 con el rendimiento. Asi, desta-
c6 la fatiga, la monotonia, las condiciones de trabajo y la
supervision como factores determinantes. Posteriormente,
en el ano 1959, Herzberg sugirié que la satisfaccion del
hombre con su empleo se consigue cuando un trabajador
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logra enriquecer su puesto al experimentar mayores nive-
les de responsabilidad y crecimiento psicoldgico. En virtud
de este pensamiento, a fines de los afios 60 e inicio de los
70, comenzd 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-
Galén et al., 2013).

A partir de los anos 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 relacio-
nes entre este y la familia. De esta manera, se ha podido
observar una preocupacion creciente por el desarrollo per-
sonal del individuo a diferencia de posturas previas que
ponian énfasis en el ambiente laboral. Actualmente, los
estudios en relacién con la SL intentan desentranar sus
implicancias para las organizaciones y sus miembros, asi
como identificar el rol predictor que desempeiian tanto
variables personales, psicolégicas, como organizacionales
(Salessi, 2016).

Lo dicho anteriormente deja entrever cémo la SL, de
manera paulatina, se ha convertido en uno de los cons-
tructos de mayor interés para la psicologia organizacional
y del trabajo. Esto puede deberse, quizés, a las numero-
sas evidencias empiricas acerca del impacto que ella tiene
sobre la productividad y el rendimiento laboral (Ahmad &
Omar, 2012; Béckerman & Ilmakunnas, 2012; Sanin Posada
& Salanova Soria, 2014; Tsui et al., 2013; Ziegler et al., 2012).
Sin embargo, el hecho de que sea uno de los tépicos mas
estudiados en los tdltimos afios (Omar, 2015) no significa
que el fenémeno se encuentre libre de controversias. Tal
es asi que se ha senalado (Salessi, 2014) que la SL es un
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constructo complejo y controvertido, sobre el cual no exis-
te ni una definicién consensuada por los estudiosos, ni un
modelo explicativo tnico.

Tal controversia se debe, en parte, a que la concep-
tualizacién de la SL ha ido fluctuando de una perspectiva
centrada exclusivamente en los aspectos afectivos, a otra
que pone atencion en la importancia de los juicios y las
ideas de los trabajadores (Salessi, 2014). Dentro del primer
grupo, Locke (1976) definié la SL como el estado emocio-
nal positivo o placentero resultante de la percepcién sub-
jetiva de las experiencias laborales. En cambio, desde la
perspectiva cognitiva se entiende la SL en términos de eva-
luacién légica y racional; resultado de la comparacién de
las condiciones de trabajo, las oportunidades de desarrollo
de carrera y las posibilidades laborales que ofrece el mer-
cado (Zhu, 2013). Actualmente, se ha erigido una tercera
postura que surge como un intento por superar tal dicoto-
mia. Asi, Judge y Kammeyer-Mueller (2012) proponen una
definicién multidimensional del constructo que considera
la satisfaccién como una respuesta psicolégica 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).

Ademas de las dificultades concernientes a la concep-
tualizacion de la SL, existen otras dos problemadticas refe-
ridas a la tematica que merecen atencién. 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 inclusion de la conducta en su defi-
nicién es problemética, puesto que no puede ser simul-
tdneamente considerada causa y consecuencia (Salessi,
2014). Frente a este panorama, se ha optado (Dalal, 2013)
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por conceptualizarla como un conjunto de respuestas cog-
nitivas y afectivas frente a la situacién laboral que, a su
vez, tienen implicancias importantes en el comportamien-
to de los empleados y los resultados organizacionales. En
segundo lugar, se han encontrado ciertas discrepancias en
el sentido de si debe entenderse 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, Ruther-
ford & Park, 2012). En cuanto a este tltimo aspecto, si bien
existen divergencias en relaciéon conl nimero 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 necesi-
dad de seguir explorando otras dimensiones potenciales,
teniendo en cuenta tanto las transformaciones organiza-
cionales como la naturaleza cambiante del trabajo.

En suma, la valoracion que el trabajador realiza de su
SL se encuentra signada por componentes afectivos (Zayas
Agiiero, Almaguer Ortiz & Alvarez Santos, 2014). Entonces,
si los empleados tienen sentimientos agradables y positi-
vos en el trabajo, sus actitudes hacia este seran definidas
como satisfaccién laboral. De otra manera, si los emplea-
dos tienen sentimientos negativos y displacenteros, sus
actitudes hacia este serdn definidas como insatisfactorias.
En la misma linea, se ha senalado que las causas de la
satisfaccién laboral tienen su origen en la afectividad, de
modo que aquellas personas con una afectividad negati-
va estardn menos satisfechas con su trabajo que los indi-
viduos con una afectividad positiva (Arocena, Ceballos &
Rezola, 2014).
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Teniendo en cuenta este panorama, a continuacion
se presentan una sintesis y descripcién de los principales
modelos de SL. Asimismo, se ofrece un compendio de sus
antecedentes y consecuencias mdas importantes, y de su
relacion con el rendimiento laboral. Por dltimo, se descri-
ben los instrumentos de medicién desarrollados para eva-
luar el grado de satisfaccién 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 multidi-
mensionales, es decir que apuntan a un gran ntimero de
aspectos para dar cuenta de la SL general. Muchos de estos,
ademads, han sido desarrollados para su uso con ocupacio-
nes especificas. Por otra parte, existe una teoria bidimen-
sional que considera sélo dos dimensiones constitutivas
del constructo.

Dentro del primer grupo, es posible ubicar a la mayo-
ria de las conceptualizaciones cldsicas de la SL. Asi, por
ejemplo, Vroom (1962) identificé siete aspectos relativos
a la SL: (a) compensacidn, (b) supervisién, (c) colegas,
(d) ambiente laboral, (e) contenido del trabajo, (f) promo-
cién y (g) la identidad de la organizacién. Posteriormen-
te, otras investigaciones (Churchill, Ford & Walker, 1974;
Smith, Kendall & Hulin, 1969) propusieron que la SL esta-
ba relacionada a cinco aspectos: (a) trabajo, (b) promo-
cidn, (c) remuneracion, (d) supervision,y (e) colegas. Locke
(1976), en tanto, sefialé que las dimensiones de la SL iden-
tificadas en estudios anteriores se podian dividir en acon-
tecimientos (trabajo, salario, promocién, reconocimiento,
ventajas, condiciones laborales) y agentes (supervision,
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companeros de trabajo, y empresa y direccién). Ademds,
sugirié recombinar los factores especificos, reduciendo las
dimensiones a cinco: tres de ellas eran de acontecimiento
(trabajo, recompensa y contexto), y dos agentes (el pro-
pio sujeto y los demads). Finalmente, otra de las concep-
ciones que integran este primer grupo es la desarrollada
por Spector (1985), quien propuso que el constructo estaba
formado por nueve facetas: (a) salario, (b) promocién, (c)
supervisién, (d) beneficios complementarios, (e) recom-
pensas contingentes, (f) procedimientos de operacion, (g)
companeros de trabajo, (h) naturaleza del trabajo y, por
ultimo, (i) comunicacién.

Al igual que las concepciones tradicionales, modelos
mas actuales también entienden a la SL como un construc-
to multidimensional. En este sentido, por ejemplo, Aranaz
y Mira (1988) senalaron 9 factores: (a) satisfacciéon por el
trabajo, (b) tension relacionada con el trabajo, (c) compe-
tencia profesional, (d) presidn en el trabajo, (e) promocién
profesional, (f) relacién interpersonal con sus superiores,
(g) relacién interpersonal con los compaiieros, (h) caracte-
risticas 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) con-
trol/autonomia, (e) salario y (f) relaciones interpersonales.
Mas recientemente, Bakotic (2011) propuso un gran niime-
ro de facetas como constitutivas de la SL: (a) naturaleza
del trabajo, (b) altos directivos, (c) comparieros de trabajo,
(d) supervisién, (e) promocién, (f) salario, (g) estatus, (h)
condiciones laborales, (i) entrenamiento y desarrollo, (j)
seguridad laboral y (k) horas de trabajo.

Un estudio actual (Jani¢ijevi¢, Kovacevi¢ & Petrovié,
2015), por su parte, informo seis factores constitutivos de
la SL, de los cuales tres son similares a los propuestos por
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los modelos tradicionales (gerentes, relacién con los com-
paneros 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 traba-
jo, (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 sen-
tido, los empleados no sélo esperan condiciones labora-
les favorables, sino también condiciones que garanticen su
seguridad fisica y psicoldgica. El segundo factor se dife-
rencia de la dimensién tradicional “pago’; incluyendo otros
beneficios ademas del salario. Particularmente, se observo
que los trabajadores relacionan las recompensas sobre su
rendimiento con las condiciones para alcanzarlas (Janiéi-
jevi¢ et al., 2015).

Paralelamente, la bibliografia especifica da cuenta de
algunos modelos explicativos de la SL desarrollados para
ocupaciones particulares. Asi, por ejemplo, se ha propues-
to un modelo conceptual para docentes universitarios con-
formado por ocho dimensiones: (a) paquete de compen-
saciones, (b) apoyo y supervisidn, (c) seguridad laboral, (d)
entrenamiento y oportunidades de desarrollo, (e) cohesién
grupal, (f) crecimiento en la carrera, (g) condiciones labo-
rales y (h) cultura y politicas organizacionales (Masum,
Azad & Beh, 2015). Al respecto, se ha senalado (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, John-
son, Rutherford y Hamwi (2013). Estos autores indicaron
que la SL de los vendedores esta asociada a seis dimensio-
nes: (a) politicas y apoyo, (b) supervisién, (c) companeros
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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) presién en
el trabajo, (e) promocion profesional, (f) relacion interper-
sonal con sus superiores, (g) relacion interpersonal con los
companeros, (h) caracteristicas extrinsecas del estatus y (i)
monotonia laboral.

A diferencia de los modelos multidimensionales,
Herzberg (1966) desarrollé una teoria de la SL conocida
como teoria bifactorial que, en lugar de contener un gran
nimero de agentes, se cefifa s6lo a dos grandes aspec-
tos. Por un lado aspectos extrinsecos (o higiénicos); por
otro lado, aspectos intrinsecos (o motivadores). Los pri-
meros se refieren a las condiciones de trabajo, es decir,
aspectos sobre los cuales los trabajadores no tienen con-
trol (politicas de la organizacién, entorno, seguridad labo-
ral) o a caracteristicas personales (edad, sexo, formacion,
etc.). Mientras que los segundos estdn relacionados a las
circunstancias laborales, responsabilidades, logros, etc., y
por esta razén, se encuentran bajo el control del indivi-
duo. Especificamente, los factores intrinsecos involucran
los sentimientos relacionados con el crecimiento y el desa-
rrollo personal, el reconocimiento profesional y las propias
necesidades de autorrealizacion, entre otros (Nava-Galdn
etal., 2013).

Esta teoria afirma que la motivacidn se genera a partir
de la satisfaccién 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 insatisfaccién,
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sino la falta de satisfaccion. Y, de igual manera, lo opuesto a
la insatisfaccién en el trabajo seria la falta de insatisfaccion
(Lépez Més, 2014).

En definitiva, pese a tratarse de dos factores diferen-
tes, se ha senialado (Nava-Galan et al., 2013) que las fun-
ciones de los factores motivacionales e higiénicos no son
tan claras y distinguibles como habia propuesto Herzberg.
Ya que los factores motivadores pueden influenciar la insa-
tisfaccidn laboral, y los factores higiénicos pueden hacerlo
con la satisfaccion. Més aun, algunos estudios (Borra Mar-
cos & Gémez Garcia, 2012; Janicijevi¢ et al., 2015) sugieren
que factores higiénicos como el salario, son factores que
contribuyen a la 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 orga-
nizacionales/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 (Pdez 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 supervi-
sor, (d) el grado en el cual la tarea permite completar un
resultado identificable, y (e) el significado que tiene la tarea
misma en la organizacién y/o en la vida de las personas.
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En este sentido, algunas investigaciones posteriores
(Cotti, Haley & Miller, 2014; Giuricich, 2016; Mark & Smith,
2012) han ratificado que caracteristicas tales como la retro-
alimentacidn, variedad de habilidades, apoyo social y con-
trol 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 discreciéon para programar el trabajo y
decidir los procedimientos, autonomia para la toma de
decisiones y 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 familia-
res y, por consiguiente, aumentar el estrés relacionado al
trabajo (De Menezes & Kelliher, 2016; Pérez Vilar & Azzo-
llini, 2013). Contrariamente, una jornada laboral reduci-
da o la posibilidad de acceder a acuerdos de flexibilidad
laboral conlleva una mayor SL (McNall et al., 2015; Timms
etal., 2015).

En lo que hace a los factores organizacionales, la cul-
tura organizacional se ha erigido como una de las varia-
bles con mayor incidencia sobre la SL (Sharma, 2017). Al
respecto, investigaciones recientes (Arifin, 2015; Masum et
al., 2015) informan correlaciones positivas entre la cultu-
ra organizacional y el grado de satisfaccién 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 innovacién
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tienen una vinculacién 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 respecto, se ha indicado
(Juérez-Adauta, 2012) que un clima organizacional favora-
ble condiciona una mayor SL y con la vida de los integran-
tes de la institucién y, por ende, una mejora sustancial en
la prestacion 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 organizacién y las rela-
ciones interpersonales son los aspectos del clima organi-
zacional que se relacionan mas fuertemente con la SL.

En cuanto a las relaciones al interior de las organi-
zaciones, en el caso particular de las relaciones con jefes
y supervisores se ha sefialado que existen asociaciones
importantes entre las diferentes facetas del liderazgo trans-
formador y la SL, tanto a nivel individual (Omar, 2015;
Pérez Vilar & Azzollini, 2013) como a nivel grupal (Braun,
Peus, Weisweiler & Frey, 2013). Mds aun, recientemente se
ha indicado (Larson, 2014) que, a partir de la implemen-
tacion de un liderazgo transformacional, se puede aumen-
tar tanto la satisfacciéon del empleado como el empodera-
miento del trabajador. De la misma manera, un liderazgo
auténtico proporciona herramientas para mejorar la SL
de los trabajadores en culturas orientadas a la flexibili-
dad (Azanza, Moriano & Molero, 2013). De esta manera,
el entrenamiento de supervisores y compareros de traba-
jo 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).
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Por otra parte, la posibilidad de llevar adelante dife-
rentes roles de manera conjunta con los requerimientos
laborales (especialmente aquellos vinculados a los deberes
domésticos y al cuidado familiar) representa los factores
ambientales por excelencia. En este sentido, las expecta-
tivas 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 interferen-
cias 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 esta direc-
cién se han pronunciado diversos estudios empiricos (Cor-
tese, Colombo & Ghislieric, 2010; Gao, Shi, Niu & Wang,
2012) que confirman una correlacion 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 cul-
tura de apoyo trabajo-familia se ha mostrado asociada a
menores niveles de conflicto y mayores niveles de satisfac-
cion (De Janasz, Behson, Jonsen & Lankau, 2013).

Otros factores ambientales sefialados por la biblio-
grafia especifica son el reconocimiento de los empleados
y la seguridad laboral. En relacién conl primer punto, el
reconocimiento, se ha puntualizado que el salario tiene
un efecto positivo significativo sobre la satisfaccién labo-
ral (Borra Marcos & Gémez Garcia, 2012). Sin embargo,
algunos investigadores (Yang & Wang, 2013) sostienen que
la relacién entre estas dos variables es un poco mds com-
pleja de lo que se piensa debido a que en muchos casos
esta se ve influenciada por variables como el género, el
estado civil, la cantidad de hijos, etc. Por este motivo, no
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sélo las recompensas del tipo pecuniario influyen en la SL,
ya que diversos estudios desarrollados en el &mbito asis-
tencial (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 resulta-
dos laborales (Totawar & Nambudiri, 2014). Por ejemplo,
aquellos empleados que sienten que son tratados y recom-
pensados (justicia interaccional y distributiva) de manera
justa desarrollan mayores niveles de SL (Lépez-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 (Pfei-
fer & Schneck, 2012) repercuten de manera significativa
en los comportamientos laborales, lo que se traduce en
incrementos de la SL. En este sentido, un estudio recien-
te (Janicijevi¢ et al., 2015) ha afirmado que los empleados
informan mayores niveles de satisfacciéon en condiciones
de seguridad laboral. Otra variable relacionada a la per-
cepcion de seguridad laboral que tiene influencia sobre la
SL de los trabajadores es la modalidad de contratacién. De
esta manera, se ha indicado (Wilkin, 2013) que las nuevas
modalidades de contratacién laboral dejan entrever que
los trabajadores eventuales tienden a experimentar una
menor SL que aquellos de planta permanente. Sin embar-
go, otros autores (Santos Cesario, Guillén Gestoso & Mon-
talban Peregrin, 2012) indican que diversos factores pue-
den incidir en esta relacidn, tales como el tipo de tareas
desarrolladas, las politicas y précticas de gestiéon de los
recursos humanos y los mecanismos de proteccién social,
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entre otros. Por lo que una mayor precarizacion laboral y la
utilizacién de fuerza de trabajo en contratacién temporal
no significan necesariamente menor SL.

Paralelamente, en relacion con las caracteristicas per-
sonales, los especialistas han comenzado a mostrar un cre-
ciente 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 varia-
bles que han concentrado mayores esfuerzos de investiga-
cién. 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 metaa-
naliticos emblematicos (Bruk-Lee, Khoury, Nixon, Goh &
Spector, 2009; Judge, Heller & Mount, 2002) han conclui-
do 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 satisfaccién mantiene vin-
culaciones positivas. Mas 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 determi-
nada culturalmente. Asi, por ejemplo, se han encontrado
diferencias entre los estudios llevados a cabo con pobla-
ciones occidentales y orientales, donde sélo la extraver-
sién se encontraba relacionada con la satisfaccién (Zhai
etal., 2013).
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Sumado a ello, se ha sostenido que la satisfaccion
depende de la predisposicién de la persona hacia su
entorno (Pdez Gabriunas, 2010). En este sentido, distintas
investigaciones han demostrado que las personas que tie-
nen una afectividad negativa (personas malgeniadas, cri-
ticas y negativas) usualmente estdn menos satisfechas con
sus trabajos (Wang & Hsieh, 2014). Mientras que los indi-
viduos con afectividad positiva estdn més 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 psicolégico de los empleados. Adicionalmen-
te, se ha encontrado (Pérez-Zapata, Peralta-Montecinos
& Fernandez-Davila, 2014) que el engagement modera la
relacion entre la calidad de vida laboral, clima organiza-
cional y SL.

Enlo que hace al estudio de larelacién entre la SLylas
caracteristicas sociodemogréficas, el sexo del trabajador se
presenta como una de las variables més estudiadas, sin
embargo, las investigaciones sobre el tema no han aporta-
do 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 superio-
res (Zou, 2015). Mientras que, por otro lado, se ha asegura-
do que los varones jévenes tienden a estar mds 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 con esta postura (Kifle & Desta, 2012), los varo-
nes estan mas satisfechos que las mujeres en relaciéon con
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las horas trabajadas, las oportunidades de avanzar en su
carrera y la carga laboral. Mientras que las mujeres eva-
Idan mas favorablemente su relaciéon con los companeros
de trabajo y la contribucién a la sociedad. En otras pala-
bras, estos resultados indican que mientras que los varones
se encuentran mds satisfechos con dimensiones intrinse-
cas, las mujeres demuestran mayor satisfaccién con las
facetas extrinsecas de la SL. Por su parte, los hallazgos en
relacion con la influencia de la edad sobre la SL también
son contradictorios (Sharma, 2017). En tanto que algunos
estudios han sostenido que no existen diferencias signifi-
cativas entre los diferentes rangos etarios (Ramos, Musta-
fa, Primack & Campos-Arceiz, 2016), otras investigaciones
(Naderi Anari, 2012) han informado una relacién lineal
negativa entre ambao. De este modo, los empleados de
mas edad tienen una mayor tendencia a estar insatisfe-
chos 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 més consenso en cuanto a sus consecuencias
que en lo que hace a sus antecedentes (Omar, 2015). En
este sentido, Spector (1997) senal6 que, si la organizaciéon
esta orientada a tratar justa y respetuosamente a sus tra-
bajadores, 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
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sus niveles de SLy, por lo tanto, afectaran el funcionamien-
to y las actividades comerciales de la organizacién. Final-
mente, postuld que la evaluacién de la SL en las distintas
unidades de la organizacién puede tener como consecuen-
cia algunos cambios o ajustes de las actividades dentro de
la empresa. Mas recientemente, se ha indicado (Salessi,
2014) que investigaciones anteriores han demostrado que
cuando la satisfaccién aumenta, se genera un terreno fér-
til para el desarrollo de actividades favorables hacia a) la
organizacién, b) sus miembros, e incluso c) hacia el pro-
pio trabajador.

Con respecto a la influencia de la SL en las organiza-
ciones, estudios previos (P4dez Gabriunas, 2010) han sos-
tenido que, a pesar de la existencia de algunos resultados
aislados, poco se ha estudiado en relacién con la influen-
cia de variables individuales sobre variables organizacio-
nales. No obstante, algunas investigaciones de esta indole
dan cuenta de que la satisfaccién de los empleados supo-
ne una mayor productividad (Bockerman & Ilmakunnas,
2012; Pdez Gabriunas, 2010), competitividad (Mazurenko
& O’Connor, 2012), compromiso (Bang et al., 2012; Naderi
Anari, 2012), y menores deseos de abandonar la organiza-
cion (Liu, Mitchell, Holtom & Hinkin, 2012).

En cuanto a las consecuencias de la SL sobre los
miembros de la organizacidn, diferentes autores han pun-
tualizado (Akbar, Begum & Jahangir, 2015; Marjani & Khak-
pour, 2015) que la SL constituye un buen predictor de
los comportamientos de ciudadania organizacional. Al res-
pecto, 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 sefalado que la SL se relaciona con la presencia
de conductas prosociales hacia los compafieros de trabajo
(Ziegler, Schlett, Casel & Diehl, 2012). De manera similar,
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un alto nivel de satisfaccion significa una buena interrela-
cién 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, Weg-
ge & Schmidt, 2014). En este mismo nivel, también se ha
sefialado el bienestar subjetivo como consecuencia de la
SL (Tims, Bakker & Derks, 2013), y se destaca que este pue-
de irradiarse a través de una suerte de efecto “contagio”
a otros dominios vitales (Wolfram & Gratton, 2014). De
modo que la satisfaccién con la familia y con la vida en
general también serfan consecuencias de la SL (Carlson,
Hunter, Ferguson & Whitten, 2014). En sintonia con tales
hallazgos, algunas investigaciones coinciden en sefialar
relaciones negativas entre la SL y el estrés laboral (Fiabane,
Giorgi, Musian, 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 SLy el rendimiento han constituido
un objetivo de estudio desde las primeras investigaciones
en la tematica. A mediados de los afos 50, Brayfiel y Croc-
kett publicaron una investigacién en la que concluian que
la correlacién entre las dos variables era “minima o no
existia” No obstante, investigaciones posteriores sugirieron
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que dicho estudio tenfa limitaciones tales como el tamafio
de la muestra y sesgos de subjetividad a la hora de rea-
lizar la revision.

Posteriormente, siguiendo los rastros de dicho estu-
dio, otras investigaciones (Herzberg, 1966; Locke, 1976;
Schwab & Cummings, 1970; Vroom, 1962) problematiza-
ron la relaciéon y seiialaron que si existia una relacion entre
ambas variables. Ademas, indicaron que la falta de con-
sistencia sefialada anteriormente se debia a la forma en
que la SL era definida. Desde este punto de vista, el con-
cepto de SL debia ser delimitado mds claramente para
poder entender cémo puede impactar sobre el rendimien-
to (Herzberg, 1966).

Una revisién posterior (Judge et al., 2001) identificd
siete modelos explicativos de la relacién entre estas varia-
bles: (a) la satisfaccién laboral causa el rendimiento labo-
ral, siendo probablemente la propuesta mas antigua; (b)
el rendimiento laboral causa satisfaccion laboral, marcan-
do una relacién causal de direccién opuesta a la anterior;
(c) ambos constructos estan reciprocamente relacionados,
es decir, modelos hibridos entre las dos posturas anterio-
res; (d) la relacion entre ambas es espuria, o se encuentra
mediada por una tercera variable que no ha sido medida;
(e) la relacion entre ambas es moderada por otras varia-
bles, como una de las vias mas comunes de investigacién
de la relacién; (f) no existe una relacién entre las varia-
bles, modelo que trata a los constructos de manera sepa-
rada y sin relacién conlguna entre ellos; o (g) conceptua-
lizaciones alternativas, que sostienen que la idea general
de que las actitudes derivan en rendimiento tiene méri-
to, pero siempre y cuando se considere reconceptualizar
los conceptos.
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Con respecto a este ultimo punto, algunos autores ya
habian sostenido que la SL debia ser redefinida en tér-
minos de afectos positivos y, por lo tanto, el concepto de
rendimiento ampliado (Organ, 1988), o tener en cuenta un
nivel de andlisis organizacional y no individual (Ostroff,
1992). Adicionalmente, otras voces (Judge et al., 2001) han
indicado que parte de la confusién en cuanto a la relacién
entre ambos constructos se debe a que muchos mode-
los habian sido propuestos, pero no testeados sistemati-
camente. Paralelamente, los resultados obtenidos a partir
de diversos metaandlisis (Dalal et al., 2012; Judge et al.,
2001; LePine et al., 2002) han estimado que las correlacio-
nes entre SL y rendimiento se encuentran en el rango de
bajo a moderado. Sin embargo, también se ha remarca-
do que cuando la atencion de las investigaciones se pone
en la satisfaccion laboral general, y no en alguna de sus
facetas, la correlaciéon promedio es mds alta (B6ckerman
& Ilmakunnas, 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 correlacién entre
ambos a diferencia de los resultados obtenidos por estu-
dios metaanaliticos. De este modo, por ejemplo, Bakoti¢
(2012) destacé que la SL representa un elemento impor-
tante del comportamiento organizacional que determina
el rendimiento individual y organizacional. Mientras que
otros estudios similares (Huang, You & Tsai, 2012; Swami-
nathan & Jawalhar, 2013) han demostrado que existe una
correlacion positiva entre la SL y los factores que cons-
tituyen 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
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(Ahmad & Omar, 2012; Béckerman & Ilmakunnas, 2012;
Imran et al., 2014; Tsui, 2013; Sanin Posada & Salanova
Soria, 2014; Ziegler et al., 2012).

En linea con tales evidencias, estudiosos de la temati-
ca (Bockerman & Ilmakunnas, 2012) han llegado a propo-
ner que resultaria légico presuponer que los trabajadores
mas satisfechos tienen un mejor rendimiento en su traba-
jo, por varios motivos: (a) en primer lugar, se ha demos-
trado que el aumento de la satisfacciéon tiene un impacto
directo en las mediciones de productividad; (b) del mismo
modo, los trabajadores satisfechos exhiben mayores nive-
les de ciudadania organizacional, menos comportamien-
tos 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 a ello
y mejores rendimientos en las tareas especificas de 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 satisfaccién labo-
ral 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 abo-
ca a explorar la relacién entre determinadas variables y el
rendimiento laboral, conjeturando una posible mediacién
a través de la SL.
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Medicion de la SL

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

La medicién global de la SL permite obtener una eva-
luacién genérica de la satisfaccion-insatisfaccion del suje-
to con su propio trabajo, combinando las respuestas en
un puntaje integrado. Un ejemplo de este tipo de instru-
mentos es la Escala de Satisfaccién Laboral Genérica (Mac
Donald & Mac Intyre, 1997), integrada por un total de 10
ftems a ser evaluados con base en una escala Likert de 5
puntos (variando desde 1 = fuertemente en desacuerdo a 5 =
fuertemente de acuerdo). Del mismo modo, la Escala Gene-
ral de Trabajo (Ironson, Smith, Brannick, Gibson & Paul,
1989), integrada por 18 items, constituye otro ejemplo de
este tipo de medida. A estos se anade la Escala General
de Satisfaccién Laboral (Toro, 2010), uno de los principales
instrumentos elaborados en espanol. Esta escala compren-
de 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,
tratdndose usualmente de variantes de la pregunta “;cudn
satisfecho estd Ud. en su actual trabajo?”. Sobre la validez



POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL 83

y utilidad de tales escalas, se ha puntualizado (Wanous,
Reichers & Hudy, 1997) que constituyen medidas acepta-
bles 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 satisfaccién 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 relacio-
nadas al trabajo (Salessi, 2014). La Encuesta de Satisfaccién
Laboral (Spector, 1985) y el Indice Descriptivo del Traba-
jo (Smith et al., 1969), por ejemplo, integran el listado de
medidas compuestas mds utilizadas. Del mismo modo, el
Cuestionario de Satisfaccién de Minnesota (Weiss, Dawis,
England & Lofquist, 1967) es otro instrumento amplia-
mente difundido. Este cuestionario cuenta con una versién
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 llevados a cabo por
Bakoti¢ (2012), quien evalta la SL en funcién de 11 facetas
laborales, la escala de siete items de Azanza et al. (2013),
el instrumento de 26 items en relacién con nueve dimen-
siones 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 amplia-
mente 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
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la satisfaccién global, estas mediciones se basan en el pre-
supuesto de que las facetas se combinan en forma lineal en
la determinacion de la satisfaccidn general.

Dentro de este grupo, pero con base en los aportes
de la teoria bifactorial de Herzberg, también puede hacer-
se referencia al instrumento de Satisfaccién General de
Warr, Cook y Wall (1979). Este mide dos dimensiones de
la satisfaccion laboral, intrinseca (siete ftems) y extrinseca
(ocho items), basandose en la teoria de Herzberg. Recien-
temente, Boluarte (2014) realizé un estudio para conocer
las propiedades psicométricas de la traduccion de dicha
escala, realizada por Pérez-Bilbao y Fidalgo (1995). Esta se
encuentra compuesta por 15 items valorados en una escala
Likert de 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 rela-
cién con 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 nom-
brar el Cuestionario de Satisfaccién con el Salario (Hene-
man & Schwab, 1985), que evalia 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.

Finalmente, la revisién de la literatura especializa-
da da cuenta de instrumentos desarrollados para trabajos
o areas laborales especificos. De este modo, se pueden
identificar una serie de instrumentos para medir la SL en
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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 préctica no se tienen en cuenta las diferentes categorias
o especificidades laborales. Lo cual no es aconsejable ya
que, para el autor, la SL varfa en relacién con estas cate-
gorias laborales.

Frente a la vasta cantidad de instrumentos y dimen-
siones de la SL, deberia producirse un viraje en las discu-
siones sobre su uso. Hasta ahora, los debates han puesto el
foco en indicar qué tipo de instrumento deberia utilizarse
para la medicién de la SL. Sin embargo, hoy en dia, seria
mas pertinente preguntarse cuando es mas conveniente
utilizar medidas globales o especificas para medir cons-
tructos de este tipo, en el campo de la psicologia organiza-
cional (Judge & Kammeyer-Mueller, 2012).

Particularmente, este estudio utiliza la adaptacion
argentina (Salessi & Omar, 2016) de la Escala de Satisfac-
cién Laboral Genérica (Mac Donald & Mac Intyre, 1997).
Su eleccién se debe a que se trata de una escala parsi-
moniosa, la que a través de sé6lo 7 items permite conocer
de manera rdpida y efectiva el nivel de satisfaccion del
empleado con su trabajo; con adecuadas propiedades psi-
cométricas para medir la SL, sin discriminar en funcién del
tipo de actividad que realice el trabajador.






Compromiso organizacional

El grado de compromiso del empleado con la empresa
donde trabaja se ha convertido en uno de los fenéme-
nos mds estudiados en los tltimos afos (Omar & Urteaga,
2008). Una de las razones del creciente interés generado en
torno a este constructo radica no sélo 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 mads eficaces para la consecucién de las metas
organizacionales (Omar, 2015). A su vez, el compromiso
organizacional (CO) puede ser utilizado por la direccién
de recursos humanos como un mecanismo para analizar la
lealtad y el vinculo de sus empleados con su organizacién
(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 organizacién
(Omar, 2015). En este sentido, las primeras investigacio-
nes (Becker, 1960) en torno a este constructo han indica-
do que el CO es fruto de las pequefias inversiones que el
individuo realiza en funcién del vinculo que establece con
la organizacidén. A partir de alli, entre los anos 70 y 80 se
incrementé la cantidad de estudios referentes a la temética
en paralelo al desarrollo de diversos modelos para expli-
car 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,

87
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2016). En la actualidad, el modelo propuesto por Meyer y
Allen (1991), que lo define como el grado en que las per-
sonas se identifican con sus organizaciones, se encuentran
consustanciadas con ellas y estdn 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).

Teniendo todo esto en cuenta, seguidamente se rea-
liza un recorrido por los principales modelos del CO, se
indican las variables que han sido identificadas como ante-
cedentes y consecuencias del CO, se explica la relacién
del constructo con el rendimiento laboral y, finalmente, se
hace referencia a los diferentes modos de medirlo y eva-
luarlo en las organizaciones.

Modelos del CO

El estudio de los comportamientos ligados al CO se ha
convertido en uno de los principales desafios de investi-
gadores y gerentes de recursos humanos en los dltimos
40 anos. En este sentido, el creciente interés por el cons-
tructo ha llevado a la aparicién de un importante cimu-
lo de investigaciones que lo han operacionalizado tanto
como un constructo multidimensional como unidimen-
sional. 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 Bec-
ker (1960) establecié que una persona se compromete por
una decisién individual, lo que le lleva a hacer inversio-
nes (como aportar su esfuerzo) para obtener beneficios de
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parte de la empresa (pensién o jubilacién) y, por ende,
dejar la organizacidn le significaria una perdida. De esta
forma, si el empleado se involucra con la institucién debi-
do a sus acciones o realiza comportamientos extraordina-
rios en favor de esta (como trabajar después de su hora-
rio 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 identificacién e
implicacién de un individuo con una organizacion en par-
ticular. Desde esta perspectiva, el compromiso se caracte-
riza por una fuerte creencia y aceptacién de las metas y
valores de la organizacién, un deseo de esforzarse por ella
y de permanecer como miembro. De esta manera, la face-
ta actitudinal del compromiso planteada por los autores
pone mads énfasis en la lealtad (la intencién de continuar)
y el esfuerzo en beneficio de la organizacién, que en el
contenido afectivo o comportamental.

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 dimensién
normativa del CO ya que se expresa un sentimiento de
obligaciéon moral de continuar en la organizacién a la que
se pertenece (Betanzos Diaz, Andrade Palos & Paz Rodri-
guez, 2006).

Desde la perspectiva multidimensional, uno de los
primeros modelos desarrollados fue el de Etzioni (1961),
quien sugirié que el poder autoritario que las organiza-
ciones tienen sobre los individuos se debe a la naturaleza
del compromiso del empleado con la empresa. Este com-
promiso puede tomar una de tres formas: (a) compromiso
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moral, representa una orientacion positiva e intensa hacia
la organizacién, basado en la internalizacién de las metas,
valores y normas, y en la identificacién con la autori-
dad; (b) compromiso calculativo, se refiere a una relacién
menos intensa con la organizacion, y se basa en que los
miembros perciben beneficios o una relacién de intercam-
bio equitativo entre sus contribuciones y las recompen-
sas que reciben por sus servicios; (c) compromiso alie-
nativo, hace alusion a una orientacidén negativa hacia la
organizacidn, que se halla en situaciones en las cuales los
comportamientos individuales se encuentran seriamente
limitados. Para cada forma de compromiso, Etzioni sugiere
un mecanismo de control primario que las organizacio-
nes 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 calcu-
lativo, y el poder coercitivo se utiliza en situaciones ligadas
al compromiso alienativo.

Posteriormente, Kanter (1968) argumenté que
los diferentes tipos de compromiso resultan de los
diversos requerimientos comportamentales impuestos a
los empleados por la organizacién. Con base en estas argu-
mentaciones, sugiri6 tres formas de compromiso: (a) com-
promiso de continuidad, definido en términos de la dedi-
cacion de los miembros en funcién de la subsistencia de la
organizacidn. Este compromiso es causado por los sacrifi-
cios personales realizados por empleados, lo que hace que
sientan una fuerte necesidad de mantenerse en la organi-
zacién; (b) compromiso cohesivo, es el apego en las rela-
ciones sociales dentro de la organizacion logrado a través
de ceremonias que estimulan la cohesion grupal. Significa
la transicién publica de sentirse como un forastero a ser
miembro de la organizacién; (c) compromiso de control,



POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL 91

se refiere a la conexidn con las normas de la organiza-
cién que moldean los comportamientos en las direcciones
deseadas. Estas tres facetas se encuentran altamente inter-
relacionadas 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 basdndose en el andlisis factorial de
un cuestionario desarrollado para tales fines. La prime-
ra 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 organizacién. Simi-
larmente, Mayer y Schoorman (1992) identificaron dos
dimensiones constitutivas del CO, denominadas compro-
miso de continuacion (deseo de permanecer) y compromi-
so con los valores (intenciones de esforzarse por la orga-
nizacién).

La propuesta de O’Reilly y Chatman (1986), en cam-
bio, sostenia que el lazo psicolégico de un empleado con
su organizacién podia tomar tres formas diferentes: (a)
cumplimiento, ocurre cuando las actitudes y comporta-
mientos son adoptados no por compartir las creencias,
sino para ganar reconocimientos especificos; (b) identifi-
cacion, toma preponderancia cuando un individuo acepta
la influencia para mantener una relacion satisfactoria den-
tro de la organizacidn; y (c) internalizacién, se da cuan-
do la influencia es aceptada debido a que las actitudes y
comportamientos inducidos son congruentes con los valo-
res propios. Particularmente, el impacto de esta clasifica-
cién se ha debilitado por la dificultad de distinguir entre
identificacion e internalizacion (Cabrera Lazarini & Urbio-
la Solis, 2012). En investigaciones posteriores (Caldwell,
Chatman & O’Reilly, 1990; O’Reilly, Chatman & Caldwell,
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1991), O’Reilly y sus colegas combinaron estos dos aspec-
tos para formar el compromiso normativo, el cual no debe
ser confundido con la dimensién planteada por Meyer y
Allen. En cuanto al cumplimiento (también referido como
compromiso instrumental), si bien es claramente diferente
al compromiso de identificacion e internalizacién, algunos
autores (Cabrera Lazarini & Urbiola Solis, 2012) han cues-
tionado 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 motivacién. Para estos autores,
las metas emanan solamente de la organizacién y no des-
de el individuo. Este modelo, adema4s, sugiere que tanto
la perspectiva actitudinal como la comportamental com-
parten ciertas similitudes que pueden resumirse en cua-
tro caracteristicas comunes de un individuo comprometi-
do organizacionalmente: (a) internalizacién de las metas
y valores de la organizacion, (b) involucramiento en el
rol organizacional en funcién de esas metas o valores, (c)
deseo de permanecer en la organizaciéon por un periodo
de tiempo considerable para servir a las metas y valores
organizacionales, y (d) la inclinacién a esforzarse por los
intereses de la organizacién.

Penley y Gould (1988), por su parte, desarrollaron
un modelo multidimensional basado en un estudio ante-
rior (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 de que los empleados reciben incentivos en fun-
cién de sus contribuciones a la organizacidn, y (c) com-
promiso alienativo, cuando un empleado deja de percibir
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que existen recompensas ligadas a sus inversiones y, por
lo tanto, permanece en la organizacién debido a presio-
nes del ambiente.

Jaros, Jermier, Koehler y Sincich (1993) también sugi-
rieron una conceptualizacién tripartita del CO. Especifica-
mente, distinguieron entre (a) compromiso afectivo, defi-
nido 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 otros; (b) compromiso de continui-
dad, como el grado hasta el cual un individuo experimenta
un sentimiento de estar atrapado en el lugar debido a los
costos de abandonar la organizacion, y (¢) compromiso
moral, referido al grado en el que un individuo se encuen-
tra consustanciado con la organizacion a través de la inter-
nalizacién de sus metas, valores y misiones.

Mis recientemente, Betanzos Diaz et al. (2006) adop-
taron una posicién integradora ante las diferentes pers-
pectivas 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 conjuncién de propuestas anteriores (De Cottis &
Summers, 1987; Meyer, Allen & Smith, 1993; Mowday, Por-
ter & Steers, 1982). Se concluy6 que para la muestra estu-
diada, el CO es principalmente una actitud que lleva a sen-
tir apego y mantener una conducta consistente para evitar
perder los beneficios que la organizacion le brinda.
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Dimensiones del CO

La gran cantidad de modelos definidos en torno al CO aca-
rred la proliferacién de propuestas acerca de cudles debe-
rian ser las dimensiones constitutivas del constructo. Estas
investigaciones han permitido el impulso de modelos fac-
toriales del CO que incorporaron una serie de factores tales
como compromiso moral, compromiso alienativo (Etzio-
ni, 1961), compromiso cohesivo, compromiso de control
(Kanter, 1968), compromiso con los valores, compromiso
de permanencia (Angle & Perry, 1981), compromiso nor-
mativo (Wiener, 1982), cumplimiento, identificacién, inter-
nalizaciéon (O’Reilly & Chatman, 1986), compromiso de
continuidad (Penley & Gould, 1988), entre otros.
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 considerados
de manera conjunta para lograr delimitar el amplio espec-
tro 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 esta-
do psicolégico caracterizado por la relacién del empleado
con su organizacion y que tiene implicancias en la deci-
sién de continuar siendo miembro de ella (Meyer & Allen,
1991). En relacién con ello, se ha indicado que es pro-
bable que los empleados experimenten diferencialmente
las tres formas de compromiso. Por lo tanto, un empleado
puede sentir tanto un fuerte deseo (compromiso afecti-
vo) y necesidad de permanecer (compromiso calculativo)
pero poca obligacién de hacerlo (compromiso normativo)
(Meyer & Allen, 1991). Sin embargo, de estas tres dimen-
siones, el compromiso afectivo ha sido el més estudiado en
la literatura especializada y, ademas, se lo ha considerado
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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 incre-
mento en el compromiso normativo y de continuidad.

Compromiso afectivo

La dimensién afectiva del CO, de acuerdo con los princi-
pios de la Teoria del Intercambio Social, surge como res-
puesta a las experiencias positivas del empleado con su
organizacién. Esta ha sido definida como los lazos emo-
cionales que unen al individuo con la organizacion 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 contintian
con la organizaciéon 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 funcién de una necesidad econémica o de
una obligacién moral (Meyer & Allen, 1991).

Al respecto, se ha senalado (Omar & Urteaga, 2008)
que en el proceso de formacidn de estos lazos afectivos
interviene la valoracién que el empleado realiza del apo-
yo y los beneficios recibidos por parte de la empresa. Si
estas evaluaciones son positivas, el trabajador percibird
los objetivos de la empresa como si fueran sus propios
objetivos y deseard seguir perteneciendo a ella porque la
considera parte de su vida. Sumado a ello, se ha indica-
do (Cabrera Lazarini & Urbiola Solis, 2012) que la cultu-
ra 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 vincula-
ciones entre el compromiso afectivo y ciertos antecedentes
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como el enriquecimiento trabajo-familia, el trabajo flexi-
ble (Kim, 2014) y la cultura organizacional (Rossi Rocha,
Palucci Marziale, De Carvalho, Cardeal & Toscano de Cam-
pos, 2014). A su vez, otros estudios de esta indole (Imran et
al., 2014; Asiedu et al., 2014) han considerado este tipo de
compromiso como un factor de gran impacto sobre el RL.

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

Compromiso de continuidad

El compromiso de continuidad, también conocido como
compromiso calculativo o 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 organizacién. De esta manera, el proce-
so 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 evalda los sacri-
ficios (tiempo y esfuerzo) realizados hasta ese momen-
to, los perjuicios que traeria para su familia si dejara el
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empleo y las posibilidades concretas de encontrar un nue-
vo empleo teniendo en cuenta las alternativas disponibles
en el mercado laboral. A partir de esta evaluacion, si los
costos de dejar la organizacién son mayores que los bene-
ficios, entonces optard por permanecer en la empresa por
necesidad, mas que por un deseo genuino. En este sen-
tido, “su vinculo con ésta serd producto de una decisién
calculada, por lo que su pertenencia estard sustentada en
un compromiso de tipo de continuidad” (Omar & Urtea-
ga, 2008: 359).

Con respecto a la dimensionalidad del compromiso
de continuidad la literatura especifica no ha ofrecido evi-
dencias concluyentes (Cohen, 2014). Si bien los propios
precursores del modelo (Meyer & Allen, 1997) han consi-
derado que este tipo de compromiso se encuentra com-
puesto por los sacrificios (econémicos y sociales) asocia-
dos a abandonar la empresa y la falta de alternativas labo-
rales (similares o mejores a la actual), evidencias empiricas
recientes (Jaros & Culpepper, 2014) no han respaldado tal
diferenciacién.

Compromiso normativo

Este tipo de compromiso ha sido definido como la obli-
gacion del empleado de permanecer en la organizacion,
no so6lo porque esta contratado sino porque cree que esto
es lo correcto (Meyer & Allen, 1991). A su vez, el compro-
miso normativo se refiere al grado en que las personas se
encuentran consustanciadas con su organizacién a través
de la internalizacién de su visién, metas, objetivos princi-
pales, valores y misién (Mohamed & Anisa, 2012).

De esta manera, el empleado con un alto compromiso
normativo se enfocard en cumplir con las metas de la orga-
nizacién, pero también creerd tener cierta responsabilidad
hacia los demés que lo lleva a cubrir los requerimientos
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que se le marcan para evitar la desaprobacién social. En
este sentido, existe una obligacion 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 norma-
tivo tiene gran valor para las organizaciones y sus recur-
sos humanos en tanto revela, ademads de la responsabili-
dad de permanecer en la organizacién, la obligacion de
tener un buen rendimiento. Sumado a ello, se ha sostenido
(Khattaki & Sethi, 2012) que, a través de este, 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 cul-
tura ligada al compromiso normativo podrian lograr efec-
tos psicolégicos positivos en los empleados, tales como
esfuerzo, lealtad y emociones que permitan a los traba-
jadores utilizar su vigor, habilidades y conocimientos con
plena concentracién 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 obligacién y el deber moral.
Sin embargo, una reciente evaluacion critica de dicha con-
cepcién (Jaros, 2017) ha argumentado que las evidencias
empiricas no soportan la distincién y, por lo tanto, el com-
promiso normativo ha de ser considerado como unidi-
mensional y basado en un contenido moral.
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Antecedentes del CO

Muchas variables han sido propuestas como antecedentes
tanto del CO como de sus facetas constitutivas. En funcién
de ello, las variables predictoras han sido esquematiza-
das en (a) variables sociodemogréficas e individuales, (b)
experiencias laborales, y (d) variables culturales.

Con respecto a las variables sociodemogréficas, en
general, se ha sostenido que mantienen una correlaciéon
muy baja con el CO y sus dimensiones. En este senti-
do, investigaciones actuales no han encontrado diferen-
cias significativas en los niveles de CO en funcién 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 jerdrquico del empleado dentro de la organiza-
cién han sido senalados (Meyer, Stanley, Herscovitch &
Topolnytsky, 2002) como predictores del compromiso de
continuidad, en estudios realizados en Norteameérica. Al
tiempo que otras investigaciones mds recientes (Wayne,
Casper, Matthews & Allen, 2013) han indicado que el com-
promiso afectivo es afectado por el estado civil de los tra-
bajadores y por el hecho de que ambos miembros de la
pareja trabajen.

En cuanto a las diferencias individuales, algunos estu-
dios 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 mostra-
ron tener influencia positiva sobre el compromiso afectivo;
todos ellos excepto la estabilidad emocional predijeron el
compromiso normativo; y, finalmente, estabilidad emocio-
nal se correlacioné negativamente con el compromiso de
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continuidad, en tanto que la agradabilidad se correlacio-
naba con el compromiso afectivo y normativo. Otros estu-
dios similares han apuntado al niicleo de autoevaluacién
(Joo, Jun Yoon & Jeung, 2012) y el empoderamiento (Simin-
tiras et al., 2012) como antecedentes significativos del CO.

En relacién con las experiencias laborales, el grado
de 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 dimen-
siones 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 pro-
mocion (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, Tekingilindiiz & 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 sefala-
do (Dunn, Dastoor & Sims, 2012; Yang, 2012) el liderazgo
transformacional como un antecedente del CO general de
los empleados, y el 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) 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
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el desarrollo de creencias sobre las actitudes que se espe-
ran de él. De esta manera, se ha sefialado (Garcia-Cabrera
& Garcia-Soto, 2012) que los valores de la cultura perso-
nal 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 perci-
bidos, vale decir, los valores que 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 valo-
res 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 orga-
nizaciones en su conjunto y de la sociedad como un todo.
Las consecuencias del CO mas citadas estdn asociadas con
(Meyer & Allen, 1991): a) la preservacion del empleo, b) el
bienestar del empleado, manifestado por la salud fisica y
psicolégica; y d) el progreso en la carrera.

En cuanto a la preservacién del empleo, se ha verifica-
do (Garcia-Cabrera & Garcia-Soto, 2012; Garland, Hogan,
Kelley, Kim & Lambert, 2013) que bajos niveles del CO o de
sus dimensiones tienen un claro impacto en las intencio-
nes de abandonar la organizacién y en las tasas de ausen-
tismo. En contrapartida, los empleados con un elevado CO
han demostrado actitudes mas positivas hacia sus puestos
de trabajo y una mayor tendencia a efectuar més esfuerzos
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por la organizacién, ya que perciben el éxito de la organi-
zacién como si fuera su propio éxito (Omar, 2015; Simin-
tiras et al., 2012).

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 (Lam-
bert, Hogan, Kelley, Kim & Garland, 2014), mientras que el
compromiso de continuidad se vincula positivamente con
ellos. Adicionalmente, otras voces han senalado (Vanden-
berghe, Mignonac & Manville, 2015) que el compromiso
normativo tiene consecuencias sobre el distrés psicolégico
y el cansancio emocional.

Por ultimo, en relacién con el 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 organizacién puede acarrear
ventajas profesionales a futuro. No obstante, se ha verifica-
do (Cho & Huang, 2012) que altos niveles de compromi-
so 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 intencio-
nes de dejar la empresa para avanzar profesionalmente. De
esta manera, un empleado podria permanecer en la orga-
nizacién debido al vinculo emocional que mantiene con
ella mas alla de que no tenga posibilidades de crecer.

En suma, se ha informado que las dimensiones afec-
tiva y normativa del CO surgen como predictores de
comportamientos organizacionalmente positivos, mien-
tras que el compromiso calculativo no se vincula con este
tipo de conductas (Omar, 2015). A su vez, el compromi-
so afectivo ha demostrado tener mayores efectos positivos
sobre los resultados laborales de los empleados que las
otras facetas del compromiso (Simintiras et al., 2012).
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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 relacién
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
tematica (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin & Jackson,
1989; Meyer et al., 2002) han indicado que los compromi-
sos afectivo y normativo correlacionan positivamente con
el rendimiento laboral, mientras que el compromiso de
continuidad lo hace negativamente. Lo cual puede deber-
se a que tanto el compromiso normativo como el afectivo
se encuentran ligados al deseo de permanecer en la orga-
nizacién, en tanto que el compromiso de continuidad se
vincula con la necesidad de permanecer ante la falta de
oportunidades.

Posteriormente, un estudio metaanalitico (Riketta,
2002) estimé que la correlacién entre el CO y el rendi-
miento laboral era de .20 y que las correlaciones eran aun
mayores cuando se tenia en cuenta: (a) el rendimiento
contextual en oposicion al rendimiento en la tarea; (b) tra-
bajadores de cuello blanco en oposicién a los de cuello
azul; y (c) cuando el rendimiento era evaluado con escalas
autoadministrables en oposicion a los ratings de supervi-
sores u otros indicadores més objetivos. Sumado a ello, se
encontré (Jaramillo, Mulki & Marshall, 2005) que la rela-
ci6én en cuestion, ademads de ser positiva, era mayor entre
los empleados dedicados a las ventas. Por otra parte, se
identificaron mayores correlaciones en culturas colectivis-
tas que en culturas individualistas.
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Mids recientemente, se ha indicado (Muneer et al.,
2014) que el CO es considerado como un factor impor-
tante en el rendimiento de una organizacion, ya que los
empleados comprometidos se esfuerzan mas para cumplir
los objetivos organizacionales. Similarmente, se ha desta-
cado (Imran et al., 2014) que los empleados que demues-
tran niveles mas altos de compromiso organizacional se
desempenian de manera més eficaz y tienen buenas acti-
tudes hacia sus trabajos. Sumado a ello, se ha sefialado
(Imran et al., 2014; Fu & Deshpande, 2014) que el impacto
del CO media la relacion entre la satisfaccién laboral y el
rendimiento laboral. Al tiempo que se ha resaltado (Pere-
ra & Weerakkody, 2015) que tanto la satisfaccién laboral
como el CO se correlacionan positivamente con el rendi-
miento laboral de empleados en cargos no ejecutivos.

Otros estudios empiricos han podido dar cuenta de
la relacién entre las dimensiones constitutivas de ambas
variables. Con respecto a ello, se ha identificado que el CO
se correlaciona positivamente con los comportamientos de
ciudadania organizacional (Huang et al., 2012). En particu-
lar, tanto el compromiso normativo y el calculativo (Moha-
med & 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 rendi-
miento contextual de los empleados cuyos lideres presen-
tan caracteristicas transformacionales (Pradhan & Prad-
han, 2015). También, se ha verificado (Omar, 2011) que
el compromiso del empleado con su organizacién tiende
a disminuir los comportamientos contraproducentes. Mds
recientemente se ha comunicado (Bowling & Burns, 2015)
que el CO predice los comportamientos contraproducen-
tes en varones y no asi entre mujeres.
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Medicion del CO

De la revision bibliogrédfica realizada, han surgido un
gran numero de instrumentos destinados a medir el CO.
Entre ellos se encuentran, por un lado, escalas amplia-
mente difundidas que responden al modelo de Meyer y
Allen (1991) o que evalian especificamente algunas de sus
dimensiones y, por el otro, un conjunto de instrumentos
que no parten de él o fueron desarrollados para medir el
CO en alguna poblacién particular.

Dentro del primer grupo, uno de los més 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 evo-
lucionando conforme los hallazgos realizados por los auto-
res en relacién con el modelo planteado (Betanzos Diaz
et al., 2006). La primera versién estaba conformada por
24 reactivos que contemplaban tres dimensiones del CO:
normativo, afectivo y de continuidad. En una primera revi-
sion (Meyer et al., 1993), se redujo la escala a 18 reactivos,
distribuidos a raz6n de seis items para cada dimensién del
compromiso. La siguiente modificaciéon (Meyer & Allen,
1997) mantuvo sin alteraciones las escalas de compromiso
afectivo y normativo, pero subdividié la escala de compro-
miso de continuidad en dos subescalas: (a) percepcion de
alternativas, conformada por tres reactivos y (b) sacrificio
personal, integrada por otros tres. Particularmente, se ha
indicado una alta correlacién entre las escalas de compro-
miso afectivo y normativo cuando se aplica la version de
24 reactivos, lo que puede deberse a que la escala norma-
tiva hace énfasis en valores sociales (Meyer et al., 2002).
En contraposicidn, la versién de 18 reactivos focaliza més
directamente el sentido de obligacién con la organizacién.
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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 adaptado para su
empleo con muestras argentinas (Omar & Urteaga, 2008),
brasileras (Gomes de Jesus & Okazaki Rowe, 2014) y porto-
rriquenas (Hernandez & Milldn, 2016). Lo cual podria brin-
dar informacién valiosa acerca de la validez transcultural
del modelo tripartito del CO.

En cuanto a la evaluacién de las dimensiones consti-
tutivas del CO, algunos estudios actuales han optado (Ehr-
hardt et al., 2012; Fu, 2013) por el uso de las subescalas del
instrumento elaborado por Meyer et al. (1993) para eva-
luarlas individualmente. Sin embargo, la revision realizada
también da cuenta de otros instrumentos especificamente
desarrollados para medir compromiso afectivo (Schoem-
mel, Jonsson & Jeppesen, 2015) o compromiso normativo
(Liu, He & Yu, 2016).

Dentro del segundo grupo, otro instrumento amplia-
mente difundido en la bibliografia consultada (Cabrera
Lazarini & Urbiola Solis, 2012; Simintiras et al., 2012; Liu
& Wang, 2013) es el Organizational Commitment Question-
naire desarrollado por Porter, Steers, Mowday y Boulian
(1974). Este evalia el deseo de permanecer en la orga-
nizacién, mantener altos niveles de esfuerzo, aceptacién
de metas y valores organizacionales, a través de 15 items
valorados en una escala Likert de siete puntos. Los reac-
tivos reflejan una combinacién 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 organizacién por un buen tiempo
y que tiene actitudes positivas con su empresa. Un bajo
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puntaje podria verse como un empleado no comprometi-
do, pero también reflejar que evaliia negativamente algu-
nos aspectos de su organizacidn y que a pesar de ello lleva
a cabo actos comprometidos y desarrolla bien su trabajo.
Posteriormente, una version mas acotada de dicho instru-
mento cont6é con nueve reactivos valorados en una escala
tipo Likert de cinco puntos (Mowday et al., 1979). Recien-
temente, este cuestionario ha sido validado (Kanning &
Hill, 2013) en seis idiomas (inglés, alemén, polaco, espanol,
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 desa-
rrollado un instrumento para medir el CO que evalta
el compromiso en términos del intercambio esfuerzo-
recompensa mediante 21 items. Estos reactivos represen-
tan las tres facetas del compromiso (conformidad, identi-
ficacion e internalizacion) y fueron redactados en funcién
de la revisién de estudios anteriores. Cada dimensién del
CO comprende siete items valorados en una escala tipo
Likert de siete puntos. Sin embargo, esta escala no ha teni-
do un buen comportamiento psicométrico (Betanzos Diaz
etal., 2006).

Finalmente, se han encontrado una serie de instru-
mentos desarrollados para medir el CO en algunas ocupa-
ciones especificas. En este sentido, se han elaborado (Tsai,
2014; Velickovi¢ et al., 2014) escalas para evaluar el CO
en enfermeros, con buenas propiedades psicométricas, asi
como en docentes (Celep & Yilmazturk, 2012). Este tltimo
permite valorar el CO de los profesores a partir de cuatro
dimensiones: compromiso con la profesion (seis ftems),
compromiso con la ensenanza (siete ftems), compromiso
con el trabajo en equipo (seis ftems) y compromiso con la
escuela (nueve items).
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Especificamente, este estudio utiliza la adaptacién
argentina (Omar, 2005) de la Escala de Compromiso Orga-
nizacional (Allen & Meyer, 1996). Su eleccién se debe a que
se trata de una escala parsimoniosa, la que a través de sé6lo
18 items permite evaluar las tres dimensiones del com-
promiso; con adecuadas propiedades psicométricas para
medirlo, sin discriminar en funcién del tipo de actividad
que realice el trabajador.



Cultura organizacional

Existe consenso generalizado en considerar que las orga-
nizaciones laborales transitan hacia un cambio de para-
digma. La actual economia globalizada, que ha conllevado
la apertura de los mercados, tuvo como resultado pro-
cesos de fusién, adquisicion y expansiéon de empresas a
lo largo de todo el mundo (Serrate-Alfonso, Portuondo-
Velez, Sanchez-Puigbert & Suarez-Ojeda, 2014). En fun-
cion de ello se han generado movimientos que, a menu-
do, introducen cambios en el seno de las organizaciones,
y que demandan adaptaciones por parte de los emplea-
dos a practicas organizacionales diferentes a las propias
y, en muchas ocasiones, provenientes de otros contex-
tos culturales (Omar & Urteaga, 2010). Ante esta realidad,
las organizaciones laborales enfrentan el desafio de eva-
luar los elementos culturales que condicionan su dindmica
social con la finalidad de orientar y fortalecer su potencial
humano hacia la obtencién de resultados a nivel indivi-
dual, grupal y organizacional (Serrate-Alfonso et al., 2014).

La expresion “cultura organizacional” fue introducida
en la literatura especializada por Pettigrew (1979), quien la
definié como “un sistema de significados publicay colecti-
vamente aceptado por un grupo dado, en un cierto perio-
do de tiempo” (p. 574). Paralelamente, Hofstede (1980) ha
conceptualizado la cultura organizacional como un con-
junto de programas mentales que controlan las respues-
tas de un individuo en un momento dado. La cultura,

109
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entonces, era considerada como el resultado de la asimi-
lacién de valores y patrones de comportamiento por parte
de los miembros de una organizacion que tienen efecto en
el contexto del trabajo.

Posteriormente, Schein (1988) se aparté de tales con-
ceptualizaciones y plante6 la delimitacién del construc-
to desde una perspectiva psicolégica. Asi, para Schein la
cultura organizacional se encontraba vinculada al patrén
de supuestos basicos que un determinado grupo ha desa-
rrollado en el proceso de aprender a resolver sus proble-
mas de adaptacién externa y de integracion interna. Estos
supuestos han funcionado suficientemente bien para ser
considerados como validos y son plausibles de ser ensena-
dos a nuevos miembros del grupo como la manera correc-
ta de percibir, pensar y sentir en relacién con estos pro-
blemas. Desde la 6ptica de Van Muijen (2013), existen al
menos tres aspectos de esta definicion a tener en cuenta:
(a) la cultura concierne a los supuestos que determinan
cémo los miembros de un grupo dado van a percibir, pen-
sar, actuar; (b) la cultura pertenece a un grupo; y (c) la
cultura es aprendida.

Actualmente, la definicién de cultura organizacional
no difiere demasiado de las conceptualizaciones mencio-
nadas precedentemente. Un gran numero de investiga-
ciones mas actuales (Di Pietro & Di Virgilio, 2013; Mush-
taq, Ahmad Fayyaz & Tanveer, 2013; Naranjo-Valencia,
Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2016; Tura Solvas & Marti-
nez Costa, 2012) han entendido la cultura organizacional
como los valores, creencias y supuestos que los miembros
de una organizacién tienen en comun. La cultura, con-
cebida de esta manera, cumple cuatro funciones impor-
tantes en las organizaciones: (1) transmite un sentido de
identidad a los miembros de la organizacidn, (2) facilita la
generacion de un compromiso hacia algo mds importante
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que uno mismo, (3) eleva la estabilidad del sistema social,
y (4) sirve como un sistema de creaciéon de sentido que
guia y moldea los comportamientos de los miembros (Hu
etal., 2012).

A pesar de que esta definicion es la més difundida y
aceptada en los estudios recientes sobre cultura organiza-
cional (Cdjar Vertel, Ramos Paternina, Hernandez Riano &
Lépez Pereira, 2013), aliin no existe consenso en cuanto a la
delimitacién 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 ndcleo de la cultura son las practicas orga-
nizacionales, ya que constituyen su lado visible.

Estudios recientes sobre la temdtica han informado
asociaciones entre la cultura organizacional y algunos
resultados organizacionales relevantes, tales como com-
promiso con la empresa y los deseos de seguir pertene-
ciendo 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; Mushtagq et al., 2013; Zafer Acar & Acar, 2014). No
obstante, todavia no se ha podido establecer con claridad
si la cultura de la organizacién (empresa o institucién) en
la que una persona trabaja constituye una variable explica-
tiva de su RL. Aunque a la luz de los antecedentes disponi-
bles se podria presuponer que los trabajadores de empre-
sas orientadas hacia los sistemas flexibles, a los empleados
y a la responsabilidad social logrardn 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 postu-
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ladas en cada uno de ellos, una delimitacién de los niveles
de analisis de la variable, asi como su clasificacién, medi-
cién 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 tedrico
subyacente, que pueda reducir y enfocar la busqueda
de dimensiones culturales claves. Sin embargo, hasta el
momento ningin modelo es completamente incluyente ni
totalmente correcto (Herndndez Sampieri, Méndez Valen-
cia & Contreras Soto, 2014). Algunos de los principales
modelos sobre cultura organizacional difundidos en la
bibliografia especifica incluyen: el modelo de los Valo-
res en Competencia (Cameron & Quinn, 2011), el mode-
lo 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) y, finalmente, el
modelo de orientacién cultural (Hofstede, 1997). De éstos,
el que cuenta con mayor evidencia empirica, especial-
mente en América Latina, y posee mayor sencillez y clari-
dad 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 investiga-
cién realizada para describir los principales indicadores de
las organizaciones efectivas. Particularmente, este modelo
considera dos dimensiones: (a) flexibilidad, discrecién y
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dinamismo versus estabilidad, orden y control; y (b) orien-
tacion interna, integracién y unidad versus orientacion
externa, diferenciacién 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 recibi6é su nombre debido a que
en muchas ocasiones los cuatro subdominios parecen lle-
var mensajes contradictorios. Los directivos, por ejemplo,
en ocasiones desean organizaciones adaptables y flexibles
pero, a su vez, que sean estables y controladas. Los subdo-
minios 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
organizacidn; por lo tanto, la concepcién de Cameron y
Quinn (2011) implica clases de organizaciones ligadas a
sus respectivas culturas. En funcién de ello, la mayoria de
las empresas e instituciones posee elementos de todas las
clases de culturas, pero desarrollan un estilo dominante
(Herndndez Sampieri et al., 2014).

En segundo lugar, el modelo de Schein (1985) dis-
tingue tres niveles de cultura organizacional. Asi, la capa
exterior contiene el nivel cultural mas visible, es decir,
los artefactos, la tecnologia y los patrones de comporta-
miento. Aqui se pueden encontrar los sistemas de jerar-
quia, logos, resultados materiales, el lenguaje, entre otros.
De esta manera, los patrones puiblicos de comportamien-
to y los artefactos son simples de observar, pero dificiles
de descifrar. Por lo tanto, para entender a la cultura, un
andlisis cultural debe ir més alld de los comportamientos
publicos del grupo (Van Muijen, 2013). En palabras del
autor: “sélo luego de que hayamos descubierto las capas
mas profundas de la cultura podremos especificar cudles
son los artefactos que reflejan, y cudles los que no reflejan
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la cultura” (Schein, 1985: 14). El siguiente nivel compri-
me los valores del grupo, los cuales funcionan como una
normativa y un ancla moral que guia los comportamien-
tos de los miembros del grupo en determinadas situacio-
nes. Los valores reflejan los supuestos acerca de lo que es
correcto o incorrecto. Sin embargo, Schein también reali-
za una distincién entre los valores basados en aprendiza-
jes culturales previos y aquellos valores que no se basan
en lo aprendido previamente, que son los valores adop-
tados (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 tan-
to, 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 per-
ceptual (Van Muijen, 2013).

Este modelo distingue dos funciones principales de
la cultura organizacional: la adaptacién externa y la inte-
gracién interna. La primera de ellas se refiere al proceso
de alcanzar las metas y lidiar con los agentes externos.
Mientras que la segunda se vincula con la creacién de una
identidad colectiva y las formas de enlazar métodos para
trabajar y vivir juntos. Esto ayuda a los miembros de la
organizacidn a filtrar los estimulos ambientales, interpre-
tar estos estimulos, y actuar sobre la base de esta inter-
pretacién (Schein, 1988). Evidencias empiricas recientes
(Hogan & Coote, 2014) indican que el modelo de Schein
ofrece una explicacién 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). Este considera tres
dimensiones del constructo como marco de referencia: (a)
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penetracién, (b) intensidad psicoldgica y (c) fortaleza de
consenso. Asi, permite analizar la cultura general de una
organizacidn a partir de la fuerza de consenso en ella, es
decir, del grado en el que percepciones, actitudes, conduc-
tas, valores y creencias son compartidos por los miembros
de la unidad. En funcién de ello, Payne ha criticado el
supuesto sobre la cultura organizacional segtn el cual los
miembros de las unidades de trabajo comparten sus per-
cepciones, valores y creencias. Con respecto a este ultimo
punto, recientemente se ha informado (Gonzalez-Roma &
Peird, 2014) que el grado de consenso intraorganizacio-
nal 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 impor-
tante para describir y entender la cultura organizacional.
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 empodera-
miento, la construccién de la persona alrededor de los
equipos y el desarrollo de la capacidad humana. Esta
dimensién considera el compromiso de los trabajadores y
su influencia en los ambitos organizacionales. Este rasgo es
susceptible de ser observado en sus tres subdimensiones:
empoderamiento, orientacién al equipo y desarrollo de
capacidades; (b) consistencia, considera que el comporta-
miento de los individuos se fundamenta en el conjunto de
valores centrales para la organizacién. Las organizaciones
que poseen esta caracteristica tienen una cultura distin-
tiva y fuerte que influye significativamente en el compor-
tamiento de las personas. Este rasgo puede ser observado
en valores centrales, acuerdo, coordinacién e integracién;
(c) adaptabilidad, permite que la organizacién responda a
aquellos cambios en el entorno y dé respuesta a las nuevas
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exigencias de los clientes. Puede considerarse que las orga-
nizaciones bien integradas son las més 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 aprendi-
zaje organizacional; y (d) mision, hace referencia al sentido
de propésito que define las metas organizacionales y los
objetivos estratégicos. Puede ser expresado en la visidon de
lo que la organizacién quiere ser en un futuro. Este rasgo
puede ser observado a partir de la direccién 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 orientacion a la estabilidad y a la flexibilidad. Estas
dos dimensiones y los rasgos que se derivan caracteri-
zan el conjunto de tensiones que pueden presentarse en
una organizacién. Por una parte, estdn las tensiones entre
estabilidad-flexibilidad y los intercambios entre el enfo-
que interno-externo y, por la otra, las tensiones diagona-
les entre la consistencia interna y la adaptacién externa,
y entre el despliegue de la misidn de arriba hacia abajo y
el involucramiento de abajo hacia arriba (Ruiz & Naran-
jo, 2012). Segin Denison et al. (2003), las organizaciones
efectivas encuentran una forma de resolver estas contra-
dicciones dindmicas 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 organizacién. Estas normas culturales
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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) atencién al detalle, (c) orien-
tacion a resultados, (d) agresividad y competitividad, (e)
apoyo, (f) énfasis en el crecimiento y en las recompen-
sas, (g) colaboracién y orientacién al equipo, y (h) deci-
siones. Estos ocho factores ortogonales son definidos sin
ambigiiedad 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,
lo que ayuda a distinguir una organizacién de otra; per-
mite a los integrantes desarrollar una sensacién de iden-
tidad; facilita la aceptacién 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, ritua-
les y valores. Los simbolos representan la capa mas super-
ficial de la cultura y los valores la mas profunda, quedando
los héroes y los rituales en medio de las dos. Los simbo-
los son palabras, gestos, imagenes u objetos que tienen un
significado concreto, inicamente reconocible por aquellos
que comparten la misma cultura. Los héroes son perso-
nas, vivas o muertas, reales o imaginarias, que presentan
caracteristicas muy valoradas en una cultura determina-
da, por lo que actiian como modelos de comportamiento.
A menudo, los fundadores de empresas se convierten en
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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 dis-
tintas formas de saludo, formal o informal, asi como las
ceremonias sociales y religiosas, constituyen ejemplos de
rituales. Los simbolos, los héroes y los rituales considera-
dos en su conjunto constituyen las “practicas organizacio-
nales”. Estas resultan visibles para un observador externo,
sin embargo, su significado cultural no es necesariamen-
te notorio y reside en el modo en el que los participan-
tes de la cultura en cuestion interpretan dichas practicas
(Hofstede, 2011).

En un primer momento, Hofstede (1980) identific6
cuatro valores bésicos 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) evitacién de la
incertidumbre, el grado en que los miembros de una cultu-
ra perciben y reaccionan frente a situaciones o amenazas
desconocidas; (c) individualismo-colectivismo, se refiere
a la naturaleza de las relaciones que un individuo man-
tiene con su grupo; y (d) masculinidad-femineidad, hace
referencia a la valoracién diferencial de los papeles feme-
ninos y masculinos. Posteriormente, el mismo Hofstede
afiadié una quinta dimensién, que habia sido propuesta
por Bond y sus colaboradores, conocida como orientacién
a largo plazo o dinamismo (Hofstede & Bond, 1988). Esta
hace referencia a una cultura orientada al futuro, positiva,
dindmica y ligada a cuatro valores positivos: perseverancia,
orden (de las relaciones por estatus y observancia de ese
orden), economia y sentido de vergiienza. El lado positi-
vo de esta orientacion refleja una mentalidad orientada al
futuro, mientras que los valores del lado negativo reflejan
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una mentalidad tradicional y estética. Sin embargo, poste-
riormente Hofstede y su equipo (Hofstede, Neuijin, Ohayv
& Sanders, 1990) reconocieron que las dimensiones acer-
ca 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, ésta
debe ser explorada a través de las précticas que la tipifi-
can, reservandose los valores para la caracterizacion de la
cultura nacional.

En definitiva, el modelo de Hofstede identifica las cul-
turas organizacionales en funcién de la orientacién de sus
préacticas. Ellas pueden estar orientadas a: (a) proceso fren-
te a resultados, (b) trabajo frente a empleado, (c) profesio-
nalidad frente a cultura parroquial, (d) sistemas abiertos
frente a sistemas cerrados, (e) control flexible frente a con-
trol 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 4mbito de los nego-
cios 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 orga-
nizaciones, en relacién con la adopcién de practicas orga-
nizacionales saludables, su poder predictivo respecto del
bienestar de los trabajadores, entre otros (Grueso Hines-
troza, Gonzalez-Rodriguez & Rey-Sarmiento, 2014).
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Clasificacion de las culturas organizacionales

Asi como se han descrito diversos modelos para delimitar
el constructo cultura organizacional, también existen dife-
rentes modos de clasificar los tipos de cultura propuestos.
Por un lado, se encuentran las tipologias que se despren-
den de algunos de los modelos presentados en el apartado
anterior. Y, por otro, se encuentra una serie de clasificacio-
nes cualitativas binomiales que no son fruto de los mode-
los tedricos clasicos.

Una de las tipificaciones de la cultura organizacional
mas difundidas es la que surge del Modelo de Valores en
Competencia. Al respecto, es conveniente tener en cuen-
ta que la mayoria de las organizaciones posee elementos
de todas las clases de culturas, sin embargo, desarrolla un
estilo dominante. Por lo que méas que un modelo tipoldgi-
co, se trata de un modelo topoldgico (Hernandez Sampieri
et al., 2014). Entonces, los tipos de cultura organizacional
que se desprenden de este modelo son: (a) cultura de clan,
que recibe su nombre por ser similar a un tipo de estruc-
tura familiar. Este tipo de empresas se caracterizan por la
existencia de metas y valores compartidos, cohesidn, par-
ticipacién, individualismo colectivo y un sentido de noso-
tros. Al interior de ellas, 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 su compromiso. Asimismo, la cultura
clan genera un clima amigable de trabajo donde los tra-
bajadores comparten mucho de ellos mismos (Cameron &
Quinn, 2011); (b) cultura jerarquica, se fundamenta en los
atributos clasicos de la burocracia, como reglas, especiali-
zacién, meritocracia, jerarquia, responsabilidad, etc. (Her-
nandez Sampieri et al., 2014).



POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL i

Tales caracteristicas fueron adoptadas por empresas
que quisieron generar eficiencia, confiabilidad y resulta-
dos predecibles. Desde este punto de vista, eran impres-
cindibles las lineas claras en la toma de decisiones, la
autoridad, las reglas estandarizadas y los procedimientos,
asi como el control y los mecanismos de responsabili-
dad (Zafer Acar & Acar, 2014). La cultura organizacional
compatible con esta forma de organizacién se caracteri-
za por conservar un lugar de trabajo estructurado y for-
malizado, con multiples niveles jerarquicos (Cameron &
Quinn, 2011); (c) cultura adhocrética, este tipo de organi-
zacidén y la cultura asociada surgieron como consecuencia
de la transicion de la era industrial a la era de la informa-
cién. 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, dindmi-
co 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 en las vin-
culaciones con las entidades del entorno como clientes y
consumidores, proveedores, sindicatos, organismos regu-
ladores y competidores. Este tipo de organizacién opera
a través de mecanismos econémicos 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).

La clasificacién de las culturas organizacionales que
se desprenden del modelo de Hofstede (2011) diferencia
aquellas empresas orientadas a los procesos frente a aque-
llas que se orientan a los resultados. Las primeras estdn
dominadas por rutinas de caracter técnico y burocrético,
mientras que las segundas se caracterizan por una preocu-
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pacién comun por la obtencién 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 desempernio laboral de
los empleados, por el contrario, en las culturas orientadas
al empleado se asume una responsabilidad mdas amplia
en relaciéon 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 profesién, mientras que en culturas
parroquiales los miembros encuentran su identidad en la
organizacidén para la que trabajan. Similarmente, los estilos
de comunicacién interna y externa, asi como la facilidad de
admision de trabajadores externos o de nuevas incorpora-
ciones, permite la distincién entre sistemas abiertos y sis-
temas cerrados. Paralelamente, el control hace referencia
al grado de formalidad y puntualidad que existe en la orga-
nizacién, lo que posibilita la discriminacién entre aque-
llas culturas que poseen un control estricto frente a otras
donde el grado de control es més bien flexible. Finalmen-
te, la dimensién normativo frente a pragmatico describe
el modo predominante (rigido o flexible, respectivamente)
en la relacién con el entorno, en particular con los clien-
tes. 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 aplicacién
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 distincién binaria entre una
cultura fuerte que proporciona un claro sentido de identi-
dad con el personal, donde todos los miembros conocen
las metas organizacionales y trabajan en pos de alcanzar-
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las; y una cultura débil, carente de valores, con practi-
cas poco definidas y que posee poca influencia sobre las
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 rela-
cionadas con un alto desempeiio al facilitar la consistencia
interna. Otra distincion de la cultura se realiza en funcién
de los criterios de efectividad de la organizacién. De esta
manera algunas investigaciones han propuesto: (a) cultu-
ras mecanicas y organicas, (b) adaptativas y desadaptati-
vas, (c) éticas y no éticas, (d) participativas y no participa-
tivas (Armenakis, Brown & Mehta, 2011). Recientemente,
se han categorizado (O’Reilly, Caldwell, Chatman & Doerr,
2014) las culturas adaptativas como aquellas que asumen
riesgos, tienen deseos de experimentar, de innovar, son
movilizadas por la iniciativa personal, toman decisiones,
ejecutan rdpidamente y tienen la habilidad de aprovechar
las oportunidades (Holton, 2014). En sintesis, las caracteri-
zaciones cualitativas hacen dificil determinar la magnitud
de una condicién especifica, mds alld del hecho de que
ofrecen una vision positiva (rica, coherente, cohesiva, sig-
nificativa, vibrante, central, integrada, balanceada, adap-
tativa, etc.) o negativa (fragmentada, pobre, poco entendi-
da, depredadora, congelada, cadtica, confusa, fria, difusa,
desadaptativa, etc.) sobre la cultura organizacional. Por lo
tanto, cualesquiera 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 que algunas de las
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variables que determinan la aparicion 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 investigado-
res (Lee & Kramer, 2016; Omar & Urteaga, 2010) han soste-
nido que determinados tipos de culturas organizacionales
dominan en empresas de diferentes paises, lo que indica
que la cultura de una organizacién se encuentra influen-
ciada por la cultura nacional. De alli que se ha remar-
cado que los valores nacionales influyen sobre las préac-
ticas desarrolladas dentro de las organizaciones. A este
respecto, se ha indicado (Torgulescu & Marcu, 2015) que las
organizaciones que se insertan en otros horizontes sufren
influencias sisteméticas de su ambiente préximo y procu-
ran adaptarse a él, por lo que serian afectadas por los valo-
res de la nueva cultura nacional. En nuestro pais, resulta-
dos similares (Omar & Urteaga, 2010) han demostrado que
la cultura nacional de origen influye sobre la cultura orga-
nizacional, lo que revela que la adopcion de determinadas
précticas organizacionales se vincula estrechamente con el
origen de la organizacién. Al respecto, las empresas nacio-
nales argentinas se caracterizan por la implementacién 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 instauracién 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.
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La relacién entre liderazgo y cultura organizacional
muestra cierto consenso entre los especialistas que sostie-
nen que el ndcleo de valores de una organizacién comien-
za 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 cultu-
ra de una organizacién también es responsable de definir
el perfil del lider, es decir que al tiempo que moldea es
moldeado (Jalal, 2017). Los lideres de una organizacion,
entonces, desempefian un papel activo en la formacién y
reforzamiento tanto del clima como de la cultura organiza-
cional. De esta manera, los lideres determinan qué se debe
atender, medir y controlar; participan en los incidentes cri-
ticos y las crisis empresariales; planifican la ensefianza, el
entrenamiento y establecen los criterios para el recluta-
miento, seleccién, promocidn, jubilacién y segregacion de
los empleados (Jalal, 2017). En funcién de ello, los emplea-
dos son dirigidos por los valores y comportamientos de
los lideres para que los comportamientos de las dos par-
tes se alifen. Cuando los comportamientos estan fuerte-
mente unificados, una cultura organizacional cohesionada
emerge, ya que los valores y creencias han sido desarrolla-
dos. 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 comple-
mentan el proceso de creacién y reforzamiento de la cul-
tura en una organizacion son: el estilo de comunicacion,
el proceso de toma de decisiones, las declaraciones forma-
les sobre lo que es importante para la empresa, y simila-
res (Jalal, 2017). Estos mecanismos conforman actitudes y
modos de hacer que, en la medida en que prueben su efec-
tividad, pasardn a formar parte de la cultura de la empresa.
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Consecuencias de la cultura organizacional

La bibliograffa especializada ha sefialado que la cultura
organizacional tiene un efecto significativo sobre las acti-
tudes de los empleados. Los resultados de estudios vincu-
lados a la tematica sugieren que los efectos de la cultura
organizacional sobre los comportamientos individuales se
encuentran totalmente mediados por los procesos cogniti-
vos internos de los individuos, teniendo en cuenta tareas
y contextos especificos (Hu et al., 2012). Desde esta pers-
pectiva, se ha sugerido que el ajuste entre los valores de los
trabajadores y la cultura de la organizacion es un predic-
tor significativo del compromiso normativo, la satisfacciéon
laboral y de las intenciones de renunciar, independiente-
mente de la edad, el sexo y la antigiiedad laboral (O'Reilly
etal., 1991).

En cuanto al vinculo entre compromiso y cultura
organizacional, algunas investigaciones (Haryono & Ara-
fat, 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 transfor-
macional 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 expresados a través del liderazgo que, a su vez,
sostiene los valores culturales con los que se comprometen
los trabajadores.

En relacién con la satisfaccidn laboral, algunas inves-
tigaciones han indicado (Belias & Koustelios, 2014; Fatima,
2016) que en las empresas con diferentes tipos de cul-
tura organizacional difieren los niveles de satisfacciéon de
los empleados. De esta manera, se ha sugerido (Shurba-
gi & Zahari, 2012) una relacién positiva entre las culturas
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de clan y adhocrética, y la satisfaccién laboral; asi como
una correlacién negativa entre la satisfaccién y las cultu-
ras jerarquicas y orientadas al mercado (Fatima, 2016). Un
estudio mas reciente (ElKordy, 2013) ha indicado que casi
el 50% de la varianza de la satisfaccidn laboral es explicada
por la cultura organizacional y el liderazgo transformacio-
nal, 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 significati-
vo sobre las tasas de ausentismo (Mendoza Llanos, 2015),
la responsabilidad social corporativa (Figueroa, Jiménez &
Silva, 2016), la salud mental, el bienestar del empleado
(Marchand, Haines & Dextras-Gauthier, 2013), asi como
sobre la retencidn del talento humano (Zeitlin, Augsberger,
Auerbach & McGowan, 2014).

Con respecto a las variables sociodemograficas, evi-
dencias empiricas sugieren que existen diferencias basa-
das en el sexo del trabajador. En este sentido, se ha sefia-
lado (Sharma, 2017) que el grado en que las dimensiones
culturales impactan sobre la satisfaccién laboral de los
empleados difiere en funcién de su sexo. Concretamente,
se ha encontrado (Tura Solvas & Martinez Costa, 2012) que
las culturas adhocraticas y orientadas al grupo mantienen
una correlacién positiva significativa con la sensibilidad
de igualdades de oportunidades entre los sexos. En cam-
bio, culturas jerarquicas y racionales dificultan la percep-
cién 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 organizacién.
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A pesar de la gran cantidad de estudios que han inves-
tigado los efectos de la cultura organizacional sobre las
actitudes de los empleados, la bibliografia especializada
(Omar et al., en prensa; Zafer Acar, 2012) ha senalado la
importancia de la relacion entre ésta y la gerencia. En este
sentido, se ha sugerido (Ovidiu-Iliuta, 2014) que las dimen-
siones de la cultura organizacional (adaptabilidad, mision,
involucramiento y consistencia) tienen un impacto signi-
ficativo sobre las précticas de gerenciamiento. De ellos, el
rasgo consistencia ha demostrado una mayor influencia
sobre las practicas de gerenciamiento, lo que significa que
las organizaciones efectivas estdn altamente coordinadas
y propiamente integradas. Por su parte, Omar et al. (en
prensa) han podido establecer que modalidades de geren-
ciamiento 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 pue-
den conducir a (Jacobs et al., 2013): (a) toma de deci-
sion mas efectiva; (b) reportar, responder y aprender de
los errores; (c) trabajo basado en el equipo; y (d) sinergia
interdepartamental y creatividad. Posteriormente, la cul-
tura puede influenciar los objetivos sociales y econémicos
generales que una organizacién persigue, asi como alentar
a la cooperacidn y a la construccién de relaciones entre
los empleados dentro y fuera de las organizaciones (Jacobs
etal., 2013).

Relacion con el RL

La cultura organizacional puede influenciar el modo en
que las personas se comportan dentro de una organiza-
cién, el modo en que fijan sus metas personales y pro-
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fesionales, y el modo en que desempenan las tareas y
administran los recursos para alcanzarlas (Mushtaq et al.
2013). Particularmente, la bibliografia especifica ha inten-
tado 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 nocién de que las “culturas
fuertes’, definidas como un grupo de normas y valores que
son ampliamente compartidos y fuertemente sostenidos
desde las organizaciones (O’Reilly et al., 1991), se encon-
traban relacionadas con un alto rendimiento individual de
los trabajadores (Peters & Waterman, 1982). Esta hipdtesis
se basaba en la idea de que las organizaciones se bene-
fician al tener empleados altamente motivados dedicados
a metas comunes. Con respecto a ello, recientemente se
encontr6 (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 temadtica
(Denison, 2000; Schein, 1988) han sostenido que la cultura
organizacional constituye uno de los principales predicto-
res del rendimiento. Asi, un mayor rendimiento es espe-
rable en la medida que los valores culturales sean fuer-
temente sostenidos o amplia y comtinmente compartidos
(Denison, 2000). En esta linea, se considera (Jung & Takeu-
chi, 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 estdn entrelazados, especialmente
basandose en el concepto del ciclo de vida organizacional.
De acuerdo con este concepto, los lideres o ejecutivos de
una organizacién tendran sus valores y creencias incrus-
tados en la organizacién desde una etapa temprana de la
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formacién de ésta, mientras que la cultura influenciard las
acciones y el estilo de los lideres en etapas més tardias.
De esta manera, la cultura proveeria la base para entender
las diferencias entre las empresas exitosas y con un buen
rendimiento, y aquellas que no lo tienen (Schein, 1988).
Sin embargo, no todas las investigaciones han dado cuenta
de esta relacién. Algunas han sostenido (Jung & Takeuchi,
2010) que el vinculo entre ambos constructos es claramen-
te anecddtico o han postulado que en el mundo empresa-
rial la cultura es facilmente ignorada desconociendo asi su
impacto sobre la efectividad organizacional.
Investigaciones mdés recientes han informado que
organizaciones con cultura predominante tipo clan
(Revilla-Macias, Santana-Mondragén & Renteria-Lépez,
2015) y orientadas a la innovacién (Padilha & Gomes,
2016) tienen un impacto positivo sobre el rendimiento de
las empresas, mientras que culturas jerarquicas se vincu-
lan de manera negativa con el rendimiento. Estos resul-
tados 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 innovacién gene-
ran 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 relacién de la empresa con su entorno inmediato.
Mientras que las estructuras organizacionales demasiado
rigidas, signadas por el exceso de formalismo y de proce-
dimientos, influyen negativamente sobre el rendimiento,
especialmente en aspectos como la escasa adaptacién 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
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las variables resultados, como el rendimiento individual.
Adicionalmente, en la actualidad una gran serie de estu-
dios han dado cuenta de una relacion positiva entre ambas
variables en distintos dmbitos, tales como el hospitalario
(Jacobs et al., 2013; Revilla-Macias et al., 2015), educati-
vo (Abdussamad, Akib & Paramata, 2015), estudios legales
(Hogan & Coote, 2014), empresas de software (Shahzad,
2014) y empresas constructoras (Martinez Méndez, Vera
Munoz & Vera Munoz, 2014), entre otros.

No obstante, todavia no se ha podido establecer con
claridad si la cultura de la organizacién (empresa o institu-
cién) en la que una persona trabaja constituye una varia-
ble explicativa de su rendimiento laboral. Aunque a la luz
de los antecedentes disponibles se podria presuponer que
los trabajadores de empresas orientadas hacia los siste-
mas 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.

Medicion de la cultura organizacional

Pese a que el estudio de la cultura organizacional se ha
constituido en un tépico de interés en el &mbito académico
y empresarial hacia fines de la década del 70, no existe
un acuerdo en relacién con la manera adecuada de medir
el constructo. Sobre este particular Schein (1985) planted
que la cultura, al ser una construccién social de la reali-
dad, 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 etnografi-
cos. En funcién de ello, la bibliografia especifica hace refe-
rencia a estudios que utilizaron instrumentos ligados a ver-
tientes cualitativas. Sin embargo, otros autores consideran



132 POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL

que la cultura si es susceptible de ser evaluada a través de
escalas numéricas (Hofstede, 2011). Los instrumentos de
medicién desarrollados desde esta perspectiva pueden ser
clasificados en funcién del modelo de cultura organizacio-
nal al cual hacen referencia y pretenden medir, ya que la
variacién del concepto ha conllevado modificaciones en la
forma de medirlo (Ctjar Vertel et al., 2013).

La bibliografia especifica ha indicado que los prime-
ros intentos por operacionalizar la cultura organizacional
pueden rastrearse hacia principios de los afos ochenta.
Wilkins y Ouchi (1983), por ejemplo, midieron la cultura
a partir de observaciones de distintas clases de comuni-
dades, detallando sus caracteristicas y clasificindolas de
acuerdo con rangos establecidos. En la misma época, se
presentaron estudios que contemplaron otras maneras de
evaluar la cultura organizacional, como el Organizatio-
nal Beliefs Questionnaire de Peters y Waterman (1982),
quienes a través de un cuestionario midieron variables
como: diversion, innovacién, calidad superior, atencién
a detalles, toma de riesgos, competitividad, informalidad
e importancia de la gente. También se puede senalar
al Organizational Culture Inventory, de Cooke y Lafferty
(1983), cuya perspectiva considera elementos importan-
tes para el autodesarrollo, el manejo del poder, la com-
petitividad, la propia realizacion, el perfeccionismo, la eli-
minacioén, el alcance de logros, y en general, el alcance
humanistico.

A mediados de la década de los 80 Hofstede y colabo-
radores estudiaron las compafiias pertenecientes al grupo
IBM y publicaron su articulo final en 1990. A partir de su
estudio, se concluyd que las practicas diarias constituyen
la esencia de la cultura organizacional y que, por lo tan-
to, la cultura de las empresas debe ser explorada a través
de las précticas que la tipifican. Para ello, desarrollaron
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una metodologia en la cual la primera fase de la investi-
gacion, de cardacter cualitativo, siguié un enfoque antropo-
légico clasico. La segunda fase del proyecto, de naturaleza
cuantitativa, consistié en una encuesta por escrito con pre-
guntas precodificadas. Estas preguntas incluian las que se
emplearon en el estudio intercultural de IBM y, ademés,
se incluyeron muchas percepciones de las practicas dia-
rias que no se habian cubierto en los estudios intercultura-
les (Hofstede, 2011). El cuestionario, validado inicialmente
con una muestra de 1295 sujetos de 10 organizaciones de
Dinamarca y Paises Bajos, recoge informacidon relaciona-
da con la percepcién y valoracién de los simbolos, héroes,
rituales y valores de la compaiia. Los aspectos relacio-
nados 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 gene-
rales en el trabajo.

Posteriormente, Verbeke (2000) realiz6 una adapta-
cién de la escala de practicas organizacionales (Hofstede et
al., 1990). El creciente interés sobre las posibilidades de las
précticas para influir sobre el comportamiento organiza-
cional motivé la incorporacién de nuevos items y una nue-
va validacion. Tales procedimientos dieron por resultado
un instrumento compuesto por seis subescalas, de las cua-
les cuatro (procesos vs. resultados; empleado vs. tarea; sis-
tema abierto vs. cerrado; sistema rigido vs. flexible) man-
tuvieron las denominaciones dadas por Hofstede, en tanto
que las dos restantes fueron identificadas como responsa-
bilidad social vs. autointerés (similar a la dimensién nor-
mativa vs. pragmatica de la escala original) y mercado vs.
empresa (referida a la implementacién o no de practicas
orientadas hacia la competicidn y conquista de clientes).
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Dentro de la misma linea, el cuestionario Global
Research Program (GLOBE'S) fue inspirado en los postula-
dos tedricos de Hofstede (House et al., 2002). Este instru-
mento estd compuesto por nueve dimensiones: (a) distan-
cia al poder, (b) evitacién de la incertidumbre, (c) orien-
tacion humana, (d) asertividad, (e) equidad de género, (f)
orientacion hacia el futuro, (g) orientacion hacia el desem-
peno, (h) individualismo-colectivismo, e (i) colectivismo
organizacional. Este se caracteriza por facilitar la medicién
de los valores tanto a nivel social como a nivel organizacio-
nal, con propiedades psicométricas satisfactorias.

Otro instrumento que tomé como marco el modelo
de Hofstede fue la escala desarrollada por Grueso Hines-
troza et al. (2014). Esta contiene 35 reactivos para evaluar
las cinco dimensiones del modelo referido, en una esca-
la tipo Likert de 5 puntos (variando desde 1 = nada fre-
cuente a 5 = muy frecuentemente). En Argentina, particu-
larmente, la Escala de practicas organizacionales (Omar &
Urteaga, 2010), explora tres de las préacticas de gerencia-
miento de recursos humanos propuestas por Hofstede et
al. (1990) (procesos vs. resultados, empleado vs. tarea, sis-
temas abiertos vs. cerrados) y dos de las identificadas por
Verbeke (2000) (sistemas flexibles vs. rigidos y mercado vs.
empresa). Esta escala estd integrada por 25 items, con for-
mato 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 cultu-
ra organizacional. De esta manera, surgieron las escalas
basadas en el modelo de Valores en Competencia. El prin-
cipal instrumento basado en este modelo es el Organi-
zational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Quinn &
Spreitzer, 1991), que ha tenido una amplia difusién en el
mundo y, ademads, ha sido adaptado para su uso con otras
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poblaciones, tanto en inglés (Heritage, Pollock & Roberts,
2014) como en espanol (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).
El FOCUS es una escala de cardcter descriptivo-evaluativo
que se compone de 75 afirmaciones, de las cuales 40 des-
criben el clima organizacional y 35 evaldan la cultura.
Esta escala mide el grado en que los individuos conside-
ran que determinadas caracteristicas estan presentes en
sus organizaciones y fundamentalmente permite identifi-
car los cuatro tipos de cultura identificadas por el mode-
lo. Ha sido validada en 12 paises europeos y ha mostra-
do tener propiedades psicométricas satisfactorias (Grueso
Hinestroza et al., 2014).

Particularmente, O'Reilly et al. (1991) disefiaron un
instrumento llamado Organizational Culture Profile (OCP)
integrado por 54 proposiciones referentes a valores indivi-
duales (31 items) y organizacionales (23 items), a ser eva-
luadas mediante nueve categorias desde lo més alo 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 organi-
zacidn, que no fueran caracteristicos de todas las personas
en las organizaciones y que fuesen faciles de entender. La
segunda etapa consistié en la evaluacién de las caracte-
risticas 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 evalud el
grado de importancia que los empleados asignaron a cada
uno de los elementos para formar parte de la organizacién
ala cual pertenecian. En la dltima fase, se calculé una pun-
tuacion de ajuste persona-organizacién de cada individuo
al correlacionar el perfil de preferencias individuales con
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el de la empresa para la cual la persona trabajé. Reciente-
mente, una validacién de la versién abreviada (26 items)
de este instrumento (Marchand et al., 2013) indic6 que,
ademds, puede ser conceptualizado en funcién de las cua-
tro dimensiones del modelo de Valores en Competencia.

Otro de los modelos tradicionales en funcién de los
cuales se ha desarrollado un instrumento ampliamente
difundido es el de Denison. Este es conocido como Deni-
son Organizational Culture Survey (DOCS; Denison & Nea-
le, 1996) y estd compuesto por 60 ftems 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 = com-
pletamente en desacuerdo a 5 = completamente de acuerdo),
mads una opcién de “no aplicable” En este caso, los cuestio-
narios 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 desempenios. Recientemente, este instrumento ha
sido traducido al espariol y validado (Bonavia Prado & Bar-
berd, 2009). Anélisis factoriales confirmatorios senalan que
esta adaptacion posee propiedades psicométricas adecua-
das, siendo una réplica casi total de la estructura planteada
en la versién 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 estudio-
sos de la cultura han optado por crear instrumentos cua-
litativos ajustados a su propio contexto. Pirela y Sdnchez
(2009), por ejemplo, llevaron a cabo su investigacién sobre
la cultura y el aprendizaje organizacional desde esta pers-
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pectiva, basada en el paradigma pospositivista y el méto-
do hermenéutico. Esta concluy6 que en las organizaciones
estudiadas (instituciones publicas de educacién basica del
municipio Maracaibo) prevalecen principios establecidos
tacitamente, como la misién. A su vez, indicaron que los
valores considerados importantes para este grupo son: res-
ponsabilidad, honestidad, solidaridad, dedicacién y com-
promiso 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 carac-
teristicas de la cultura que guian las acciones de los hoteles
estdn ancladas en los valores que emanan de la empresa:
respeto, confianza, innovacion, espiritu de superacién y
rendimiento. Asimismo, verificaron una fuerte influencia
de la cultura de la organizacién tanto en las précticas de
gestion de recursos como en las actividades de los emplea-
dos y gerentes. Investigaciones de este tipo permiten una
mayor profundizacién en el estudio de la cultura de las
organizaciones, en tanto brindan percepciones estructura-
das de los propios sujetos y sobre la forma en que éstos se
adaptan a los cambios internos. De esta manera, se privile-
gio el conocimiento de intereses, vivencias y motivaciones,
asi como de elementos encubiertos e invisibles.

En funcion de esta division, entre perspectivas cuan-
titativas y cualitativas, Denison et al. (2003) han sugerido
continuar manteniendo la diferencia metodolégica. Habi-
da cuenta de que, si bien las percepciones son facilmen-
te mesurables a través de cuestionarios, se requieren los
enfoques cualitativos para describir los supuestos bdsicos
y los valores.






Trabajo flexible

Los cambios demogréficos, sociales, culturales y econémi-
cos que se han ido sucediendo a lo largo de los tltimos
20 anos han impactado diferencialmente sobre las condi-
ciones laborales tradicionales. La conformacién de fami-
lias 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 tra-
bajadores frente al desafio de manejar simultdneamente
las responsabilidades laborales y familiares (Giannikis &
Mihail, 2011; Stavrou & Kilaniotis, 2010). Frente a este nue-
vo 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, permitiéndo-
les un cierto nivel de control sobre cudndo y dénde traba-
jar, en lugar de cumplir con la jornada laboral tradicional.
En relacién con ello, se ha indicado (Kossek & Michael,
2010) que el TF debe: (a) involucrar tanto una politica
o practica de recursos humanos como disefios de traba-
jo con caracteristicas que permitan altas percepciones de
autonomia sobre como realizar el trabajo; (b) tener una

139
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cultura organizacional que apoye el hecho de que la gran
mayoria de trabajadores perciban estos beneficios; (c) par-
tir de la iniciativa de los trabajadores y presentarse como
una opcion 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 (opcién en la
cual un empleado trabaja sus horas completas en menos
de cinco dias por semana). Las practicas de lugares flexi-
bles, en cambio, incluyen aquellas tareas que pueden rea-
lizarse fuera del lugar habitual de trabajo, conocidas como
teletrabajo en sus diversas opciones.

Paralelamente, la bibliografia reciente ha destacado
que el TF produce tanto beneficios personales como orga-
nizacionales. A nivel personal, se trata de una modalidad
que permite combinar multiples roles (Stravrou & Kilanio-
tis, 2010), disminuir los niveles de estrés, aumentar la pro-
ductividad (Giannikis & Mihail, 2011; Glober & de Bruyn,
2011), el rendimiento laboral individual (Njiru, Kiambati &
Kamau, 2015; Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014), asi como
la satisfaccién laboral (McNall et al., 2010). A nivel organi-
zacional, 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 apro-
vechado por todos los empleados (Sweet, Pitt-Catsouphes,
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Besen & Golden, 2014). En relacién con 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 benefi-
cios 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; Gro-
bler & de Bruyn, 2011) dan cuenta de la existencia de algu-
nas 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 reduccién de ingresos, la dificultad para participar en
actividades sociales en el lugar de trabajo y para la crea-
cién de redes profesionales (Giannikis & Myhail, 2012). En
consecuencia, estos acuerdos de flexibilidad laboral pue-
den limitar el contacto diario y fisico tanto con colegas
como con supervisores, lo cual generaria un impacto sus-
tancial en la calidad de las relaciones laborales (Masuda
etal., 2012).

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 instrumen-
tos desarrollados para evaluar la flexibilidad laboral.

Clasificacion del TF

Durante las tltimas décadas los estudiosos de la temética
han planteado diferentes tipificaciones relacionadas con la
flexibilidad laboral. La gran mayoria de estos modelos han
propuesto una clasificacién de los tipos de TF disponibles
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respecto de 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 temaética fue presentado por Atkinson (1984). Este
surgio a partir de un programa de investigacion conducido
por el Institute of Manpower Studies que tomo en conside-
racion las politicas relacionadas con la fuerza laboral. En
funcién de ello, Atkinson identificé tres tipos de flexibili-
dad orientadas a la organizacién: (a) funcional, se refiere
a la habilidad de las organizaciones para ajustar y desple-
gar las habilidades de los empleados para que concuer-
den con las tareas requeridas por el cambio en las cargas
laborales y en los métodos de produccién. Este tipo de
flexibilidad fue implementada para aumentar la eficien-
cia y reducir costos; (b) numérica, hace referencia a la
habilidad para que el niimero 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 tem-
porarios, 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 labo-
ral externo. Ademads, este tipo de flexibilidad significé 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.

A su vez, este modelo sugeria que las organizaciones
debian mantener relaciones laborales a largo plazo con
parte de sus trabajadores (empleados permanentes) y
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externalizar otras actividades. De esta manera, se propuso
la segmentacion de la fuerza laboral en dos grupos diferen-
tes: (a) nucleo de la fuerza y (b) fuerza laboral periférica. El
nucleo de la fuerza laboral es el grupo central del trabajo
compuesto por empleados habilidosos, altamente entre-
nados, con buenas remuneraciones y comprometidos con
su organizacion. Este grupo se encuentra ligado a la flexibi-
lidad funcional. El grupo de la fuerza laboral periférica esta
conformado por los empleados con habilidades generales
y aquellos que son contratados sélo cuando es requeri-
do. Este grupo se caracteriza por tener una baja seguridad
laboral (Atkinson, 1984).

Posteriormente, se desarrollé6 un modelo dicotémico
que oponia la flexibilidad interna a la flexibilidad externa.
Con base en 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 encon-
traba posibilitada por la legislacion laboral de un pais o
regién y tenia por objetivo dotar a las empresas de marge-
nes de movilidad en las relaciones laborales que genera-
ba 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 traba-
jo, 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 posi-
bilidad de adaptar las horas laborales dentro de la misma
organizacién (Kalleberg, 2001). La flexibilidad externa, por
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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 deman-
da. 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).

A diferencia de estos modelos, orientados exclusiva-
mente a la flexibilidad de la organizacidon, otras perspec-
tivas (Canibano, 2011; Tsui, Pearce, Porter & Hite, 1995)
comenzaron a tener en cuenta la flexibilidad orientada al
empleado. Particularmente, Tsui et al. (1995) desarrollaron
un marco tedrico que distinguia la flexibilidad enfocada en
el trabajo de aquella enfocada en la organizacion y distin-
guieron tres escenarios posibles: (a) companias enfocadas
en la organizacién, donde la mayor parte de las relacio-
nes laborales estan basadas en los criterios de la empre-
sa, mientras que las relaciones enfocadas en el trabajo
eran relegadas para aquellas actividades mas periféricas y
alejadas de la misién de la organizacién; (b) companias
enfocadas en el trabajo utilizan mayormente relaciones
laborales de este tltimo tipo; y (c) companias que utilizan
ambos tipos de relaciones, en las cuales algunos emplea-
dos ocupan tareas relacionadas al niicleo de la organiza-
cién (enfocados en el trabajo) y otros se dedican a realizar
tareas periféricas (enfocados en la organizacion). Este ter-
cer 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 TE
Todos los perfiles contemplan tanto el nivel de flexibilidad
(bajo, intermedio o alto) como el contenido de las préac-
ticas implementadas por las organizaciones (orientada al
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trabajador o ala empresa). A partir de estas dimensiones se
delimitaron seis perfiles: flexibilidad orientada al trabaja-
dor, flexibilidad orientada a la compania, baja flexibilidad,
flexibilidad para la vida (con énfasis en los acuerdos para
balancear las demandas trabajo-familia), flexibilidad dia a
diay el perfil que involucra los acuerdos por fuera de hora.

Mas recientemente, Canibano (2011) desarrollé un
marco tedrico integrativo, teniendo en cuenta los postu-
lados 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 orga-
nizacién espera que los empleados trabajen tiempo extra
en funcién de las cargas laborales (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 (Canibano, 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 organiza-
cién no demande ni provea flexibilidad a sus empleados,
siendo este un acuerdo cerrado; (b) flexibilidad orienta-
da al empleado, acuerdo donde las compafiias no deman-
dan flexibilidad de sus empleados, pero brindan progra-
mas de flexibilidad. En este caso, los empleados tienen la
opcién 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) flexibili-
dad orientada a la empresa, donde los empleadores espe-
ran altos niveles de flexibilidad de sus empleados (horas
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extras, disponibilidad en fines de semana, rotacién) y, a
su vez, no ofrecen opciones de flexibilidad. Este tipo de
acuerdos son mas comunes en grandes compainias donde
la variacion de la carga laboral es imprevisible; y (d) fle-
xibilidad mutua, se da cuando la organizacién 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 variacidn de las cargas laborales donde se necesita una
constante adaptacién 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 orga-
nizaciones (Canibano, 2011).

Por otra parte, algunas clasificaciones se centraron
solamente en los acuerdos de flexibilidad laboral orienta-
dos al empleado. Desde esta perspectiva, se han clasificado
los esquemas de TF sobre la base de cuatro grandes crite-
rios (Kossek & Michel, 2010): (a) flexibilidad sobre cudndo
trabajar, (b) flexibilidad sobre dénde trabajar, (c) flexibi-
lidad sobre qué cantidad trabajar, y (d) flexibilidad en la
continuidad del trabajo. Este disefio no es estanco y pue-
de ser utilizado combinando varios de estos criterios para
crear un acuerdo de trabajo flexible hibrido.

De manera similar, Grobler y de Bruyn (2011) plantea-
ron una clasificacién dicotémica que apunté a diferenciar
las practicas 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 comenczar y terminar de trabajar diariamente. En este
caso, se puede requerir a los empleados que estén presen-
tes en la oficina durante ciertas horas claves; (b) trabajo
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de medio tiempo, es el caso de un empleado que traba-
ja menos horas que lo que ordinariamente se completa
semanal o mensualmente; (c) trabajo compartido, se refie-
re a un acuerdo donde los deberes y responsabilidades de
un trabajo se realizan con la cooperaciéon de dos o mas
personas; (d) semana laboral comprimida, hace referencia
a la opcion en la cual el empleado trabaja sus horas com-
pletas en menos de cinco dias por semana; (e) horas anua-
lizadas, 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 sabados y/
o domingos; (g) trabajos por turnos, apunta a trabajar blo-
ques de horas que incluyen 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
seglin bases temporales por un niimero de horas, semanas
o meses; y (j) promedio de horas trabajadas, es una opcién
donde las horas trabajadas del empleado pueden ser pro-
mediadas en un periodo especifico.

Asimismo, Grobler y de Bruyn (2011) discriminaron
aquellas que se denominan précticas de lugares flexibles.
Estas incluyen aquellos acuerdos en los que el trabajo
va a realizarse fuera del lugar habitual, practica conocida
como teletrabajo en sus diversas opciones: (a) teletrabajo
en el hogar, donde los empleados trabajan desde su casa
en bases regulares pero no necesariamente todos los dias;
(b) oficinas satélites, hace referencia a aquellos 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 més de una compaiia, y compartir algunos recursos;
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y (d) trabajo virtual, es el caso donde equipos (que pue-
den estar conformados por diversos tipos de empleados
contratados/contratistas independientes, clientes, provee-
dores) estan vinculados por el mismo proceso en el espa-
cio virtual.

Posteriormente, se propuso (Giannikis & Mihail, 2011)
una nueva categoria concerniente a los acuerdos relacio-
nados a los horarios de salida laboral. Estas podrian sub-
categorizarse en salidas parentales, salidas especiales, sali-
das 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 sélo una parte del
ano, se erige como otra posibilidad de TE.

Un estudio reciente (Way et al., 2015) identificé cinco
dimensiones distintivas del constructo TF a partir de la
implementacién de un instrumento desarrollado para eva-
luar 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 coordinacién en practicas
de recursos humanos; (d) flexibilidad en la coordinacién
de las habilidades y comportamientos de los trabajado-
res contingentes; y (e) flexibilidad en la coordinacién de
las habilidades y comportamientos de los empleados per-
manentes.

Antecedentes del TF

La totalidad de los acuerdos anteriormente descritos no
pueden ser implementados en todas las companias ni estar
disponibles para todos los trabajadores, ya que el uso de
précticas de trabajo flexible se encuentra influenciado por
un gran numero de variables (Grobler & de Bruyn, 2011).
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En virtud de ello, una de las principales controversias en
torno a la implementacién de acuerdos de TF en las orga-
nizaciones tiene que ver con las condiciones por las cuales
una empresa decide brindar esta posibilidad a sus emplea-
dos y otras no. Asimismo, numerosos estudios han mos-
trado que la disponibilidad y uso de acuerdos de TF varia,
ademds, 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 propésito de las condiciones por las cuales una
organizacidon implementa practicas flexibles se ha esboza-
do (Sweet et al., 2014) una teoria explicativa con base en
dos perspectivas distintas. La primera de ellas, la teoria
econdmica clésica, pone el foco en el andlisis del costo-
beneficio de estos acuerdos. Esta perspectiva sostiene que
la disponibilidad de TF varia como consecuencia de la
rentabilidad que puede resultar de implementarlos. Por
ejemplo, las empresas adoptaran acuerdos de TF si pue-
den prever oportunidades de reducir costos asociados a
renuncias, tardanzas o ausencias sin aviso. También pue-
den verse motivadas por una reduccién en los costos de
compensaciéon en los casos que los empleados acepten
una reduccion salarial a cambio de estos beneficios. A su
vez, las organizaciones pueden beneficiarse por el incre-
mento en la produccién como producto de la aplicacién
de técnicas innovadoras de manejo de los recursos huma-
nos. Por lo tanto, desde la perspectiva econémica se espera
que los acuerdos de TF sean mds prominentes en indus-
trias, comercios o trabajos que conlleven un bajo costo de
implementacién (Sweet et al., 2014).

La segunda perspectiva, la teorfa institucional, identi-
fica un nimero de factores que pueden incitar a las orga-
nizaciones a cambiar (o resistir el cambio de) las précti-
cas existentes mas all4 de los costos-beneficios (Sweet et



150 POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL

al., 2014). Desde este punto de vista revisten importancia
aquellas presiones que compelen a las organizaciones a
actuar de acuerdo con normas internas o externas. Asi, las
empresas suelen responder a fuerzas que provienen desde
dentro de la organizacién (como la composicién demogra-
fica 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 mimética y configuren
la flexibilidad laboral en correspondencia con los acuer-
dos de organizaciones similares. En definitiva, a partir de
ambas perspectivas, se ha identificado el sector industrial
al que pertenece, las caracteristicas del trabajo y del mer-
cado, la composiciéon demogréfica 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 senalado (Eldridge & Nisar, 2011)
que el grado hasta el cual determinadas practicas pueden
ser implementadas en las compaiiias difiere significativa-
mente en funcién del grado de la plantilla. Por ejemplo,
el trabajo por turno y la semana laboral comprimida sé6lo
pueden ser utilizados si el niimero del personal es lo sufi-
cientemente grande. De la misma manera el uso de deter-
minadas précticas flexibles variara con respecto a la estra-
tegia corporativa perseguida, la naturaleza de la competiti-
vidad de la compania y al uso de procesos estratégicos de
planeamiento futuro de las compaiifas. Paralelamente, las
diferentes categorias de empleados influyen en el tipo de
trabajo flexible que mejor se acomodaria a sus necesida-
des. Por ejemplo, el horario flexible tiende a no encajar en
aquellos roles que tienen funciones de tiempo especificas.
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Usualmente el sistema de turnos o la propia rotacién de
turnos en el equipo es lo que ofrece la opcién. Contraria-
mente, hay algunos empleados que, por los roles laborales,
no encajan en estos esquemas (por ejemplo, recepcionis-
tas). Por lo tanto, una compariia que introduce horarios
flexibles debe tener en cuenta estas limitaciones de esque-
mas. Como consecuencia de ello, las organizaciones debe-
rian considerar un rango de opciones de TF en lugar de
insistir en un grupo especifico de opciones de horarios fle-
xibles (Eldridge & Nisar, 2011).

Sumado a ello, una serie de estudios actuales (Gianni-
kis & Mihail, 2011; Golden, 2009; Masuda et al., 2012; Sweet
et al., 2014) han propuesto el contexto nacional como ante-
cedente de los acuerdos de TF. De esta manera, se ha verifi-
cado que larealidad europea varia en funcidn 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 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
sOlo el 13% de los trabajadores norteamericanos tienen
acceso a los esquemas formales de flexibilidad, mientras
que el 19% tienen acceso a esquemas informales. Parti-
cularmente, aquellos empleadores que si ofrecen opcio-
nes flexibles de trabajo tienden a basarse en la flexibilidad
relacionada con la planificacion del trabajo y el lugar de
trabajo. Rara vez las organizaciones presentan opciones
relacionadas con la reduccién de trabajo o la posibilidad
de realizar pausas laborales (Sweet et al., 2014).
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Por su parte, los directivos anglosajones han infor-
mado que las organizaciones para las que trabajan ofre-
cen mayor disponibilidad de acuerdos de TF en compara-
cion con los directivos de Latinoamérica o Asia (Masuda et
al., 2012). Mientras que, en el continente africano, si bien
existe una marcada escasez de investigaciones disponibles
sobre el uso de las préacticas 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 relacién con 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 ase-
gurado (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 sefialado que las mujeres son menos
propensas a acceder a esquemas 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 disponibilidad de acuer-
dos flexibles en trabajos de medio tiempo y, ademas, tie-
nen una mayor flexibilidad cuando trabajan para esta-
blecimientos pequefios. Adicionalmente, se ha observado
(Arredondo Trapero, Velazquez Sédnchez & De la Garza
Garcia, 2013) que las pequenias y medianas empresas de
comercio y servicios, que son dirigidas por mujeres, tien-
den a implementar politicas de diversidad y flexibilidad
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respecto a la eleccidon de horarios y esquemas de trabajo
flexible como parte de su responsabilidad social, a diferen-
cia de los hombres.

A propésito de otras variables sociodemogréficas, se
ha senalado (Sweet et al., 2014) que debido a la falta de
estudios especificos ain no se ha podido establecer cla-
ramente la relacion entre la edad del trabajador y la dis-
ponibilidad de flexibilidad laboral. Sin embargo, algunos
resultados mds recientes han indicado que tanto la edad
(Bal & De Lange, 2015) como el nivel educativo y la anti-
giiedad laboral (Sarbu, 2015) incrementan la posibilidad
de acceder a acuerdos de TE

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

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 propésito de ello,
se ha encontrado que la decisién de utilizar los benefi-
cios de TF disponibles depende de 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 comparie-
ros 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 brin-
da la cultura de la organizacidn a los usuarios de acuerdos
de TF e indicaron que ésta también tiene injerencia sobre
la flexibilidad laboral (Gordon, 2014; Sweet et al., 2014).
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Consecuencias del TF

El estudio de las consecuencias de la flexibilidad laboral ha
crecido paulatinamente. En las tltimas décadas, los espe-
cialistas en la temdtica han argumentado que los méritos
de establecer acuerdos de TF repercuten tanto en la esfera
organizacional como individual (Sweet et al., 2014).

La revisién efectuada por Grobler y De Bruyn (2011)
acerca de las consecuencias del TF para los empleadores,
en diferentes tipos de organizaciones, destacd: (a) incre-
mento de ventajas competitivas debido a una mayor pro-
ductividad y menos problemas en el personal, (b) mejora
de los reclutamientos y la retencion, (c) maximizacién del
uso de las facilidades y la retencidn, (e) servicio basado en
el cliente, (f) acceso a la experticia global, (g) ahorro de
costos, (h) el periodo de adaptacién puede ser menos dis-
ruptivo cuando los empleados llegan a diferentes horarios,
(i) apoya la puesta en comtn de ideas, y (j) los niveles de
personal pueden variar para dar cuenta de las fluctuacio-
nes en los productos y los servicios.

Otros estudios (Kossek & Michael, 2010) han corrobo-
rado 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 fenémeno de la disminucién de las intenciones de
renuncia en funcién de la flexibilidad laboral se presenta-
ba, principalmente, en culturas colaborativas e individua-
listas donde empleados y empleadores codeterminaban
las précticas organizacionales. En cambio, en ambientes
menos regulados por factores institucionales y donde los
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gerentes tenfan mayor libertad para aplicar las practicas y
politicas de recursos humanos segin su conveniencia, las
renuncias aumentaban (Stavrou & Kilaniotis, 2010).

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 producti-
vidad, (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
domésticos, (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 encontra-
do (McNall et al., 2010) que la flexibilidad laboral se erige
como un factor clave dentro del proceso de enriquecimien-
to trabajo-familia. Esto puede suceder debido a que estos
acuerdos podrian indicar que la organizacidn se preocu-
pa por la capacidad de sus empleados para balancear el
trabajo yla vida.

En sintonia con ello, algunas revisiones han estudiado
las consecuencias propias de algunos de los TF mas fre-
cuentes. Primeramente, se ha identificado (Baltes, Briggs,
Huff, Wright & Neuman, 1999) que el acceso a horarios fle-
xibles estaba positivamente relacionado con la satisfacciéon
laboral y con un menor ausentismo, mientras que la sema-
na laboral comprimida impactaba en mayores puntajes de
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rendimiento evaluado por los supervisores. En segundo
lugar, se encontré (Eldridge & Nisar, 2011) que la flexibi-
lidad de horarios estaba negativamente relacionada con
la seguridad laboral. Adicionalmente, se pudo dar cuenta
(McNall et al., 2010) de que dos tipos de TF (semana labo-
ral comprimida y horarios flexibles) se relacionaban positi-
vamente con el enriquecimiento trabajo-familia y la satis-
faccién laboral. A su vez, algunos autores (Van Rijswijk,
Bekker, Rutte & Croon, 2004) han sostenido que el trabajo
de medio tiempo se relacionaba con un menor conflicto
trabajo-familia y mayores niveles de bienestar. Y, en tulti-
ma instancia, se ha puntualizado que los acuerdos forma-
les 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 relacién
entre las practicas de TF y el rendimiento han puesto el
foco en la productividad. Sin embargo, la literatura especi-
fica 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 consti-
tutivas (De Menezes & Kelliher, 2011).

Uno de los primeros estudios sobre el tema (Pierce
& Newstrom, 1980), realizado a partir del marco teérico
del modelo de ajuste persona-organizacidn, indicé que los
esquemas laborales flexibles afectan el rendimiento de los
empleados a través de varios caminos. Por un lado, permi-
ten que los empleados hagan un uso maés eficiente de sus
propios ritmos circadianosy, por ende, reducen sus niveles
de estrés (relacionado a la hora de ingreso y egreso del
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trabajo). Por el otro, proporcionan un mayor ajuste trabajo-
persona y, finalmente, el TF aumenta las percepciones de
autonomia laboral, lo que se traduce en un mayor rendi-
miento 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 dptimas para
realizar su labor y el hecho de que los empleados trabajen
jornadas extensas (como en el caso de la semana laboral
comprimida) incrementa la cantidad de horas laborales en
condiciones menos éptimas. En consecuencia, esto puede
traducirse en la disminucién 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 encontré (Hill, Miller, Weiner & Colihan,
1998) que los ratings de rendimiento individual de aque-
llos empleados que hacian uso del teletrabajo eran mayo-
res comparados con los empleados que utilizaban otro tipo
de flexibilidad.

Un estudio ulterior (Hill, Ferris & Martinson, 2003)
comparo los niveles de rendimiento de aquellos emplea-
dos que trabajaban en una oficina tradicional, en una ofi-
cina virtual y en su hogar. Los resultados sefalaron que
los trabajadores que realizaban su labor fuera del ambi-
to tradicional percibian que el trabajo remoto aumentaba
su rendimiento. Posteriormente, un estudio metaanaliti-
co (Gajendran & Harrison, 2007) demostr6é que el trabajo
remoto se correlacionaba positivamente con las medidas
de rendimiento laboral autoadministradas.

Con respecto a la flexibilidad de horarios, los pri-
meros estudios (Orpen, 1981; Kim & Campagna, 1981) no
encontraron una relacién entre este tipo de acuerdo y el



158 POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL

rendimiento individual. Sin embargo, investigaciones pos-
teriores (Pierce, Newstrom, Dunham & Barber, 1989) han
indicado incrementos del rendimiento laboral a partir de
la implementacién de esquemas laborales flexibles. Para-
lelamente, un metaanélisis (Baltes et al., 1999) indic6 que
la posibilidad de acceder a horarios flexibles no tenia un
impacto significativo sobre el rendimiento autoevaluado,
mientras que la semana laboral comprimida s lo tenia.

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

Paralelamente, se ha verificado (Njiru et al., 2015;
Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014) que tanto los trabajado-
res con mayores accesos a beneficios de flexibilidad labo-
ral como sus directivos reportaron un impacto positivo de
los acuerdos de TF sobre su rendimiento. En concordancia
con ello, se ha senalado (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 supervisién que apoye
los beneficios familiares (Aryee, Chu, Kim & Ryu, 2013;
Hammer et al., 2016) y la flexibilidad de lugar (Cher-
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mack, 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 algtin tipo de comportamiento con-
traproducente (Beauregard, 2014). En este sentido, se ha
observado que, silos empleadores violan la autonomia y el
control relacionados con las opciones de flexibilidad labo-
ral, aumentan las tendencias a actuar contraproductiva-
mente (Sharkawi, Rahim & AzuraDahalan, 2013).

A pesar de la gran cantidad de evidencia empirica
que da cuenta de la relacién entre los constructos, algunos
autores (Gicho, 2015; Njiru et al., 2015; Shagvaliyeva & Yaz-
danifard, 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 deber-
se a la existencia de un vinculo indirecto entre el TF y
el rendimiento laboral. De esta manera, se han propues-
to como mediadores de tal relacién: (a) las preferencias o
restricciones de los empleados, (b) el grado de autonomia
laboral, (c) las funciones laborales, (d) las politicas de apo-
yo a los recursos humanos, y (e) el cargo que ocupa cada
trabajador, entre otros.

Medicion del RL

En paralelo al estudio de las modalidades de flexibilidad
laboral, se han desarrollado algunos instrumentos para
medirlas. Entre ellos, se pueden identificar aquellos que
evaldan las actitudes de los empleados frente al trabajo
flexible, los que apuntan a medir la disponibilidad de éste
y los que miden el uso de uno o varios acuerdos de TF.
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El primer grupo conjuga aquellos instrumentos desa-
rrollados para evaluar las actitudes de los empleados frente
al TFE. Ejemplo de este tipo de instrumento es la segun-
da 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. Se encuentra 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 (Cha-
rron & Lowe, 2005) Giannikis y Mihail (2011) desarrolla-
ron un instrumento para medir las actitudes hacia el TE.
El instrumento quedé integrado por 20 items diseniados
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 = fuerte-
mente de acuerdo).

Por su parte, Grobler y de Bruyn (2011) elaboraron
un cuestionario para evaluar la postura de los gerentes
en relacion con los tipos de acuerdo de TE las ventajas y
desventajas potenciales, las barreras para implementarlas
y sus posibles soluciones. Finalmente, Stavrou e Ierodiako-
nou (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 précticas de
TF: trabajo de fin de semana, horas extras, trabajo tempo-
ral, horario flexible, trabajo en el hogar y teletrabajo. Este
instrumento, ademas, permite discriminar entre las prac-
ticas orientadas al empleador (en el caso de las primeras
tres) o hacia el empleado (las dltimas tres).

Desde la segunda perspectiva, la disponibilidad de
practicas de trabajo flexible dentro de una organizacion,
la mayoria de los investigadores han utilizado una dnica
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pregunta (por ejemplo, “;Su compania le ofrece flexibili-
dad sobre cudndo comenzar o terminar su dia laboral?”)
con opciones de 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 obstan-
te, la bibliografia consultada también da cuenta de algu-
nos instrumentos desarrollados para tal fin. Uno de ellos,
elaborado por Sweet et al. (2014), documenta la disponi-
bilidad de acceder a los acuerdos de TF en el presente
o en algin momento en el futuro. La escala en cuestién
consta de 12 items, que miden la flexibilidad laboral, gra-
duados en niveles de disponibilidad de acuerdo con 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 ftems), sobre cudando y
donde realizar el trabajo; acuerdos de reduccion de traba-
jo (cuatro items), acerca de la reconfiguracion de la carga
laboral; y acuerdos de pausas laborales (dos items), en fun-
cién de reconfigurar cuestiones relacionadas con la carrera
del empleado (educacidn, 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
cuestion estd conformada por una estructura unidimen-
sional integrada por nueve items, elaborados sobre la base
de larevision de la bibliografia y de entrevistas a trabajado-
res, que explicaron el 51% de la varianza total del construc-
to flexibilidad laboral con un aceptable nivel de confiabili-
dad (alpha de Cronbach de .878).

Con respecto a la tercera modalidad de TE de la
bibliografia consultada surge una gran variedad de instru-
mentos. Entre ellos, el elaborado por Allen (2001) evalda el
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uso de 10 practicas 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 eva-
luar 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 valo-
ren tanto el uso pasado, presente como futuro de cada uno
de los acuerdos a partir de cuatro opciones: no la 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 revisién de la literatura especifica, entrevis-
tas con gerentes, facultativos y estudiantes de doctorados.
Estos items, valorados en una escala tipo Likert de 5 pun-
tos (variando desde 1 = fuertemente en desacuerdo a 5 =
fuertemente de acuerdo), se agruparon en una solucién de
tres factores: practicas flexibles (siete items), flexibilidad
de habilidades (siete items) y flexibilidad comportamental
(ocho items). Recientemente, Way et al. (2015) desarrolla-
ron un cuestionario basdndose en el descrito anteriormen-
te, el cual quedé integrado por 21 items valorados en una
escala tipo Likert de 5 puntos (variando desde 1 = fuerte-
mente en desacuerdo a 5 = fuertemente de acuerdo).

Finalmente, Leslie et al. (2012) disefiaron un instru-
mento para medir el uso de practicas de TF tanto desde la
optica de los gerentes como de los trabajadores. El cues-
tionario para los gerentes incluye preguntas referentes a si
los empleados utilizan alguno de los acuerdos de TF dispo-
nibles (incluyendo esquemas flexibles, teletrabajo ocasio-
nal, teletrabajo rutinario, trabajo de medio tiempo, semana
laboral comprimida y trabajo compartido). Posteriormen-
te, crearon una variable dummy (1 = si, 0 = no) para que
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los empleadores informen el uso de estas practicas. Para-
lelamente, pidieron a los empleados que indiquen el uso
de cada uno de los acuerdos en cuestion, y los compararon
con los indices arrojados por los empleadores.






Articulacion trabajo-familia

Los cambios en relacién con la vida laboral y familiar
acontecidos en las tltimas décadas, marcados por el creci-
miento del nimero de mujeres trabajadoras, la emergencia
de parejas donde ambos cényuges trabajan en el mercado
laboral externo y el incremento de familias monoparen-
tales, han provocado alteraciones en los enfoques tradi-
cionales 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). Consecuente-
mente, 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 temdtica.

En un primer momento, la investigacion referida a
esta problemadtica estuvo dominada por una perspectiva
ligada al conflicto (Greenhause & Powell, 2006). De esta
manera, el conflicto trabajo-familia (CTF) ha sido delimi-
tado como la interferencia que ocurre entre los roles fami-
liares 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).

165
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Sin embargo, otros estudiosos de la temética (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 domi-
nios. A pesar de ello, las primeras investigaciones reali-
zadas 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 con la vertiente
positiva de la interaccién trabajo-familia, se ha traducido
en la utilizacién de diversas designaciones para senalar al
constructo, tales como derrame positivo, mejoramiento o
facilitacion (Omar, Urteaga & Salessi, 2015). Con base en
las dificultades provenientes de la falta de una denomi-
nacion univoca del fenémeno, 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.

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 ETE Asimismo,
condiciones de trabajo que contemplen seguridad labo-
ral, autonomia y prestigio (Cooklin et al., 2015) han sido
apuntadas como antecedentes del ETE Y éste, a su vez, ha
demostrado tener un impacto directo sobre la satisfacciéon
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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, que se ha visto reflejada en
el aumento significativo de estudios relacionados con la
temadtica en las ultimas décadas (Allen, French, Dumani &
Shockley, 2015), a continuacién se realiza una breve des-
cripcidn de los principales mecanismos de vinculacién 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 ins-
trumentos de medicién desarrollados para evaluarla.

Mecanismos de articulacion trabajo-familia

Algunas décadas atrds, en las sociedades industrializadas,
la vida familiar y laboral podian ser vistas como dos esferas
independientes. No obstante, hoy en dia los investigado-
res han aceptado el hecho de que estos dos dominios se
influyen mutuamente, lo que posibilita el intercambio de
energia desde un rol al otro (Carlson et al., 2014). A par-
tir de ello, han surgido al menos seis mecanismos expli-
cativos tradicionales para dar cuenta de los intercambios
que se producen entre ambas esferas (Edwards & Roth-
bard, 2000). Por su parte, los modelos contemporaneos
han comenzado a examinar la relacién trabajo-familia de
manera bilateral.

El mecanismo del derrame es uno de los primeros
identificados en la bibliografia especifica (Staines, 1980).
Este 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
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afecto, valores, habilidades y comportamientos de apertu-
ra. En segunda instancia, el mecanismo de compensacion
(Champoux, 1978) hace referencia a los esfuerzos para
nivelar la insatisfaccién en uno de los dominios a través
de la buisqueda 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), que
indica una relacién negativa entre el trabajo y la familia,
habida cuenta de que el uso de recursos finitos (tiempo,
energfa o atencién) en un dominio reduce la disponibili-
dad de esos mismos recursos para su uso en otro dominio
de la vida. Este mecanismo se diferencia de la compensa-
cién, 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 se refiere
a la similitud entre el trabajo y la familia debido a una
tercera variable que actia como causa comun. Estas cau-
sas comunes incluyen rasgos de personalidad, estilos de
comportamiento, fuerzas sociales y culturales. Por tltimo,
el modelo de CTF (Greenhaus & Beutell, 1985) asume que
participar en multiples 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 extrapolaciéon de estos mecanismos de vinculacién a
estamentos tedricos precisos, lo cual dificulta la posibili-
dad de definir si los hallazgos dan cuenta de algtin proceso
de vinculacién en particular (Edwards & Rothbard, 2000).
En funcién de ello, las perspectivas mas actuales (Ashforth,
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Kreiner & Fugate, 2000; Clark, 2000; Edwards & Rothbard,
2000; Frone, 2003) han comenzado a desarrollar una mira-
da integrativa sobre la interfase trabajo-familia.

Una de las primeras perspectivas integrativas que
abord¢ la problematica fue representada por el modelo de
los limites entre roles y el proceso dindmico de la transi-
cién de roles (Ashforth et al., 2000; Clark, 2000). Al res-
pecto, se propuso que cualquier par de roles puede ser
dispuesto a lo largo de un continuum comprendido entre
la alta segmentacién hasta la alta integracién. En efecto,
dos roles se encuentran segmentados cuando las identida-
des de uno de ellos exhiben alto contraste y sus limites se
muestran inflexibles e impermeables. En contraposicion,
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 facilitacién trabajo-familia, ade-
mas del conflicto. Desde este punto de vista, la articulacién
trabajo-familia se erigfa como un constructo multidimen-
sional que necesitaba ser definido en relacién con la direc-
ci6on de la influencia entre los roles familiares y laborales,
y con el tipo de efecto generado entre ellos. Finalmente,
siguiendo la perspectiva positiva de la interfase trabajo-
familia, Greenhaus y Powell (2006) desarrollaron un marco
tedrico comprensivo al que denominaron ETF. Para este
modelo las experiencias en un rol ofrecen cinco catego-
rias de recursos que pueden ser adquiridos y trasladados
a otro rol. Entre ellos se incluyen las habilidades (inter-
personales, de afrontamiento), recursos fisicos y psicoldgi-
cos (autoeficacia, optimismo), capital social (informacion,
trabajos en red), flexibilidad y recursos materiales (dine-
ro, regalos). Estos recursos permiten incrementar el rendi-
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miento en el otro rol ya que, por ejemplo, si un empleado
desarrolla habilidades multitarea a partir de su papel como
padre, ellas 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 tradi-
cional acerca de la interaccién trabajo-familia ha estudia-
do la perspectiva negativa (Greenhaus & Beutell, 1985) y,
posteriormente, la positiva (Greenhaus & Powell, 2006) de
forma diferenciada. Sin embargo, ninguno de estos meca-
nismos aislados provee una base conceptual sélida para
comprender la dindmica de la articulacién entre ambas
esferas (Frone, 2003). Como consecuencia, hace mas de
una década, los estudiosos de la temadtica ( Bakker &
Gueurts, 2004; Guerts et al., 2005; Michel & Clark, 2009;
Voydanoff, 2004) comenzaron a sefnalar que la naturaleza
de la interaccidn trabajo-familia ha de investigarse a par-
tir de las combinaciones especificas entre estas dos pers-
pectivas.

Este punto de vista conllevé la necesidad de definir los
modos en que el aspecto positivo y el negativo se relacio-
naban, es decir, si se trata de constructos isomorfos (aspec-
tos opuestos de un continuum con los mismos anteceden-
tes y consecuencias) u ortogonales (dimensiones distintas
con antecedentes y consecuencias particulares). Al respec-
to, los resultados provenientes de un importante cimu-
lo de investigaciones empiricas (Bakker & Gueurts, 2004;
Grzywacz & Marks, 2000; Michel & Clark, 2009; Voyda-
noff, 2004) han confirmado la pertenencia a su segundo
grupo. A partir de estos avances, investigaciones recien-
tes (Padhi & Pattnaik, 2013; Rantanen et al., 2013; Romeo,
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Berger, Montserrat & Ramos, 2014) comenzaron a llenar
un 4rea de vanancia en los estudios respecto a la temaética,
al estudiar los aspectos positivos y negativos como par-
te del abordaje holistico de la interaccién trabajo-familia.
Particularmente, la perspectiva bidimensional usualmen-
te ha recaido (Greenhaus & Allen, 2010; Rantanen et al.,
2013) sobre los conceptos conflicto trabajo-familia y enri-
quecimiento trabajo-familia como términos genéricos. Por
lo tanto, a continuacién, se desarrollan ambos factores
como dimensiones constitutivas del constructo articula-
cién trabajo-familia.

Conflicto trabajo-familia (CTF)

La perspectiva negativa de la articulacién trabajo-familia,
el CTE es un modo de conflicto entre roles en el cual
las demandas generadas en un dominio son incompati-
bles con las del otro dominio. Por lo tanto, cumplimentar
las exigencias de uno de ellos dificulta su concrecién en
el otro (Greenhaus & Beutell, 1985). Siguiendo esta defi-
nicién, el CTF puede ser delimitado en términos de su
direccionalidad (Frone, 2003), es decir, en funcién de la
orientacion en la que se genera (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 tiem-
po, ocurre cuando el tiempo destinado a cubrir las deman-
das de un dominio consume el tiempo necesario para
cumplir las de otro dominio; (b) basado en las tensiones,
aparece cuando las tensiones tales como insatisfaccion,
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 comportamien-
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tos desarrollados en un dominio son incompatibles con
las demandas de los roles de otro dominio y, ademads, la
persona no puede ajustarlos cuando se traslada entre las
diferentes esferas de la vida.

Enriquecimiento trabajo-familia (ETF)

Hace poco mdés de una década, los investigadores de
la tematica (Greenhaus & Powell, 2006; Carlson, Kacmar,
Wayne & Grzywacz, 2006) se han preocupado por desarro-
llar un enfoque que conceda crédito a los efectos positivos
de combinar ambos roles. De esta manera, desde su apa-
ricion 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 articula-
cién trabajo-familia (Crain & Hammer, 2013). El construc-
to brinda, al igual que el CTE 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 ins-
trumental o emocional. La ruta instrumental, también lla-
mada directa, se identifica en situaciones en las cuales el
trabajador cree que su vida familiar le ha ensefiado nue-
vas 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 que la mayor atencién en un domi-
nio se relaciona indirectamente con mayor implicacién en
otro, a través del afecto positivo. Por ejemplo, una persona
con buen humor y actitud después del trabajo probable-
mente respondera de forma positiva, paciente y agradable
a los miembros de la familia, lo que en ultima instancia
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puede mejorar su desemperio o afecto como padre/madre
y/o esposo/a (Ruderman et al., 2002). Sin embargo, atin
no se ha esclarecido el modo en que un dominio inci-
de sobre el otro. En consecuencia, recientemente se han
alzado algunas voces (Carlson et al., 2014; Jaga & Bagraim,
2011) que sostienen que es probable que el impacto del
enriquecimiento 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 simul-
taneamente CTF y ETF (Paddhi & Pattnaik, 2013) y, por
lo tanto, no debieran ser estudiados como compartimen-
tos estancos sin interaccién o influencia entre ellos (Frone,
2003). Desde este enfoque, la articulacién debe ser enten-
dida como las diferentes formas de manifestacién cuali-
tativa 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 (interaccién nega-
tiva, desbalanceado o daiino); (b) alto ETF y bajo CTF
(interaccién positiva, balanceado o beneficioso); (c) bajo
CTF y bajo ETF (sin interaccion, segmentado, pasivo); y
(d) alto CTFy alto ETF (interacciones positivas y negativas,
difuso o activo).

Sin embargo, investigaciones posteriores (Rantanen,
Kinnunen, Mauno & Tillemann, 2011; Rantanen, Kinnu-
nen, Mauno & Tement, 2013) han advertido que esta clasi-
ficacién representa una simplificacién de los mecanismos
que se ponen en juego en la vida real. En consecuencia,
estos autores (Rantanen et al., 2013) han propuesto la exis-
tencia de tres tipos de balance: benéfico (alto ETF y EFT;
bajo CTF y CFT), activo (alto CTFE, CFT, ETF y EFT) y con-
tradictorio (alto CTF y bajo ETF; bajo CFT y alto EFT). Los
resultados empiricos demostraron que el tipo de balance
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benéfico mostré6 mayor bienestar subjetivo, mientras que
el activo alcanz6 mayores niveles de 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 temaética ha sido el estudio de las variables anteceden-
tes. 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 revisiéon de la
bibliografia consultada ha podido dar cuenta del desarro-
llo de un gran cuerpo tedrico en torno a la cuestién. 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 CTE por lo que se ha
sugerido la necesidad de destinar mayores esfuerzos para
identificar sus mecanismos y antecedentes ( Cooklin et al.,
2015). En relacién con el estudio conjunto de ambas, evi-
dencias empiricas sugieren que las estrategias empleadas
para la reduccién 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) facto-
res ambientales (laborales y familiares) y (b) disposicio-
nales (Frone, 2003). En lo que hace al ambiente, se han
identificado los estresores laborales (conflicto de rol, ambi-
giiedad de rol, sobrecarga de rol, demandas de tiempo),
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el involucramiento en el rol laboral (involucramiento en el
trabajo, interés en el trabajo), el apoyo laboral (apoyo orga-
nizacional, del supervisor y de los companeros de trabajo)
y las caracteristicas del trabajo (variedad de tareas, auto-
nomia) como los principales predictores del CTE Mientras
que los estresores familiares (conflicto de rol, ambigiiedad
de rol, sobrecarga de rol, demandas de tiempo, demandas
parentales, nimero 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).

Otros aspectos ambientales recientemente propues-
tos como predictores del CTF han sido la seguridad labo-
ral y la posibilidad de ocupar una posicién de prestigio
(Cooklin et al., 2015). Asimismo, la modalidad de contra-
tacién ha sido relacionada con los niveles de CTF, en tan-
to que los trabajadores permanentes exhibieron mayores
indices de conflicto (Mauno et al., 2015). Paralelamente,
se ha senalado (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 dife-
rencias trasnacionales en funcién del 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 variables disposicionales no han reci-
bido el mismo grado de atencién en la bibliografia espe-
cifica (Frone, 2003). Algunas caracteristicas de personali-
dad 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 autoefi-
cacia (Allen et al. 2015), los valores personales (Chernyak-
Hai & Tziner, 2016), la escrupolosidad y la agradabilidad
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(Wille, De Fruyt & Feyset, 2013) han sido relacionados con
una mayor tendencia a manejar los problemas y evitar el
CTE Adicionalmente, se ha encontrado (Allen et al., 2015)
que las dimensiones del CTF (tiempo, tensién y comporta-
miento) se correlacionan de manera diferente con muchas
de estas variables disposicionales.

Antecedentes del ETF

A diferencia del CTE donde las variables predictoras se
encuentran claramente definidas en funcién de las deman-
das 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 gru-
pos de antecedentes del ETF: (a) factores ambientales
(laborales y familiares) y (b) factores disposicionales.
Dentro de los factores ambientales, se ha reportado
que recibir apoyo por parte de la organizacién a la cual
pertenece (Wayne et al., 2013) o de su supervisor (Baral
& Bhargava, 2010) permite que el empleado desarrolle
sentimientos positivos como el ETE. Por otra parte, se ha
verificado que la autonomia laboral, los sistemas de apo-
yo informales (Lo Presti & Mauno, 2016), el control labo-
ral (Salehi et al., 2015), el sistema de trabajo (Carvalho &
Chambel, 2013) y el compromiso laboral (Hakanen & Pee-
ters, 2015) también predicen el ETFE 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 ETE. En cuanto al dominio
familiar, la prediccion del EFT ha sido sefialada en funcién
de la cohesion familiar y la satisfaccién con las relaciones
intrafamiliares (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.
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En relacién con los factores disposicionales, se ha
indicado que el enriquecimiento se encuentra influencia-
do 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 indivi-
duos con una alta afectividad positiva experimentan ETF
y EFT, mientras que aquellos con preferencias a la inte-
gracion y a la permeabilidad (Sonnentag & Daniel, 2016)
tienden a experimentar ETFE, pero no EFT. Finalmente, se
ha sefialado que tanto el vigor (Moazami-Goodarzi, Nur-
mi, Mauno & Rantanen, 2015) como el nicleo de autoeva-
luacién (McNall et al., 2011) predicen el ETE

Ademads de los antecedentes ambientales y disposi-
cionales del CTF y del ETE los investigadores han explora-
do relaciones con variables sociodemograficas 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 obteni-
dos por varones y mujeres. Al respecto, se ha encontrado
(Powell & Greenhaus, 2010) que las mujeres, a partir de
una mayor segmentaciéon de roles, no solo logran redu-
cir el CTF sino que aumentan el ETE Paralelamente, se
ha sefialado (Mauno, Kinnunen, Rantanen, Feldt & Ranta-
nen, 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 estre-
sores familiares, los cuales se encuentran asociados al CFT
(Ruppanner, 2013). Por otra parte, los varones que realizan
una mayor contribucién a las tareas hogarefas reportaron
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menor CFT que las mujeres. Estas, en cambio, son penali-
zadas con un mayor CFT cuando su contribucién es mayor
en el ambito laboral (Ruppanner, 2013).

Por otra parte, las investigaciones acerca de la relaciéon
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 ETE 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 respon-
sabilidades de los distintos dominios (Leineweber, Baltzer,
Hanson & Westerlund, 2013). A pesar de tales desacuerdos,
estudiosos de la tematica (Sinclair & Probst, 2013) coinci-
den en sefialar que en las familias de menores recursos el
salario mantiene una relacién estrecha con el CTE.

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 provenien-
tes del rol familiar pueden mejorar el desempefio en los
roles laborales, los resultados obtenidos en otras culturas
difieren. Informacién recabada en una sociedad colecti-
vista como la koreana, por ejemplo, ha indicado (Lee et
al., 2011) que los recursos familiares, especialmente los
afectivos, pueden funcionar como un estresor laboral adi-
cional méas que como un enriquecedor de este rol. Esto
puede deberse a que la identidad colectivista presenta una
débil diferenciacién entre los roles familiares y laborales.
Estudios de este tipo revelan los sesgos culturales en la
literatura sobre trabajo-familia al mostrar que la variaciéon
en la integracién/separacion de la identidad de rol puede
explicar el mecanismo de ETE.
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Consecuencias de la articulacion trabajo-familia

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

Consecuencias del CTF

La prevalencia del CTF y sus consecuencias negativas ha
sido objeto de preocupacién tanto para los investigadores
como para los profesionales (Scott, Ingram, Zagenczyk &
Shoss, 2015). Al respecto, un estudio metaanalitico (Ams-
tad, Meier, Fasel, Elfering & Semmer, 2011) ha sugerido
que, en general, las investigaciones han reportado mads
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) rela-
cionadas 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 satisfaccién con la
carrera y el compromiso organizacional y, positivamente,
el estrés laboral. A pesar de ello, estudios recientes (Chen,
Brown, Bowers & Chang, 2015; Mauno et al., 2015) han
coincidido en senalar que el CTF no se relaciona con los
deseos de abandonar la organizacién. Al tiempo que el
CFT ha sido relacionado con ausencias injustificadas, tar-
danzas y un menor rendimiento laboral (Frone, 2003). Por
otra parte, se ha senalado (Wang & Tsai, 2014) que el gra-
do de CFT predice negativamente el rendimiento laboral
y, entre sus dimensiones constitutivas, exhibe un mayor
impacto sobre los comportamientos de ciudadania organi-
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zacional (Allen et al., 2015). Ademds, los comportamientos
laborales contraproducentes pueden surgir como respues-
ta emocional negativa ante la percepcién de inequidad que
los empleados tienen sobre las iniciativas organizacionales
para balancear el trabajo y la familia (Beauregard, 2014).
En relacién con el dominio familiar, se ha encontrado que
tanto el CTF como el CFT se vinculan negativamente con
la satisfaccion respecto de la vida (Matthews, Swody &
Barnes-Farrell, 2012) y la satisfaccién marital (Bagherza-
deh 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 psicolégicos del
CTE se ha corroborado (Padhi & Pattnaik, 2013) que los
efectos de este tipo de conflicto incluyen falta de suefio,
hipertensién, depresién y, en algunas ocasiones, abuso de
sustancia. Asi también, se ha sefialado que el incremen-
to en los niveles de CTF contribuye a aumentar las ten-
siones 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 con-
secuencias del ETF han sido organizadas en torno a tres
categorias (McNall et al., 2010): (a) relacionadas con el
trabajo y los factores relacionados con el lugar de trabajo
(satisfaccién 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, inclu-
ye la salud fisica y psicolégica.
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De las tres categorias, los resultados laborales han
recibido un mayor grado de atencién por parte de los
investigadores, probablemente por su valor directo para
las organizaciones (Padhi & Pattnaik, 2013). Entre sus con-
secuencias, 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 satisfaccién 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 cansan-
cio laboral (Mauno et al., 2015), el bienestar cultural del
lugar de trabajo (Brougham et al., 2015) y la generacién
de sentimientos positivos hacia el trabajo y la organizacién
(Wayne et al., 2006).

En contraposicién, las consecuencias familiares del
ETF han sido ampliamente ignoradas, excepto en el caso
de algunos estudios que han evaluado su relacién con la
satisfaccién 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 expe-
riencias 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 satisfaccién familiar.

En cuanto a los 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 posi-
tivamente con el bienestar mental y fisico del trabajador.
De esta manera, el ETF puede generar recursos capaces
de resultar esenciales para afrontar los estresores ya sean
familiares o laborales (Greenhaus & Powell, 2006). Ade-
mas, se ha constatado que ambos tipos de enriquecimiento
predicen mayor autoeficacia (Chan et al., 2015) y niveles de
bienestar subjetivo (Padhi & Pattnaik, 2013). Por lo tanto,
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promover el ETF de los empleados surge como una inter-
vencion 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 &mbito fami-
liar. 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 espe-
cifica 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.

Los resultados concernientes al impacto del CTF
sobre el rendimiento laboral general no han sido conclu-
yentes (Li, Lu & Zhang, 2013). Al respecto, un estudio meta-
analitico (Allen, Herst, Bruck & Sutton, 2000) ha encontra-
do que la correlacién 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 correlacién entre
las dos variables es débil y no significativa. Asimismo, se
han indicado (Gilboa, Shirom, Fried & Cooper, 2008) corre-
laciones negativas entre el CTF y el rendimiento gene-
ral (-.12), el rendimiento autorreportado (-.16) y el ren-
dimiento valorado por el supervisor (-.05). Estudios mas
recientes (Wang & Tsai, 2014) han senalado que el grado
de CFT se correlaciona negativamente con el rendimiento
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laboral; que el nivel de CTF no se correlaciona significati-
vamente con el rendimiento; que el apoyo de los amigos
amortigua los efectos negativos del CFT sobre el rendi-
miento y que el apoyo de los compaiieros de trabajo debi-
lita la correlacién entre el CTF y el rendimiento laboral.

En cuanto a las dimensiones del rendimiento laboral,
se ha senalado (Allen et al., 2000) que el CTF tiene una
mayor influencia sobre los comportamientos de ciudada-
nia organizacional que sobre el rendimiento laboral gene-
ral. De este modo, los empleados que experimenten algin
tipo de CTF pueden desempefiar las tareas habituales de
igual manera, pero optar por reducir los comportamientos
discrecionales en beneficio de la organizacién (Halbesle-
ben & Bowler, 2007). En relacién con ello, se ha encon-
trado (Bolino & Turnley, 2005) que un tipo particular de
comportamiento de ciudadania organizacional denomina-
do iniciativa personal se correlaciona positivamente con
el estrés laboral y el CTE Estos resultados también sugie-
ren que la relacidn entre la iniciativa individual y el CTF
es moderado por el sexo del trabajador. Paralelamente,
se ha senalado (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 negativamen-
te con el rendimiento en la tarea. Por otra parte, se ha
constatado (Beauregard, 2014) que los comportamientos
laborales contraproducentes surgen como respuesta emo-
cional negativa ante la percepcién de inequidad que los
empleados tienen sobre las iniciativas organizacionales
para balancear el trabajo y la familia.
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Investigaciones recientes han centrado sus esfuerzos
en indicar las variables que median o moderan la relacién
entre estos dos constructos. De esta manera, se ha encon-
trado (Nohe, Michel & Sonntag, 2014) que el CFT diario
se correlaciona negativamente con el rendimiento laboral
diario y la concentracién media la relacién 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 rendi-
miento laboral estd mediada por las percepciones de CTF
del supervisor, y sus efectos son moderados por el sexo
de los empleados.

En cuanto a la dimensién positiva de la interfase
trabajo-familia, la teoria sugiere que ésta deberia incre-
mentar el rendimiento laboral individual de manera indi-
recta, es decir, a través de su impacto sobre otras actitudes
laborales relevantes, o directamente, a partir de la trans-
ferencia de habilidades y recursos entre los roles (Marks,
1977; Sieber, 1974). Sin embargo, la emergencia relativa-
mente reciente del constructo ETF sélo ha permitido arri-
bar a resultados empiricos escasos e inconclusos (Carlson,
Kacmar, Zivnuska, Ferguson & Whitten, 2011). En este sen-
tido, los primeros estudios (Graves, Ohlott & Ruderman,
2007; Witt & Carlson, 2006) que han medido la relacién
directa entre el ETF y el rendimiento laboral no reportaron
un impacto del primero sobre el segundo, pero si encon-
traron que dicha relacion estaba mediada por las tensio-
nes laborales.

Actualmente, los estudiosos de la temética (Carlson
et al., 2011) han evidenciado correlaciones positivas sig-
nificativas entre el ETF y el rendimiento laboral evalua-
do por los supervisores. Paralelamente, una de las pocas
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investigaciones (Lim, Song & Choi, 2012) llevadas a cabo
en paises orientales ha mostrado que el ETF es un pre-
dictor significativo del rendimiento laboral. 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 sefialado (Baral & Bhargava,
2010) que el ETF se correlaciona con los comportamientos
de ciudadania organizacional. Mientras que, otros hallaz-
gos empiricos provenientes de estudios recientes (Ghislie-
ri, Gatti, Molino & Cortese, 2017; Odle-Dusseau et al., 2016)
muestran que el vinculo entre ambas se encuentra media-
do 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 tépico exento de desacuerdos
dentro de la bibliografia especializada. En cuanto a la pers-
pectiva negativa, la revision realizada ha podido dar cuenta
de diversos instrumentos que evalian una o ambas direc-
ciones 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 traba-
jo vy la familia. Y, finalmente, se han encontrado algunos
instrumentos destinados a medir ambos aspectos de for-
ma conjunta.

Con respecto al CTE si bien en su definicion se acla-
ra 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
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naturaleza bidimensional de la variable (Tement, Korunka
& Pfifer, 2010). Los ulteriores intentos por superar tales difi-
cultades (Frone, 2003; O’Driscoll, Ilgen & Hildreth, 1992)
no siguieron un procedimiento riguroso a la hora de desa-
rrollar los instrumentos de medicién (Netemeyer, Boles
& McMurrian, 1996). Con base en dichos inconvenientes,
Netemeyer et al. (1996) diseniaron una escala compues-
ta por 10 items (cinco para cada sentido del construc-
to), 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 posterio-
ridad, se encontré (Boyar, Carson, Mosley Jr, Maertz Jr &
Pearson, 2006) que al reducir la cantidad de reactivos del
instrumento (cuatro items para medir CTF y tres para CFT)
se mejoraban sus propiedades psicométricas. La escala de
Carlson et al. (2000) incluy6 la perspectiva bidireccional
del CTF y, ademds, tuvo en consideracion los diferentes
tipos de conflicto. Este instrumento fue realizado a partir
de una validacién extensiva en cinco muestras diferen-
tes. Los resultados confirmaron seis dimensiones distin-
tas que inclufan las tres formas de CTF (tiempo, tensio-
nes y comportamiento) y sus dos direcciones. La escala
en cuestién qued6 compuesta por 18 items, tres por cada
dimensién valorados en una escala tipo Likert de cinco
puntos (variando desde 1 = fuertemente en desacuerdo a 5 =
fuertemente de acuerdo). Esta posee una version abreviada
(Matthews, Kath & Barnes-Farrell, 2010) y ha sido validada
para su uso en otros paises (Tement et al., 2010).

En relacién con la evaluacién de la dimensidon positiva
de la articulacién trabajo-familia, algunas revisiones espe-
cificas (Carlson et al., 2006; Greenhaus & Powell, 2006) han
hecho mencién a una gran cantidad de instrumentos que
carecen de claridad conceptual. En este sentido, se pueden
sefialar escalas desarrolladas para medir el mejoramiento
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del rol (Tiedje et al., 1990), el enriquecimiento de recursos
(Cohen & Kirchmeyer, 1995), el derrame positivo (Grzy-
wacz & Marks, 2000; Kirchmeyer, 1995), y la facilitacién
trabajo-familia (Grzywacz y Bass, 2003; Wayne et al., 2006).

Teniendo en cuenta tal proliferacién de instrumentos,
Greenhaus y Powell (2006) indicaron que sin una clara
definicién de la vertiente positiva de la articulacién
trabajo-familia seria muy dificil arribar a un instrumen-
to que abarque el amplio espectro del constructo. Por lo
tanto, a partir de la conceptualizacién del ETF desarrolla-
ron y validaron una escala para evaluarlo. La escala que-
d6 compuesta por 18 items que incluian las tres formas
de ETF (desarrollo, afecto y capital) y sus dos direccio-
nes. Esta 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, Carl-
son, Ferguson & Whitten, 2014) una version reducida del
instrumento que contiene sélo tres items por cada direc-
cion del enriquecimiento y exhibe propiedades psicomé-
tricas similares a la escala completa.

Finalmente, Geurts et al. (2005) desarrollaron el Cues-
tionario de Interacciéon Trabajo-Familia (Survey Work-
Home Interaction-Nijmegen, SWING) con una muestra de
trabajadores europeos, a partir de la adecuacién de un
instrumento anterior (Grzywacz & Marks, 2000). El instru-
mento original exhibia ciertas limitaciones, como el sola-
pamiento de algunos de los items con constructos relacio-
nados como la fatiga o el apoyo familiar. De esta mane-
ra, se conformé un cuestionario integrado por 22 items
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valorados en una escala Likert de cuatro puntos (variando
desde 0 = nunca a 3 = siempre), que permitia evaluar ambos
aspectos del constructo (interaccién positiva y negativa) y
las dos direcciones posibles de las interacciones (trabajo-
familia y familia-trabajo). Dado que se trata de un instru-
mento tedéricamente elaborado y con adecuadas propieda-
des psicométricas ha sido validado ulteriormente en paises
como Francia (Lourel, Gana & Wawrzyniak, 2005), Espana
(Moreno Jiménez, Sanz Vergel, Rodriguez Munoz & Geurts,
2009) y Argentina (Gabini, 2017).



Segunda parte






Método

El presente estudio se orienté a verificar empiricamen-
te si variables sociodemogréficas (sexo, edad, escolaridad,
cargo, antigiiedad, estado civil y rubro), organizacionales
(cultura organizacional, trabajo flexible) y disposicionales
(compromiso organizacional, articulacién trabajo-familia,
satisfaccion laboral) desempenan el rol de predictores del
rendimiento laboral, en una muestra por disponibilidad
de trabajadores santafesinos. Para tal fin, se disend una
investigacién empirica, transversal con base en tres etapas
diferenciadas. Las dos primeras etapas estuvieron destina-
das al desarrollo (trabajo flexible) o validaciéon de instru-
mentos (rendimiento laboral e interaccién trabajo-familia)
necesarios para llevar a cabo la recoleccion de datos. En
este libro no se presenta un desarrollo pormenorizado de
ellas, ya que pueden ser consultadas en las publicacio-
nes cientificas respectivas. La tercera etapa, de neto cor-
te 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 utilizo 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

191
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la prediccion del rendimiento laboral individual. A conti-
nuacion, se describen esquemaéticamente cada uno de los
estudios desarrollados para ser analizados en profundidad
en los capitulos subsiguientes.

Desarrollo y verificacion de un modelo explicativo de rendimiento
laboral

El estudio final que compone el disefio de la presente
investigacién estuvo enfocado a desarrollar y verificar
empiricamente un modelo explicativo multicausal del ren-
dimiento 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 enfoc6 en el contraste empiri-
co de los modelos postulados, de modo de identificar la
mejor propuesta explicativa. En este sentido, se realizaron
diversos andlisis 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 predicciéon como las estrategias disponibles
para verificarlo (Cupani, 2012). En cuanto a las diferen-
tes propuestas para la verificacién de sistemas de ecua-
ciones estructurales, se han diferenciado: (1) estrategias
de modelizacién confirmatoria, (2) estrategias de modelos
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rivales y (3) estrategias de desarrollo del modelo. En este
caso, se optd por la segunda opciodn, la que permite evaluar
el modelo estimado con modelos alternativos, dado que
en muchas ocasiones pueden existir diferentes formas de
representar una misma situacion sin conocer cuél propor-
ciona un mejor nivel de ajuste. Esta estrategia proporciona
lineamientos tanto para realizar esta comparacién como
para seleccionar el mds idéneo. En relacién con la especi-
ficacién de las relaciones de dependencia al interior de los
modelos tedricos predictivos, éstas deben sustentarse en
una correcta justificacién tedrica. Un modelo estructural
es el modelo guia que permite esbozar las relaciones entre
variables independientes y variables dependientes (Cupa-
ni, 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, ademds, se encuentra
orientada a identificar el efecto de terceras variables en el
estudio de las relaciones multicausales. En este sentido,
ellas pueden influir sobre una aparente relaciéon 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 relacién (reduciéndola,
incrementandola, anuldndola 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 inter-
vinientes que dan cuenta de la relacién entre la variable
independiente y la variable dependiente. Es decir, la fun-
cién mediadora representa el mecanismo a través del cual
la variable independiente es capaz de influir sobre la varia-
ble dependiente de interés. A su vez, el alcance del efecto
indirecto puede ser parcial o completo. Si la mediacién
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es perfecta (completa), el efecto directo de la variable
independiente queda completamente anulado cuando el
mediador entra en escena. Mientras que si la mediacién es
parcial el pasaje causal entre la variable independiente y la
variable dependiente contintia siendo significativo, pero se
reduce la magnitud del efecto (Preacher, 2015).

Sin embargo, recientemente se ha indicado (Torres
Costoso, 2015) que el anélisis de mediacién simple repre-
senta una simplificacion del proceso de investigacién,
dado que la mayoria de los procesos estudiados en
el ambito de la psicologia organizacional se encuen-
tran determinados por diversos mecanismos que influ-
yen sobre un resultado de interés. Por lo tanto, un enfo-
que apropiado deberia realizarse mediante un modelo que
permita analizar no solo la existencia de un efecto indirec-
to, sino también conocer el efecto simultaneo de diversos
mediadores en un tnico modelo integrado (Torres Cos-
toso, 2015). Tras estas consideraciones previas se presen-
tan los dos modelos elaborados, se explicitan las hipéte-
sis sobre las cuales se sostienen y se esquematizan grafi-
camente las relaciones presupuestas. En ambos casos se
incluyeron las variables sociodemograficas (sexo, antigiie-
dad, rubro, cargo, edad y estado civil) como posibles pre-
dictoras del rendimiento laboral. Sin embargo, no se retu-
vieron para la representacion grafica de cada modelo a los
fines de evitar su contaminacién visual.

Modelo de mediacién en paralelo

Los modelos de mediaciéon multiple pueden realizarse en
paralelo o en serie. En el primer caso, la variable dependien-
te se asocia a la independiente de manera directa, pero tam-
bién de formaindirecta por medio de mediadores. En este sen-
tido, el primer modelo propuesto se edificé sobre el interjue-
goentrevariablesindependientesyvariables mediadores. Mds
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precisamente, se estipularon efectos directos del trabajo flexi-
ble (TF), el enriquecimiento trabajo-familia (ETF), el conflicto
trabajo-familia (CTF) y las précticas orientadas a los procesos
(POP) sobre el rendimiento laboral (RL). Al tiempo que se con-
jeturé que tanto la satisfaccion laboral (SL) como el compro-
miso afectivo (CA) podrian actuar como mecanismos media-
dores. En la figura 1 se presenta la representacion grafica del
modelo propuesto que, a su vez, se sostiene en las siguientes
hipétesis:

Hipotesis 1: el TF y el ETF se correlacionardn positivamente entre si y
correlacionardn negativamente conel CTFylas POP.

Hipotesis 2: el TFy el ETF impactardn directa y positivamente sobre el
RL.

Hipotesis 3: el CTFy las POP impactardn negativamente sobreel RL.
Hipotesis 4: la SLy el CA mediardn, paralelamente, la relacion entre el
TE el ETE el CTE lasPOPyelRL.

Figura 1. Modelo de mediacion en paralelo (elaboracién propia).
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Modelo de mediacion en serie

La mediacion en serie, en cambio, estima que los mediado-
res se encuentran relacionados dentro de una misma cade-
na causal. Dependiendo de la complejidad del modelo, el
numero de efectos indirectos puede variar. Sin embargo,
dado que la teoria debe ser la que guie la representaciéon
del modelo, en la mayoria de los casos la presencia de mas
de dos mediadores en serie no resulta una buena eleccién
(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 mediado-
res, la SLy el CA, dispuestos en serie. El modelo propuesto
se sostiene en las siguientes hipoétesis (figura 2):

Hipotesis 1: el TF y el ETF se correlacionardn positivamente entre
sty correlacionardn negativamente con el CTF y las POP.
Hipotesis 2: el TE el ETF impactardn directa y positivamente
sobre el RL.

Hipdtesis 3: el CTF y las POP impactardn negativamente sobre
el RL.

Hipdtesis 4: el TE el ETE el CTF y las POP tendrdn 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 (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 més idéneo
entre las dos alternativas planteadas y verificar el aporte
especifico de cada una de las variables a la prediccién del
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rendimiento laboral individual, se emprendi6 un proceso
de recoleccion de datos. La muestra final quedé integrada
por 383 trabajadores de empresas pertenecientes a diver-
sos rubros de la industria (servicios, comercios, industrias,
educacion y salud). La bateria de escalas para la explo-
racién psicoldgica de las variables de interés aplicada, la
estrategia de andlisis utilizada y los diversos resultados
obtenidos se describen pormenorizadamente en los apar-
tados que se presentan a continuacion. Los analisis esta-
disticos necesarios para el cumplimiento de los objetivos
se efectuaron con el auxilio de softwares especializados.

El proceso de recoleccién de datos para el presente
estudio se dividié en dos grandes etapas. En la primera
de ellas, llevada a cabo durante el primer trimestre del
ano 2016, se tomo 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 investigaciéon. En un segundo momen-
to, 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 entrega-
ron 700 cédulas de recoleccién de datos, habida cuenta
de que la tasa de retorno de este tipo de instrumentos
suele ser baja. Del total entregado, 415 fueron recupera-
dos, sin embargo, 28 protocolos debieron ser descartados
por encontrarse incompletos o presentar patrones de res-
puesta 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 efectué una exploracion preliminar para identificar la
presencia de valores perdidos y/u observaciones atipicas
que pudieran afectar los resultados del estudio.
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Si bien esta inspecciéon demostré que no existian
valores perdidos que pudieran disminuir la eficacia
de las pruebas estadisticas, se encontraron tres obser-
vaciones extremas univariadas una vez que se trans-
formaron 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 en que los valores del indice
D2 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 que se decidio eliminar un total de seis observa-
ciones dado que el volumen de datos no se veria per-
judicado si se quitaran tales observaciones de la matriz
de datos. En definitiva, 376 casos fueron considerados
validos para continuar con los anélisis posteriores.

Descripcion de la muestra en estudio

La verificacién empirica se llevd a cabo sobre una
muestra no probabilistica, seleccionada por disponibi-
lidad, de 376 trabajadores. Ellos representaban indus-
trias de diversos ramos de actividad pertenecientes a la
ciudad de Rosario y zona de influencia. La composicién
definitiva de la muestra en funcién de las variables
sociodemograficas se presenta en la tabla 1.
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Tabla 1. Distribucion de la muestra (N = 376) en funcion de variables sociodemograficas

VARIABLE CATEGORIA FRECUEN- | PORCENTA-
CIA JE
Sexo Varén 191 50.8%
Mujer 185 49.2%
Edad Entre 18 y 20 afios 51 13.6%
Entre 21 y 30 afos 142 37.8%
Entre 31y 40 afios 107 28.5%
Entre 41y 50 afios 45 12.0%
Mas de 51 afios 31 8.2%
Antigliedad laboral Menos de 1 afio 83 22.1%
Entre 1y 5 afios 146 38.8%
Mas de 5 afios 147 39.1%
Cargo Gerencial 44 11.7%
No gerencial 332 88.3%
Estado civil Soltero/a 231 61.4%
Casado/a 103 27.4%
Otro 42 11.2%
Escolaridad Primario 47 12.5%
Secundario 167 44.4%
Universitario 162 43.1%
Rubro Servicio 97 25.8%
Industria 94 25.0%
Comercio 109 29.0%
Salud y Educacion 76 20.2%
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Como se desprende de la tabla precedente, la dis-
tribucién de la muestra por género fue bastante homo-
génea, con una muy leve mayoria de participantes varo-
nes (50.8%). El mayor porcentaje de los participantes tenia
edades comprendidas entre los 21-30 afos (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 anos (12.0%) de
edad; en tanto que el rango de 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 incluyé empleados de organizacio-
nes de diversos ramos de actividad, tales como comercio
(29.0%), servicios (25.8%), industria (25.0%) y, con menor
representacién, salud y educacion (20.2%). En relacién con
la antigliedad laboral, el 39.1% de la muestra llevaba mas
de cinco afos en su trabajo, el 38.8% entre uno y cinco
anos, y el 22.1% se encontraba trabajando hacia menos
de un afio.

Tabla 2. Distribucion de las variables sociodemograficas por género

VARIABLE CATEGORIA | VARONES (N = 191) | MUJERES (N = 185)
F % F %
Edad Entre 18y 28 14.7% 23 12.4%
20 afos
Entre 21y 77 40.3% 65 35.1%
30 afios
Entre 31y 48 25.1% 59 31.9%
40 afos
Entre 41y 22 11.5% 23 12.4%
50 afios
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Més de 51 16 8.4% 15 8.1%
afios
Antigliedad | Menos de 1 45 23.6% 38 20.5%
laboral aho
Eptre 1y5 78 40.8% 68 36.8%
afios
Més de5 68 35.6% 79 42.7%
afos
Cargo Gerencial 25 13.1% 19 10.3%
No gerencial 166 86.9% 166 89.7%
Estado civil | Soltero/a 110 57.6% 121 65.4%
Casado/a 62 32.5% 41 22.2%
Otro 19 9.9% 23 12.4%
Escolaridad | Primario 18 9.4% 29 15.7%
Secundario 105 55.0% 62 33.5%
Universitario 68 35.6% 94 50.8%
Rubro Servicio 49 25.7% 48 25.9%
Industria 63 33.0% 31 16.8%
Comercio 57 29.8% 52 28.1%
Salud y 22 11.5% 54 29.2%
Educacién

Por otra parte, como se observa en la tabla 2, un
mayor ndmero de mujeres tenfa 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 varo-
nes se desempenaban, principalmente, en la industria y
el comercio. En relacion con el cargo, tanto varones como
mujeres ocupaban mayoritariamente puestos no gerencia-
les. En lo que hace a la antigiiedad laboral, las mujeres
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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
21-30y los 31-40 afios de edad para ambos grupos.

Instrumentos

Para la recoleccién de los datos necesarios para cumpli-
mentar los objetivos del estudio, se confeccion6 una bate-
ria 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 poblacién de
trabajadores argentinos. A continuacion, se describen los
instrumentos utilizados para tal fin, y en el Anexo se pre-
senta un ejemplar del protocolo final.

Rendimiento laboral. Se utiliz6 la validacién argentina
(Gabini & Salessi, 2016) de la Escala de Rendimiento Labo-
ral Individual de Koopmans et al. (2014). El instrumento,
integrado por 13 items, permite evaluar las tres dimensio-
nes del RL: rendimiento en la tarea (ej.: “cuando pude reali-
cé tareas laborales desafiantes”), rendimiento en el contex-
to (ej.: “participé activamente de las reuniones laborales”)
y comportamientos contraproducentes (ej.: “me quejé de
asuntos sin importancia en el trabajo”); asf como el RL glo-
bal. 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.
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Trabajo flexible. Se evalu6 mediante la escala unidi-
mensional desarrollada ad hoc (Gabini, en prensa). Esta se
encuentra integrada por 9 items (ej.: “cumplo con mis obli-
gaciones familiares durante el horario laboral”). Cada uno
de los reactivos es evaluado segin una escala tipo Likert
con 5 opciones de respuesta (variando desde 1 = nunca a5
= siempre). A mayor puntaje, mayor trabajo flexible.

Satisfaccion laboral. Se utilizé la Escala Satisfaccion
Laboral Genérica de Mac Donald y Mac Intyre (1997),
adaptada por Salessi y Omar (2016). El instrumento, inte-
grado por 7 items (ej.: “en mi trabajo puedo aplicar todas
mis capacidades y habilidades”), proporciona una estima-
cién global del grado de satisfaccion laboral. Cada reactivo
es evaluado segtin una escala tipo Likert con 5 opciones de
respuesta (1 = totalmente en desacuerdo; 5 = totalmente de
acuerdo). A mayor puntaje, mayor satisfaccién laboral.

Cultura organizacional. Fue analizada mediante la
Escala de Practicas Organizacionales (Omar & Urteaga,
2010), conformada por 25 items con formato Likert de
5 puntos, variando de “nada frecuente” a “muy frecuen-
temente” Explora los cinco tipos de practicas que con
mayor frecuencia caracterizan a una organizacion (practi-
cas orientadas a los procesos vs. a los resultados; orienta-
das al empleado vs. a la tarea; orientadas a sistemas abier-
tos vs. a sistemas cerrados; orientadas a sistemas flexibles
vs. a sistemas rigidos y orientadas al mercado vs. al inte-
rior de la empresa).

Compromiso organizacional. Fue evaluado mediante
la adaptacion argentina (Omar & Urteaga, 2008) de la Esca-
la de Compromiso Organizacional de Allen y Meyer (1990),
que mide las tres dimensiones del compromiso organiza-
cional: afectivo (ej.: “esta empresa tiene mucho significado
para mi”), normativo (ej.: “siento que tengo una gran deu-
da hacia mi empresa”) y calculativo (ej.: “siento que tengo
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pocas opciones de trabajo como para considerar dejar mi
organizacion”). Esta se compone de 18 items con forma-
to Likert de 5 puntos (variando desde 1 = totalmente en
desacuerdo a 5 = totalmente de acuerdo).

Articulacion trabajo-familia. Se exploré mediante la
adaptaciéon argentina (Gabini, 2017) del Cuestionario de
Interaccién 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 explo-
ra 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”); asf
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 preocupa-
do por asuntos domésticos”).

Variables sociodemogrdficas. La cédula de recoleccién
de datos incluy6 un apartado destinado a recabar infor-
macion acerca de la edad, el sexo, el estado civil, el nivel
de escolaridad, el cargo del empleado (gerencial vs. no
gerencial), la antigiiedad laboral y el ramo de actividad
(servicio, comercio, industria, salud y educacién) de los
participantes.

Consentimiento informado. El protocolo utilizado,
ademads, incorporé una hoja de consentimiento informado,
donde se explicitaban los objetivos del estudio, se garan-
tizaba el anonimato de los participantes y el uso de los
datos obtenidos sdlo para fines investigativos, en un todo
de acuerdo con las normas éticas.



206 POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL

Procedimiento de recoleccion de datos

La recoleccién de los datos tuvo lugar durante el primer
trimestre del ano 2016. La participacién de cada organiza-
cién que acept6 colaborar fue voluntaria, no se brindaron
incentivos de ningtin 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 lugares, dias y horarios
previamente estipulados. En aquellas organizaciones en
las que la recoleccién no pudo darse al interior de éstas, se
acord6 hacerles llegar una determinada cantidad de pro-
tocolos para que los empleados pudieran responderlos en
sus momentos libres, de modo de no generar interrupcio-
nes durante la jornada laboral. Las cédulas respondidas
fueron retiradas una semana después de la recepcidn, de
acuerdo con lo pautado.

En todos los casos, los empleados fueron alentados a
responder de manera individual un cuadernillo integrado
por los instrumentos descriptos. Se explic6 la mecéanica de
respuesta, se indago si existian dudas y se resolvieron las
inquietudes sobre el proceso. Las consultas que surgieron
durante esa instancia fueron aclaradas en forma persona-
lizada con cada participante. En aquellas ocasiones en las
que los protocolos debieron dejarse en las organizaciones,
se elabord un escrito que contemplara tanto instrucciones
sobre la modalidad de respuesta como las dudas mas fre-
cuentes a la hora de responder el protocolo. Este quedé a
disposicién de los empleados, para que pudieran consul-
tarlo ante cualquier inconveniente.

En el desarrollo de esta investigacion se siguieron los
procedimientos recomendados por la Asociaciéon de Psi-
cologia Americana (APA) y los lineamientos dados por el
Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas
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(CONICET) para el Comportamiento Etico en Ciencias
Sociales y Humanidades (Resoluciéon N° 2857/06). Asimis-
mo, se cumplieron las normas establecidas en el Cédigo
de Etica de la Federacién de Psicélogos de la Republi-
ca Argentina (FePRA) para la realizacién de investigacio-
nes en psicologia. En este sentido, se proveyo a todos los
que aceptaron participar de un documento que contenia
toda la informacién necesaria (objetivos y alcances de la
investigacién, usos de la informacidn recolectada, datos de
contacto con los responsables del estudio, etc.), a fin de
que pudiesen comprender las consecuencias de su deci-
sion. Dicho documento fue debidamente firmado, dando
cuenta del consentimiento formal por parte de los parti-
cipantes. En todo momento, se resguardé la confidenciali-
dad de los datos obtenidos y la identidad de las personas,
respetando su dignidad, libertad, privacidad y autodeter-
minacioén.

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 andlisis preliminares.
En este sentido, primero, se evaludé la potencia estadistica
a posteriori, de modo de establecer si el tamafio muestral
alcanzado era adecuado para identificar diferencias signi-
ficativas. Segundo, se cotejaron los supuestos que subya-
cen a las técnicas utilizadas para la verificacién empirica,
como pruebas paramétricas y técnicas de andlisis multi-
variante.

Una vez realizados los andlisis preliminares, se pro-
cedid al célculo de medias y desviaciones estdndar para
las dimensiones constitutivas de cada constructo y para el
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constructo total, en el caso del rendimiento laboral indivi-
dual. Para una presentacién mas armoniosa de tales indi-
ces descriptivos, se analizaron en relacién con la muestra
total y, luego, en relacién con 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
funcién de las caracteristicas personales eran estadistica-
mente significativas, se calcularon pruebas de diferencias
de medias (¢ de Student) y andlisis de la varianza (ANOVA)
con comparaciones multiples (Tukey). Sumado a ello, se
analiz6 el tamano del efecto (TE) a través del computo
de los indices d y f. El primero de ellos corresponde a
las pruebas ¢ con muestras independientes, mientras que
el segundo concierne a las pruebas ANOVA de un fac-
tor (Cardenas-Castro & Arancibia-Martini, 2014). Por otra
parte, se exploraron las asociaciones entre las variables
en estudio a partir del célculo de correlaciones producto-
momento (r de Pearson). Estos anélisis fueron realizados
tanto para la totalidad de la muestra como para cada uno
de los grupos constituidos en funcién de las caracteristi-
cas personales.

Finalmente, con base en los modelos teéricos desa-
rrollados en el Estudio 3 se evalud el ajuste de cada uno
de ellos y se contrastaron con estructuras rivales formula-
das, de modo de seleccionar la propuesta explicativa mas
idonea. Sobre ésta se efectuaron las pruebas correspon-
dientes a fin de verificar las relaciones propuestas en las
hipétesis de trabajo, determinar el TE (mediante el indice
J2) y examinar la capacidad explicativa del modelo (a tra-
vés del indice Q2). El procesamiento y anélisis de los datos
se realiz6 mediante el auxilio de recursos informaticos
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especializados, tales como SPSS version 23.0, Amos ver-
sion 23.0, EQS version 6.1 (Bentler, 2006) y G*Power (Faul,
Erdfelder, Buchner & Lang, 2009).






Tercera parte






Resultados

Para facilitar la lectura y comprensién de los resultados
obtenidos en el marco del Estudio 3 se los presenta nuclea-
dos 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 andlisis previsto, inicialmente se
verifico la potencia post-hoc teniendo en cuenta el nimero
total de participantes y las pruebas estadisticas a aplicar.
De esta manera, se determiné un elevado poder estadistico
de .99 (1 - p = .99) para una muestra de 376 participantes
con los siguientes parametros: tamano de efecto medio (f2
= 0.15) y confiabilidad de 95% (a = .05). El valor alcan-
zado (1 - P = .99) es numéricamente mayor que el valor
minimo estipulado (1 - p = .80) para este tipo de prueba
(Cohen, 1988), por lo que fue posible concluir que exis-
tian escasos riesgos de incurrir en un error de Tipo II, y
una alta probabilidad de obtener resultados significativos
cuando las relaciones entre las variables fueran significa-
tivas (figura 3).

213
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Figura 3. Potencia estadistica post-hoc para una muestra de 376 partici-
pantes (elaboracion propia).

En lo que hace a los supuestos basicos, existe un con-
senso generalizado entre los especialistas (Hair et al., 2010;
Kline, 2011; Tabachnick & Fidell, 2013) sobre la pertinen-
cia de examinar una serie de cuestiones susceptibles de
influir sobre la precisidn de los resultados. En este sentido,
se procedio a evaluar: (a) si los datos se ajustaban a la dis-
tribucién normal (univariada y multivariada) y al modelo
lineal, (b) si se cumplia el supuesto de homocedasticidad
(es decir, si las varianzas entre los residuos y los pronésti-
cos 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 normali-
dad univariada a partir de los indices de asimetria y curto-
sis correspondientes a cada item. Posteriormente, se reali-
zaron contrastes de bondad de ajuste a través de la Prueba
de Kolmogorov-Smirnov ( K-S) con la correccién de Lillie-
fors, para verificar si los datos al interior de cada una de
las dimensiones de analisis se ajustaban a una distribucién
normal. Finalmente, se comput6 el Coeficiente de Curtosis
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Multivariante de Mardia. Ya que el hecho de 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
andlisis descritos se evaluaron a partir de los siguientes
criterios. En lo que respecta a los indices asimetria y cur-
tosis, se consideré que valores fuera del rango compren-
dido 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 cumplimien-
to del supuesto de normalidad univariante (Tabachnick &
Fidell, 2013). Mientras que el Coeficiente de Mardia debia
ser inferior p*(p+2), siendo p el ntimero de variables obser-
vadas (Bollen, 1989). La totalidad de los ftems present6
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 mis-
mos resultados.

Tabla 3. Prueba K-S para las variables en estudio (N = 376)

VARIABLES Z de K-S p
Compromiso afectivo 1.07 0.19
Compromiso 1.17 0.12
normativo

Compromiso 1.44 0.03
calculativo

Satisfaccién laboral 1.35 0.05
Trabajo flexible 1.06 0.21
Rendimiento en la 1.58 0.01
tarea
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Rendimiento en el 2.39 0.00
contexto

Comportamientos 1.80 0.01
contraproducentes

Rendimiento laboral 1.12 0.16
total

Sistema abierto vs. 2.86 0.00
cerrado

Sistema flexible vs. 2.24 0.00
rigido

Mercado vs. interior 2.17 0.00
Empleado vs. tarea 2.39 0.00
Proceso vs. resultado 2.38 0.00
Enriquecimiento 1.62 0.01
trabajo-familia

Conflicto trabajo- 1.53 0.01
familia

Tal como puede observarse en la tabla que antecede,
la distribucién de las variables latentes correspondientes a
la variable cultura organizacional no se ajusté adecuada-
mente a la distribucién normal univariante. Sin embargo,
la literatura especifica (Hoffmann et al., 2013) ha indica-
do que los andlisis de datos provenientes de instrumen-
tos valorados con escalas tipo Likert (variables categoricas
politémicas) suelen acarrear resultados de no normalidad.
Esto se debe a que determinadas herramientas de andli-
sis, como la prueba K-S, han sido desarrolladas para varia-
bles aleatorias continuas. Por lo que, en funcién de las
recomendaciones actuales (Norman, 2010; Schmider, Zie-
gler, Danay, Beyer & Biihne, 2010), se decidié no reem-
plazar las pruebas paramétricas por sus alternativas no
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paramétricas. Sumado a ello, el examen de potencia post-
hoc (figura 1) demostré que existian exiguos riesgos de
incurrir en errores Tipo II.

En cuanto a la normalidad multivariante, el Coeficien-
te de Mardia obtuvo un valor de 128.43 inferior a la ecua-
cién propuesta de p*(p+2), lo que indicé la normalidad de
la matriz de datos. En funcidn de los resultados obtenidos,
se optd 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 correccién S-B para
evitar cualquier tipo de inconveniente y garantizar la vali-
dez de los resultados.

En relacién con los supuestos de homocedasticidad y
linealidad, el anélisis de los diagramas de dispersién de los
prondsticos tipificados y de los residuos tipificados mos-
tré el cumplimiento de ambas condiciones. A su vez, el
analisis 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 res-
pecta al requisito de libre colinealidad, se verific6 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 1.15y 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 célculo del estadistico d de Durbin-Watson
arroj6 un valor de 1.97, acorde a los limites recomendados
por Hair et al. (2010). Dicho resultado demostraba feha-
cientemente que los residuos estaban incorrelados. Por lo
tanto, la exactitud de los prondsticos no se veria afectada.
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Analisis descriptivos

La tabla 4 detalla los indices descriptivos calculados para
todos los sujetos en analisis (N = 376) y para todas las varia-
bles bajo estudio. De acuerdo con los indices descriptivos
obtenidos, las personas que integraron la muestra en estu-
dio 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 andlisis pormenorizado de los items
indicéd que, en cuanto a las dimensiones del rendimien-
to laboral, se destacaron por su dedicacién; 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 inspeccién de dichos indices
notific6 bajos niveles en relacién con los comportamientos
contraproducentes (M = 2.44, DE = 0.77). En este senti-
do, el andlisis de los items demuestra escasos comporta-
miento desviados en relacion con 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 negativas del trabajo (“comenté
aspectos negativos de mi trabajo con mis companeros”; M
=3.15, DE = 1.35).

En relacién con la satisfaccién laboral, los participan-
tes informaron un elevado bienestar con respecto a sus
companeros de trabajo (“me siento a gusto con mis com-
paneros de trabajo’; 4.24 0.82; M = 4.24, DE = 0.82) y al
trabajo en general (“considerdandolo en términos generales
tengo un buen trabajo”; M = 4.09, DE = 0.92). Sin embargo,
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en cuanto a la relacidn con el salario se registraron los
menores puntajes para esta variable (“mi salario es apro-
piado”; M = 3.23, DE = 1.30).

Por otra parte, en la muestra estudiada se registraron
niveles moderados para todas las dimensiones de cultura
organizacional, con una leve inclinacién a las précticas
orientadas a los procesos (M = 3.75, DE = 0.73) y a los siste-
mas abiertos (M = 3.61, DE = 1.02). De estas dos dimensio-
nes 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 cumpli-
miento 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 afecti-
vo la faceta con mayores puntajes (M = 3.26, DE = 0.98).
El andlisis de los items de esta dimensién indicé mayores
indices en los reactivos ligados al significado y la perti-
nencia a la organizacién: “la empresa donde trabajo tiene
mucho significado para mi” (M = 3.76, DE = 1.19) y “yo
me siento ‘parte de la familia’ en mi organizacién” (M =
3.60, DE =1.27). Asimismo, se observaron niveles levemen-
te 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 &mbito laboral al
hogar (“tengo mds 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).
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Tabla 4. Estadisticos descriptivos correspondientes a las variables bajo estudio
CONSTRUCTOS DIMENSIONES M DE
Compromiso Compromiso 3.26 0.98
organizacional afectivo
Compromiso 3.06 0.80
normativo
Compromiso 3.11 0.67
calculativo
Satisfaccién laboral 3.84 0.68
Trabajo flexible 2.84 0.73
Rendimiento laboral | Rendimiento en la 3.91 0.70
tarea
Rendimiento en el 3.81 0.73
contexto
Comportamientos 2.44 0.77
contraproducentes
Rendimiento laboral 3.39 0.48
total
Cultura Sistema abierto vs. 3.61 1.02
organizacional cerrado
Sistema flexible vs. 3.43 0.90
rigido
Mercado vs. interior 3.07 1.04
Empleado vs. tarea 3.26 1.02
Proceso vs. 3.75 0.73
resultado
Articulacion trabajo- | Enriquecimiento 3.62 0.82
familia trabajo-familia
Conflicto trabajo- 2.33 0.62

familia
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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 andlisis de los reactivos sugirié mayo-
res dificultades en cuanto al manejo de la dimensién tempo-
ral 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,
lainspeccién 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
relacién con la posibilidad de implementar la semana laboral
comprimida (“en mi empresa, puedo trabajar la misma canti-
dad 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 sequn la edad

Para identificar posibles diferencias significativas en relacion
con el grupo etario al que pertenecia el trabajador, se realiz6
el calculo de ANOVA de un factor con pruebas post-hoc, reali-
zado con miras a. En este caso, los trabajadores mayores de 50
afos mostraron mayores indices de compromiso afectivo que
aquellos entre 18-20 y 21-30 afios. Similarmente, los emplea-
dos con més de 50 afios y con edades entre los 31-40 afios exhi-
bieron mayor rendimiento en el contexto que los trabajadores
ubicados enelrango delos 18-20 afios. Por otra parte, los traba-
jadores de entre 31-40 afios también consideraron, en mayor
medida, que su organizacion estaba orientada hacia el merca-
do adiferencia de aquellos con edades entre 18-20 afios. Final-
mente, los empleados de menor edad (18-20) indicaron indi-
ces superiores de conflicto trabajo-familia que aquellos ubica-
dosenlosrangos entre 31-40y41-50 afios.
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Diferencias sequn el sexo

Enlatabla5se presentanlosindices descriptivosy pruebas tde
Student, correspondientes al sexo del trabajador. En ninguno
de los casos las diferencias entre los sexos fueron estadistica-
mente significativas (p > 0.05).

Tabla 5. indices descriptivos descriptivos de las variables en estudio y pruebas de diferencia
de medias (t de Student) en funcion del sexo

VARIABLES Varones Mujeres t(376) p
(n=191) (n=185)

M DE M DE
Compromiso 3.28 0.99 3.24 0.95 0.46 ns
afectivo
Compromiso 3.06 0.82 3.07 0.75 -0.14 ns
normativo
Compromiso 3.10 0.68 3.12 0.65 -0.27 ns
calculativo
Satisfaccion 3.84 0.63 3.87 0.69 -0.44 ns
laboral
Trabajo 2.85 0.70 2.82 0.75 0.44 ns
flexible
Rendimiento 3.90 0.69 3.93 0.66 -0.40 ns
en la tarea
Rendimiento 3.81 0.78 3.82 0.67 -0.08 ns
enel
contexto
Comp. contra- 242 0.77 2.45 0.76 -0.38 ns
producentes
Rendimiento 3.42 0.49 3.44 0.46 -0.44 ns
laboral total
Sistema 3.72 1.02 3.52 0.98 1.92 ns
abierto vs.
cerrado
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Sistema
flexible vs.
rigido

3.47 0.96

3.39

0.82

0.92

ns

Mercado vs.
interior

3.08 0.96

3.06

1.07

0.23

ns

Empleado
vs. tarea

3.37 0.97

3.19

1.02

1.79

ns

Proceso vs.
resultado

3.74 0.76

3.74

0.68

0.01

ns

Enriqueci-
miento
trabajo-
familia

3.56 0.82

3.67

0.79

-1.30

ns

Conflicto
trabajo-
familia

222 0.72

2.34

0.75

-1.48

ns

Nota: ns = no significativo (p > .05).

Diferencias sequn el cargo del trabajador

Deigualmanera, se procedié acomparar todaslas variables en
funcién del cargo delos participantes (tabla6).

Tabla 6. indices descriptivos de las variables en estudio y pruebas de diferencia

de medias (t de Student) en funcién del cargo

VARIABLES Gerencial No gerencial | t(376) p d
(n=44) (n=332)

M DE M DE
Compromiso 3.67 1.13 3.21 0.93 2.97 .003 0.15
afectivo
Compromiso 3.22 0.81 3.04 0.78 1.40 ns -
normativo
Compromiso 3.03 0.74 3.12 0.65| -0.83 ns -
calculativo
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Satisfaccion 4.09 | 0.62 3.82 0.66| 250| .013| 0.10
laboral

Trabajo 3.23 0.72 2.79 0.71 3.90 .000 0.11
flexible

Rendimiento 413 | 071 3.89 0.66 | 226 .024 | 0.10
en la tarea

Rendimiento 3.88 0.71 3.81 0.73 0.64 ns -
en el
contexto

Comp. 248 0.88 243 0.75 0.64 ns -
contrapro-
ducentes

Rendimiento 3.55 0.48 3.41 047 1.71 ns -
laboral total

Sistema 3.93| 0.96 3.59 1.01 2.11 .035 0.16
Abierto vs.
Cerrado

Sistema 3.50 0.87 3.42 0.90 0.54 ns -
flexible vs.
rigido

Mercado vs. 3.09 1.05 3.07 1.02 0.11 ns -
interior

Empleado 3.45 1.14 3.26 0.98 1.18 ns -
vs. tarea

Proceso vs. 3.94 0.71 3.71 0.72 1.95 ns -
resultado

Enriqueci- 3.56 0.78 3.62 0.81| -0.45 ns -
miento
trabajo-
familia

Conflicto 236| 072| 227| 074| 0.75 ns -
trabajo-
familia

Nota: ns = no significativo (p > .05).
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La tabla precedente muestra que fueron los trabaja-
dores que se desempefiaban en cargos gerenciales quienes
exhibieron mayores niveles de compromiso afectivo, satis-
faccién laboral, trabajo flexible, rendimiento en la tarea y
percibieron mads abierta a su organizacién. Respecto a las
otras variables, no se comprobaron diferencias significati-
vas asociadas al cargo del empleado. En cuanto al TE, de
acuerdo con los valores referencia para el indice d (Cohen,
1988), en todos los casos se traté de diferencias pequenas
a moderadas.

Diferencias segun el nivel educativo

A continuacion, se procedi6 a examinar si existian diferen-
cias entre los participantes en funcién del nivel educativo.
Los resultados se muestran en la tabla 7.

Tabla 7. indices descriptivos de las variables en estudio, anilisis de la varianza (ANOVA)
y pruebas post-hoc Tukey para el nivel educativo

VARIABLES | Primario | Secunda- | Universi- | F p Tuc- f
(n=47) rio tario key*
(n=167) | (n=162)

M |DE \M |DE |M |DE

Compromiso| 3.20| 0.98| 3.30| 0.95| 3.24| 0.99| 0.27 ns ns -
afectivo

Compromiso| 3.43| 0.77| 3.06| 0.80| 2.96| 0.75| 6.55 | .002| P>S,U | 0.12
normativo

Compromiso| 3.37| 0.65| 3.12| 0.69| 3.03| 0.62| 4.67 | .010, P>U | 0.00
calculativo

Satisfaccion | 3.92| 0.65| 3.86| 0.70| 3.83| 0.63| 0.34 | ns ns -
laboral

Trabajo 2.82| 0.75| 2.83| 0.73| 2.85| 0.72] 0.02 ns ns -
flexible
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Rendimiento
enlatarea

3.82

0.72

3.89

0.74

3.97

0.59

1.038

ns

ns

Rendimiento
enel
contexto

371

0.80

3.81

0.80

3.85

0.62

0.65

ns

ns

Comp.
contrapro-
ducentes

217

0.78

233

0.75

2.63

0.73

9.72

.000

U<PS

0.00

Rendimiento
laboral total

3.28

0.51

3.39

0.50

3.52

042

5.89

.003

U<PS

0.03

Sistema
abiertovs.
cerrado

342

1.02

3.64

1.06

3.67

0.94

1.15

ns

ns

Sistema
flexible vs.
rigido

3.54

0.90

3.46

0.99

3.37

0.78

0.84

ns

ns

Mercado vs.
interior

272

1.08

3.13

1.02

3.11

0.98

3.20

.042

S>P

0.04

Empleado
vs. tarea

296

1.07

3.35

0.98

3.30

1.00

2.83

ns

ns

Proceso vs.
resultado

3.79

0.57

3.75

0.78

3.72

0.70

0.18

ns

ns

Enrique-
cimiento T-
F

4.16

0.63

3.64

0.83

3.43

0.76

15.84

.000

P>SU

0.00

Conflicto T-
F

272

0.88

211

0.73

232

0.64

13.42

.000

P>S,U

0.00

Nota: gl = 3; 376. Pruebas post-hoc de Tukey: P = Primario, S = Secun-
dario, U = Universitario. El signo > separa grupos con diferencias signi-
ficativas (p < .05) en la variable considerada. La letra que antecede al
signo > corresponde al grupo con mayor puntuacion en la variable; ns =
no significativo (p > .05).

De la tabla precedente se desprenden algunas dife-
rencias relevantes en funcién del nivel académico alcan-
zado. En este sentido, las personas con estudios prima-
rios completos mostraron mayor compromiso normativo
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y calculativo, asi como mayor enriquecimiento 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 ren-
dimiento laboral total que aquellos trabajadores que sélo
alcanzaron el nivel primario y/o secundario. Finalmen-
te, el ANOVA realizado indicé diferencias significativas en
cuanto a la orientacién al mercado. Concretamente, los
empleados con estudios secundarios terminados eviden-
ciaron mayor promedio de esta faceta, en comparacién
con los que tenfan finalizado el primario. En lo que respec-
ta a los TE, todos los efectos encontrados fueron pequeiios
o moderados (Cohen, 1988).

Diferencias segun el rubro de la organizacién

Con miras a identificar posibles diferencias en relacién con
al ramo de actividad, se realiz6 el correspondiente ANOVA
de un factor con pruebas post-hoc. Los andlisis efectuados
indicaron diferencias significativas entre los ramos explo-
rados. En primer lugar, los empleados de la industria pre-
sentaron mayores niveles de rendimiento en el contexto
que los empleados del rubro servicios. En comparacién
a los trabajadores de la salud y educacién y de servicios,
los participantes que pertenecian al sector comercio infor-
maron mayor orientacion al mercado de la organizacién
a la que pertenecian. En lo que hace al enriquecimiento
trabajo-familia, los trabajadores del rubro servicio infor-
maron mayores niveles que los trabajadores industriales.
En cuanto alos TE, en todos los casos los efectos encontra-
dos se encontraron en el rango de pequeiios a medianos
(Cohen, 1988).
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Diferencias sequn la antigiiedad laboral

La tabla 8 presenta los resultados del ANOVA de un factor
con pruebas post-hoc para la antigiiedad laboral de los tra-
bajadores. Esta indica que existen algunas diferencias sig-
nificativas en relacién con la antigiiedad laboral. De esta
manera, aquellas personas que se encontraban trabajando
por més de 5 afios alcanzaron mayores niveles de rendi-
miento en la tarea y en el contexto que aquellos que tenian
menos de 1 afio de antigiiedad. Asimismo, los trabajado-
res con mas de 5 anos en la organizacién demostraron
una mayor satisfacciéon laboral que aquellos entre 1 y 5
anos de antigiiedad. Sumado a ello, los empleados con mas
antigiiedad laboral (mdas de 5 anos) obtuvieron mayores
indices de compromiso afectivo que los trabajadores con
menos anos en sus respectivas empresas.

Tabla 8. indices descriptivos de las variables en estudio, andlisis de la varianza (ANOVA)
y pruebas post-hoc Tukey para la antigiiedad laboral

VARIABLES | A B C F p Tuc- f
(n=83) (n=146) | (n=147) key*

Compromiso| 2.93| 0.87| 3.10| 0.95| 3.60| 0.94| 17.11| .000| C>A,B | 0.00
afectivo

Compromiso| 3.04| 0.78| 2.98| 0.82| 3.16| 0.75| 2.05 ns ns -
normativo

Compromiso| 3.11| 0.72| 3.10| 0.64| 3.13| 0.65| 0.09 | ns ns -
calculativo

Satisfaccion | 3.78| 0.71| 3.75| 0.66| 3.99| 0.62| 5.68 | .004| C>B | 0.00
laboral

Trabajo 2.84| 0.59| 2.86| 0.77| 2.82| 0.76| 0.09 | ns ns -
flexible




POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL 229

Rendimiento| 3.80| 0.68| 3.87| 0.66| 4.02| 0.68| 3.48 | .032| C>A | 0.04
enlatarea

Rendimiento| 3.64| 0.79| 3.82| 0.67| 3.91| 0.73| 3.70 | .026| C>A|0.01
enel
contexto

Comp. 2.44| 0.83| 2.52| 0.69| 2.36| 0.79| 1.63 | ns ns -
contrapro-
ducentes

Rendimiento | 3.33| 0.49| 3.44| 045| 348/ 048] 251 | ns ns -
laboral total

Sistema 3.73| 1.04| 3.59| 1.00| 3.60| 0.99| 0.60 | ns ns -
abiertovs.
cerrado

Sistema 342 0.83| 345| 0.87| 3.42| 0.96| 0.04 | ns ns -
flexible vs.
rigido

Mercadovs. | 3.12| 0.98| 3.07| 1.03| 3.04| 1.03| 0.15| ns ns -
interior

Empleado 3.17| 1.06| 3.29| 0.94| 3.33| 1.03| 0.66 | ns ns -
vs. tarea

Procesovs. | 3.72| 0.70| 3.73| 0.71| 3.76| 0.75| 0.12 | ns ns -
resultado

Enriqueci- | 3.67| 0.82| 3.61| 0.76| 3.59| 0.84| 0.26 | ns ns -
miento T-F

ConflictoT- | 2.40| 0.76| 2.29| 0.76| 2.20| 0.69| 1.87 | ns ns -
F

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 que
antecede al signo > corresponde al grupo con mayor puntuaciéon en la
variable; ns = no significativo (p > .05).

Diferencias sequn el estado civil

Finalmente, con miras a identificar posibles diferencias
significativas en relacion con el estado civil de los trabaja-
dores, se realiz6 un ANOVA de un factor con pruebas post-
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hoc (tabla 9). Los resultados indicaron solamente una dife-
rencia significativa en cuanto al compromiso afectivo. De
esta manera, los trabajadores solteros obtuvieron menores
indices de este tipo de compromiso en relacién con aque-
llos empleados que estuvieran casados o ubicados en el
rubro “otros” (divorciados, viudos, en concubinato).

Tabla 9. indices descriptivos de las variables en estudio, andlisis de la varianza (ANOVA)
y pruebas post-hoc Tukey en funcion del estado civil

VARIABLES | s C (e} F p Tuc- f
(n=231) | (n=103) |(h=42) key*
M |DE |M |DE |M |DE
Compromiso| 3.07| 0.95| 3.60| 0.96| 3.47| 0.78| 12.21| .000| C,O>S | 0.03
afectivo
Compromiso| 3.01| 0.82| 3.15| 0.73| 3.17| 0.70| 1.67 ns | ns -
normativo
Compromiso| 3.07| 0.68| 3.17| 0.58| 3.19| 0.73| 1.21 ns | ns -
calculativo
Satisfacciéon | 3.82| 0.67| 3.92| 0.68| 3.87| 0.60| 0.87 | ns | ns -
laboral
Trabajo 2.89|0.72| 2.78| 0.72| 2.73/ 0.78| 1.30 | ns ns -
flexible
Rendimiento| 3.89| 0.71| 4.02| 0.61| 3.82| 0.62| 1.89 ns ns -
enlatarea
Rendimiento| 3.77| 0.74| 3.90| 0.65| 3.86| 0.85| 1.10 ns ns -
enel
contexto
Comp. 244| 0.74| 2.48| 0.80| 2.32| 0.80| 0.62 | ns ns -
contrapro-
ducentes
Rendimiento | 3.41| 0.49| 3.51| 042| 3.37| 047| 197 | ns ns -
laboral total
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Sistema 3.64| 1.02| 3.62| 0.95| 3.59| 1.10| 0.04 | ns ns -
abiertovs.
cerrado

Sistema 3.40| 0.87| 3.45| 0.92| 3.57| 0.94| 0.65| ns ns -
flexible vs.
rigido

Mercadovs. | 3.10| 1.05| 3.06| 0.93| 2.93| 1.08| 045 | ns ns -
interior

Empleado 3.25| 1.01| 3.32| 0.96| 3.38| 1.07| 041 | ns ns -
vs. tarea

Procesovs. | 3.71| 0.76| 3.77| 0.66| 3.84| 0.68| 0.65 | ns ns -
resultado

Enriqueci- 3.62| 0.78| 3.56| 0.82| 3.75| 0.92| 0.77 | ns ns -
miento T-F

ConflictoT- | 2.31| 0.75| 2.23| 0.73| 2.24| 0.69| 0.50 | ns ns -
F

Nota: gl = 3; 376. Pruebas post-hoc de Tukey: S = Soltero, C = Casado, O
= Oftro. El signo > separa grupos con diferencias significativas (p < .05) en la
variable considerada. La letra que antecede al signo > corresponde al grupo
con mayor puntuacion en la variable; ns = no significativo (p > .05).

En sintesis, de la inspeccién del conjunto de ané-
lisis descriptivos precedentes se puede concluir 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 informa-
ron mayor inclinaciéon de sus organizaciones hacia prac-
ticas vinculadas a los sistemas abiertos, flexibles y a los
procesos. En términos generales, mostraron buenos nive-
les de rendimiento laboral total, asi como escasos niveles
de trabajo flexible y comportamientos contraproducen-
tes. Ademads, se evidenciaron elevados niveles de compro-
miso calculativo; (b) no se encontraron diferencias sig-
nificativas para ninguna de las variables en funcién del
sexo del trabajador. De esta manera, tanto mujeres como
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varones obtuvieron niveles similares tanto para el rendi-
miento laboral total como para sus dimensiones constituti-
vas; (c) aquellos trabajadores que ocupaban cargos geren-
ciales evidenciaron mayores niveles de trabajo flexible y
rendimiento en la tarea. En este sentido, aquellos que ocu-
paban posiciones de mayor jerarquia dentro de sus orga-
nizaciones comunicaron una evaluacién mas favorable de
su trabajo, habida cuenta de los altos indices de satisfac-
cién laboral y compromiso afectivo; (d) si bien los pro-
fesionales universitarios demostraron mayores niveles de
rendimiento laboral total que sus pares con estudios pri-
marios y secundarios, también indicaron indices més altos
de comportamientos contraproducentes. Por su parte, los
empleados con menores niveles educativos permanecian
en sus respectivas organizaciones tanto por deber (com-
promiso 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 encontra-
ban orientadas al mercado, a diferencia de los trabajado-
res de rubros servicios, salud y educacion. Por otra parte,
los trabajadores de servicios demostraron mayores indi-
ces de enriquecimiento trabajo-familia que los empleados
de la industria; (f) en cuanto a la antigliedad laboral, los
empleados con mas de cinco afnos de permanencia en su
organizacién obtuvieron mayores niveles de rendimiento
en la tarea y de rendimiento en el contexto. Sumado a ello,
estos empleados demostraron indices més elevados de
compromiso afectivo y de satisfaccion laboral que aquellos
con menos de un ano de permanencia; (g) en relacién con
el estado civil de los trabajadores, los empleados solteros,
por su parte, exhibieron menores indices de compromiso
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afectivo que sus pares casados o 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
pequeias a moderadas.

Analisis correlacionales

Con el propésito de explorar las vinculaciones entre las
variables de interés, se procedi6 al célculo de los coeficien-
tes de correlacién producto-momento. En la tabla 10 se
presentan los resultados obtenidos para la totalidad de la
muestra (N = 376). Ademds, en este capitulo se comentan
sucintamente las principales conclusiones derivadas de las
correlaciones para los grupos formados en funcién de las
variables sociodemogréficas.

El andlisis de correlaciones efectuado sobre la tota-
lidad de la muestra indic6 asociaciones estadisticamente
significativas entre las variables en estudio. El rendimiento
laboral total se correlacioné positiva y significativamen-
te con todas las demds variables, a excepciéon del com-
promiso calculativo y el conflicto trabajo-familia. Al con-
trario de lo que se habia supuesto, el RL se correlacioné
de manera positiva con las POP. Se verificaron asociacio-
nes 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
demads, salvo con los comportamientos contrapruducentes
y, nuevamente, el compromiso calculativo y el conflicto
trabajo-familia. Sin embargo, el rendimiento en el con-
texto se vinculd negativamente con los comportamientos
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laborales contraproducentes y el conflicto trabajo-familia,
y positivamente con las variables restantes. Mientras que
los comportamientos contraproducentes se correlaciona-
ron negativamente con la satisfaccién laboral, tres de las
dimensiones de la cultura organizacional (sistema abierto
vs. cerrado, sistema flexible vs. rigido y proceso vs. resul-
tado) y el enriquecimiento trabajo-familia. Sumado a ello,
este constructo fue el inico que se asocid positiva y signifi-
cativamente con el conflicto trabajo-familia.

Tabla 10. Correlaciones bivariadas para la muestra total (N = 376)

1
2 42 46 30 29 .22 ns .22 32 16 .15 35 41 36 ns
3 - .11 ns ns ns ns ns ns ns ns ns .13 .23 .12
4 34 46 44 -23 34 53 40 29 57 52 35 -29
29 24 s 26 38 20 .28 39 .39 27 ns
63 ns .80 32 29 36 33 43 26 ns

- 40 -J10 -14 ns ns -15 -19 .34
26 24 32 33 34 17 s

10 - 36 35 39 49 20 -16
11 - .37 37 49 29 ns
12 - 39 45 10 -11
13 - 53 .17 -18

Nota: negrita = p < .01; cursiva = p < .05; ns = no significativo (p >
.05); 1. Compromiso afectivo, 2. Compromiso normativo, 3. Compromiso
calculativo, 4. Satisfaccion laboral, 5. Trabajo flexible, 6. Rendimiento en
la tarea, 7. Rendimiento en el contexto, 8. Comp. contraproducentes, 9.
Rendimiento laboral total, 10. Sistema abierto vs. cerrado, 11. Sistema
flexible vs. rigido, 12. Mercado vs. interior, 13. Empleado vs. tarea, 14.
Proceso vs. resultado, 15. Enriquecimiento T-F, 16. Conflicto T-F.

De la tabla 10 se desprende también que, como era
de esperarse, las tres dimensiones del compromiso corre-
lacionaban positivamente entre si. En adicién, tanto el
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compromiso afectivo como normativo no se correlacio-
naban con los comportamientos contraproducentes y el
conflicto trabajo-familia (en el caso del primero se asocia-
ba negativamente), pero si lo hacian significativa y positi-
vamente con las demads variables en andlisis. En cambio,
el compromiso calcultativo s6lo presentaba asociaciones
positivas con la satisfaccion laboral, las practicas orienta-
das a procesos vs. resultados, y ambas direcciones de la
articulacién trabajo-familia.

Por su parte, la satisfacciéon laboral mantenia vincu-
laciones negativas significativas con los comportamientos
contraproducentes y el conflicto trabajo-familia, y signifi-
cativas con las variables restantes. En tanto que el trabajo
flexible no demostré estar correlacionado con el compro-
miso calculativo, los comportamientos contraproducentes
y el conflicto trabajo-familia, pero si con los demés cons-
tructos bajo andlisis.

Las cinco dimensiones de la cultura organizacional tam-
bién se correlacionaban positivamente entre ellas. Contraria-
mente, cuatro de ellas (menos procesos vs. resultados) no pre-
sentaban 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
yempleado vs. tarea) con los comportamientos laborales con-
traproducentes.

Finalmente, el enriquecimiento trabajo-familia se corre-
lacionaba positivamente con todaslas variables bajo analisis, a
excepcion del conflicto trabajo-familia. En cambio, este dltimo
presentd correlaciones negativas significativas con el compro-
miso afectivo, la satisfaccién laboral, el rendimiento en el con-
texto y tres dimensiones de la cultura organizacional (sistema
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abierto vs. cerrado, mercado vs. interior y empleado vs. tarea).
Mientras que lo hacia positivamente sélo con los comporta-
mientos contraproducentesy con el compromiso calculativo.

En cuanto a las correlaciones calculadas separadamente
para los distintos grupos, a continuacién, se destacan los
hallazgos mas sobresalientes. En primer lugar, en la compara-
cién entre los sexos se encontrd mayor fuerza de las correla-
ciones para los varones. A su vez, se observé que mientras que
paralosvaroneslaasociacién entre el conflicto trabajo-familia
ylos comportamientos contraproducentes era positiva, parael
grupo de mujeres resultaba negativa. En cuanto a las diferen-
cias relacionadas al nivel educativo se evidenci6 que, para el
grupo con estudios universitarios, a diferencia de aquellos tra-
bajadores con estudios primarios/secundarios, los comporta-
mientos contraproducentes se correlacionaban positivamen-
te con el compromiso calculativo. Ademads, las vinculaciones
entre el rendimiento laboral y sus dimensiones constitutivas
y las demds variables fueron mayores para el grupo de los
empleados con estudios primarios/secundarios. Por otra par-
te, se observaron correlaciones negativas entre los compor-
tamientos contraproducentes y gran parte de las variables en
andlisis (compromiso afectivo y normativo, satisfaccién labo-
ral y tres dimensiones de la cultura organizacional) para aque-
llos trabajadores con mds de cinco afios de antigiiedad, yno asi
paralos que se encontraban trabajando por un periodo menor
alos cinco afios. Mientras que en el caso de los trabajadores en
cargos gerenciales se encontraron una gran cantidad de vincu-
laciones no significativas, a diferencia del grupo conformado
por trabajadores que ocupaban cargos no gerenciales, donde
si se encontraron correlaciones significativas para casi todas
lasvariables en estudio.
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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 encuen-
tra medido a partir de sus indicadores observables, los erro-
res que afectan las mediciones y las relaciones que se espera
encontrar entre los constructos cuando éstos estdn relaciona-
dosentre si (Garcia Veiga, 2011).

Por lo tanto, tras analizar el cumplimiento de los supues-
tos basicos para la implementacién de este tipo de analisis, se
examing el ajuste del modelo de medida a los datos empiri-
cos (Cupani, 2012). Para ello, se tuvieron en cuenta los resul-
tados de los andlisis preliminares para verificar los aspectos
dela cultura organizacional y del compromiso organizacional
que explicaban porciones significativas de la variable depen-
diente (rendimiento laboral). De esta manera, el modelo de
medida quedé conformado por las variables enriquecimien-
to trabajo-familia (ETF), conflicto trabajo-familia (CTF), com-
promiso afectivo (CA), satisfaccion laboral (SL), trabajo flexi-
ble (TF) y précticas orientadas a procesos (POP). En segun-
do 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 con la correccion S-B (Bentler, 2006; Satorra, 2002). A su
vez, se examinaron diversos indicadores de bondad de ajuste:
S- Bx2/gl, GFI, AGF]I, CFI, IF1y 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/
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gl, (b) valores menores a .05 en el indice RMSEA, y (c) valores
iguales o superiores a .90 en los estadisticos GFI, AGFI, CFI, IFI
(Bentler, 2006; Kline, 2011).

Por otra parte, se computé la confiabilidad de cada escala
a partir de los coeficientes o y CR, la validez convergente
mediante el indice AVE y la validez discriminante median-
te 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 apro-
piados para el indice AVE (Bagozzi & Yi, 2012), y en cuanto a
la validez discriminante su valor debe ser mayor al cuadrado
delas 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).

Elmodelo de medidainicial nologré 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 eliminacién de dos indicadores que no se vincularon signi-
ficativamente con la variable correspondiente (item 7 corres-
pondiente a SL: “me siento bien trabajando para esta empresa’,
e item 8 correspondiente a TF: “trabajo por tareas u objetivos”)
se consigui6 un ajuste 6ptimo para el modelo de medida (S-
Bx2/gl =1.28, GF1=.92, AGFI =.92, CFI = .95, IFI = .95, RMSEA
=.02 [IC =.01; .03]). Sumado a ello, todos los indicadores pre-
sentaron cargas factoriales elevadas (> .50), demostrando la
confiabilidad individual de cada ftem. La tabla 11 presenta los
resultados derivados de las pruebas de confiabilidad y validez
delmodelo demedida.
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Tabla 11. Covarianzas, indice a, indice CR, AVE
y raiz cuadrada del AVE correspondientes a cada escala

VARIA-| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | a|CR AV
BLES

1.RL | (0.75) 85 | 93 | 57
2.TF | .12 (075) 79 |91 | 57
3.5L | 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. 26| 30| 21, 53| -08| .20|(0.73) .74 |.77 | .53
POP

Nota: sobre la diagonal se informa la raiz cuadrada del AVE; negrita
= p < .01; cursiva = p < .05 ; ETF (enriquecimiento trabajo-familia),
CTF (conflicto trabajo-familia), TF (trabajo flexible), RL (rendimiento), POP
(practicas orientadas a procesos), CA (compromiso afectivo), SL (satis-
faccion laboral).

Tal como se desprende de la tabla precedente, los coefi-
cientes de confiabilidad o ylos indices CR superaron, en todos
los casos, el valor minimo recomendado. El indice AVE alcan-
z0 para todas las variables latentes valores superiores a .50; en
ningun caso, lasraices 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 teéricos estaban medidos ade-
cuadamente, es decir, de manera valida y confiable, lo que se
torna indispensable para arribar a conclusiones legitimas res-
pectoalasinterrelaciones entre las variables estudiadas.
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Comparacion del ajuste entre los modelos de ecuaciones estructurales

De las estrategias de modelizacién disponibles, en el presente
estudio se opté por la de modelos rivales (Hoyle, 2012). La
estrategia de modelos rivales permite evaluar el modelo esti-
mado con modelos alternativos, ya que en muchas ocasiones
pueden existir diferentes modelos para representar una mis-
ma situacién sin conocer cudl proporciona un mejor nivel de
ajuste. En este caso, se diseid un modelo de mediacién mul-
tiple en paralelo y un modelo de mediacién multiple en serie,
los que contemplaron tanto efectos directos por parte de algu-
nas variables de interés (TE ETF, CTE, POP) como efectos indi-
rectos a través del CA y la SL. A su vez, se explord el efecto
directo de las caracteristicas personales (sexo, edad, estado
civil, nivel educativo, antigiiedad laboral, cargo y rubro de acti-
vidad) sobre el rendimiento laboral. En ambos modelos, las
variables sociodemograficas incorporadas no realizaron nin-
guna contribucién directa significativa al rendimiento labo-
ral. Por tanto, al no desempenar ningin rol como variables
explicativas, fueron eliminadas de ellos. Adicionalmente, los
dos modelos explicitados fueron recursivos, es decir que no se
especificé el efecto de alguna variable sobre simisma, y sobre-
identificados, desde elmomento en que elnlimero de observa-
ciones fue mayor que el nimero de parametros a estimar (Kli-
ne,2011).

Pararealizar las estimaciones de ambos modelos, se opté
por generar puntuaciones compuestas de las variables laten-
tes, habida cuenta delagran cantidad de variables observables
yerrores de medicion que conllevaban. Este procedimiento se
realiz6 através delaimputacién delos pesosfactoriales corres-
pondientes a cada indicador creando un promedio pondera-
do, con el auxilio del soffware Amos 23. Seguidamente, se desa-
rrollan losresultados derivados del andlisis de ambos modelos
ysuposterior comparaciéon comorivales.
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Comparacion del ajuste entre los modelos rivales

Una vez propuestos los modelos estructurales, se procedié ala
comparacion y seleccién del mds idéneo. Para tal fin, se eva-
luaron los pardmetros significativos de sendos modelos y se
inspeccionaron diversos estadisticos de ajuste absoluto, incre-
mental y parsimonioso (Hoyle, 2012; Kline, 2011). En cuanto
al primer eje, se considerd que el modelo seleccionado debia
ser aquel que tuviera mayor cantidad de parametros significa-
tivos asuinterior. Sumado a ello, se consideraronlosindices de
modificacion, ya que la informacién provista por tales indica-
dores conduce a eliminar o afiadir pardmetros. Sin embargo,
todas las modificaciones a realizarse sobre el modelo original
deben ser pertinentes tanto parala teoria que lo sustenta como
para la evidencia empirica. En relacién con el segundo eje, se
optd por la combinacién de los indices S-Bx2/gl, GFI, CFI, IFI
yRMSEAyel AIC. Para determinar el ajuste de cada modelo se
tuvieron en cuentalos valores obtenidosylos criterios de inter-
pretacién usualmente recomendados (Hair et al., 2010; Kline,
2011). En lo que hace al indice AIC, se contempl6 que cuan-
to menores sean sus valores en comparacién a los alcanzados
por el modelo rival, mas ajustado serd el modelo teérico (Hoy-
le, 2012).

Los resultados obtenidos indicaron que, tanto para el
modelo de mediacién multiple en serie como para el modelo
de mediacién multiple en paralelo, los coeficientes estimados
no evidenciaron la presencia de parametros irrelevantes. De
estamanera, en cuanto al primer eje de anélisis, ningunodelos
dosmodelos evidenci6 serla alternativamasviable. A pesar de
ello, el segundo eje de andlisis presento diferencias en cuanto
alos indices de ajuste evaluados en ambos modelos. La tabla
12 muestra una mayor adecuacion en relacion con los indices
considerados para el modelo de mediacion en paralelo frente
almodelo demediacién en serie.
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Tabla 12. indices de bondad de ajuste de los modelos examinados

S-Bx2/gl GFI | CFl | IFI RMSEA AIC
Modelo en 27192 | .88 | .93 | .93 |.08[.07;.09] 178.78
serie
Modelo en 11210 | .98 | .99 | .99 | .02[.02;.03] 23.89
paralelo

Como se observa en la tabla precedente, el modelo de
mediaciéon multiple en serie no presento un ajuste satisfac-
torio en varios de los indices de ajuste evaluados. Particu-
larmente, el indice S-Bx2/gl fue ampliamente superior al
limite establecido, los valores del estadistico GFI no alcan-
zaron el punto de corte establecido, mientras que el indice
RMSEA superé ampliamente el limite tolerable.

Por su parte, el modelo de mediaciéon multiple en
paralelo presenté mejor ajuste absoluto. En primer lugar,
la magnitud del S-Bx2/gl mostré una importante reduc-
ci6én 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 alcanzé un valor inferior a
.05. Este modelo, ademads, logr6 una reduccién notable del
indice AIC, lo que demostré que el modelo de mediacién
en paralelo era el mas parsimonioso de los dos.

En definitiva, el modelo de mediacién mdultiple en
paralelo fue la opcidn mas viable de las propuestas alterna-
tivas planteadas. Una vez definido el modelo mds adecua-
do, el siguiente paso estuvo orientado a contrastar las hip6-
tesis de mediacion planteadas. A continuacién, se descri-
ben los resultados correspondientes a las diversas pruebas
realizadas en este marco.
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Analisis de mediacion

Antes de proceder con la verificaciéon empirica de media-
ciones estipuladas, se realizaron anélisis de correlaciones
entre las variables exégenas (TE, ETE CTF y POP) a los fines
de poner a prueba la hipétesis 1, la que sostenia que “el
TF y el ETF se correlacionaran positivamente y correlacio-
nardn negativamente con el CTF y las POP”. Los resulta-
dos mostraron correlaciones positivas significativas entre
el ETF y el TE mientras que el CTF se correlaciond nega-
tivamente con las otras variables de interés. Sin embargo,
contrario a lo estipulado, las POP se correlacionaron posi-
tivamente con el TF y el ETE y negativamente con el CTE.
Las mayores correlaciones se encontraron entre el ETF y
las POP, y entre el ETF y el TF (tabla 13).

Tabla 13. 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 con la hipétesis de mediacién plantea-
da (hipdtesis 3: “la SL y el CA mediarédn, paralelamen-
te, la relacién entre el TE el ETE el CTE 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 R2 para
las correlaciones multiples de las variables predichas antes
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de proceder a analizar los p-valores correspondientes. En
este sentido, para aceptar o rechazar una hipétesis deben
cumplirse primero las pruebas globales (ajuste del modelo
y R2) para luego avanzar sobre las pruebas especificas (p-
valor). Esto se debe a que un p-valor significativo para una
relacién hipotética no reviste de importancia cuando el
modelo no tiene un buen ajuste. Asimismo, un p-valor sig-
nificativo para una relacién de prediccién cuyo R2 es muy
pequeiio tampoco proporciona datos certeros, ya que no
se explica suficiente varianza de la variable dependiente.
En este caso, los indicadores R2 alcanzaron valores de .96
para la SL, .54 para el CAy .91 para el RL, lo que posibilitd
avanzar hacia el cédlculo de los p-valores asociados a las
hipétesis planteadas.

La estimacidn de las relaciones de mediacién pro-
puestas se realizé (Hayes, 2013) a partir de la modeliza-
cién del interjuego entre las variables de interés a través
de ecuaciones estructurales. Se determind la significacién
de los ajustes del modelo mediante el método bootstra-
ping, en el que se seleccionaron 5000 muestras al azar e
intervalos de confianza del 95%, con el auxilio de softwa-
res 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 media-
dores, es mas flexible y facil de utilizar. Para ello, en un
primer paso se calcularon los pardmetros de regresion
del RL sobre las variables independientes TF, POP, ETF
y CTF (efectos totales). En segundo lugar, se restringie-
ron a cero estas relaciones y se obtuvieron los pardme-
tros correspondientes, tanto a la regresién del RL sobre las
variables mediadoras (SL y CA), como a la regresion de
éstas sobre las variables independientes (efectos indirec-
tos). Finalmente, se recalcularon los efectos del TF, POP,
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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 mediacidn 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 mediacién
total) o disminuye su valor absoluto (en caso de mediacién
parcial) en presencia del mediador.

Enlo que hace al primer paso, las variables independien-
tes 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, respectivamen-
te) sobrelavariable dependiente. En este caso, larelacién entre
las POP y el RL no se estableci6 tal como se habia estipulado.
Por su parte, el CTF exhibi6 una relaciéon negativa significati-
va sobre el RL (y = -.36, p<.001). En conjunto, estos resultados
brindaron apoyo empirico total alahipétesis 2 (yaque el TFyel
ETF tuvieron un efecto directo y positivo sobre el RL) y parcial a
lahipétesis 3, dado que el impacto de las POP sobre el RLno se
verific6 en el sentido estipulado.

En lo que respecta al segundo paso, se comprobé que la
regresion del RL sobre los hipotéticos mediadores fue signifi-
cativa. En este caso, se observé que tanto el CA como la SL pre-
decian significativamente el RL (y = .66, p<.001; y = .30, p<.002,
respectivamente). A suvez, los mediadores y las variables ex4-
genas se vincularon positivay significativamente con el ETE el
TFylasPOPynegativamente con el CTE

Finalmente, al recalcular los efectos del TE ETE CTFylas
POPsobre el RL en presencia delos mediadores, se comproba-
ron variaciones en la magnitud de los parametros. Los resulta-
dosseinformanenlatabla 14.
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Tabla 14. Efectos totales y directos de las variables independientes
sobre el RL con ambos mediadores

Relacién 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 sobre el RL tuvo
una reduccién de la magnitud de sus valores absolutos en
presencia de los mediadores. Las variables TE, 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 permi-
tié asumir una relacién de mediacidn total.

Tal como han senalado algunos especialistas (Arbuc-
kle, 2016; Hayes, 2013), esta metodologia sélo permite eva-
luar el efecto indirecto total (tabla 14), 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 (a través de cada media-
dor), como en este caso, se hace necesario utilizar una
ecuacién que brinde informacién detallada sobre cada
relacion de mediacion propuesta. Por lo tanto, se optd
por utilizar la alternativa incorporada recientemente por
AMOS (Arbuckle, 2016) conocida como “estimacion defi-
nida por el usuario” (de su nombre en inglés user-defined
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estimands), para verificar los efectos indirectos especificos
de cada mediador. Esta estrategia permite evaluar el efecto
de cada mediador individualmente una vez identificado el
pardametro entre la variable independiente y el mediador
(path A) y el correspondiente al parametro entre el media-
dor y la variable dependiente (path B).

Los resultados que se observan en la tabla 15 permiten
determinar el grado de intervencién de cada mediador
en los efectos indirectos totales calculados (noestandari-
zados). En el caso de la relacion entre el TF y el RL, se
encontr6 que el efecto indirecto total (y = .49, p<.001) esta-
ba conformado por la actuacién 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 mediacién 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 observé que su relaciéon 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 relacién indirec-
ta entre el CTF y la variable dependiente (y = -.15, p<.002),
la actuacién del CA (y = -.12, p<.001) y de la SL (y = -
.03, p<.002) fue més 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 relacién entre tres de las variables independientes
(TE 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 corrobora-
do la hipétesis 4, que postulaba el rol mediador del CA yla
SL. En este sentido, se ha podido confirmar empiricamente
que las dos variables propuestas median parcialmente la
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relacion entre el RL y las variables independientes. Y, ade-
mas, 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 15. Efectos indirectos de las variables independientes
sobre el RL para la mediacion de la SLy del CA

Relacion Efecto Mediador | AxB Intervalo p-valor
indirecto de con-
fianza
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
R2 para las variables latentes dependientes. Esta 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 contribucién de otras varia-
bles no contempladas en el modelo en la prediccién del RL
fue escasa. Los cambios en el indicador R2, para determi-
nar si la influencia de una variable latente particular sobre
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un constructo dependiente tiene un impacto sustantivo,
fueron evaluados a través de la estimacién del TE. El TE
se calculé a partir del coeficiente f2 (Chin, 2010), el que
alcanzé un valor de 1.17 a un nivel de significacién alfa de
.01. Este resultado indicé un efecto considerable y, con-
secuentemente, una adecuada capacidad explicativa. A su
vez, la relevancia predictiva del modelo se calculd a partir
del estadistico Q2, cuyo valor se ubicé por encima de cero
(.457). Estos resultados indicaron la presencia de un mode-
lo altamente predictivo (Akter, D’Ambra & Ray, 2011).

Sin embargo, como el propédsito de la presente inves-
tigacién no se limité a una simple descripcién, sino
que focaliz6é en la prediccion e interpretacion, siguien-
do las sugerencias de los especialistas (Kraha et al., 2012;
Lorenzo-Seva & Ferrando, 2013; Nimon, 2010) se emplea-
ron distintos métodos para comprender las contribuciones
especificas de cada predictor en el modelo. Los diferentes
andlisis (coeficientes de regresiéon estandarizados, impor-
tancia 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 3), los que permi-
tieron valorar la importancia relativa de cada variable
independiente al modelo. A pesar de ello, los coeficientes
8 dependen del contexto y no suelen ser de demasiada uti-
lidad cuando los predictores se encuentran correlaciona-
dos. Por lo tanto, los coeficientes estandarizados han de ser
acompanados por otra medida complementaria como las
medidas de la importancia relativa (IR). El coeficiente de
IR considera la contribucién de un determinado predictor
a la varianza de la variable dependiente, cuando se tienen
en cuenta tanto su contribucién especifica como la de las
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otras variables del modelo. La suma de los pesos resul-
tantes de esta medida es igual a R2, lo que permite obte-
ner el porcentaje de contribucién de cada variable inde-
pendiente al rendimiento laboral (Braun & Oswald, 2011).
Finalmente, a partir del anélisis de comunalidad se pudo
compartimentar el porcentaje de varianza explicada total
en tantos porcentajes de varianza especifica como pre-
dictores contemplados en el modelo (sin tener en cuenta
las otras variables intervinientes). Para obtener la varianza
comun, se resto a la varianza total explicada (R2) la varian-
za especifica correspondiente a cada predictor (Kraha et
al., 2012). Los resultados de cada medida son presentados
en la tabla 16.

Tabla 16. Coeficientes de regresion estandarizados, coeficientes de importancia relativa
y proporcion de varianza explicada de RL correspondiente a cada predictor

Predictor Coeficientes IR Porcentaje de
estandarizados R2 (varianza
(B) 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%
R2=91% 2VE = 53%
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: FRO 5
ETF ‘ ey i
A W Proporcién correspondiente a las varianas especificas (53%)

B Proporcion correspondiente a la varianz a compartida (353)

Figura 4. Varianza explicada de RL especifica y compartida (elaboracion
propia).

La inspeccién de la tabla precedente da cuenta de que
los coeficientes valorados indicaron informacidn diferente
acerca de la relevancia de los predictores en cuestiéon. En
todos los casos, el CA fue la variable que mds contribuia
a la explicacién del RL. Al tener en cuenta los coeficientes
de IR las demads variables que mostraron efectos signifi-
cativos sobre el RL fueron, en orden de importancia, el
CTEF el ETE la SL, las POP y el TE Sin embargo, cuando se
consideraron las proporciones de varianzas especificas se
modificd el orden de relevancia de las variables predicto-
ras: ETE SL, CTE POP y TE 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 explica-
das, 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%.

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
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laboral. En la figura 4 se representan las proporciones de
varianza explicadas (comun y especificas) del RL. A los
fines explicativo-visuales, ambos totales se expresan como
un 100%.

En definitiva, de los andlisis precedentes surge que (a)
de los dos modelos desarrollados, el modelo de mediacién
en paralelo resulté mds idéneo que el modelo de media-
cioén en serie. A pesar de que en ambos casos la totalidad
de los pardmetros estimados fueron significativos, el pri-
mero de ellos exhibié un mejor ajuste en relacién con los
indices considerados para tal fin; (b) en ninguno de los
casos las caracteristicas sociodemogréaficas tuvieron inci-
dencia sobre la variable dependiente, lo que determiné 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 organi-
zacionales (POP y TF). Todas las mediaciones encontradas
fueron parciales, a excepcién de la que involucraba a las
POP, que fue completa; (d) en cuanto a las terceras varia-
bles, el CA resulté ser un mejor mediador para la relaciéon
entre el RLy casi todas las variables independientes. Mien-
tras que la SL se presenté como el mediador més adecuado
para el vinculo entre las POP y el RL; (e) las variables dis-
posicionales tuvieron mayor impacto sobre el RL que las
variables organizacionales; (f) en el modelo de mediacién
multiple en paralelo, la proporcién de varianza explicada
de RL especifica de cada predictor ascendié a un 53%. Lo
que indic6 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 resaltd
como predictor por sobre las demads variables explicativas,
al tiempo que el TF se ubicé como el antecedente con
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menor peso en el modelo; y (h) la direccién del efecto de
las POP fue contrario al estipulado, tanto en el caso del RL
como para las demds variables intervinientes.

Figura 5. Modelo final de mediacion multiple en paralelo empiricamente
verificado (elaboracion propia).

Nota: lineas curvas = covarianzas; lineas continuas = relaciones positivas;
lineas punteadas = relaciones negativas; RL = rendimiento laboral; SL =
satisfaccién laboral; CA = compomiso afectivo; TF = trabajo flexible; ETF
= enriquecimiento trabajo-familia; CTF = conflicto trabajo-familia; POP =
practicas orientadas a procesos






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 popu-
laridad se deba a que la competitividad y la productividad
de las organizaciones se encuentran intimamente ligadas
al desempeno individual de sus miembros (Koopmans et
al., 2014). Por lo tanto, identificar sus determinantes y con-
secuentes ha sido uno de los objetivos prioritarios para
los investigadores en la temdtica (Gabini & Salessi, 2016).
Sin embargo, a pesar de su importancia, la inexistencia de
una clara delimitacién 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 ante-
cedentes. Con base en la revision de la literatura disponible
hasta el momento, se selecciond un conjunto de variables
sociodemogréficas (sexo, edad, estado civil, etc.), organi-
zacionales y disposicionales. Algunos de los antecedentes
propuestos, como la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional, corresponden a las variables tradicional-
mente relacionadas con el RL (Aarabi et al., 2013). Mien-
tras que las demds (cultura organizacional, trabajo flexi-
ble e interaccién trabajo-familia) se enmarcan dentro del
novedoso elenco de variables postuladas como potenciales

255
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predictoras. Por lo tanto, el objetivo del presente estudio
ha sido el desarrollo de un modelo explicativo teérico del
RL, y su correspondiente validacién empirica, conformado
por el conjunto de variables antes mencionadas.

De las variables cultura organizacional y compromiso
organizacional se escogieron, en funcién de la inspeccién
de los andlisis preliminares, las dimensiones referentes a
las précticas orientadas a procesos (POP) y el compromiso
afectivo (CA), respectivamente. Posteriormente, con base
en el analisis de la literatura internacional reciente, se ela-
boraron dos modelos tedricos rivales para la explicacién
del RL. El primero de ellos, el modelo de mediacién multi-
ple en paralelo, postulé tanto los efectos directos del TF, el
CTE el ETE las POP sobre el RL, como los efectos indirec-
tos a través del CA y la SL. En el segundo caso, el modelo
de mediacién multiple en serie, los efectos indirectos de
las variables independientes sobre el RL se representaron a
través de la SL y el CA ordenados en una secuencia causal.

Una vez elaborados los modelos tedricos rivales, se
procedidé a determinar cudl de las dos era la mejor pro-
puesta explicativa. Para tal fin, se consideraron los para-
metros significativos y una serie de indicadores de bondad
de ajuste para cada modelo. El andlisis comparativo indicé
que, si bien ambos revistieron la misma cantidad de paré-
metros significativos, el modelo de mediacién multiple en
paralelo alcanz6 mejores niveles de ajuste en relacién con
los indicadores analizados. La inspeccién 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 prediccién del RL.

En cuanto a la interrelacién entre las variables expli-
cativas, una de las mayores correlaciones encontradas fue
la que involucraba al ETF y el TE Tales hallazgos coinciden
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con los resultados provenientes de un importante cimulo
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 Baya-
zit & Bayazit, 2017), se verific6 que el TF se correlaciona-
ba negativa y significativamente con el CTE. En cuanto a
la cultura organizacional, la literatura consultada (Palucci
Marziale et al., 2013; Rossi Rocha et al., 2014) ha senalado
que en las empresas donde prevalecen las POP los emplea-
dos tienden a experimentan un menor grado de autonomia
laboral (menor flexibilidad laboral), mayor insatisfaccién
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 positivamen-
te con el ETE la SL, el CAy el TE al tiempo que se correla-
cionaron negativamente con el CTE.

Paralelamente, todas las variables se correlacionaron
de manera positiva y significativa con el RL, a excepcién
del CTE que lo hizo negativamente. Estos resultados coin-
ciden con los obtenidos por recientes investigaciones que
avalan la existencia de un vinculo entre el elenco de varia-
bles seleccionadas y el RL (Ahmad & Omar, 2012; Baba-
lola, 2016; Imran et al., 2014; Leslie et al., 2012; Tsui et
al., 2013). En relaciéon con este punto, las interrelaciones
entre el RL y las POP no han sido suficientemente docu-
mentadas 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 vincula-
rian negativamente. A pesar de ello, las correlaciones entre
ambas variables no se verificaron en la direccién en la que
habian sido propuestas.
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Por su parte, los andlisis estructurales ratificaron tales
relaciones al mostrar que las variables independientes
tuvieron un impacto sustancial sobre el RL. Estos hallaz-
gos proporcionaron evidencia favorable a las conjeturas
iniciales de este trabajo que postularon el potencial predic-
tivo tanto de variables tradicionales (tales como compro-
miso organizacional, cultura organizacional y satisfaccién
laboral) como novedosas (tales como interaccion trabajo-
familia y trabajo flexible).

De las variables independientes, los andlisis en cues-
tibn demostraron que el CTF y el ETF impactaron sobre el
RL de acuerdo con la direccién hipotetizada. Estos resulta-
dos se alinean con los resultados de otras investigaciones
previas (Allen et al., 2015; Lim et al., 2012) y se asientan
sobre determinados postulados teéricos. En cuanto a la
dimension positiva de la interaccién trabajo-familia, la teo-
ria (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 acti-
tudes laborales relevantes, o directamente a partir de la
transferencia de habilidades y recursos entre los roles. Sin
embargo, la emergencia relativamente reciente del cons-
tructo ETF no ha permitido arribar a resultados empiricos
sdlidos al respecto, sino més bien escasos e inconclusos
(Padhi & Pattnaik, 2013). En relacién con el impacto de
la faceta negativa de la interaccién trabajo-familia sobre
el RL, los hallazgos de estudios previos tampoco han sido
concluyentes (Li et al., 2013). A pesar de ello, algunas evi-
dencias empiricas actuales (Li et al., 2017; Wang & Tsai,
2014) han informado, al igual que la presente tesis, vin-
culaciones negativas entre el CTF y el rendimiento laboral
individual autorreportado.
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La vinculacién entre la cultura organizacional y el RL
puede explicarse, en términos generales, debido a que las
practicas de gerenciamiento de recursos humanos influen-
cian los comportamientos de los miembros de la organi-
zacion (Gélvez Albarracin & Garcia Pérez de Lema, 2011;
Hofstede, 1989; Hu et al., 2012). En cuanto al impacto espe-
cifico de las POP sobre el RL atin no se han registrado estu-
dios empiricos que lo investiguen, pero teniendo en cuenta
los antecedentes disponibles (Omar & Urteaga, 2010; Rossi
Rocha et al., 2014) se estipulé que las practicas orienta-
das 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 direccién 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 orien-
tados al rendimiento laboral propios de la regién (Ogliastri
et al., 1999) tradicionalmente han contemplado el disefio
de tareas laborales rigidas, estructura jerarquica y centra-
lizacién en la toma de decisiones. Complementariamen-
te, al interior de las empresas nacionales argentinas se ha
encontrado (Omar & Urteaga, 2010; Omar et al., en pren-
sa) que entre sus empleados prevalece el valor distancia al
poder. Lo que podria interpretarse como la aceptacién, por
parte de los trabajadores, de una desigual distribucién de
poder entre ellos y los jefes (instrumento de mantenimien-
to de la jerarquia entre lideres y subordinados) que deci-
den inversiones para mejorar su desempeno profesional.

En lo que hace al TF, los hallazgos indicaron un débil
efecto positivo significativo sobre el RL. Al respecto, recien-
temente 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 & Yaz-
danifard, 2014), tienen una influencia significativa sobre
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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
con la hora de ingreso y egreso del trabajo), a la vez que
aumentan sus percepciones de autonomia laboral (Ham-
mer 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 su permanencia a través del tiempo
(De Menezes & Kelliher, 2016). Estos hallazgos suman apo-
yo 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, ademés de verificar el rol
de los posibles antecedentes del RL, avanza al incorporar
la participacién de terceras variables en el modelo de pre-
diccion. La revisién 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) llevé a postular la SL y el CA
como variables mediadoras. Tal decisién permiti6 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 inde-
pendientes y las mediadoras, tanto los andlisis de regre-
sion como los de correlacién indicaron vinculaciones sig-
nificativas. Los resultados obtenidos mostraron un efecto
positivo del TE las POP y el ETF sobre el CA y la SL, res-
pectivamente, asi como un impacto negativo del CTF sobre
éstas. La direccidén de las relaciones encontradas en el pre-
sente estudio coincide con observaciones precedentes, las
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que han sefialado que los empleados con mayores posi-
bilidades de acceder a acuerdos de TF y que experimen-
tan 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 que aquellos empleados que presentan mayo-
res 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
senales de que la organizacién se preocupa por la capa-
cidad de sus empleados para balancear la vida laboral y
familiar. Por su parte, en cuanto a las relaciones entre las
POP vy las variables mediadoras sélo se han encontrado
(Palucci Marziale et al., 2013; Rossi Rocha et al, 2014) algu-
nas pocas referencias que avalan una vinculacién nega-
tiva entre ellas. A pesar de ello, los hallazgos aqui obte-
nidos demuestran un efecto positivo de las POP sobre el
CAvylaSL.

En lo que respecta a las vinculaciones entre los media-
dores y la variable dependiente, los diversos andlisis efec-
tuados mostraron que tanto la SL como el CA tuvieron un
impacto favorable sobre los niveles de RL. En relacidon con
el CA, los hallazgos empiricos de la presente investigacidon
han podido identificar 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 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
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afectivamente se esforzardn mds por cumplir los objeti-
vos organizacionales (Imran, et al., 2014). En cuanto a la
relacion entre la SL y el RL, algunas voces han senalado
(Dalal et al., 2012) que la relacién entre ambos se encuen-
tra en el rango de bajo a moderado. Sin embargo, otros
estudios mas recientes han sefialado una fuerte relacién
entre ellos (Ahmad & Omar, 2012; Tsui et al., 2013; Ziegler
et al., 2012). Los resultados obtenidos en esta investiga-
cién proporcionan evidencia favorable a las conclusiones
de estos ultimos.

En relacidn con el tercer aspecto sefialado, es decir la
relacién entre las variables independientes y la dependien-
te a través de las mediadoras, de los resultados obtenidos
se desprende que la accién del ETF, el CTE el TF y las
POP sobre el RL se debe a la actuacién conjunta de terce-
ras variables. Vale decir que tanto el grado de satisfaccion
como el vinculo emocional del empleado con el trabajo
y la organizacién representan el mecanismo mediante el
que las variables antecedentes influyen sobre la variable
dependiente. En el caso de las POP, su vinculacién con
el RL sélo se garantiza en presencia de 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 (Asvi-
ta, 2015; Greenidge et al., 2014; Tsui et al., 2013) y el CA
(Sharma & Dhar, 2016; Zheng, Zhang & Li, 2012) como
mediadoras entre el RLy otras variables disposicionales y/
o contextuales. Sin embargo, en ninguno de los estudios
revisados se ha verificado la presencia de ambos construc-
tos como terceras variables.

Por otra parte, la inspeccion de los signos corres-
pondientes a los efectos indirectos ha permitido deter-
minar la direccién en la que cada variable independien-
te actud sobre la el RL, a través del camino trazado por
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cada mediador. Un efecto indirecto negativo implica que la
variable independiente tiene una influencia negativa a tra-
vés del mediador, mientras que un efecto indirecto positivo
supone que la variable independiente tiene un impacto
favorable cuando actiia por medio de esa tercera variable
(Kenny, 2008). En el presente estudio, la evidencia empiri-
ca reunida indica que el TE el ETF y las POP tuvieron un
efecto indirecto positivo sobre el RL, mediante la actua-
ci6on de las variables mediadoras. Al tiempo que los efectos
indirectos del CTF fueron de signo negativo.

Ademads de su actuacion conjunta, un andlisis porme-
norizado del mecanismo de mediacién multiple en parale-
lo permitio 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
ETE CTE TF y el RL. Particularmente, el impacto del TF
sobre el RL a través del CA habia sido senalado 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 més compro-
metidos, 1o que, a su vez, incrementa su productividad y
rendimiento. Sumado a ello, recientemente se ha verifi-
cado 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 relacién con la interaccién trabajo-
familia, algunas investigaciones anteriores han encontrado
mejores resultados cuando se incorpora el ETF junto con
el CTF en los modelos 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 relacién entre las POP y el RL. Sin
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embargo, la revisién de la bibliografia disponible tampo-
co ha permitido contrastar estos resultados con los prove-
nientes 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 intercam-
bio social (Cropanzano & Mitchell, 2005). La presuncién
general es que los empleados pueden establecer, desde
su rol laboral, diferentes intercambios sociales que tie-
nen implicancias en sus modos de comportarse. En este
sentido, se ha sostenido (Rhoades, Eisenberger & Armeli,
2001) que los trabajadores tienden a intercambiar su com-
promiso con la organizacion por el apoyo de su emplea-
dor. 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 reci-
procidad, por tanto, un empleado que ve a su emplea-
dor/supervisor de esta manera es probable que se sienta
obligado a devolver el gesto. Entonces, cuando el apoyo
organizacional es alto, los trabajadores mantienen com-
portamientos de ciudadania en el lugar de trabajo y tien-
den 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
relacién entre las demandas laborales y el apoyo organiza-
cional, asi como senalar la importancia de crear condicio-
nes favorables para el desarrollo del ETF y la prevencion
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del CTE De esta manera, el entrenamiento de los supervi-
sores para incrementar sus comportamientos de apoyo a
los beneficios familiares se ha venido posicionando como
una alternativa concreta para armonizar estos mecanis-
mos al interior de las organizaciones (Odle-Dusseau 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 emplea-
dores y el compromiso organizacional, la SL y el RL de
los trabajadores.

El rol mediador de la SL, en cambio, puede ser expli-
cado por la accidn de la autonomia otorgada a los emplea-
dos en funcion de los acuerdos laborales y sus consecuen-
tes posibilidades de balancear las demandas familiares y
laborales (De Menezes & Kelliher, 2016). La premisa basi-
ca es que estos mecanismos permiten cumplimentar las
responsabilidades de los trabajadores y los llevan a perci-
bir sus organizaciones como mds amigables con la fami-
lia. Todo esto resulta en un mayor grado de SL y, a tra-
vés 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 de que
determinadas compensaciones no monetarias (como el
TF) pueden ser més eficaces que el salario a la hora de pro-
mover la SL. En este sentido, resulta de interés resaltar la
importancia de la implementacién de esquemas de flexibi-
lidad laboral como determinantes claves del RL mediante
la satisfaccion de los empleados (Cotti et al., 2014).

Hasta este punto, la discusién ha abordado el analisis
pormenorizado del mecanismo de mediacién sobre el cual
se asentd el modelo explicativo empiricamente confirma-
do. Asimismo, se han podido demostrar efectos sustan-
ciales de todas las variables disposicionales y organiza-
cionales sobre el RL. Sin embargo, contrario a lo que se
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presuponia en primera instancia, las caracteristicas socio-
demogréficas (sexo, edad, escolaridad, cargo, antigiiedad,
estado civil y rubro) no contribuyeron a la explicacién de
este constructo. Particularmente, sélo se detectaron esca-
sas diferencias estadisticamente significativas en cuanto al
RL total de los trabajadores con nivel educativo universi-
tario frente a aquellos que habian finalizado sus estudios
primarios o secundarios. Por lo tanto, resulta légico que
estas variables no hayan desempenado roles como predic-
tores 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, 2012). Lo que puede explicarse
debido a que el nivel educativo es un factor usualmente
asociado a la utilizacién de nuevas tecnologias, a la habili-
dad de trabajo en equipo y a la posibilidad de adaptarse a
nuevas tareas o a cambios en los roles laborales tradiciona-
les (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 investi-
gaciones (Kunze et al., 2013; Truxillo et al., 2012) que han
sefialado diferencias en el rendimiento de los empleados
en funcién de su edad.

Los resultados del presente estudio y el acercamien-
to tedrico a la explicacion de las interrelaciones al inte-
rior del modelo aqui postulado se encuentran a la van-
guardia de las investigaciones en la tematica. A su vez,
proporcionan evidencia adicional que invita a desarro-
llar nuevas verificaciones empiricas. En efecto, el hecho
de que las terceras variables propuestas medien la mayo-
ria de las relaciones de manera parcial sugiere que, ade-
mas de ellas, habria otras vias a través de las cuales las



POTENCIALES PREDICTORES DEL RENDIMIENTO LABORAL 267

variables independientes podrian predecir el RL. Por tanto,
una explicacién mds precisa de dichas predicciones podria
darse mediante la incorporacién de nuevos mediadores,
tales como la autoeficacia (Park & Yang, 2017), la experien-
cia 6ptima (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 lideraz-
go del supervisor o empleador como variable moderadora
podria enriquecer el modelo explicitado. En este sentido,
investigaciones recientes (Babalola, 2016; Bouckenooghe
etal., 2015) han estudiado la influencia conjunta de la rela-
cién 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
compaiieros de trabajo a determinadas politicas amigables
con la familia, que ayuden a los empleados a balancear
sus roles familiares y laborales, asi como la confianza en la
organizacidn podrian resultar constructos de gran valia a
la hora de entender este tipo de intercambios (Cropanzano
& Mitchell, 2005). En definitiva, la exploracién de estos
caminos alternativos estaria marcando la agenda para las
proximas investigaciones en el area.






Conclusion

La psicologia organizacional positiva es un drea de reciente
aparicién que surge como una alternativa para superar las
limitaciones de la psicologia laboral tradicional, definida
como “el estudio yla aplicacién de las capacidades psicol6-
gicasy de las fortalezas que pueden ser medidas y desarro-
lladas eficazmente para mejorar el rendimiento” (Nelson &
Cooper, 2007: 59). En este sentido, Omar (2015) ha sena-
lado que se trata de un término empleado para identificar
un nuevo enfoque en la gestién de los recursos humanos.
Para evitar la proliferaciéon de constructos sin su corres-
pondiente fundamentacidén tedrica y para diferenciarlo de
otros enfoques, se han establecido un conjunto de crite-
rios que deben cumplir para ser incluidos en este espacio
psicolégico, entre los que sobresalen: estar basados en la
teoria y la investigacién, ser medidos a través de instru-
mentos 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 determina-
das fortalezas psicolégicas 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 definicién del término y una
vaga diferenciaciéon de la productividad y la eficacia de los
trabajadores. Este panorama ha conllevado que en muchas
ocasiones se hayan empleado intercambiablemente los

269
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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 organizacion o para la unidad organizativa
en la que la persona trabaja” (Murphy, 1990: 79), en tanto
que la productividad y la eficacia sélo reflejarian las conse-
cuencias 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 gran-
des factores o dimensiones: rendimiento en el contexto,
rendimiento en la tarea y comportamientos laborales con-
traproducentes (Koopmans et al., 2016).
Consecuentemente, esta falta de consenso en relaciéon
con la delimitacién del constructo se tradujo en dificulta-
des a la hora de medirlo y en la existencia de numerosos
instrumentos para su evaluacién (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 psicométricas. Este cua-
dro de situacién ha permitido dar cuenta de que el RL,
tal como ha sido considerado en este estudio, incorpo-
ra los tres aspectos basicos de la POS. Es decir, se trata
de un constructo basado en la teoria y la investigacién,
es plausible de ser medido a través de un instrumento
valido y confiable y, ademads, es susceptible de ser desa-
rrollado a través del tiempo (Alessandri et al., 2015). Sin
embargo, en lo que hace al estudio de sus variables ante-
cedentes, las dificultades mencionadas han obstaculiza-
do la delimitacién de un cuerpo de conocimientos sélido
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y sistemadtico sobre el tema. Por lo tanto, en un todo de
acuerdo con estas puntualizaciones, la presente investiga-
cién se orientd a desarrollar y verificar empiricamente un
modelo explicativo del RL que considere el papel tanto de
variables sociodemogréficas (sexo, edad, escolaridad, car-
go, antigliedad, estado civil y rubro), organizacionales (cul-
tura organizacional, trabajo flexible) como disposicionales
(compromiso organizacional, articulacién trabajo-familia,
satisfaccién laboral).

Con miras al cumplimiento de dicho propdésito se
planted una investigacién empirica de corte transversal
que se desenvolvié a lo largo de tres estudios sucesivos.
El Estudio 1 se ejecuto con la finalidad de adaptar y vali-
dar, para su empleo en el contexto local, instrumentos
de origen extranjero desarrollados para medir dos varia-
bles de interés (rendimiento laboral e interaccién 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 flexi-
ble. Ambas etapas se encuadraron en la categoria de estu-
dios instrumentales (Ato et al., 2013) y se fundamentaron
en la inexistencia, hasta la fecha de realizacion del estu-
dio, de escalas idéneas para evaluar tales constructos con
poblaciones hispanoparlantes. En el Estudio 3, de neto cor-
te empirico, se propuso desarrollar y contrastar las rela-
ciones conceptuales planteadas en dos modelos tedricos
rivales, con los datos empiricos reunidos en la etapa de
recoleccion.

Para tal fin, se diseié un protocolo de exploracién
psicolégica integrado tanto por una seleccién de instru-
mentos estandarizados destinados a medir los constructos
de compromiso organizacional (Omar & Urteaga, 2008),
cultura organizacional (Omar & Urteaga, 2010) y satisfac-
cién laboral (Salessi & Omar, 2016); junto con aquellos
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desarrollados en las dos primeras etapas de la investiga-
cion: rendimiento laboral (Gabini & Salessi, 2016), interac-
cién trabajo-familia (Gabini, 2017) y trabajo flexible (Gabi-
ni, en prensa); y una serie de datos sociodemograficos
como sexo, edad, escolaridad, cargo, antigiiedad, estado
civil y rubro. La bateria definitiva se aplicé a una muestra
no probabilistica seleccionada por disponibilidad de 383
trabajadores de Rosario y zona de influencia. Luego de pro-
ceder a descartar protocolos incompletos y casos atipicos,
la muestra quedé finalmente conformada por 376 partici-
pantes, los que se encontraban trabajando en organizacio-
nes de diversos rubros de actividad.

De acuerdo con los indices descriptivos, los parti-
cipantes que integraron la muestra bajo estudio exhibie-
ron buenos niveles relacionados con las variables disposi-
cionales. Por un lado, informaron elevados indices de RL
(rendimiento en la tarea y rendimiento en el contexto),
caracterizandose por su dedicacién a la hora de asumir los
desafios laborales, al tiempo que presentaron bajos nive-
les de comportamientos contraproducentes. Por otro lado,
manifestaron un gran nivel de satisfaccién con los compa-
fieros y el trabajo en general, aunque no asi con el salario
recibido. A su vez, se mostraron comprometidos afectiva-
mente con su organizacion, resaltando el significado y la
pertenencia a la empresa. Asimismo, se observaron nive-
les relativamente altos de ETF con una leve inclinacién
hacia la trasferencia de recursos desde el &mbito laboral al
hogar, al tiempo que el CTF se ubicé entre los resultados
mas bajos. La tipologia relativa al balance trabajo-familia
realizada por Demerouti y Geurts (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
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sus circunstancias laborales y que, a su vez, experimentan
mejores condiciones de salud tanto fisica como psicolégica
(Demerouti & Geurts, 2004).

En cuanto a las variables organizacionales, los resul-
tados obtenidos no fueron tan contundentes. Todas las
dimensiones de cultura organizacional presentaron nive-
les moderados, con predominio de 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 com-
primida o retiros anticipados.

En lo que hace a la diferenciacion de la muestra a par-
tir de las variables sociodemogréficas, no se encontraron
discrepancias significativas para ninguna de las variables
en funciéon del sexo del trabajador. Sin embargo, aquellos
trabajadores que ocupaban cargos gerenciales evidencia-
ron mayores niveles de TE, RL, SL y CA. Los profesiona-
les universitarios mostraron indices mas altos de RL total
y de comportamientos contraproducentes que sus cole-
gas con menor formacién 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 a la
antigiiedad laboral, los empleados con més de cinco afios
de permanencia en su organizacién obtuvieron mayores
niveles de rendimiento en la tarea y de rendimiento en el
contexto, asi como de SL y CA. En relacion con el estado
civil de los trabajadores, los trabajadores solteros exhibie-
ron menores indices de CA que sus pares casados o en
otra situacién.
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Por tltimo, los datos recolectados permiten concluir
que, de los dos modelos rivales propuestos, el modelo de
mediacién multiple en paralelo representd la mejor pro-
puesta para explicar el RL. Concretamente, la evidencia
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 CA y la SL. Los postula-
dos de la teorfa del intercambio social (Cropanzano & Mit-
chell, 2005) constituyen un marco teérico adecuado parala
explicacidn de la actuacién mediadora del CA. En este sen-
tido, se ha podido verificar que los trabajadores responden
con mayores niveles de compromiso con la organizacion 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 relacién con 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 con cudndo y dénde cumplir con sus tareas labo-
rales o vinculadas a la posibilidad de atender sus deman-
das familiares en horarios de trabajo conllevan una mayor
satisfaccién con el trabajo y, a través de ella, un mayor RL
(Cotti et al., 2014; Giuricich, 2016). A partir de estos hallaz-
gos, quedd demostrado el papel fundamental que desem-
penan 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 estu-
dio no se encuentra exento de limitaciones y fortalezas.
En primer lugar, en cuanto a las limitaciones, es nece-
sario efectuar algunas consideraciones en términos de la
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seleccion de la muestra. Esta ha sido definida por disponi-
bilidad y no de forma aleatoria, lo que implica que la extra-
polacién de los resultados a la poblacion objetivo deberia
realizarse con cierta prudencia. A su vez, la representativi-
dad de la muestra tampoco constituye un punto de fortale-
za, habida cuenta de que se ha trabajado con trabajadores
provenientes de las zonas mads industrializadas y desarro-
lladas de la region. Por este motivo, la generalizacién de
los resultados requeriria estudios complementarios con un
amplio rango de ocupacionesy 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 no
ha sido aplicado, la amplitud de la muestra obtenida para
el estudio y el cédlculo del tamafo efecto han permitido
presuponer escasos riesgos de incurrir en errores producto
del tamafio muestral.

En segunda instancia, otra limitacién podria estar vin-
culada al disefio transversal del estudio, ya que impide
cualquier inferencia de causalidad en términos estrictos
entre las variables estudiadas. Al respecto, recientemen-
te (Alessandri et al., 2015) algunas voces han puesto de
manifiesto la necesidad de estudiar las dindmicas del RL
a través de periodos de tiempo relativamente extensos. De
alli que los resultados obtenidos por estudios longitudina-
les (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 estable-
cer el orden causal de las relaciones encontradas al interior
de los modelos de RL postulados.

En tercer lugar, cabe destacar el caracter autodescrip-
tivo de las escalas aqui utilizadas, de modo que las res-
puestas podrian verse contaminadas por el componente
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subjetivo que esto conlleva, asi como por la tendencia de
las personas a presentarse a si mismas de un modo favo-
rable y socialmente deseado. En relaciéon con este tlti-
mo 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 futu-
ras 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 incorpo-
raciéon de medidas objetivas del RL, asi como de evalua-
ciones realizadas por los supervisores. Estas herramientas
posibilitarian a la organizacién tener un panorama mas
completo de los resultados alcanzados en relacién con
las metas proyectadas y comparar el RL percibido por los
empleados con el observado por sus jefes.

Entre las fortalezas del estudio cabe enfatizar los apor-
tes metodolégicos realizados mediante el disefo y valida-
cion de distintos instrumentos idéneos para medir alguno
de los constructos de interés con poblaciones de trabaja-
dores argentinos. En este sentido, la version validada de
la Escala de Rendimiento Laboral Individual (Gabini &
Salessi, 2016) resulta muy parsimoniosa y facil de admi-
nistrar. Sumado a ello, por tratarse de una escala genérica
es aplicable a una amplia diversidad de sectores ocupacio-
nales. A su vez, estudios de este tipo proveen apoyo a la
estructura trifactorial del RL, en un todo de acuerdo con
la teorfa 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
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dimensiones constitutivas (rendimiento en la tarea, rendi-
miento en el contexto y comportamientos laborales con-
traproducentes).

Por su parte, la version validada de la Escala de Inter-
acciéon Trabajo-Familia (Gabini, 2017) también resulta
muy parsimoniosa, facil de administrar y cuenta con ade-
cuadas propiedades psicométricas. Ademads, surge como
una de las primeras tentativas en el pais en adaptar una
herramienta que permita evaluar el ETF y el CTF de for-
ma 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 fenémenos como dimen-
siones de la interaccién trabajo-familia (Rantanen et al.,
2013; Romeo et al., 2014). En tdltima instancia, la informa-
cién proporcionada por este instrumento podria aportar
datos valiosos en funcion de la tipificacion de las diferentes
formas de manifestacién del CTF y del ETF en las vidas
de las personas, habida cuenta de 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 com-
porta otra de las fortalezas del estudio, frente a la inexis-
tencia de instrumentos idéneos validados con poblaciones
hispanoparlantes. En este sentido, la escala elaborada per-
mite identificar si los empleados perciben que sus organi-
zaciones les brindan o brindarian la posibilidad de hacer
uso de opciones de flexibilidad laboral en el caso de soli-
citarlo. En consecuencia, el uso de este tipo de instru-
mentos puede resultar de utilidad tanto para evaluar las
condiciones laborales de los empleados como para ayudar
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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 disposiciéon
para ser utilizados por investigadores y profesionales del
4rea. Estos pueden servir de apoyatura para el disefio de
programas de capacitacion, programacién de la carrera
profesional, asi como realizar diagndsticos e intervencio-
nes organizacionales. Asimismo, estas escalas podrian pro-
porcionar informacién valiosa para desarrollar medidas
concretas en funcién de un acceso mas equitativo a poli-
ticas amigables acordes a las necesidades de los emplea-
dos, 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 més armdnico.

Adicionalmente, esta investigacién constituye un
aporte original a la literatura psicoldgica desde el momen-
to que responde a determinadas necesidades gestadas en
el seno del campo de estudio de la psicologia organizacio-
nal positiva, ya que (a) amplia el conocimiento de los ante-
cedentes 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 satis-
faccion 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 dispo-
sicionales (interaccion trabajo-familia, ETF y CTF) sobre el
RL (Aarabi et al., 2013); (d) verifica la existencia de varia-
bles disposicionales (SLy CA) que funcionan como media-
doras 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.
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Por ello, los hallazgos obtenidos contribuyen a cubrir un
drea de vacancia, desde el momento que la revisién de la
literatura mdas actualizada no arroja ningiin estudio que
haya examinado simultdneamente esta particular combi-
nacion de constructos.

Como colofén, a partir del trabajo realizado se abren
nuevas lineas de investigacién. Futuros estudios podrian
orientarse a replicar o ampliar este modelo en otras mues-
tras de trabajadores en funcion de las propuestas aqui rea-
lizadas. Lo que podria servir como una forma de comparar
los resultados con los provenientes de contextos diferentes.
Del mismo modo, el modelo podria estudiarse exhausti-
vamente en grupos ocupacionales especificos de modo de
corroborar si las particularidades de cada profesién modi-
fican de algin modo las relaciones encontradas. A mayor
escala, estudios transculturales podrian aportar luces a la
posible influencia de la cultura organizacional en las rela-
ciones encontradas, para lo que seria importante diferen-
ciar entre empresas nacionales y extranjeras.

Asimismo, la incorporacién de nuevas variables que
desemperien el rol de mediadoras surge como una aus-
piciosa posibilidad a futuro. Del mismo modo, la adicién
de alguna variable que funcione como moderadora, como
el estilo de liderazgo del supervisor, podria enriquecer el
modelo explicitado. Sumado a ello, es posible que otros
constructos contemplados a partir de la explicacién de las
relaciones mediadas, como el apoyo del supervisor, de los
compaieros, asi como la confianza en la organizacién,
podrian explicar porciones significativas del RL o de sus
dimensiones constitutivas.

A pesar de los auspiciosos resultados a los que se arri-
baron, los nuevos campos de accién a futuro motivan a
continuar desandando cuestiones referidas a la temaética.
Si se tiene en cuenta el designio principal de la psicologia
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organizacional positiva de desarrollar las capacidades psi-
colébgicas y las fortalezas para mejorar el rendimiento (Nel-
son & Cooper, 2007), este libro presenta algunas claves
para lograrlas y esclarece a través de qué medios podrian
realizarse. Un modelo general del RL como el aqui pre-
sentado podria ayudar a delimitar estrategias de interven-
cién organizacionales, de entrenamiento y capacitacién al
interior de las organizaciones. Del mismo modo, enten-
der cémo se vinculan los constructos de interés con el
RL podria transformarse en una ventaja comparativa para
gerentes de recursos humanos y estudiosos de la temética
a la hora de disenar politicas empresariales amigables con
la familia que impacten positivamente sobre el funciona-
miento organizacional.
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Anexo

Protocolo de recoleccion de datos

CONICET
e
\/

Elpresente cuestionario forma parte de unainvestigaciéon 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. S6lo le pedimos
queresponda consinceridad, yaque

¢ laencuestaesanénima
o escompletamente confidencial
« noexistenrespuestas correctas oincorrectas

A continuacién encontrara un conjunto de oraciones
referidas alas actitudes y sentimientos que la gente tiene acer-
cade sutrabajo, o delas posibilidades que su trabajo le brinda.
Le pedimos que indique en qué medida cada oraciénreflejalo
que Ud. siente o piensa de su trabajo, empleando la siguiente
escala:

1 2 3 4 5
Nunca Casi nunca Ni una cosa | Casi siempre | Siempre
ni otra
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Responda marcando una “X” en el nimero que mejor
refleje suopiniéon

Seleccione sélo unaopcién por cadaoracién

No dejerespuestas sin contestar

Por ejemplo, sisurespuesta es “Nunca’, marque una X en

elntmero1.

Si su respuesta es “Casi siempre’, ponga la X en el

numero4.

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

Aun cuando fuera en mi beneficio, no
siento que tenga razones para abandonar la
empresa

El cumplimiento de las metas es una
caracteristica de mi empresa

Los gerentes de mi empresa estan abiertos
a las criticas

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

En la actualidad permanezco en mi
empresa tanto por necesidad como por
deseo

Me siento bien trabajando para esta
empresa

Trabajo por tareas u objetivos

Yo siento que tengo pocas opciones de
trabajo como para considerar dejar mi
organizacién

10

Me resulta dificil concentrarme en mi trabajo
porque estoy preocupado por asuntos
domeésticos
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11

Mi trabajo me tensiona de tal manera que me
impide cumplir con los deberes familiares

12

Mi trabajo me permite realizar algunas
tareas desde mi hogar

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 organizacién,
mi vida se desorganizaria demasiado

23

Esta organizacién 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 (o
servicios)
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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 comparieros 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 obligacién 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 mia 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 de 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
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42

Me siento “emocionalmente atado(a)” a mi
empresa

43

Me sentiria culpable si dejo ahora mi
organizacion

44

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

45

Innovar y correr riesgos es una de las
caracteristicas de mi empresa

46

Siento que tengo un fuerte sentido de
pertenencia hacia mi empresa

47

Uno de los pocos efectos negativos de
irme de la empresa seria la falta de nuevas
oportunidades de trabajo

48

En mi trabajo recibo reconocimiento por mi
buen desempefio

49

En mi empresa, las tareas son
desempenadas de acuerdo con
procedimientos previamente definidos

50

Mi trabajo me da seguridad laboral

51

En mi trabajo puedo aplicar mis
capacidades y habilidades

52

La situacién en casa me hace estar tan
irritable que descargo mi enojo en mis
compafieros de trabajo

53

Tengo mas autoconfianza en las tareas de
mi casa porque mi vida laboral esta bien
organizada

54

En mi empresa, la productividad de los
empleados es estimulada

55

En mi empresa, puedo organizar mi agenda
laboral seglin mi conveniencia

56

En mi empresa, puedo trabajar la misma
cantidad de horas semanales en menos
dias
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57

Mi trabajo me quita tiempo que me hubiera
gustado pasar con mi pareja/familia/
amigos

58

Mi salario es apropiado

59

Mi trabajo me permite escaparme de la
rutina

60

Tuve en mente los resultados que debia
lograr en mi trabajo

61

Segui buscando nuevos desafios en mi
trabajo

62

Agrandé los problemas que se presentaron
en mi trabajo

63

Trabajé para mantener mis habilidades
laborales actualizadas

64

Me concentré en los aspectos negativos
del trabajo, en lugar de enfocarme en las
cosas positivas

65

Fui capaz de hacer bien mi trabajo porque
le dediqué el tiempo vy el esfuerzo
necesarios

66

Me quejé de asuntos sin importancia en mi
trabajo

67

Mi planificacion laboral fue 6ptima

68

Participé activamente de las reuniones
laborales

69

Planifiqué mi trabajo de manera tal que
pude hacerlo en tiempo y forma

70

Trabajé para mantener mis conocimientos
laborales actualizados

71

Se me ocurrieron soluciones creativas
frente a los nuevos problemas de mi
trabajo

72

Comenté aspectos negativos de mi trabajo
con mis comparieros
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MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
POR FAVOR, NO PONGA SU NOMBRE EN EL CUES-

TIONARIO,

SOLO MARQUE LA OPCION CORRESPONDIENTE A
LA SIGUIENTE INFORMACION:

EDAD

1820 O 4150 [0
2130 [  +deso [
3140 [

ESCOLARIDAD

Primario O
Secundario O
Universitario O
(Consignar nivel completo)

ANTIGUEDAD LABORAL CARGO
Menos de 1 afio | Gerencial |
Entre 1y 5 afios | No gerencial []
Mas de 5 afios |
ESTADO CIVIL SEXO
Soltero/a O Varén [
Casado/a O Mujer []
Otro O
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